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Resumo

No seio da gestdo publica as préaticas cooperativas e colaborativas ndo constituem
fendmenos novos. A cooperacdo intermunicipal inicia-se na Europa nos 70 (século XX)
como resposta a politicas de reorganizacdo administrativa resultantes das politicas de fusdo
dos territdrios e, bem assim, da instabilidade destes. Em linha, a governacg&o local serve de
caso exemplar ao presente estudo, uma vez que, manteve-se em constante adaptagdo
adotando, mais recentemente, com maior impeto uma postura colaborativa.

A ser assim, no éambito da gestdo puablica as praticas colaborativas
interorganizacionais séo vislumbradas enquanto instrumentos capazes de solucionar os mais
complexos problemas societais e, portanto, conducentes a tdo almejada capacitacdo
institucional. Contudo, na auséncia de uma cultura colaborativa, exigem-se espacos de
experimentacdo, participagdo e inclusdo que promovam a inovacdo na gestao publica e, bem
assim, a possibilitem a prestagdo de um melhor servico publico.

A presente dissertacdo de mestrado tem como tematica as dimensdes potenciadoras
para o desenvolvimento local com base na governacdo colaborativa. Nesta senda, reflete-se
sobre um paradigma emergente, a Governanca. Para tal, apresentam-se os contributos dos
principais autores da literatura e tecem-se consideracOes sobre os desafios para uma
governanca colaborativa na Administracdo Publica (AP) no quadro de uma sociedade que
opera num ambiente de grande complexidade. A metodologia segue uma abordagem
qualitativa de caracter exploratério. O cotejo analitico obtido revela uma predisposicdo dos
Eleitos Locais, Dirigentes/nomeados e Técnicos Superiores para a adogdo de praticas

colaborativas no Municipio de Torres Vedras.

Palavras-Chave: Governanca Colaborativa, Arranjos de Governanga, Cooperacao

Intermunicipal, Inovacdo Colaborativa, Lideranga Colaborativa.



Abstract

Within public management, cooperative and collaborative practices are not new
phenomena. Inter-municipal cooperation began in Europe in the 1970s (20th century) as a
response to policies of administrative reorganization resulting from the policies of merging
territories and, as well, their instability. In line, local governance serves as an exemplary
case for the present study, since it remained in constant adaptation, adopting, more recently,
with greater impetus a collaborative posture.

If so, in the scope of public management, inter-organizational collaborative practices
are seen as instruments capable of solving the most complex societal problems and,
therefore, conducive to the much-desired institutional training. However, in the absence of
a collaborative culture, spaces for experimentation, participation and inclusion are required
that promote innovation in public management and, as well, enable the provision of a better
public service.

This master's dissertation has as its theme the potential dimensions for local
development based on collaborative governance. In this path, an emerging paradigm,
Governance, is reflected. To this end, the contributions of the main authors of the literature
are presented and considerations are made about the challenges for collaborative governance
in Public Administration (PA) within the framework of a society that operates in a highly
complex environment. The methodology follows an exploratory qualitative approach. The
analytical comparison obtained reveals a predisposition of the Local Elected,
Directors/nominees and Senior Technicians to adopt collaborative practices in the

Municipality of Torres Vedras.

Keywords: Collaborative Governance, Governance Arrangements, Inter-municipal

Cooperation, Collaborative Innovation, Collaborative Leadership.
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Capitulo 1 — Introducéo

A presente dissertacdo de mestrado aborda as dimensdes potenciadora da governanca
colaborativa no desenvolvimento local. Para tal, reflete-se sobre as formas dos arranjos de
cooperacgédo intermunicipal e parte-se da questdo de partida sobre em que circunstancias e
sob que constrangimentos decidem os municipios cooperar uns com 0s outros.

A governanca colaborativa tem, desde o final do século XX, despertado um interesse
cada vez maior de profissionais, académicos e politicos. Por essa razdo, a literatura existente
é considerada relevante e pertinente, uma vez que, as praticas colaborativas na administracao
publica demonstram ser cada vez mais o0 seu modus operandi.

Como tal, importa identificar os determinantes catalisadores da governanca
colaborativa, particularmente, a escala local, que por auferirem de maior proximidade com
os cidaddos, auferem de uma posicéo privilegiada aquando da prestacao de servigos publicos
a comunidade.

Nesta senda, seguiu-se uma abordagem de andlise qualitativa que por meio da
realizacdo de Entrevistas, com base num cotejo analitico de caracter meramente
exploratorio, tece consideracbes em relacdo a percecdo dos Eleitos Locais,
Dirigentes/nomeados e Técnicos Superiores do Municipio de Torres Vedras sobre os
determinantes para o desenvolvimento local com base na governacéao colaborativa.

Foi a transformacdo na ordem das estruturas das instituicdes que a tematica da
Colaboracdo e da Cooperacdo foi colocada na agenda politica para que governantes,
governados e instituicdes fossem capazes de corresponder as exigéncias e aos problemas
atuais (Teles, 2016).

A governancga enquanto paradigma emergente revela que, a Administragdo Publica
(AP), perante um meio envolvente mais competitivo, mais dindmico, mais complexo e, por
isso, tendencialmente mais conflituoso, necessita de um esfor¢co maior no sentido de olhar e
compreender o “mundo” exterior a maquina administrativa per si (Correia, Mendes &
Bilhim, 2019).

Urge, portanto, em primeira instancia, a necessidade de uma compreensdo ampla e
de uma delimitacdo clara de conceitos basilares adstritos a Governanca Colaborativa, isto
porque, muitas das vezes sdo incorretamente atribuidos e/ou interpretados enquanto

sindnimos, quando na verdade estabelecem dindmicas de interdependéncias diferenciadas e



comportam realidades e processos de governanca interdependentes, mas distintos (v.g.,
cooperacao vs. colaboracao) que importam reconhecer aquando da anélise e implementagéo
de politicas publicas que sirvam os territorios e as populacdes adstritas.

Deste modo, a governanca assume uma importancia acrescida enquanto pratica
gestionéria que serve o planeamento, a anélise e a implementacdo de planos e programas de
desenvolvimento e Coeséo Socio-Territorial (Monteiro, 2019).

Para Teles (2021)%, em substancia ndo se trata de um problema de escala, mas antes
de um problema de abarcar e/ou saber integrar a diversidade, ou seja, “tratar diferente o que
é diferente” e saber como integra-lo nas préticas da gestdo publica.

De acordo com Correia et al. (2019) “numa dimensdo infra onde, através de
processos de descentralizacéo, as regides e 0s municipios véem-se capacitados e, bem assim,
habilitados a desempenhar um melhor servigo, porque de entre outros fatores, se encontram
mais proximos e mais conhecedores e sensibilizados das necessidades das comunidades que
governam” (Correia et al., 2019, p. 153).

A dimensdo infra que os autores referem permite-nos a andlise sobre quais as
dimens0es e fatores potenciadores, assim como, todos os outros que possam eventualmente
obstaculizar a formulacdo e implementacdo de Politicas Publicas, no dominio dos Servigos
Publicos que sirvam os territdrios e, bem assim, o desenvolvimento local, econémico e social
condigno das populagdes (Correia et al., 2019c).

A ser assim, a governanga contemporanea coloca em foco um amplo e complexo
conjunto de problemas do desenho institucional governativo assente numa ausente e, por
vezes, precipitada e incoerente estratégia de reforma administrativa quando aplicada a gestdo
publica (Teles, 2021).

Para Teles (2021) existe uma reforma (publica) tedrica que na maior parte dos casos
ndo reveste a sua veste pratica constituindo-se em nosso entendimento o verdadeiro
obstaculo aos processos de reforma e modernizacdo administrativa e, concomitantemente,
servindo de obstaculizacdo ao desenvolvimento local.

Consequentemente, assistiu-se por essa razdo a uma certa descrenca face a

legitimidade da democracia dos representantes locais o que por sua vez originou uma perda

! De acordo com a entrevista dada pelo Professor Doutor Filipe Teles para o Podcast quarenta e cinco graus do
Jornal O Publico, no Episodio #107, sobre “O imperativo da descentralizagdo e as especificidades do poder
local em Portugal”.



de centralidade do poder executivo, na figura dos municipios, uma vez que urgem novos
desafios e novos modos de governacgéo, tais como, as Redes de Governagdo, como meio de
melhorar implementacdo e alocacdo de fundos e recursos oriundos da Unido Europeia
(Tavares & Sousa, 2018).

Porquanto “revela um sério problema de capacidade institucional, organizacional e
de governagdo” (Teles, 2021) traduzido num emaranhado governativo que emerge de um
desfasamento tedrico-pratico oriundo da simplificacdo de processos de reforma de gestdo
publica entre “velhos conceitos politico-administrativos e novas realidades politico-
praticas” que exigem, por conseguinte, uma nova abordagem e compreensdo (Innerarity,
2021).

A incompreensdo de uma sociedade complexa pelos seus representantes originou,
por um lado, uma descrenca generalizada por parte da sociedade civil no sistema
democratico e nos seus representantes, assim como, ampliou grandemente as dificuldades
governativas destes, nomeadamente, ao nivel dos problemas de escala e identidade adstritos
as praticas da governacdo ao nivel local (Teles, 2021). Por essa razao, comegam a surgir
novas praticas de cooperacdo intermunicipal, inicialmente na Europa e, tardiamente, nos
Estados Unidos (Lidstrom, 2017).

Para Osborne (2006), 0 modelo de Nova Gestdo Publica (‘New Public Management’
- NPM) constituiu um periodo transitorio — e ndo um paradigma e/ou fenébmeno - entre o
modelo burocratico weberiano dito da “velha administracdo” e a Nova Governanga Publica
(‘New Public Governance’ - NPG) da nova administracdo publica.

A partir dos anos 70 do Século XX, com a grande Crise Econdmico-Petrolifera
(1973) emergem nos discursos e praticas da gestdo publica o conceito da coproducédo
(Sorrentino et al., 2018, p. 279). Sob perspetivas e entendimentos diferentes quanto ao papel
do Estado enquanto coprodutor de servigos publicos, emerge na revisdo da literatura uma
destrinca da coproducdo de servigos publicos correlacionada a fase final do ciclo de
producéo (v.g., aguando da fase da implementacgéo e/ou prestacdo de servigo) (Brandsen et
al., 2018). Em contraponto, a cocriagdo surge associada ao inicio do ciclo produtivo,
aquando da fase do desenho e planeamento a priori da prestacdo efetiva do servico
(Brandsen et al., 2018).



Entendemos que esta distingdo possa auxiliar ao entendimento do conceito da
‘coproducdo’ ainda que, ndo concordemos totalmente com ela pois, € em Nnosso entender,
limitador do entendimento desta estratégia enquanto ferramenta de gestao publica.

Para Neto et al., (2014, p. 169) “a coproducdo dos servi¢cos publicos caracteriza-se
pelo envolvimento de organizagbes formais, publicas e privadas, organizacdes nao
governamentais, grupos da comunidade e cidaddos que podem compartilhar entre si
responsabilidades e poder na producéo dos servi¢os publicos”.

Naturalmente, o conceito de coproducéo transforma-se continuamente em funcédo da
evolucdo historica dos modelos e estratégias de governacdo da Administracdo Publica
(Sorrentino et al., 2018, p. 279), do mesmo modo que, todas as outras tematicas relacionadas
a praticas, técnicas e/ou estratégias da gestdo publica e, consequentemente, do discurso
adstrito a Nova Governanca Publica (New Public Governance). Porquanto, a coproducéo a
semelhanca de conceitos varios adjacentes como cooperacdo, colaboracdo e cogestdo,
tornam desafiadora a sua defini¢éo, uso e compreens&o.

Por essa razdo — de clarificacdo das tematicas adjacentes - a identificacdo das
dimens@es potenciadoras do desenvolvimento local com base na governagdo colaborativa

torna-se premente e serve a presente tematica da dissertacdo de mestrado.

1.1 — Objetivos da Investigacio

1.1.1 — Objetivos Gerais
O objetivo principal serd o de compreender de que modo 0s processos colaborativos
a escala local contribuem para a resolugédo de problemas comuns entre municipios que sejam

de natureza complexa e, portanto, a partida, de dificil resolucao.

1.1.2 — Objetivos Especificos

Constituem desideratos especificos a alcancar, 0s seguintes:

i) identificar e compreender o crescente interesse nas tematicas da Governanca
Colaborativa;
i) analisar, com base numa proposta de modelo teérico inicial, quais os fatores

determinantes da Governacdo Colaborativa para o desenvolvimento local;



i) identificar a constelagdo de players envolvidos nas relagcbes de cooperagdo
intermunicipal, assim como os arranjos colaborativos que se estabelecem entre eles;

iv) identificar os principais atores e as relac6es de interdependéncia que se estabelecem
(i.e., identificar os processos relacionais);

V) compreender qual o grau de influéncia dos atores colaborativos aquando da
prossecucdo de um interesse publico;

vi) reconhecer praticas de coproducéo de servicos publicos entre 0s municipios e as suas
implicacdes para a criacdo de valor publico e, bem assim, para o desenvolvimento

local;

Em suma, importa identificar qual a importancia da ado¢do de mecanismos de
colaboragdo com o objetivo de fornecer respostas aos novos desafios impostos a governacao

publica de &mbito local.

1.2 — Relevancia da Tematica

A relevancia do construto tedrico-conceptual que delineamos, dara o enquadramento
contextual que permitird, numa fase posterior, a validacdo das teorizacdes e/ou hipoteses
cientificas apresentadas (i.e., que possibilitem a sua validade interna e externa) que, quando
contextualizadas dentro das questBes epistemoldgicas e socioldgicas adjacentes, permitem
aferir a efetiva relevancia da tematica, assim como, a importancia e o poder da investigacao
realizada.

Nesta senda, a priori poderemos afirmar com base numa breve revisao da literatura
que os temas aqui tratados sdo de tamanha importancia, pertinéncia e atualidade tendo em
conta, por um lado, o crescente recurso a novas formas de governacdo em rede (Correia,
Mendes, & Bilhim, 2019) e, por outro, o crescente interesse nas tematicas em causa, tanto
por parte da comunidade cientifica, como pelos decisores politicos, como pela sociedade em
geral (Mota & Bittencourt, 2019) que, de certo modo parca, comeca a emergir
paulatinamente nos discursos adstritos a gestdo publica.

A ser assim, a importancia da tematica prende-se com a sua interdependéncia com
outros temas prementes da discussdo publica e/ou do discurso politico que, como refere
Bilhim (2017) “assumem progressiva importancia para a administragdo e para as politicas

publicas” (Bilhim, 2017 p. 9).



Na pratica, tal significa que o Estado teve que reinventar a sua relacdo com a
sociedade civil, uma vez que, no quadro da Governance exige-se da multiplicidade de atores,
independentemente da sua natureza (v.g., publica, privada e/ou terceiro setor), um outro
requisito fulcral, a interoperabilidade (Bilhim, 2017).

De acordo com Neto et al., (2014, p. 165) “passa a ser imperativo, portanto, que a
administragdo publica estude mais esse fendmeno, identificando as caracteristicas dos
modos de gestdo que se aplicam aos modelos de coprodugao dos servigos publicos”.

Por essa razdo, “a relevancia deste estudo esta ancorada na auséncia de elaboragéo
tedrica sobre os modos de gestdo da rede de coproducdo dos servicos publicos” (Neto et al.,
2014, p.165) que melhor sirvam as exigéncias da hodierna administracdo publica

especialmente aquando da coproducdo de servicos publicos (Neto et al., 2014).

Como refere Correia et al., (2019):

“a par com o estudo da nova governacao publica, tem estado o apuramento e
definicdo dos fatores que potenciam as decisGes de promover redes de colaboracéo,
as vantagens e desvantagens associadas a essas redes e os resultados (no curto e

médio prazo) e os impactos (no longo prazo) que advirdo da sua cria¢do.” (p.111)

A natureza policéntrica e “auto-organizada” das redes colaborativas cresce
complexidade ao modus operandi das estruturas institucionais das esferas da gestdo publica
e, com isto alteram os centros de poder e/ou deciséo e, portanto, ndo € possivel manter o
foco somente na questdo técnico-administrativa ou na organizacgdo interna institucional,
sendo necessario um espectro mais amplo que considere ndo somente os relacionamentos
intra e/ou interorganizacionais, mas concomitantemente, que abargque outras questdes como
os sistemas de qualidade, a eficacia e a eficiéncia dos servicos publicos prestados (Correia,
Mendes, & Bilhim, 2019).

Para Lahat & Sher-Hadar (2020), ap6s as diversas tentativas de reformas
administrativas, a questdo sobre como melhorar organizagcdes publicas prevalece no
desiderato da maioria dos paises de ocidente e, por essa razdo, existe um aumento na procura

por novas formas que, por um lado, permitam aumentar a capacidade institucional das



organizagBes — nomeadamente, atraves de experimentos por novos arranjos institucionais —
por outro, permitam assegurar as questdes com a legitimidade (Lahat & Sher-Hadar, 2020).

Contudo, o desafio maior que entra em cena atualmente trata de saber como cumprir
com os pressupostos da legitimidade quando incorporando um elenco variado de atores no
processo de decisdo de politicas publicas e, bem assim, perante tamanha heterogeneidade,
continuar a servir o interesse publico (Lahat & Sher-Hadar, 2020).

Existe uma mudanca latente na forma como se estuda administracdo publica que, em
paralelo com a sociedade, acompanha a evolucgéo da investigacao cientifica cuja importancia
importa aqui explanar, partindo da seguinte questdo: enquanto investigadores e/ou
profissionais da AP como podemos agir perante a constante mudanca no setor publico das
diferentes Instituicbes/Administracdes Publicas na Europa? (Bouckaert & Jann, 2020).

Existe, em nosso entender, uma “barreira” que, de facto, deveria ser entendida como
uma oportunidade que tem que ver com a multidisciplinariedade que estudar a
Administracdo Publica exige, ainda assim, como refere Bouckaert & Jann (2020, p. 449)
“Public Administration Sciences in Portugal are asked to play a relevant role and require fast
adaptation”.

A heranca histdrica ligada as especificidades proprias de cada legado administrativo
dificulta, sobretudo no continente europeu, o surgimento de novas formas de aprendizagem
cooperativa no setor publico (Bouckaert & Jann, 2020).

A diversidade acrescenta complexidade e, nesta questdo, dificulta a aceitabilidade
por uma abordagem integrada das diferentes ciéncias que contribuem para a producéo de
conhecimento cientifico nos estudos em torno da Ciéncia da Administracdo, tais como,
Ciéncia Politica, Ciéncia Econdmica, entre outras.

Retomando as dicotomias classicas dos estudos de Administragdo compreendemos
os caminhos de dependéncia das tradi¢cbes administrativas com as suas aplicabilidades in
loco retomado, a titulo de exemplo, Modelo da Nova Gestdo Publica, torna-se premente a
questdo da experiéncia historica e o seu impacto quando diante de um mesmo modelo este €
aplicado e contribui diferentemente em diversas localizagdes do globo, em virtude o seu
contexto (Osborne, 2006).

Para Bouckaert & Jann (2020) aquando do estudo das ciéncias sociais, in casu, da
investigacdo e ensino em Administracdo Publica (AP), nos ultimos anos, Portugal tem

evoluido significativamente. Contudo, as sucessivas reformas de modernizacdo



administrativa, com apeténcia para a implementacdo de estratégias de fusdo, tém ficado
aquém das expectativas (Bouckaert & Jann, 2020).

Particularmente desde a viragem do Século XX, o reconhecimento da importancia da
governanca colaborativa entre investigadores, profissionais e decisores politicos tem sido
um marco (Sgrensen & Torfing, 2021).

Com a multiplicagdo das interdependéncias de cariz global, a governanca
colaborativa assume relevancia, uma vez que, € percecionada como um meio para 0
incremento da capacidade institucional, especialmente, em termos de eficiéncia,
legitimidade e inovagédo (Sgrensen & Torfing, 2021, p. 8).

Ansell & Gash (2007, p. 544) definem Governanca Colaborativa como um processo
integrado num arranjo governativo (v.g., arranjo de governanca de natureza formal) em que
uma ou mais agéncias publicas envolvem-se com atores ndo estatais com o intuito de
alcancarem uma deliberagédo consensual que permita uma tomada de decisdo coletiva e, bem
assim, contribua para a implementacao e/ou gestdo de programas e/ou politicas publicas.

Emerson, Nabatchi & Balogh (2012) alargam o elenco de atores observados aquando
da andlise das relacdes colaborativas e, bem assim, envolvidas em processos de Governanca
Colaborativa (v.g., quando em comparacdo com a anterior definicdo proposta por Chris
Ansell & Alison Gash (2007)).

Deste modo, Emerson et al., (2012) definem Governanga Colaborativa enquanto
processos e/ou estruturas de decisdo e/ou gestdo de politicas pablicas que envolvem um
elenco mais abrangente de players, comtemplando tanto os players do setor pablico, como
os players do setor privado, como ainda, o0 terceiro setor que na prossecucao da sua missao
publica néo seria de outra forma possivel de alcancar.

Acresce que, a Governanca Colaborativa € entendida como um meio para a resolucéo
de questdes especificas, assente em arranjos criados deliberadamente para darem resposta a
“complexidade estrutural” (Huxham & Vangen, 2000) da sociedade moderna.

Por essa razéo, a Governanca Colaborativa tornou-se num tema bastante comum na
literatura da Administracdo Publica (Emerson et al., 2012).

Schwab et al. (2017) apud Teles & Swianiewicz (2018, p. 3) afirmam que: “there is
a wide agreement that in this complex setting, most of the problems can be addressed only
through joint actions of multiple actors involved in different and, often, flexible

arrangements, crossing sectors and levels of governance.”



Nesta senda, a Governanca Colaborativa assume com frequéncia o paradigma atual
das retoricas e préaticas administrativas (Emerson et al., 2012; Osborne, 2006; Teles, 2016).
Embora a Governanca Colaborativa possa atualmente estar “na moda”, fruto de presenca
assidua nos atuais discursos adstritos a gestdo publica, o seu impacto, assim como, as suas
definicdes, teorias, modelos e atores, continuam muito dispersos e até confusos sobre quem
sdo, como interagem e como se relacionam (Ulibarri et al., 2020).

A semelhanca do seu surgimento este mecanismo de governanca surge de
experiéncias, especialmente, ao nivel do poder local, como uma forma de dar resposta as
falhas governativas (Ansell & Gash, 2008, p. 544).

Para Teles (2016) “one cannot understand contemporary local governance if
collaboration isn’t included in its research agenda”. Em linha, sé sera possivel compreender
a esséncia das instituicbes, atores e arranjos de cooperacdo intermunicipal quando se
identificam os motivos intrinsecos que levam a que haja predisposicéo para a colaboragédo
entre as partes (Teles & Swianiewicz, 2018).

E, portanto, depreendemos que a tematica ndo possa ser mais atual uma vez que
prevalecem questdes estruturais de base que continuam por responder (Bouckaert & Jann
2020) e que, mais que nunca, urgem por uma resposta sobre como, num mundo enormemente
volatil, hibrido, interdependente, complexo e exigente, poderemos fazer face as constantes
mudancas. Sera por essa razao que optam os municipios por colaborarem uns com 0s outros?

— eis a macro questdo de partida que seguidamente tentaremos responder.

1.3 — Questao de Partida

A questdo de partida que serve de base a presente investigacdo €: por que motivo e
em que situacfes devem os municipios optar pela adocdo de préaticas colaborativas na
prossecucao da sua missdo de servigo publico?

De acordo com o Teles (2016) existem diversas razdes que levam 0s municipios a
colaborarem uns com os outros, isto é, a estabelecerem arranjos colaborativos que lhes

permitam alcancar resultados que de outro modo nao seriam alcangaveis per si.

1.4 — Estruturacao da Investigacao

A presente dissertagdo encontra-se estruturada da seguinte forma: primeiramente,

apresenta a introducéo a tematica, com a clarificacdo dos objetivos da investigacao, desde
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0s objetivos gerais aos objetivos especificos que guiaram a pesquisa empirica rumo ao seu
proposito sendo justificado pela relevancia e atualidade do tema tratado.

Seguidamente, tratam-se 0s macro conceitos adstritos a investigacdo através de um
breve enquadramento contextual rumo a Governanca que, naturalmente, reflete sobre as
alteracdes de paradigmas dos macro modelos de governagcdo que, assentes num esquema
historiografico dos modelos de governacdo subjacentes entre a “velha” e a “nova”
Administracdo Publica (AP) refletem a evolugéo das praticas adstritas a gestao publica.

Posteriormente abordam-se as questdes adstritas a cooperacao intermunicipal no qual
procura-se a resposta a macro questdo de partida, isto € — por que motivo e em que situacoes
cooperam 0s municipios — identificando-se para isso 0s determinantes potenciadores para o
desenvolvimento local com base na Governagdo Colaborativa. Nesta senda, identificam-se
as mdltiplas configuracdes (v.g., através de Acordos de Colaboracdo, Parcerias Publico-
Privadas, Aliancas), natureza (v.g., publica, privada e comunitéria), forma (v.g., voluntaria
e/ou involuntéria), relacionais (v.g., de indole cooperativo, coordenativo e colaborativo)
entre municipios e que, em razdo do seu nivel de integracdo possam potenciar e/ou
obstaculizar a concretizacdo de praticas colaborativas de sucesso.

Seguidamente, enceta-se uma breve analise comparativa que, pelas suas
especificidades, condicionalismos historicos e tradicbes administrativas (v.g., cultura e
tradicdo administrativa europeia) traduzem um comportamento a partida mais relutante a
adocdo de praticas gestionarias colaborativas publicas.

Para tal, retoma-se 0s primeiros discursos europeus sobre integracdo e colaboragéo
para abarcar retoricas inseridas nas problematicas com a questdo da diversidade,
representatividade e legitimidade, dando nota do caso especifico de Portugal,
comparativamente com os outros paises da Unido Europeia (UE).

Seguidamente, expde-se a metodologia de investigacdo utilizada na pesquisa
empirica para posteriormente apresentar os resultados observados e tecer-se a respetiva
discussao a respeito.

Por ultimo, finaliza-se a dissertacdo com as consideracGes finais e apresentam-se

sugestOes para linhas de investigacao futura.
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Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

Conceptualizacdes sdo instrumentos fulcrais de qualquer inferéncia cientifica,
principalmente no dominio das Ciéncias Sociais e, portanto, encetamos a presente revisao
da literatura fazendo jus a esta premissa, uma vez que, 0s conceitos auxiliam o investigador
na dialética entre o observado e o conhecimento experienciado, isto é, entre 0 conhecimento
puro, a priori e o conhecimento empirico, a posteriori e, deste modo, “fulfill the central
function of ordering and structuring our perception of the world” (Dingwerth & Pattberg,
2006, p.106). Nesta senda, serve o proposito de diminuicdo da ambiguidade conceptual com
que se deparam muitos dos construtos aqui tratados e que servem de macro conceitos e/ou
“conceitos magicos” (Pollitt & Hupe, 2011) nos termos adstritos as préaticas colaborativas
da gestdo publica.

Numa breve resenha historica, desde a viragem para 0 novo milénio (século XXI)
que, perante a reconfiguracdo das responsabilidades publicas do Estado, surgem nos
discursos da gestdo publica novas teorias baseadas em ideais como a “partilha de
responsabilidades™, a “governacdo colaborativa” e a “satisfacdo de interesses coletivos”
(Gongalves, 2010).

De acordo com o Goncalves (2004) a nova semantica adstrita ao discurso publico
persegue como consequéncia um efetivo esbatimento das fronteiras entre as esferas publico-
privadas “expressa através de variados e complexos processos de integracdo, de osmose, de
interpenetracdo e de um novo modelo de relacionamento simbidtico entre Estado e
Sociedade” (Gongalves, 2004, p.3).

A configuragdo organizacional herdada da Administragdo Publica assente nos
pressupostos do modelo hierarquico de inspiragdo weberiana, reflexo de ideais como a
divisao racional do trabalho, o cumprimento das normas e procedimentos, o primado da lei,
a autoridade e o comando, conduz casuisticamente a um reduzir do grau de incerteza e
complexidade (Rodrigues, 2009). Por essa razdo, potencia invariavelmente uma
simplificacdo da realidade, o que leva a que seja considerado “como a forma mais
tradicional, natural e eficiente de gerir organizagOes de grande dimensdo num ambiente
estavel” (Rodrigues, 2009, p.34).

Para Innerarity (2021) a “rentincia a complexidade” constitui a grande cissao
“politico-antagonista” contemporanea entre o plano normativo (v.g., tecnocratico) e o plano

societal sendo necessério uma forma de repensar a democracia como um sistema de governo
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compativel com a complexidade factual pois, considera-a como o sistema de governo mais
bem preparado para geri-la” (Innerarity, 2021).

Na verdade, 0 modelo hierarquico nada mais € do que uma forma de organizacgéo de
natureza formal, de coordenacdo verticalizada que, por possuir cédigos semanticos internos
muito proprios (v.g., por exemplo, pelo primado da lei) aquando da tomada de deciséo de
politicas publicas, confere seguranca juridica. Contudo, por suprimir todas as outras formas
organizacionais, isoladamente deixa de conseguir cumprir com as exigéncias hodiernas com
que se deparam as estruturas modernas da Administracdo Publica contemporanea.

Deste modo, e de acordo com Innerarity (2021, p. 137) “a ideia de governanga
democrética surge precisamente como resposta a verificacdo do esgotamento da hierarquia
como principio ordenador das sociedades” fazendo jus a uma indeclinavel “modificagdo da
estatalidade” e da figura de autoridade centralizada.

Numa época em que se anseia por modelos de autogoverno, participativos e
inclusivos (Innerarity, 2021), expressos em contextos contingenciais resultantes da
multiplicacdo das interdependéncias globais (v.g., com o surgimento de crises pandémicas,
atos de guerra e terrorismo a escala mundial) e, com este, o aparecimento de novos
movimentos sociais, a diminuicdo das distancias politicas e profundas transformacdes em
relacdo aos lugares e figuras de autoridade eis que a “modificagdo da estatalidade”
(Innerarity, 2021) patente no papel do Estado, exige deste e do sistema politico per si uma
indeclinavel mudanca da forma hierarquica, unilateral dita tradicional do modelo
burocratico, para uma forma heterarquica, multidirecional, dita contemporanea da Nova
Governanca Publica (Innerarity, 2021).

Em finais dos anos 70 (século XX), em resposta ao descontentamento generalizado
de criticos e elites politicas face a uma elevada divida publica assumida pelo antecessor
Estado Social, 0 modelo burocratico assiste por essa razdo, a uma perda de relevancia
deixando, deste modo, espaco para o surgimento do New Public Management (Osborne,
2006).

Porquanto fruto da materializacdo dos ideais perseguidos pelo New Public
Management (NPM), enceta-se uma onda de privatizagcdes que modificam e permitem a
reducdo da arquitetura institucional. Concomitantemente, a retracdo da posicdo assumida
pelo Estado veja-se na condicdo de Estado Garante (Gongalves, 2010), origina uma profunda

transformagao nas “relagdes de dependéncia hierarquica” (Rodrigues, 2009, p.36).
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No que respeita a prestacdo do Servico Publico este passa “a ser feito através da agdo
conjunta de varios agentes, quer através da acdo conjunta de varios agentes, quer atraves do
mecanismo de contratacdo ao mercado, quer através da concessdo a novas entidades (semi)
publicas” (Rodrigues, 2009).

Paradoxalmente foi com o novo paradigma administrativo (New Public Governance)
que na delimitacdo dos espagos e sistemas sociaiS ocorreu uma “mutagdo simbolica”
(Lievens, 2014) na ordem das estruturas.

A tendéncia segundo a qual estabelecem-se as relacBes e as interacdes entre 0s
diferentes atores dos diversos setores fizeram emergir uma complexidade que Rhodes (1997,
p.19) define como “politica diferenciada” e Osborne (2006, p.19), dez anos depois, descreve
como uma “complexidade desestruturada.”

Segundo Kjaer (2004) a questdo que importa colocar ndo sera a destringa entre atores
e competéncias relativamente a sua natureza (i.e., publica, privada ou do terceiro setor) mas
antes, ‘como dirigir estas redes que sdo auto-organizadas ¢ interorganizacionais?’ (p.5), ou
seja, como dirigir arranjos de Redes (Networks Arrangements).

Seguindo esta linha de pensamento e, de acordo com os estudos de Elinor Ostrom
sobre 0 “novo institucionalismo”), S80 as normas e o0s valores institucionais que influenciam
as nossas acles enquanto individuos. E, portanto, o comportamento individual, sob uma
“logica de apropriagdo” (Kjaer, 2004, p.8), persegue uma acdo conduzida por uma
identificacdo normativa. Pois, entenda-se, apropria-se da norma socialmente aceite e,
portanto, significando que “as instituicdes afetam o comportamento de atores sociais”
(Andrews, 2005, p.1).

De acordo com as correntes tedricas do Novo Institucionalismo, existem trés
abordagens e/ou influéncias, a saber: i) o institucionalismo historico; ii) o institucionalismo
sociologico; e o iii) institucionalismo de escolha racional (Andrews, 2005).

Nesta senda o institucionalismo socioldgico € o mais aplicado em politicas pablicas,
contudo, Elinor Ostrom, defendia o institucionalismo de escolha racional, ou seja, em que a
0 comportamento social tem influéncia e condiciona o comportamento e as escolhas do
individuo (Andrews, 2005).

Por essa razdo, nesta linha de pensamento, no proximo ponto abordaremos a

Governanca Colaborativa como meio de atuacdo da Administracdo Pablica.
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2.1 — Governanga Colaborativa como meio de atuagdo da Administragao
Publica

A Organizacao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (OCDE, 2005)
define governanca como um elenco de arranjos governativos, formais e informais,
condicionadores da tomada de decisdo em relacdo as decisbes publicas (OCDE, 2005;
Osborne, 2006, p. 89).

A definicdo proposta pela OCDE sustenta uma particularidade que prende-se com o
facto de esta ndo identificar o todo que abarca a grandeza conceptual de Governanga, mas
apenas uma das suas partes, a parte correspondente a Governanca Publica.

A OCDE identifica a esfera publica referente a tomada de decisdo (publica) dos
Estados esquecendo, contudo, a relacdo destes com a esfera e os atores privados, fulcrais
para as dindmicas de governance. Por essa razao , de acordo com Osborne (2006, p. 89) esta
definicdo torna-se “insatisfatoria”.

In lacto sensu, presentemente podemos afirmar que Governanga Colaborativa refere-
se a “processes and structures that bring together relevant and affected public and private
stakeholders from different levels, sectors and organizations in a shared effort to solve
governance problems and produce public value” (Ansell & Gash, 2008; Emerson et al.,
2012; Sgrensen & Torfing, 2021, p.8).

Elegemos particularmente a definicdo de Governanca Colaborativa proposta por
Sarensen & Torfing (2021) por, em nosso entendimento, constituir aquela que atualmente
melhor reflete o sentido e o significado de “governanga colaborativa” no seu todo.

Porquanto, a definicdo proposta comporta dois sentidos, nomeadamente, um sentido
subjetivo, em que identifica os sujeitos e, deste modo, contempla todos os atores e/ou
elementos integrados numa relacdo colaborativa e, um sentido objetivo, em que esclarece
quanto ao seu objeto, porquanto, a resolucdo conjunta de problemas de governanca e, bem
assim, a producdo de valor publico.

Existe uma evolucéo natural inerente ao uso e aplicacdo do conceito de Governanca
Colaborativa presente nas acec¢des dos principais autores (ver figura 1) inseridos na tematica,

gue seguidamente importa destacar.
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Ansell & Gash (2008) definem Governanca Colaborativa como:

“a governing arrangement where one or more public agencies directly engage non-
state stakeholders in a collective decision-making process that is formal, consensus-
oriented, and deliberative and that aims to make or implement public policy or

manage public programs or assets.” (p.544)

Com base na definicdo de Ansell & Gash (2008) compreendia-se a Governanga
Colaborativa como um arranjo governativo iniciado pelo Estado e, portanto, como um
processo de decisdo coletiva formal cujo desiderato era o alcance de consensos deliberativos
que lhes conferissem apoio a gestdo e/ou implementagdo de programas e politicas publicas.

Emerson et al., (2012, p. 2) redefinem Governanca Colaborativa como:

“The processes and structures of public policy decision making and management that
engage people constructively across the boundaries of public agencies, levels of
government, and/or the public, private and civic spheres in order to carry out a public

purpose that could not otherwise be accomplished.” (p.2)

Com Emerson et al., (2012), o entendimento sobre Governanca Colaborativa passa a
integrar todos 0s processos e arranjos governativos formais e informais inerentes a gestéo e
tomada de decisdo de politicas publicas, assim como, passa a envolver agentes publicos,
privados e do terceiro setor, cujo propoésito publico isoladamente ndo seria possivel de
alcancar.

A anterior definicdo proposta por Ansell & Gash (2008) definem Governanca
Colaborativa num sentido mais estrito comtemplando apenas 0s processos e as estruturas
formais, omitindo os restantes.

A semelhanca da evolugéo conceptual da definicdo de Governanga Colaborativa, a

evolucéo do processo colaborativo per si acompanha este padrdo. A ser assim, e de acordo
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com Thomson & Perry (2006), até meados dos anos 90 (século XX) a colaboragdo era vista
enquanto um processo linear inserido num continuo de sucessivas fases. Posteriormente, o
entendimento sobre o processo colaborativo “abandona” a sua forma linear passando a ser
concebido por um processo de natureza mais ciclica e interdependente (Thomson & Perry,

2006, p.22), acrescentariamos se nos for permitido, sistémico.

Em linha, para Thomson & Perry (2006):

Collaboration is a process in which autonomous actors interact through formal and
informal negotiation, jointly creating rules and structures governing their
relationships and ways to act or decide on the issues that brought them together; it is

a process involving shared norms and mutually beneficial interactions.”

De acordo com Thomson & Perry (2006, p.23) na investigagéo existe o entendimento
comum de que tanto a cooperagcdo como a coordenacdo servem a relacdo colaborativa em
graus diferentes de integracdo, compromisso e/ou complexidade. Contudo, Gray apud
Thomson & Perry (2006) esta distingdo, eventualmente, sera apenas indicativa.

Para Teles (2016, p.19) a diferenciacdo na literatura entre modelos cooperativos e
colaborativos serve-se do nivel de fragmentacdo e/ou consolidacdo destes, assim como, do
grau de institucionalizagéo, das relagcdes colaborativas in casu. Neste sentido, identifica

quatro formas de arranjos cooperativos intermunicipais (ver quadro 1).

Quadro 1 - Formas de Cooperacao Intermunicipal

Institucionalizacéo
Natureza da Cooperacdo | Alta Baixa
Compulséria Presta(;acz de Servico Contratos
(Coproducéo)
Voluntaria Coordenagéo Partilha de Informac&o

Fonte: Adaptado de Teles (2016, p.20).
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Hulst, Montfort, Haveri, Airaksinen & Kelly (2009, p.264) identificam trés
especificidades em relacdo a prestacdo de servigo oriunda dos arranjos cooperativos
intermunicipais, nomeadamente: i) eles variam em um numero consideravel relativamente
as formas institucionais assumidas e, portanto, constituem formas altamente variaveis
guanto a sua composi¢do; ii) servem escopos organizacionais diversos (v.g., de proposito
unico, multi-propdsito e/ou ambos, consoante o elenco de tarefas e/ou atividades incluidas
na relacao cooperativa); e iii) apresentam graus diferenciados de integracdo organizacional.

Porquanto, Hulst et al., (2009, p. 267) referem “different countries, different
patterns”. Neste quadro, Hulst & van Montfort (2012, p.123) assumem o0 contexto
institucional como o determinante intrinseco potenciador e/ou constrangedor da acdo dos
atores nas relagdes cooperativas.

Do mesmo modo e, concomitantemente, sdo os fatores extrinsecos as relagdes entre
municipios, tais como, mudangas sociais, econdmicas, tecnoldgicas e/ou ambientais que
induzem os atores das relagfes cooperativas intermunicipais a estabelecer novas estratégicas
que, por sua vez, conduzam a mudanca institucional (Hulst & van Montfort, 2012).

Por essa razédo, Feiock et. al., (2004) apud Teles, (2016b, p. 22) “the new ways to
collaborate may dispense formal contracts and tend to help to surpass vital (...) cooperation
obstacles”.

Paulatinamente, emergem na Administracdo Publica novas formas de
relacionamento intersectorial e intrassectorial que, através de arranjos de governanca em
rede ganham espago nas agendas publicas. Por essa razéo, observa-se a “transformacgéo de
estruturas hierarquizadas em estruturas de redes” Ferlie et al., (2011) apud (Correia et al.,
2019, pp. 151-152).

Para Martins & Marini (2014) a governanga em rede ¢ um “fendémeno irresistivel”
para atores e instituicGes que vivem num sociedade permanentemente conectada. Por essa
razao, para 0 mesmo autor, importa compreender os padrdes dessas conexdes que, quando
assentes em modelos de governanca colaborativa permitem, por um lado, colocar o cidadao
como “intervenientes ativos da coproducao de politicas publicas” €, bem assim, cogeradores
de valor pablico (Martins & Marini, 2014).

A par com as questdes da centralidade, diante de cidaddos coprodutores de servigos
publicos, o Estado assume hoje, além de uma posicdo de garante, uma posicao de “arbitro
regulador” (Correia, et al., 2019b, p. 111).
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Em linha, isto implica uma mudanca de foco, da relacdo bilateral e hierarquica das
partes, para uma visdo multilateral e reticular que evoca a natureza sistémica da governanca.
Porquanto, atualmente as novas formas de governanca colaborativa sdo encaradas como,
primeiramente, instrumentos superiores de resolucdo de problemas complexos de
governanca e, posteriormente, como instrumentos necessarios & melhor equidade na
redistribuicdo de autoridade e recursos publicos (Serensen & Torfing, 2021).

Para Bouckaert et al., (2002) apud Teles (2016) “the complexity of contemporary
local governance, with its various inter-institutional arrangements and overlapping
organizational instruments of public and private service provision, leads to it being
considered an integrated system of contemporary local governance”.

Emerson et al., (2012) prop6em um modelo de abordagem integrativa segundo o qual
aborda a Governanga Colaborativa como um “sistema em que a colaboragdo representa o
modo predominante de conduta” (p.10). Para os autores, o Regime de Governanca
Colaborativa é influenciado na sua forma, extrinsecamente, pelos fatores presentes no
‘contexto’ e, intrinsecamente, quanto ao seu grau de desenvolvimento, por dinamicas e agdes
colaborativas.

Efetivamente, a tendéncia globalizante acelerou a necessidade de novas formas de
relacionamento entre organizacfes e, por conseguinte, a exigéncia de um redesenho das
estruturas de governacgéo (Pereira, 2014).

Para Pollitt & Hupe (2011) as redes constituem o arranjo mais adequado para lidar
com a complexidade hodierna e, bem assim, constituem importantes mecanismos de
formulacéo e implementacéo de politicas publicas (Alves Ribeiro Correia et al., 2019).

Rhodes (2008) define redes politicas como 0s “conjuntos de vinculos institucionais
formais e informais entre 0 governo e outros atores estruturados em torno de interesses
compartilhados na formulagdo e implementacdo de politicas publicas” (Pollitt & Hupe,
2011, p. 650; Rhodes, 2007, p. 1244).

Para Teles (2016, p. 33) a Governancga a escala local “cannot therefore be a mere
game about a territorial map, nor an exercise to satisfy political interests”. Desse modo,
numa escala local, a efetividade do arranjo de Governanca esta dependente da construgéo de
relacGes de cooperacdo muito além da sua forma material fisicamente assumida (Teles,
2016).
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Pereira (2014) considera 0 modelo de governanca multinivel como aquele que mais
contribui em termos de eficiéncia e eficacia para a governabilidade dos territorios, pois,
permite a resposta a problemas de diversidade, escala e legitimidade (Teles 2016). Contudo,
este modelo é aquele mais desafia as sociedades contemporaneas e as suas estruturas
governativas pois, exige uma maior coordenacao vertical, horizontal e participativa (Pereira,
2014).

Com o avanco tecnoldgico contemporaneo, uma vez que estamos mais conectados a
priori, esta questdo ndo deveria causar qualquer constrangimento, porém, existem muitas
debilidades territoriais que significam estagios de desenvolvimento diferentes entre
territdrios que, por esse motivo, causam um “desfasamento entre a teoria e a pratica”
(Pereira, 2014) da governanca atores locais sejam eles individuos, instituicdes ou territorios.

Nesta senda, existe uma outra questdo que se prende com o facto de que a garantia
de que existe uma conexdo e/ou coordena¢do ndo € garante per si e, portanto, ndo significa
que por existir uma comunicacdo entre autoridades publicas esta consiga servir as

necessidades daquelas estruturas governativas, dos seus atores e/ou populagoes e territorios.
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2.2 — A Cooperacao Intermunicipal

A cooperagéo intermunicipal é um fenémeno que néo é recente (Blaka, 2022; Teles,
2016) e que, eventualmente, em primeira instancia, surge em resposta a problemas de escala
resultantes da reducdo do ndmero de municipios decorrentes da primeira vaga de reformas
territoriais concebidas na Europa Ocidental nos anos 60 e 70 do século XX (Teles, 2016a).

Para Teles (2016) os municipios cooperam porque procuram o alcance de uma
governanca efetiva, isto €, procuram a construcao de aliancas que, por meio de estratégias
de cooperacédo intermunicipal lhes permita o alcance de economias de escala aquando da
entrega de servigo pUblico e, portanto, “cooperations is often designed as a way of leaving
the fulfillment of public tasks (...) with joint operation of public service delivery and the
mutual adjustment of local policies” (Teles, 2016, p.8).

De acordo com Oliveira & Breda-Vasquez (2016) paulatinamente, comegam a surgir
arranjos institucionais distintos dos modelos tradicionais de governagdo assentes em
formatos de coopera¢do intermunicipal que ‘“apesar das criticas a uma alegada
sobrevalorizacdo das escalas intermédias (...) as tentativas de centrar as politicas territoriais
em escalas superiores a capacidade de intervencdo dos municipios, mas suficientemente
proximas dos atores locais, sdo hoje observaveis em geografias muito diversificadas”
(Oliveira & Breda-Vasquez, 2016, p.84).

Por essa razdo, emerge um fendmeno de mudanca estrutural que, especialmente, ao
nivel da governacao local os municipios sdo coagidos a colaborarem uns com 0s outros por
forma a alcancarem uma maior capacidade de governanga e, bem assim, serem capazes de
contribuir com um adequado servigo de prestacdo de servigos publicos que corresponda as
expectativas e necessidades daqueles aos quais estdo incumbidos de servir (Teles, 2016).

Trata-se de um fendmeno de mudanca continuo e complexo (Teles, 2016) que, por
sua vez, face as exigéncias contemporaneas torna comum estratégias de cooperacao
intermunicipal em que os municipios trabalham em conjunto para o alcance de um objetivo
comum (Silva et al., 2018).

Para Hulst & van Montfort (2012) a Cooperacdo Intermunicipal € a estratégia que 0s
municipios elegem para lidar com os problemas de Escala e de Eficiéncia, isto porque, é a
partir desta que efetivamente, por meio da prestacdo conjunta de servigos publicos,
conseguem ultrapassar os desafios em relacdo as escalas e ao nivel de performance,

correspondendo, concomitantemente, as necessidades e as expetativas dos cidadaos.
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Complementarmente e, de acordo com Neto et al., (2014, p.170) “o modelo da nova
gestdo publica utiliza estratégias de coprodugdo para tornar os servicos publicos mais
eficientes, principalmente na relacdo entre custo e beneficio”.

Em suma, é por uma questdo de necessidade de aumento da capacidade institucional,
que o estabelecimento de préaticas colaborativas tem vindo paulatinamente a afirmar-se como
uma tendéncia entre os diversos municipios da Europa (Teles, 2016) e, portanto,
transformando-se num modus operandi das camadas governativas de escala intermédia no
ambito do ordenamento nacional (Dias & Seixas, 2019).

Para o ordenamento juridico portugués “a organizacdo democratica do Estado
compreende a existéncia de autarquias locais” cf. artigo 235.°, n.° 1.° da Constituicdo da
Republica Portuguesa (CRP), a que adita, sobre a natureza das autarquias locais,
nomeadamente no numero 2.°, cit. “as autarquias locais sdo pessoas coletivas territoriais
dotadas de 6rgdos representativos, que visam a prossecucdo de interesses préoprios das
populacgdes respetivas”.

No respeitante ao territorio continental, do elenco de autarquias locais, fazem parte
as freguesias, 0s municipios e as regiées administrativas (cf. art.° 236.°, n.° 1, CRP), sendo a
divisdo administrativa das mesmas estabelecida por lei (cf. art. 236.°, n.° 4, CRP).

De acordo com Vital Moreira, (2007) “na concegdo hodierna, ndo ha Estado
democréatico sem democracia local, e esta pressupde a descentralizacdo Territorial do
Estado” (p. 280).

E perante a ‘descentralizagdo Territorial do Estado’ que, consequentemente, se
impde uma fragmentacdo organizacional das estruturas, o que naturalmente, aumenta os
problemas de escala e de identidade ao nivel local, reflexo de uma ausente e/ou parcelar
estratégia de reforma administrativa que inflamam as fortes identidades locais e ferem
suscetibilidades oriundas de um “municipalismo histérico do pais” (Teles, 2021).

Um facto premente que urge resolver tem haver com a questao da desadequacao das
fronteiras territoriais adstritas as divisdes administrativas dos municipios consagradas em lei
que, ndo mais coincidem com as fronteiras politicas necessarias a tomada de decisGes e
implementacdo de politicas publicas (Teles, 2016).

Em substancia, isto significa que a prestacdo de servigos publicos, assim como, as
implementacdes de politicas publicas ndo obedecem a jurisdi¢fes e/ou realidades imutaveis

e, portanto, “sdo necessarios mecanismos eficazes de coordenagio vertical e horizontal para
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reduzir os riscos de ineficiéncias de escala. Isto requer a inclusdo de reformas de
descentraliza¢do de oportunidades de redesenho, reorganizacao ou liberdade de associagao
das estruturas de governacdo subnacionais, seja por via de processos de regionalizacdo, de
fusdo entre municipios, de diferenciacdo territorial de competéncias, de autoridades
municipais conjuntas ou de cooperagdo entre governos locais” (Teles, 2021, pp. 52-53).

Num breve enquadramento juridico, conforme o disposto na Lei n.° 75/2013, de 12
de setembro?, regime juridico que rege o regime das autarquias locais e aprova o estatuto
das entidades intermunicipais, assim como, estabelece o0 enquadramento juridico segundo o
qual se rege a transferéncia de competéncias do Estado para as Autarquias Locais e 0
associativismo autarquico, no seu Titulo 111, Capitulo Il (cf. o disposto nos artigos 63.° e
segs.) sdo “entidades intermunicipais a &rea metropolitana e a comunidade intermunicipal”
(cf. Art.263.%, n.° 3), que no caso do ordenamento juridico portugués sdo constituidas por 21
(vinte e uma) Comunidades Intermunicipais (CIM), e 2 (duas) Areas Metropolitanas,
nomeadamente, a Area Metropolitana de Lisboa (AML) e Area Metropolitana do Porto
(AMP).

De acordo com o0 mesmo diploma, a constituicdo de comunidades intermunicipais
sdo da competéncia dos 6rgdos executivos, i.e., das cdmaras municipais constituidas por
contrato sujeito a aprovacgdo dos 6rgédos deliberativos, ou seja, pelas assembleias municipais
(cf. Art.° 80.° n.° 1) que sob acordo constitutivo assumem uma escala supramunicipal cuja

atribuicdo prossegue interesses intermunicipais (cf. Art.°81.2, n. °1 e segs.,), nomeadamente:

) a prossecucao de fins publicos de interesse intermunicipal (por exemplo, a gestdo de
Fundos Europeus e/ou participacdo em programas de desenvolvimento regional;

i) a “articulacdo das atuacdes entre 0s municipios e 0s servigos da administracdo
central™® (v.g., aquando das prestacGes de servicos em rede, tais como, redes de
abastecimento publico, redes de prestacdo de cuidados de saude, entre outras);

i)  “asatribuigdes transferidas pela administracdo estadual e o exercicio em comum das

competéncias delegadas pelos municipios que as integram”.

2 Cf. versdo mais recente, Lei n. e, © 66/20, de 04 de novembro.
3 ¢f. Lei n.2 75/2013, de 12 de setembro, artigo 81.%, n.° 2.
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Numa perspetiva juridica, a coopera¢do intermunicipal ¢ um “modelo de
relacionamento juridico-intersubjetivo que se estabelece entre dois ou mais municipios
(Teixeira, 2018).

Sumariamente, traduz-se no exercicio conjunto ou concertado de poderes publicos
municipais, tendo em vista a prossecucdo e/ou a representacdo de interesses comuns,
mediante a ado¢do de diferentes formas juridicas, designadamente, a celebracéo de acordos
ditos de cooperacdo (Teixeira, 2018).

A criacdo de novos entes juridicos (como as associa¢es de municipios, de fins gerais
ou de fins especificos, as empresas intermunicipais, etc.) ou a aprovacdo de atos juridico-
normativos destinados a regulacdo unitéaria (por exemplo, os planos intermunicipais) ou
uniforme de matérias integradas no campo de atribui¢ées dos municipios” (Teixeira, 2018,
pp. 86-87).

Numa perspetiva sociologica, a relagdo de cooperagao ¢ descrita enquanto “processo
social pela qual duas ou mais pessoas atuam conjuntamente na prossecu¢do de um objetivo
comum” (Baldo, 2014, p.102). Implicitamente ou explicitamente, nos casos de relacdes de
cooperacdo formais e/ou informais, as relacbes de cooperacdo manifestam sempre um
“acordo de vontades” entre as partes (Baldo, 2014).

Em sentido amplo, a cooperagdo intermunicipal implica que dois ou mais municipios
cooperem enquanto parceiros, nomeadamente, aquando da partilha de informacédo e/ou
recursos humanos, técnicos, financeiros e/ou governativos, assim como, na prestacao
especifica de um bem e/ou servico publico (Teles, 2021). Para 0 mesmo autor, a cooperacao
intermunicipal é também ela conotada “a uma forma de partilha de despesas, o que configura
uma das vantagens de instrumentos de governacdo de nivel supramunicipal” (Teles, 2021,
p. 38).

Contudo, para Blaka (2022) ao integrar-se diversas conceptualizacdes aquando da
definicdo de cooperacdo, a semelhanca do que acontece com outros “conceitos magicos”
(Pollitt & Hupe, 2011) das ciéncias sociais, incorre-se no risco de, além da sua
abstratividade,

Tendo como exemplo o caso de Portugal, aquando da analise da cooperacao
intermunicipal o ordenamento nacional reflete um tipo de cooperacdo formal de autoridade
top-down que, no caso dos governos locais recorre a incentivos fiscais como forma de

incentivo a cooperacdo entre municipios (Silva et al., 2018).

23



Além de uma limitada capacidade regional dos atores que cooperam entre si, 0S
autores referem que existe em Portugal “uma ausente tradicdo de cooperacdo
intermunicipal” (Silva et al., 2018; Teles, 2016) coadjuvada, em contraponto, pela forte
tradicdo municipalista que reforca padrdes de competicdo entre municipios.

Contudo, e de acordo com Teles (2016, p. 76), a questdo da capacidade de
governanga intermunicipal, comumente referenciada na literatura como um dos principais
drivers impulsionadores da cooperacgdo intermunicipal, vdo além dos ganhos de escala e/ou
niveis de performance de prestacdo de servicos publicos. Para 0 mesmo autor, ao nivel da
governacdo local, a questdo da capacidade institucional reveste uma oportunidade para que
aqueles entes possam eleger outras estratégias e/ou ferramentas alternativas e, bem assim,
rumar a acao coletiva que Ihes permita a participacdo dos cidaddos (Teles, 2016).

Para Correia, Mendes & Ribeiro (2019, p.89) “a Cooperacdo Intermunicipal
corresponde a uma forma de cooperacdo descentralizada na qual os municipios envolvidos
assumem uma funcgéo de participacéo ativa nos processos de desenvolvimento”.

De acordo com Turcato et al., (2018), a estratégia de cooperacdo fez parte das
organizagcOes que procuravam aumentar a sua competitividade assumindo por essa razdo,
desde da década de 90 (Século XX), arranjos cooperativos de maltiplas formas e naturezas,
tais como, redes cooperativas formais e/ou informais. E, portanto, a questdo que se coloca
é: qual o melhor arranjo que serve o proposito da Cooperacdo Intermunicipal e, bem assim,
qual o tipo de lideranca que esta exige aquando da prossecucdo da causa publica?

Seguidamente, trataremos de identificar quais as tipologias de lideranca emergentes,

assim como, o papel do Lider colaborativo na criagdo de valor pablico.
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2.3— A Inovacéo e a Lideranca Colaborativa

Com o surgimento do New Public Management existia a crenca de que este modelo
iria contribuir para um aumento e, bem assim, uma melhoria da inovacéao pablica (Crosby et
al., 2017; Torfing et al., 2019, p. 162). Partia-se do pressuposto da superioridade das
ferramentas da gestéo privada* em relacio as ferramentas de gestdo publica.

Contudo, quando transpostas para a gestdo publica, de acordo com Crosby et al.,
(2017) & Torfing et al., (2019, p. 162) “a nova gestao publica ndo parece ter cumprido sua
promessa de aumentar a inovagdo publica.” Ainda assim, causaram outros efeitos
catalisadores como o fortalecimento das forcas de mercado, ganhos em eficiéncia,
descentralizacdo do poder de decisdo da administracdo central, aproximando-o do terceiro
setor e, por essa razdo, aumentando a responsabilizacdo de atores politicos (Correia et al.,
2019).

De acordo com Correia et al., (2019), a Inovagdo aparenta hoje uma abordagem
sistémica, manifestando-se nas diferentes instituicdes através de redes de governanca. Do
mesmo modo, deixa-se a associacdo da Inovacdo a dimensGes meramente transacionais e
abarcam-se outras de natureza humana e/ou institucional (Alves Ribeiro Correia et al.,
2019). Deste modo, aquando da prestacdo de servico publico, da-se centralidade ao fator
qualidade ao invés do fator produtividade.

Nesta senda, para Squio & Hoffmann, (2021, p. 870) existe uma correlacao dialética
entre o desenho (i.e., 0 design) e a préatica colaborativa que, a semelhanca de Torfing (2013),
integra o ciclo da inovacgéo publica por meio de quatro etapas, nomeadamente: uma primeira
etapa de geracgéo de ideias; um segunda etapa de selecdo de ideias; uma terceira etapa de
implementacdo das ideias; e, por Gltimo, uma quarta etapa de difusdo das novas préaticas e/ou
ideias criadas (Squio & Hoffmann, 2021).

A mudanca que abarca este novo desenho de politicas publicas inserido nos discursos
da inovagéo publica origina um novo entendimento e/ou abordagem sobre o processo de
inovacéo (Cairney, 2021).

Conforme Sgrensen & Torfing (2015, pp.152-153), as fases do processo de inovacao,
sdo, primeiro, a formulacdo do problema em Agenda, segundo, a formulacdo de solucGes

possiveis, terceiro, a selecdo e testagem de solucdes para a tomada de decisdo, quarto, a

4 Cf. Peci et al., (2008) in ‘Governanca e New Public Management: convergéncias e contradicdes no contexto
brasileiro”.
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implementacdo de solugdes inovadoras e, por Gltimo, quinto, a difusdo de inovacdes bem-
sucedidas.

De acordo com Sgrensen & Torfing (2015, p. 154), esta alteragdo significa que “a
inovacéo colaborativa é o Unico método de inovacdo que garante que a posse de ativos de
inovacdo relevantes, como ideias criativas, coragem, capital de risco e capacidade de
implementacdo” e, portanto, nesta premissa torna-se premente a identificagdo dos
determinantes que constituem as relacdes de (co)producéo que contribuem para a inovacgéo
publica.

Acresce que, aquando da tarefa de criacdo de valor publico, o Estado na sua relagao
com a sociedade civil abre novos espagos para que os cidad@os enquanto coprodutores de
servigcos publicos assumam um papel mais proativo, assumindo deste modo uma nova
posicéo diante do setor publico (Sgrensen & Torfing, 2015; Torfing et al., 2019).

Por conseguinte, na prestacdo de servigos publicos encetam-se novas oportunidades
para os lideres colaborativos inseridos em estratégias de cocriacao e coproducao que, quando
aplicadas a esfera publica sdo conducentes de melhores solucGes e, deste modo, a priori de

maior inovacao de servico publico.

Conforme Torfing et al., (2019, p. 8) no setor publico, a estratégia de cocriacdo

refere-se a um:

“process through which two or more public and private actors attempt to solve a
shared problem, challenge, or task through a constructive exchange of different kinds
of knowledge, resources, competences, and ideas that enhance the production of
public value in terms of visions, plans, policies, strategies, regulatory frameworks,
or services, either through a continuous improvement of outputs or outcomes or
through innovative step-changes that transform the understanding of the problem or

task at hand and lead to new ways of solving it.”

De acordo com Crosby et al., (2017) na gestdo da inovagdo publica colaborativa ndo

necessitamos de uma lideranca dita transacional inspirada nos valores da NPM, mas antes
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de uma lideranga que seja integrativa, ou seja, uma lideranca que contemple todos estes
estilos de lideranca, uma lideranga e um lider “especial”.

Para Crosby et al., (2017) trata-se da necessidade de uma lideranca pos-
transformacional que significa um estilo de lideranca capaz de incitar a mudanca de foco de
uma visdo estreita de indole intraorganicional e intrassectorial, para uma visdo ampla de
espectro interorganizacional e intersectorial (Croshy et al., 2017).

A mudanga que aqui se exige implica o desafio de se reconhecer a potencialidade de
solucdes emergentes, assim como, a necessidade de adocao de um novo estilo de lideranca
que se mostre mais disruptivo, integrativo e colaborativo (Sgrensen & Torfing, 2015).

De acordo com Hofstad et al., (2022, p. 5) “a lideranca publica tem um efeito direto
nas relacdes, acOes e identidades dos atores participantes” porquanto, impulsionam a
colaboracéo intersectorial de abordagem integrada.

Por essa razdo, Hofstad et al., (2022) colocam a énfase nos lideres e gestores que,
aquando da direcdo de um leque diversificado de relagbes colaborativas acabam por,
consequentemente,  desviar  assembleia  das liderancas  ditas  tradicionais.
Concomitantemente, fomentam a aprendizagem coletiva e, deste modo, o alcance de ideias
inovadoras. Nesta senda, a abordagem colaborativa serve o propésito de tornar-se num
axioma de resolucdo de problemas, em especial, em ambientes complexos e turbulentos
(Hofstad et al., 2022).

Em suma, a forma como exercemos a lideranca publica torna-se num fator
determinante para processos colaborativos veja-se, por exemplo, aquando do exercicio de
estratégias de cocriacdo, cogestdo e coproducdo que, quando aplicadas ao dominio publico,
permitem o desenvolvimento de visdes comuns, assim como, o alcance de objetivos
coletivos mais ambiciosos, o alinhamento de atores (em processos em agdes concertadas) e
0 alcance de novos discursos que estimulam o empoderamento e comprometimento dos
atores envolvidos (Hofstad et al., 2022).

Por essa razdo e, de acordo com Correia, et. al., (2019) a colaboracao entre setores
assume uma importancia acrescida enquanto estratégia de inovacdo e lideranca publica
(Bryson et al., 2006).
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2.4 — Cooperacédo Intermunicipal em Portugal e na Europa

Em Portugal e na Europa um dos maiores desafios na investigacdo cientifica sobre
relacGes de cooperacdo intermunicipal prende-se com a reduzida producao de estudos de
indole comparativo (Lidstrom, 2017; Teles, 2016).

De acordo com Filipe Teles, o caso Portugués, pelas suas especificidades, constitui
um exemplo de estudo interessante quando comparado com os demais Estados-membros da
Unido Europeia (Teles, 2016).

N&do obstante, a investigacdo empirica demonstra que apesar da abrangente
teorizagdo versada sobre a temética da cooperacao intermunicipal, 0s seus impactos quanto
a efetiva geracdo de capacidade institucional em termos de eficiéncia, mas também, em
termos de legitimidade entre as partes permanece por mensurar (Dias & Seixas, 2019; Silva
et al., 2018), eventualmente, pela auséncia de um conjunto de critérios e indicadores que
permitam a realizacdo de analises comparativas sobre a dimensao adjacente a capacidade de
governanca (Silva et al., 2018).

Numa breve enumeracdo historica, os primeiros estudos sobre a cooperacao
intermunicipal em contexto europeu, remetem a sua génese para paises como a Franca e
Holanda® (século X1X) onde, de acordo com Lidstrom (2017), a cooperagdo intermunicipal
constituia maioritariamente uma alternativa diante de reformas territoriais baseadas em
estratégias de amalgamacao (i.e., Fusao).

No caso da Suécia, alvo de duas relevantes reformas de fusdo de municipios, a
posterior necessidade de ganhos em termos de escala denotou uma necessidade intrinseca
daquele pais por procurar alcancar 6rgdos de escala intermédia que, na figura destes
indeclinavelmente ressurgiram territorialmente, nomeadamente, através de 6rgaos de escala
intermunicipal (Lidstrém, 2017).

A constante reorganizagdo do quadro territorial europeu tem como consequéncia a
frequente instabilidade dos limites administrativos dos territdrios adstritos aos paises da
europa (Teles, 2016) que, sujeitos as mais variadas pressoes e desafios econdmicos de escala
global, tais como, a abertura de mercados e o incremento da competicdo global, respondem

a estes por meio de: i) descentralizacdes (entenda-se, transferéncia de competéncias da

5 Cf. designacéo atual, Paises Baixos.
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administracdo central, para a administracdo local) com consequente atribuicdo de maiores
competéncias aos municipios (Silva et al., 2018); e por ii) economias de escala (Teles, 2016).

A respeito desta Ultima, isto €, para o alcance de economias de escala, entram em
cena, novos atores — tais como, areas metropolitanas (AM), arranjos intermunicipais e
regionais — que ddo corpus a estratégias de aumento de escala, nomeadamente: i)
amalgamacao; ii) cooperacéo; e/ou iii) regionalizacdo (Teles, 2016).

O projeto de integracdo que sustentou a construcdo da Unido Europeia (UE) constitui
um modelo governativo sui generis (Kohler-Koch & Barradas, 1998) que, pela sua
especificidade, cria as condic¢des para 0 surgimento de uma nova organizagdo administrativa
assente num modelo de integragdo descentralizado (Silva, 2010).

Para Kohler-Koch & Barradas (1998, p.661) “um dos aspetos mais caracteristicos
deste «sistema sui generis» é ser governado sem governo” 0 que, casuisticamente, comprova
gue tanto a governanga, como a governancga publica constituem terminologias e modos de
agir politico-ideoldgicos que ndo sdo de todo recentes. Sobre este aspeto a investigacao
académica tem centrado os seus estudos na forma da organizacdo administrativa da Unidao
Europeia (UE).

A retérica da cooperacdo e colaboragdo surgem nos principios fundamentais da
doutrina europeia a luz do direito que, distinta de qualquer outra organizacéo internacional,
segue a luz da ordem juridica comunitaria uma ordem juridica prépria da Unido.

Nesta linha, defendemos que a UE e a Nova Governanca Publica carecem, diante
das “democracias irritadas™ hodiernas (Innerarity, 2021), de uma abordagem sistémica, uma
linguagem colaborativa comum com processos de gestdo e/ou desenho e implementacéo de
politicas publicas de responsabilidade compartilhada — por forma a recuperar a legitimidade

e, bem assim, combater a descrenca democratica generalizada.
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2.5 — O caminho a desenvolver

Defendemos a integracdo pratica de estratégias como a cocriacdo, cogestdo e
coproducdo nos programas da Administragdo Publica e, bem assim, na linguagem dos
gestores publicos.

Acreditamos no desenvolvimento de economias colaborativas, ao invés das
anteriores economias de mercado. Estas podem, em nosso entender, constituir efetivamente
o0 “segredo” para o sucesso das praticas colaborativas intermunicipais.

A ser assim, acreditamos que o incremento de espagos fisicos, virtuais e/ou hibridos
que sirvam de laboratorios colaborativo, isto é, sirvam de espagos de experimentacdo,
incrementam liderancas colaborativas e a aprendizagem entre as partes, criando condicdes
para a geracdo de maior valor publico.

Em linha, existe uma necessidade premente pelo desenvolvimento de uma cultura e
linguagem colaborativa que se mostre mais flexivel, mais transparente e de maior qualidade
(Mandell et al., 2016).

Naturalmente, a tipologia de rede tornou-se no arranjo preferencial das praticas
colaborativas, uma vez que, por um lado, permitem a contante adaptacdo ao meio e, por
outro, a constante integracdo de novas varidveis e/ou elementos, isto, externalidades.

Por essa razdo destacamos a importancia de uma abordagem sistémica que, através
de estruturas de governanca hibridas e/ou plataformas colaborativas de desenho reticular
(Ansell & Gash, 2018) potencie relacbes de interdependéncia e, deste modo, promova a
governanca colaborativa entre players.

A ser assim, & semelhanca do que sucede com os sistemas da inteligéncia artificial
(Figueiredo & Cabral, 2020), em que conseguem dar resposta a problemas e sistemas
complexos, entendemos que, nesta questdo em particular, a integracdo das novas tecnologias
faré parte da indeclinavel transicéo digital e constituira o pilar basilar da verdadeira inovacéo
na Administracdo Publica (AP).

No proximo capitulo segue-se a abordagem metodoldgica onde, por conseguinte,

faremos o cotejo analitico dos drivers potenciadores das relagdes colaborativas.
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Capitulo 3 — Metodologia

Brugger (1969) apud Silva (2001) reitera que a “metodologia é a investigagdo
cientifica do método”(p. 113) para o qual as técnicas de inducdo e deducgdo servem de
“direcionamentos do pensamento” (Silva, 2001, p. 113).

A crise paradigmatica subjacente a observacdo e reflexdo sobre as “situacOes
problemas” que permite-nos, enquanto investigadores, a descoberta de verdades cientificas
traduz-se, in lacto sensu, na tarefa criteriosa sobre a eleicdo das melhores abordagens, isto

é, aquelas que melhor servem a problemaética em estudo.

3.1 — Modelo de Investigacao

No enquadramento adjacente a problematica epistemoldgica, o modelo de
investigacdo perseguido visou a mensuragdo da importancia da governagdo colaborativa
enguanto potenciador do desenvolvimento local do Municipio de Torres Vedras com base
na percecdo dos Eleitos Locais e Dirigentes/Nomeados integrantes do mapa de pessoal
daquele 6rgdo executivo.

A ser assim, constituiram como amostra o universo de Eleitos Locais (N=5) optando-
se por aqueles com funcdes diretivas e ndo apenas funcbes representativas e 0s
Dirigentes/Nomeados (N=18), tendo em consideracao os sujeitos de nomeacao politica e/ou
coordenacdo técnica.

Visto constituirem “a ponte” conceptual entre a teoria politica e préatica (i.e.,
desempenharem um papel enquanto decisores (Politicos/Eleitos) e executores
(Dirigentes/Nomeados) e, portanto, assumirem-se a priori como facilitadores e mediadores
entre as partes a que acresce, consequente, a persecucdo do interesse publico, elegemos este
universo com o intuito de encetar consideragdes de uma perspetiva mais técnica isto porque,
importa compreender qual o grau de importancia e de familiaridade destes sujeitos com
teméaticas como a governancga colaborativa, uma vez que, hodiernamente fazem parte dos
discursos e agendas politicas, assim como, das praticas gestionarias na do quotidiano.

A ser assim e, com suporte na evidéncia tedrica desenvolvida da reviséo da literatura
cientifica das matérias em causa, sdo consideradas cinco variaveis independentes,
nomeadamente: a) Governanca Colaborativa; b) Arranjos de Governacdo; ¢) Coproducédo
Intermunicipal; d) Redes Colaborativas; e) Inovacdo Colaborativa; f) Lideranca

Colaborativa.
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Para validacdo das hipdteses inerentes a investigacdo cientifica e, de modo a
possibilitar o estabelecimento de inferéncias causais, foi esbogcado um modelo de

estruturacdo tedrica inicial (ver figura 1).

Figura 1 — Modelo de Estruturacao Teorico Inicial

Cooperagao
Intermunicipal
Inovagdo
Colaborativa
[ Redes Colaborativas Coprodugdo Governanga
Intermunicipal Colaborativa

Lideranga

Colaborativa

Arranjos
Colaborativos

Fonte: Elaboragao Prdpria.

Nesta senda, com base no modelo de estruturacdo tedrica inicial (figura 1) aqui
apresentado propomos para uma investigacao futura a construgcdo de uma estratégia empirica
que permita aferir a validacdo das especificidades de cada uma das varidveis independentes
previamente selecionadas (ver tabela 1) que, na sua relacdo de significancia com a variavel

dependente, permita a formulacao das hipoteses cientificas.

Tabela 1 — Dimens0es / Variaveis de Investigacao

Dimenséo 1 - Governanca Colaborativa

Dimenséo 2 - Arranjos Colaborativos

Dimenséo 3 - Coprodugéo Intermunicipal

Dimensédo 4 - Redes Colaborativas

Dimenséo 5 - Inovacao Colaborativa

Dimensao 6 - Lideranca Colaborativa

Fonte: Elaboragdo Prdpria.
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3.2 — Estrutura Metodologica

A estrutura metodoldgica enderecada a verificacdo das inferéncias causais foi feita
com recurso a um inquérito por questionario dirigido a todos os eleitos e nomeados locais
da Camara Municipal de Torres Vedras, recorrendo-se ao software Google Forms para a
respetiva recolha de dados e subsequentes ilagdes.

Para tal, optou-se por usar uma Escala de Likert estabelecida por uma métrica de 10
pontos, sendo o “1” — “discordo totalmente” ¢ 0 “10” — “Concordo Totalmente”.

A metodologia de investigacdo que serve de substrato ao método cientifico do estudo
in casu teve por base uma abordagem de natureza quantitativa de escopo exploratério que,
por meio do desenvolvimento de um inquérito por questionario, composto por 30 questbes
(ver Tabela 3) serve o procedimento técnico de ordem experimental, segundo o qual se
analisa os efeitos observados, suborganizado em 7 dimensdes de anlise (ver tabela 1).

Seguindo o plano previamente delineado e perfazendo um total de 55 dias em que o
inquérito por questionario esteve disponivel (v.g., de 22 de abril a 15 de junho de 2022) para
0 seu preenchimento via online, deu-se por terminado a fase de recolha de dados e inicia-se
a fase de anélise e tratamento dos mesmos.

Findo a data limite para o preenchimento do Inquérito por Questionario sendo o
universo de Eleitos do Municipio de Torres Vedras (v.g., eleitos com funcgdes diretivas)
constituido por 5 Eleitos Locais, dos quais obtiveram-se a 4 respostas (sendo que, apenas
um ndo se mostrou disponivel para responder) e de um universo total de 18
Dirigentes/Nomeados obteve-se a resposta de 15 Dirigentes/Nomeados perfazendo, deste
modo, um universo total de 23 sujeitos e uma amostra total de 19 sujeitos.

Com uma taxa de resposta conseguida consideravel, em termos de dimensdo amostral
como ¢ inferior a 30 sujeitos invalida, deste modo, qualquer tentativa de inferéncia estatistica
com recurso ao modelo de equacg0es estruturais.

A ser assim, os dados recolhidos apenas permitem apresentar breves consideragoes

uma vez que, mesmo para anélise estatistica descritiva ndo serve o propo6sito a investigagéo.
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3.3 — Recolha e anélise dos resultados

A metodologia da presente dissertacdo de mestrado segue uma abordagem de
natureza mista, isto €, abordagem quantitativa atraves da aplicacdo de inquéritos por
questionario, assim como, por meio de andlise de conteldo que, através da aplicacdo de
Entrevistas serve uma abordagem de pendor qualitativo.

Assim, mostrou-se necessaria a aplicacdo de uma metodologia de natureza mista
pois, a aplicacdo da inferéncia estatistica por meio de aplicacdo de inquéritos por
questionario, em primeira instancia, ndo serviu a validacdo tedrico-estatistica da
problemaética subjacente a teméatica em investigacao.

A ser assim, por motivos casuisticos, tais como, a diminuta dimensao da amostra, a
recolha de dados obtida apenas permite o cotejo de algumas consideracdes, justificando por
essa razdo o recurso a metodologia de analise qualitativa (i.e., a Entrevista).

Para tal, em primeira instancia, transcrevem-se os contributos oriundos das trés
entrevistas realizadas na senda da metodologia de anélise qualitativa da presente dissertacao
de mestrado, para posteriormente, numa breve analise de entrevistas, tecer-se algumas
consideracOes a respeito.

Pretende-se que o método escolhido constitua uma ferramenta de anélise de carécter
meramente exploratério servindo de oportunidade a futuras investigacdes que possibilitem
a abertura de novos caminhos de investigacdo relativos as tematicas da Governanca
Colaborativa.

Solicitou-se que, com base na sua perce¢do enquanto Eleito Local, Dirigente e/ou
Técnico Superior pudessem tecer consideracdes a respeito da importancia da Governagao
Colaborativa e das suas implicagOes para o desenvolvimento local, em particular, no caso do
Municipio de Torres Vedras.

As Entrevistas tiveram uma duracéo de cerca de 20 minutos e foram organizadas em
cinco dimensdes, a semelhanca das dimens@es previamente selecionadas para o Inquérito

por questionario.
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3.4 — Analise de Entrevistas - Metodologia de Anéalise Qualitativa

Tabela 2 — Elenco de atores que fizeram parte da analise de Entrevistas

. Pelouro do Ambiente e Sustentabilidade; Turismo e
Entrevistado A

(Eleito Local) Internacionalizagé&o.

. Divisdo de Ambiente e Sustentabilidade, Area de Ambiente e
Entrevistado B

(Técnico Superior) Biodiversidade.

Entrevistado C Gabinete de Apoio a Presidente (Dirigente/Nomeacdo Politica).
(Dirigente/Nomeado)

Fonte: Elaboragéo Prdpria.

- Governanca Colaborativa

Todos os entrevistados referem que, no seu entendimento, Governanga Colaborativa
pressupde o envolvimento de vérias stakeholders entenda-se, agentes e/ou instituicGes de
natureza publico-privada, bem como, cidadaos que produzam resultados e solu¢des comuns,
isto é, consensos numa governacgdo que se entende como sendo partilhada.

Quando questionados sobre a existéncia de préaticas de Governanga Colaborativa no
Municipio de Torres Vedras, 0 Entrevistado, na condi¢do de Eleito, refere que “o Municipio
de Torres Vedras tem varias préaticas de Governanca Colaborativa”, dando como exemplo o
caso do “Orgamento Participativo”.

O Entrevistado, na condigdo de Técnico Superior, refere a existéncia de “algumas
praticas” e 0 Entrevistado, na condigao de Dirigente/Nomeado, refere somente “sim, Torres
Vedras tem algumas praticas de Governanga Colaborativa”, sem que elenque nenhum

exemplo prético.
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Tabela 3 — Praticas de Governanca Colaborativa no Municipio de Torres Vedras

Relativamente a existéncia de praticas de Governanga Colaborativa no Municipio de

Torres Vedras, os Entrevistados afirmam que o Municipio de Torres Vedras:

) ) “tem varias praticas de Governanga
Entrevistado A (Eleito Local) .
Colaborativa”.

) o ) “tem algumas Praticas de Governanga
Entrevistado B (Técnico Superior) _
Colaborativa".

) o “tem algumas Préticas de Governanca
Entrevistado C (Dirigente/Nomeado) .
Colaborativa”.

Fonte: Elaboragao Prdpria.

Sobre a questdo que se segue, isto &, sobre quais os maiores problemas/desafios com
que se debate uma Governanga Colaborativa, o entrevistado Eleito refere a questdo dos
problemas de representatividade e de legitimidade, assim como problemas de redundancia
em que os elementos que participam em processos colaborativos, eventualmente, poderao
Ser sempre 0S Mesmos.

O Técnico Superior entrevistado aponta “problemas de enquadramento normativo e
legislativo”, assim como, o problema da abarcabilidade da diversidade (entenda-se, in casu,
“a pouca diversidade das entidades envolvidas™) e, portanto, como consequéncia alerta para
a eventual tendenciosidade nos processos colaborativos e, deste modo, uma redutora visao
do todo).

Na opinido do Dirigente/Nomeado, existem os problemas de escala, assim como, a
auséncia de uma cultura colaborativa (subentendida, da “auséncia de valores de participacao

e de cidadania”).
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Tabela 4 — Maiores problemas/desafios de uma Governanca Colaborativa

Sobre quais os maiores problemas/desafios com que se debate uma Governanga

Colaborativa:

) _ “problemas de representatividade,
Entrevistado A (Eleito Local) o o
legitimidade e redundancia”.

) o ) “problemas de enquadramento normativo e
Entrevistado B (Técnico Superior) o o
legislativo” e “problemas de diversidade”.

] o “problemas de escala e problemas de
Entrevistado C (Dirigente/Nomeado) . _
auséncia de cultura colaborativa”.

Fonte: Elaboragao Prdpria.

-Arranjos Colaborativos

No que respeita ao objeto dos arranjos Colaborativos no Municipio de Torres Vedras,
o0 Eleito salienta a dinamicidade do municipio em relacdo ao desenvolvimento de projetos
colaborativos, nomeadamente, através de uma governanga colaborativa de proximidade —
“uma colabora¢do muito proxima”, em especifico com instituigdes do Ensino Superior para
o0 qual destaca o Instituto Politécnico de Leiria (IPL) a que acresce, ainda no ambito da
investigagdo, o consorcio na figura do Smartfarm colab — “um laboratério colaborativo
entre agentes locais e investigadores (...) em que, o objetivo é efetivamente encontrar
solugdes digitais para a agricultura que permitem melhorar a produgéo ”, assim como uma
maior e melhor gestdo em relagdo a recursos paulatinamente escassos.

O Técnico Superior, reitera o envolvimento do municipio em projetos e/ou arranjos
colaborativos, dando como exemplo a “existéncia de varios conselhos locais” cOmpostos
por diversas instituicbes de &mbito local, regional e nacional — curiosamente n&o refere o
plano e/ou escala intermunicipal; acresce um outro exemplo, “o Orgamento Participativo”
como pratica que permite dar voz a comunidade, a que acresce, 0 modelo de cogestdo da
Paisagem Protegida Local, cujo modelo “visa promover uma gestdo partilhada do
territorio”.

No ambito sectorial, refere a agdo concertada de entidades diversas aquando da

gestdo de areas de equipamentos que prestam servigcos publicos, especificamente, no setor
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da salde e da educacdo. Para todos os casos por ele identificados alude para a presenca de
“acordos colaborativos formais e informais”.

O Dirigente/Nomeado entrevistado faz mengao a “plataformas formais” dando como
exemplo a acdo dirigida pela Comunidade Intermunicipal do Oeste no @mbito de politicas
publicas diversas, tanto na escala local, como regional. Adita que, além da CIM, “o
Municipio esté integrado em diversas comissdes/ conselhos locais /redes, por exemplo na

area social, na area da satude, na area da educacao, entre outras”.

Tabela 5 — Arranjos Colaborativos no Municipio de Torres Vedras

Sobre a presenca e forma de arranjos colaborativos no Municipio de Torres Vedras, 0s

Entrevistados salientam:

O consorcio “Smartfarm colab”, “um
Entrevistado A (Eleito Local) laboratério colaborativo entre agentes

locais e investigadores”.

Conselhos Locais “de ambito local,
regional e nacional”, o projeto “Orgamento
) o ) Participativo”, 0 “modelo de gestdo
Entrevistado B (Técnico Superior) ) o )
partilhada de Territorio da Paisagem
Protegida Local” e 0s “acordos

colaborativos formais e informais”

. . “plataformas formais” como a CIM,
Entrevistado C (Dirigente/Nomeado) o )
“comissoes, conselhos locais e redes”.

Fonte: Elaboragéo Prdpria.

- Fatores Determinantes para o Sucesso dos Acordos Colaborativos

No que diz respeito a fatores determinantes para o sucesso dos acordos colaborativos,
o0 Eleito entrevistado alude para a necessidade de uma “visdo holistica”, assim como, para
o facto de os técnicos e dirigentes do municipio de Torres Vedras desenvolverem rela¢des
colaborativas com instituicbes externas; acrescenta a importancia do reconhecimento
internacional de projetos para o qual d& destaque para o projeto/programa da alimentagéo

sustentavel presente nos refeitorios escolares do municipio.
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O Técnico Superior reitera o projeto/programa de alimentacéo sustentavel presente

no Municipio e corrobora afirmando que, no seu entendimento, a determinante para o

sucesso prende-se com o facto de i) “todas as entidades terem objetivos comuns”, ii) “as

vantagens desse acordo serem claras” e, iii) “boa lideranga, comunicagdo e transparéncia

entre todos os parceiros” .

O nomeado/dirigente recorre ao Protocolo de Cooperacdo celebrado entre o

Municipio de Torres Vedras e o Centro Hospitalar do Oeste no ano de 2020 para destacar

como fatores determinantes para 0 SUCeSS0 0 “empenhamento de ambas as partes e a estreita

articulacdo entre as mesmas”.

Tabela 6 — Fatores determinantes para o sucesso dos acordos colaborativos no

Municipio de Torres Vedras

A respeito dos fatores determinantes para o sucesso dos acordos colaborativos no

Municipio de Torres Vedras, 0os Entrevistados consideram:

Entrevistado A (Eleito Local)

A necessidade de uma “visao holistica”, a
importancia do “desenvolvimento de
relaces colaborativas com entidades
externas”, o “reconhecimento internacional

de projetos”.

Entrevistado B (Técnico Superior)

A existéncia de “objetivos comuns”, a
definicdo clara para ambas as partes das
“vantagens dos acordos colaborativos” “as
vantagens desse acordo serem claras” e a
existéncia de wuma “boa lideranca,
comunicagdo e transparéncia entre todos 0s

parceiros”.

Entrevistado C (Dirigente/Nomeado)

O estreitamento das relacbes e o

“empenhamento de ambas as partes”.

Fonte: Elaboragao Prdpria.
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- Cooperacéo Intermunicipal

Em relacdo a questdo sobre a cooperagdo intermunicipal, todos os entrevistados
mostraram curiosidade e entusiasmo.

Na percecao do Eleito Local, apesar da eventual contradi¢do entre territorios que se
veem como sendo “rivais” versus entidades intermunicipais e/ou regionais que tentam
desenvolver uma tomada de decisdo conjunta como um todo (subentenda-se, de forma
holistica do territorio), existem problemas que ultrapassam as decisdes politicas, como € o
caso e reflexo, da dispar capacidade técnica e/ou recursos, originando o sobressair de uns
municipios em relaco a outros. Para o Eleito Local 0s “os municipios devem cooperar cada
vez mais”’, resultando em ganhos de atratividade para os territorios. Acresce como exemplo
um exemplo de cooperacdo intermunicipal do qual o municipio faz parte enquanto
associado, como € o caso do Aspiring Geoparque do Oeste — uma candidatura a Geoparque
da Unesco composta por uma rede de trabalho constituida por 6 municipios.

O Técnico Superior refere que “é muito importante a cooperacao intermunicipal
porque os territorios ndo se esgotam nas fronteiras “invisiveis” dos limites administrativos
dos municipios” fazendo uma correlacdo interessante entre a cooperagdo intermunicipal e a
necessidade de ganhos de escala que permitam responder aos desafios hodiernos e problemas
comuns dos territdrios. Reitera a questdo da competitividade entre municipios e reforca o
anseio dos territorios por ganhos em termos de atratividade, a que adita, em Gltima anélise,
para o fato das escalas intermunicipais e/ou regionais (subentenda-se, escalas intermédias)
possibilitarem o desenvolvimento integrado dos territorios e, bem assim, a melhoria da
economia local.

Para o Dirigente/Nomeado, a cooperagao intermunicipal persegue uma necessidade
de as entidades publicas melhorarem a prestacdo dos servigos publicos prestados a
populacdo. Acrescenta que, na sua percecao, a cooperacdo intermunicipal num quadro de
responsabilizacdo partilhada dos servicos prestados entre municipios vizinhos, permite um

aumento da capacidade de negociagdo destes com a administragdo central.
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Tabela 7 — Qual a importancia da cooperacéo intermunicipal

Sobre a questdo sobre qual a importancia da cooperacdo intermunicipal e porque

cooperam 0s municipios, os Entrevistados consideram:

) ) “os municipios devem cooperar cada vez
Entrevistado A (Eleito Local) o
mais”.

«r

é muito importante a cooperagdo
intermunicipal porque os territorios ndo se
) o ) esgotam nas fronteiras “invisiveis” d0S
Entrevistado B (Técnico Superior) )
limites administrativos dos municipios” em
termos de ganhos de escala, atratividade e

competitividade dos municipios.

Permite a melhoria na prestacdo de
Entrevistado C (Dirigente/Nomeado) servigos, assim como a capacidade de

negociacdo destes.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Na questdo sobre se a Cooperacdo Intermunicipal influencia positivamente o
desenvolvimento do Poder Local no Municipio de Torres Vedras, o Eleito Local declara
achar que influencia positivamente pois, em decisdes de exigéncia mais técnica permite “zer
uma alavanca e um suporte ” a que acresce, promove a discusséo e, portanto, gera a producao
de solucGes e/ou resolucdes independentemente de estas serem mais ou menos positivas para
0 municipio.

Sobre esta questdo, o Tecnico Superior acredita existir “um reforgo positivo para o
poder local” oriundo da cooperacgédo intermunicipal, especialmente, em contexto regional.

Para o Dirigente/Nomeado, existe uma influencia positiva da cooperagédo
intermunicipal no desenvolvimento do poder local pelo que destaca a forma como este
consegue influenciar positivamente diante de outros municipios numa mesma regido e/ou

em cooperacéo.
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Tabela 8 — A influencia da cooperacdo intermunicipal no Municipio de Torres Vedras

Sobre a questdo se a Cooperacdo Intermunicipal influencia positivamente o
desenvolvimento do Poder Local no Municipio de Torres Vedras, os Entrevistados
afirmam:

Influencia positivamente, pois, permite “ter
Entrevistado A (Eleito Local) uma alavanca e um suporte”, subentenda-

se apoio institucional das organizacdes.

Existir “um reforco positivo para o poder
Entrevistado B (Técnico Superior) local”, especialmente em  contexto

regional.

Influencia positivamente, principalmente
Entrevistado C (Dirigente/Nomeado) na forma como exerce influéncia diante de

outros municipios numa mesma regido.

Fonte: Elaboragéo Prdpria.

- Coproducéo Intermunicipal

Relativamente sobre a questdo se a coproducdo intermunicipal tornou-se numa
estratégia da gestdo publica, nomeadamente, aquando do desenvolvimento econémico-
produtivo Local, o Eleito Local faz referéncia a uma “cooperagdo em projetos” ndo fazendo
alusdo propriamente a uma coproducéo, o que, eventualmente, demonstra a dificuldade de
destrinca destes e/outros conceitos ditos na literatura como “conceitos magicos”(Pollitt &
Hupe, 2011) difusa conceptualizacdo. O Eleito nesta questéo levanta um outro assunto que
tem a ver com a questdo da ausente equidade na alocacgéo e distribui¢do de recursos entre
municipios que no referente aos niveis de desenvolvimento econémico-produtivo local
levantam constrangimentos e externalidades diferentes aquando da eventual coprodugéo
intermunicipal.

Para o Tecnico Superior, a coproducéo intermunicipal de servicos publicos aumenta
a capacidade de producdo dos municipios sendo o motivo para adocgao desta estratégia como

pratica comum tanto na gestao publica, como no municipio.
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O Dirigente/Nomeado reitera a mesma perce¢do do Técnico Superior, dando como
exemplo a coproducgdo intermunicipal de Servigos de Interesse Econémico Geral (SIEG),

como € o caso dos servicos de saneamento e/ou abastecimento de agua.

Tabela 9 — A coproducéo Intermunicipal no Municipio de Torres Vedras

Relativamente a questdo se a coproducdo Intermunicipal tornou-se numa estratégia da
gestdo publica aquando do desenvolvimento econémico-produtivo Local, in casu no

Municipio de Torres Vedras, os Entrevistados declaram:

Entrevistado A (Eleito Local) Sim, na “cooperagdo em projetos”.

Sim, porque a adocdo desta estratégia
Entrevistado B (Técnico Superior) permite 0 aumento da capacidade produtiva

dos municipios.

) o Sim, na Coprodugédo Intermunicipal, em
Entrevistado C (Dirigente/Nomeado) ) N
particular na prestagéo de SIEG.

Fonte: Elaboragao Prdpria.

- Predisposicao dos Atores Locais para Adocéo de Préaticas Colaborativas

Relativamente a existéncia de predisposicdo intrinseca e/ou extrinseca os eleitos
locais e dirigentes para o desenvolvimento de projetos através de redes colaborativas e/ou
adocdo de praticas colaborativas, o Eleito Local refere existir uma predisposicao sincera para
os Eleitos locais colaborarem e desenvolverem projetos colaborativos.

Em contraponto, no entendimento do Técnico Superior, “existe uma imposi¢ao por
via das regras dos programas concursais para acesso a meios de financiamento
comunitarios e nacionais .

Opinido corroborada pelo Dirigente/Nomeado que refere a exigéncia e/ou requisito
de projetos de parceria regulamentados em instrumentos e/ou programas diversos, a que
adita, garante o pluralismo de acesso a estes (i.e., promove um maior nimero de entidades

envolvidas).
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Tabela 10 — A predisposi¢do dos atores locais para a adogdo de praticas colaborativas

no Municipio de Torres Vedras

Sobre a questdo se existe predisposicdo dos atores locais para a adocdo de praticas

colaborativas no Municipio de Torres Vedras, 0s Entrevistados referem:

Existir uma “predisposi¢do sincera” dos
Entrevistado A (Eleito Local) Eleitos para adotarem préticas

colaborativas no municipio.

“existe uma imposicao por via das regras
) o ) dos programas concursais para acesso a
Entrevistado B (Técnico Superior) ) ) ) o
meios de financiamento comunitérios e

nacionais”.

) o Existe como requisito de acesso a
Entrevistado C (Dirigente/Nomeado) ] ]
instrumentos e/ou programas diversos.

Fonte: Elaboragao Prdpria.

- Inovagéo Colaborativa

Na questdo que se segue, adstrita a dimensdo em analise sobre inovacédo colaborativa,
o Eleito Local confirma, “a Governanca Colaborativa, acrescenta valor ao servigo publico
prestado”’, uma vez que permite uma aprendizagem mdtua e, concomitantemente, possibilita
0 alcance de solucGes de maior qualidade.

Nesta questdo, o Técnico Superior partilha da mesma opinido do Eleito,
acrescentando que, por permitir o alcance de solugdes de forma integrada e, portanto,
permitir integrar perspetivas diversas, beneficia “a procura de solu¢ées mais inovadoras na
gestdo publica™.

Nesta questdo, o Dirigente/Nomeado certifica a opinido do Eleito Local e do Técnico
Superior dando énfase para o facto da questdo da diversidade (v.g., subentendida do
“envolvimento de um maior numero de entidades”) permitir 0 alcance de um grau superior

de inovagéo nas solucdes adotadas.
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Tabela 11 — Contributo da Governancga Colaborativa para a inovacao na gestao

publica

Sobre a questdo se Governanca Colaborativa contribui positivamente para a inovagdo na

gestdo publica, os Entrevistados alegam:

“a Governanca Colaborativa, acrescenta

Entrevistado A (Eleito Local) ) o
valor ao servico publico prestado ”.

Beneficia “a procura de solugbes mais

Entrevistado B (Técnico Superior)
inovadoras na gestdo publica”.

Sim, porquanto promove “envolvimento de
Entrevistado C (Dirigente/Nomeado) um maior nimero de entidades” e, bem

assim um grau superior de solucdes.

Fonte: Elaboragéo Prdpria.

Sobre o tema em andlise na questdo seguinte, sobre o efeito da coproducao
intermunicipal de servigos publicos na entrega de maior valor de servigo publico e, portanto,
significando a priori maior agilidade organizacional e maior inovacdo publica, o Eleito
Local é da opinido que nem mesmo no quesito da inovacdo publica a maior agilidade
organizacional é assunto, reforcando a ideia de que entende que “cada vez estamos mais
burocréticos e, cada vez mais, ha mais desconfianca entre aquilo que é o cidaddo e o
Politico e 0 Decisor”.

Contrariamente, para 0 Técnico Superior, numa teoria que pensa nao corresponder a
pratica, afirma que sim, pois, ndo acredita que a coprodugdo organizacional contribua para
uma maior agilidade institucional. No entanto, pensa que a coproducdo pode potenciar
consensos e, desse modo, acrescentar valor ao servigo publico.

O Dirigente/Nomeado, ao invés, perceciona o tema por outro prisma, afirmando que
0 aumento de escala na prestacdo de servigos, eventualmente, confere uma maior
eficiéncia/gestdo representando, deste modo, “ganhos em qualidade e capacidade de

atuagdo”, entenda-se, ganhos em termos de capacidade institucional.
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Tabela 12 — Efeito da coproducédo intermunicipal de servicos publicos na entrega de

maior valor publico

Sobre o efeito da coproducédo intermunicipal de servigos publicos na entrega de maior
valor pablico e, bem assim, contribuindo para uma maior agilidade organizacional e uma

maior inovagao publica, os Entrevistados declaram que:

N&o é assunto, pois, “cada vez estamos
) _ mais burocraticos e, cada vez mais, ha mais
Entrevistado A (Eleito Local) ) ) L
desconfianca entre aquilo que é o cidadao

e 0 Politico e o Decisor”.

N&o acredita que a coprodugdo
) o ) intermunicipal contribua para uma maior
Entrevistado B (Técnico Superior) - o )
agilidade organizacional, contudo, acredita

que agiliza o alcance de consensos.

Sim, porquanto, contribui para 0 aumento

) o de escala na prestacdo de servigos e assim,
Entrevistado C (Dirigente/Nomeado)
“ganhos em qualidade e capacidade de

atuacgdo”.

Fonte: Elaboragao Prdpria.

- Lideranca Colaborativa

Sobre a dltima dimensdo em cotejo analitico, cujo escopo da énfase a questbes
adstritas a lideranca colaborativa, quando colocada a questdo sobre “os Eleitos Locais e
dirigentes estimulam e potenciam a Lideranca Colaborativa dos gestores/técnicos superiores
no municipio?”, o Eleito afirma incitar sempre 0s seus técnicos superiores a adotarem uma
lideranca colaborativa dando exemplo do reconhecimento de que sdo alvos aquando do
desenvolvimento de projetos de &mbito nacional.

Em linha com esta questdo, sobre desafios futuros para o Municipio de Torres Vedras
e, para os municipios em geral, refere a indeclindvel agilizacdo de processos e, bem assim,
das instituicoes.

Para o Técnico Superior, por norma, os Eleitos Locais e os Dirigentes/Nomeados nao

potenciam a lideranca colaborativa dos Técnicos. Para este, 0 estimulo ndo acontece “top-
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down” (i.e., dos Eleitos e/ou Dirigentes para os Técnicos Superiores) mas antes, no sentido
inverso, ou seja, no sentido “bottom-up” (i.e., dos Técnicos Superiores para os Eleitos
Locais e/ou Dirigentes/Nomeados).

Como principal desafio para o Municipio refere, em primeira instancia, a necessaria
instituicdo de uma cultura colaborativa na organizacdo para que, posteriormente, a mesma
seja refletida em “fodos os projetos e processos em que estivermos envolvidos .

Em anuéncia com o entendimento do Eleito Local e, em contradicdo com o
entendimento do Técnico Superior, para o Dirigente/Nomeado “é incentivada a interacao
entre o executivo e os dirigentes de todo o universo do Municipio”, dando exemplos
concretos dessa realidade, através da identificacdo de mecanismos operacionais como a
“plataforma de partilha” (v.g., uma rede interna de acesso integrado a documentos por todos
0s servicos e funcionarios do municipio), “a recolha de contributos” (v.g., solicitados a todas
as areas e/ou unidades organicas do organograma institucional com assuntos a constar em
assembleia municipal) e a “identificacdo de necessidades” por meio de relagdes constante
de alteracGes orcamentais e/ou previsdes de despesa). Recorrendo aos exemplos
supracitados, o Dirigente/Nomeado, afirma ter existido uma governanca de maior
proximidade entre Eleitos Locais, Dirigentes/Nomeados e Técnicos Superiores.

Como maior desafio identifica o aperfeicoamento de uma “cultura de didlogo e de
partilha” e, bem assim, que aproxime o municipio da comunidade local rumo a um

s a7 . . . . 4 »”
territorio mais inclusivo e sustentavel” .
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Capitulo 4 — Conclusoes

A configuracdo da “paisagem da complexidade” (Innerarity, 2021) constitui um novo
repto para a Administracdo Publica (AP) e, naturalmente, para as suas estruturas,
procedimentos, normas, regras e gestores, dando corpus a crenga do “problema da
ingovernabilidade de uma sociedade complexa” como “um destino inexoravel das
sociedades contemporaneas” (Innerarity, 2021, pp. 52-53).

Nesta senda, o quadro geopolitico mundial enceta uma nova ordem global (v.g., um
sistema de governanca global) em que os arranjos de governanca ddo voz as alteracfes
comportamentais oriundos de acontecimentos faticos da historia mundial (Rosenau &
Czempiel, 1992).

Uma das eventuais razdes para tal, prende-se com o facto da inadequacdo das
estruturas e dos procedimentos governativos face aos desafios e necessidades societais atuais
e a crenca de que a Governanca Colaborativa podera colmatar e resolver os problemas mais
complexos da atualidade (Innerarity, 2021).

Perante um cenario constante incerteza e complexidade, a ado¢do de uma abordagem
como a governanca colaborativa, desenhada por redes interorganizacionais, permite as
organizagOes a necessaria plasticidade e/ou agilidade.

Os processos reformadores do século XX serviram de mote ao eshatimento das
fronteiras publico-privadas e deram lugar a uma reorganizacao de estruturas.

Paralelamente, os processos de decisdo politica nas arquiteturas institucionais
acompanham a transformacéo estrutural, sendo coagidos a abandonar decisdes de natureza
de curto prazo e a optar por estratégias e decisdes de mais longo prazo.

O New Public Management (NPM) néo serve na integra a natureza do paradigma
atual que, com necessidades mais amplas de foro holistico-relacional emergem do modelo
de governacgdo de Nova Governanca Publica (New Public Governance).

A maior parte da literatura sobre Governanga Colaborativa e Governanga em geral
trata de exemplos praticos isolados, como por exemplo, casos como redes de saude mental
do Reino Unido e/ou Redes de Gestdo de Residuos Urbanos a escala supramunicipal, entre
outros. Por essa razdo, carecem de estudos de indole comparativo atentos as escalas
governativas de natureza mais ampla e, portanto, de natureza intermunicipal.

A constante adaptacdo das estruturas inseridas no poder local sdo disso exemplo

(Teles, 2016) que, alvo de profundas e recorrentes reformas administrativas, veem emergir
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das suas praticas, estratégias de eficiéncia coletiva e deste modo, isto é, recorrendo a escalas
intermédias de desenho reticular, concorrem a politicas de financiamento.

De acordo com Teles (2016, pp. 80-81) a cooperacdo intermunicipal configura um
arranjo particular entre municipios que procuram ganhos em termos de eficiéncia,
nomeadamente, através de parcerias e/ou aliangas estratégicas.

Em linha, para Ferreira et al., (2019) “a governanga colaborativa constitui um tipo de
processo de tomada de decisdo e de acdo coletiva em que entidades governamentais e agentes
privados interagem como parceiros” (Ferreira et al., 2019, p. 109).

Nesta senda, como condigdes para 0 sucesso da cooperagdo intermunicipal,
identificam-se determinantes como a cultura organizacional, as liderancas fortes e os
incentivos externos como por exemplo, o acesso a fundos comunitarios (Teles, 2016).

Segundo o mesmo autor, aquando da cooperacdo intermunicipal € importante,
primeiramente, compreender as condi¢fes em que se desenrola a relacdo de cooperagéo entre
municipios, porquanto, permite a percecao das diferencas existentes em relagdo a capacidade
institucional dos municipios envolvidos (Silva et al., 2018). Seguidamente, importa a
identificacdo de atores locais relevantes, detentores de influéncia e, bem assim,
potenciadores e/ou bloqueadores de uma relagdo cooperativa local.

De acordo com Turcato et al., (2018), a Governanga Colaborativa constitui um
modelo de governacdo segundo o qual a estratégia de colaboracdo é o principal instrumento
para que os autores envolvidos prossigam, desse modo, a homeostase da relacdo, cujo objeto
sdo obter ganhos competitivos coletivos.

Para Thomson & Perry (2006, p.23) subentende-se que a colaboragéo pressupée um
grau maior de agdo coletiva em que “the whole is greater than the sum of its parts”.

Quando perante um processo colaborativo, umas das condi¢es iniciais que se coloca
tem que ver com uma necessidade de “interdependéncia sistémica” (Turcato et al., 2018, p.
3) entre as partes. Porquanto, a interdependéncia exige das arquiteturas institucionais uma
reformulacdo de estruturas e processos que, bem assim, lhes permita 0 aumento da sua
capacidade institucional aquando da resolucdo de problemas complexos.

Nessa medida, existe uma certa enfatizacdo, especialmente a escala local, dos
beneficios passiveis de alcancar por meio da implementacdo de praticas e processos
colaborativos que, por meio da sua natureza multidisciplinar conseguem lidar com

problemas econémicos, ambientais e sociais complexos.
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Contudo, como refere Teles & Swianiewicz (2018), a cooperacao intermunicipal ndo
acarreta somente vantagens (competitivas) para 0s municipios, pois, a cooperagdo ndo se
trata de uma mera escolha em cooperar, mas antes a decisdo por embarcar complexo
processo de negociacdo que, exigira partilha e prestacdo coletiva de servicos.

Por essa razdo, para Teles & Swianiewicz (2018, p.8) “it is prone to failure, causing
unwarranted side effects, and in most cases, it harnesses the democratic control of the
involved municipalities”.

E nesta questdo que os atores das relacdes de colaboracdo ganham relevancia, em
particular, os gestores publicos que assumam posturas de lideranca publica.

Para Hedensted et al., (2017) é necessario uma lideranga que se mostre mais
“distributiva, integrativa e catalisadora” em que os lideres assumam uma “lideranga
especial”, a lideranca colaborativa.

Em linha, para o Squio & Hoffmann (2021, p. 871) a ser assim, “a criagdo de valor
publico por meio da inovagdo colaborativa requer um tipo especial de lideranga”, ou seja, a
lideranca para que seja proficua depende da qualidade da relacédo colaborativa.

Em suma, “precisamos desenvolver um novo tipo de pensamento de lideranca (...)
que incite os gestores publicos a transcender o foco intraorganicional (...) sobre como a
coproducdo e a cocriacdo podem promover novas e melhores solug¢oes no futuro”(Crosby et
al., 2017, p. 6).

Sobre a analise das entrevistas tecida com base na metodologia qualitativa, denota-
se, em primeira instancia, um conhecimento difuso dos trés entrevistados sobre o que
entendem sobre Governanca Colaborativa ainda que, todos mencionem axiomas presentes
da revisdo da literatura adstrita a tematica, tais como, “envolvimento de varias
instituicdes/entidades publico-privadas e cidaddos”, “tomada de decisao conjunta”, “geragdo
de consensos”, “governagdo partilhada”.

Para todos os entrevistados parece ser claro a existéncia de varias praticas de
governanca colaborativa no municipio de Torres Vedras, sendo que tanto o Eleito como o
dirigente/nomeado dao énfase ao projeto do ‘Or¢amento participativo’ aquando da ilustragao
de um projeto colaborativo que promove uma governancga de proximidade.

Outros dos projetos colaborativos mais mencionados pelos entrevistados, tem a ver
com o programa instituido na rede escolar do municipio com o objeto comum de promogao

da alimentacdo sustentavel (v.g., dando-se primazia ao uso de alimentos, principalmente
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horticolas oriundos de produtores do concelho e, portanto privilegiando o uso de produtos
locais, a que acresce um outro elenco de preocupagfes com questdes relacionadas com
desperdicio zero e/ou reducdo da pegada carbonica no transporte dos alimentos e/ou fomento
da economia-produtiva local). Este e todos 0s outros projetos e/ou programas colaborativos
apresentados expdem arranjos colaborativos de natureza formal e informal, de tipologias
diversas, tais como, comissoes, conselhos locais, redes, protocolos, acordos, entre outros.

Em complemento, o técnico superior refere ainda e, em especifico, um outro “acordo
de colaboracdo”, nomeadamente, o0 modelo de cogestdo da Paisagem Protegida Local da
Serra do Socorro e Archeira que, ainda que de natureza formal, aparenta um grau de menor
rigidez institucional. O Eleito Local alude ainda para um outro “protocolo de colabora¢do”
celebrado entre o Municipio de Torres Vedras e o Aspiring Geoparque do Oeste que,
tratando-se de um exemplo de um arranjo em rede, detém especificidades muito préprias de
uma governanga territorial. Desse modo, assumindo-se “como processo de planeamento ¢
gestdo de dinamicas territoriais”(Dallabrida, 2015) poder, eventualmente, se nos permitem
um contributo, servir como meio de capacitacdo de uma comunidade intermunicipal, no
caso, ao nivel da Comunidade Intermunicipal do Oeste (OesteCIM) por meio da
regionalizacéo.

Sobre fatores determinantes para o sucesso dos arranjos colaborativos, 0s
Entrevistados apontam a necessidade de uma “visdo holistica” do problema, a defini¢éo clara
dos objetivos comuns, as vantagens oriundas dessa colaboracao, a necessidade de uma “boa
lideranga, comunicag@o e transparéncia” e, por ultimo, a necessidade de um compromisso
de estreita articulagdo entre as partes.

Como maiores problemas das praticas colaborativas, os entrevistados referem
problemas como diversidade, representatividade, legitimidade, responsabilidade, escala e
auséncia de cultura colaborativa — problemas que correspondem ao elenco de problemas
adstritos a governanca colaborativa aquando da breve revisdo da literatura (Serensen &
Torfing, 2021; Waardenburg et al., 2020; Silva et al., 2018; Teles, 2016;).

Quando questionados sobre cooperacédo intermunicipal e coprodugéo intermunicipal
denota-se um certo enviesamento nas respostas para a questdo da competicdo entre
municipios, ainda que reconhecam a sua importancia e influencia positiva aquando

desenvolvimento do poder local.
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Na generalidade, todos os entrevistados, uns com maiores reservas que outros,
concordam que, a governanca colaborativa possibilita o alcance de soluges de maior
qualidade e, bem assim, acresce valor ao servicos publico prestados, representando a priori
respostas de maior qualidade, porquanto, acrescentam maior inovagédo a pratica da gestdo
publica.

No que respeita a reptos futuros referem a questdo da necesséria agilizacdo de
processos e, bem assim, da necessaria agilizacdo do arcaboico institucional, reforcando a
necessidade da implementacdo de uma cultura colaborativa intrinseca, ou seja, ao nivel da
organizacao, assim como, extrinseca, ao nivel da comunidade local.

Como limitacBes a investigacdo, primeiramente, destacamos a ambiguidade que
todos 0s macro conceitos inseridos na tematica Governanca Colaborativa. Na literatura sdo
observados como “conceitos magicos” (Pollitt & Hupe, 2011) e/ou conceitos “umbrela”.

Por essa razdo, tornam-se conceitos populares de uso recorrente servindo para todos
0S €asos quase como se tratando de panaceias.

Segundo, expomos ainda, a caréncia de estudos de natureza comparativa que,
segundo Teles, (2016), sdo estudos que assustam o0s investigadores. Ainda assim,
acautelamos para a necessidade de mais estudos de natureza comparativa sobre governanga
colaborativa, particularmente, no ambito do ordenamento portugués a escala municipal e
intermunicipal, assim como, & escala da Uni&o Europeia.

Como janelas de oportunidade para investigacdes futuras, com base no estudo
desenvolvido, propomos a producdo de investigacdo cientifica para o desenvolvimento de
uma metodologia agil se mostre adequada a gestao publica.

Nesta senda, propomos o desenvolvimento de uma metodologia que permita, por um
lado, contornar de forma inovadora as limitagcGes e os desafios que urgem das praticas
colaborativas entre municipios e, por outro, servir de driver acelerador para as organizagdes
publicas rumo a uma transformacgéo que se faz premente para uma cultura organizacional
publica mais colaborativa.

Recomendamos também o estudo sobre o impacto das Comunidades Intermunicipais
(CIM) no papel de “centros-estratégicos” (Dias & Seixas, 2019) e, bem assim, a
identificacdo da reorganizacdo administrativa que melhor se coadune com as realidades

sociais atuais.
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Por ultimo, destacamos a importancia das Liderancas Colaborativas e, portanto,
sugerimos a continuagdo do desenvolvimento de investigacdo sobre o seu impacto e o perfil

dos seus lideres na gestao publica.
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ANexos

Tabela 13 — Inquérito por Questionario sobre a percecédo dos eleitos e nomeados

locais da Camara Municipal de Torres Vedras

Dimenséao Ref. Afirmacéo
Q1 | Sexo
Q2 | Data de Nascimento
_ Q3 | Habilitagbes Académicas
Carag::;zlagao Q4 | Vinculo de Emprego Publico / Carreira Profissional
Q5 | Carreira Profissional
Q6 | Tempo de Servigo em Fungdes Publicas
Q7 | Identificagio da Unidade Organica, Subunidade e Area
A governacdo colaborativa € influenciada positivamente pela crescente diversidade o que
Q8 | acrescenta complexidade & tomada de decisdo democrética perante os problemas
hodiernos em Agenda Politica.
A governagdo colaborativa contribui para a inovagao na gestdo publica e, bem assim, para
Q9 | o encontro de solucdes de maior qualidade, ou seja, acrescenta valor ao servigo publico
Governanga prestado.
Colaborativa A Governacdo Colaborativa influencia positivamente a agilizacdo e a resolugio de
Q10 | problemas complexos societais que, de forma individualizada as instituicGes publicas ndo
conseguiriam alcangar.
Q11 A Governacéo Colaborativa acarreta para a esfera da Gestdo Publica tanto beneficios como
riscos, pelo que deverd existir uma administragdo inteligente deste tipo de processos.
A Governacdo Colaborativa € influenciada positivamente pelos arranjos governativos e
Q12 | tem como determinante o tipo de interagBes que se estabelecem entre os atores publicos
e/ou privados e as instituicdes.
A Governagao Colaborativa influencia positivamente o eshatimento das fronteiras entre as
Arranjos 013 esferas da gestdo publica, privada e do terceiro setor (v.g., societal) e, portanto, implica
Colaborativos uma mudanca para uma arquitetura institucional da gestdo publica que melhor se coadune
com a realidade social contemporanea.
A Governagdo Colaborativa influencia positivamente a interdependéncia organizacional
Q14 |e, bem assim, o Governance (i.e., modus operandi) da arquitetura institucional do
municipio.
A Cooperacao Intermunicipal tornou-se numa préatica de gestdo publica frequente para os
Q15 | gestores publicos que a utilizam como ferramenta para o alcance de metas, propdsitos e
objetivos presentes nos discursos e agendas politicas.
Cooperagio Nos processos de Cooperagéo Intermunicipal, os municipios que disponham de maiores
Intermunicipal Q16 | recursos (técnicos, humanos, econémico-financeiros e politicos) dispdem de maior poder
de negociacéo e, portanto, ttm maior influéncia aquando da tomada de decisdo.
A Cooperacdo Intermunicipal influencia positivamente o desenvolvimento do Poder Local
Q17 e, bem assim, a Coeséo territorial, social, econémica, cultural e ambiental.
A Coproducdo de servigos publicos nas relagdes de colaboracdo entre Stakeholders
(entenda-se, entre agentes publicos, privados e do Terceiro Sector) constitui a pedra
Q18 | angular da reforma da administracdo publica como resposta ao défice democratico das
estruturas institucionais representando a era da colaboragéo, solidariedade, pluralidade e
Coprodugéo diversidade.
Intermunicipal Q19 A Coprodug&o de servigos publicos entre stakeholders permite a entrega de maior valor de
servico publico.
A Coproducéo intermunicipal influencia positivamente o desenvolvimento econémico-
Q20 | produtivo Local (i.e., 0 aumento da capacidade de producao, o aumento de economias de

escala, assim como, a alocagao/distribuicdo equitativa de recursos entre municipios).
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Na perspetiva da gestdo publica, o objeto Ultimo da adogdo por parte do Estado por

Q21 | estratégias de coproducéo de servigos publicos € o de servir o interesse publico e o de
assegurar os direitos dos cidad&os.
A Governagdo Colaborativa é, em sentido lato, comumente associada a processos e /ou
Q22 | projetos dirigidos em rede (networks) e constitui hodiernamente uma nova forma de
arranjo governativo e/ou organizacéo.
Redes - - —
Colaborativas Q23 As redes colaboratlyas permltem o0 alcance de solugdes inovadoras para os problemas
complexos das Gestdo Publica.
Q24 Existe predisposi¢do, tanto dos gestores como dos eleitos locais para o desenvolvimento
de projetos através de redes colaborativas.
Q25 A I_novggéo Pl:JbI_ica influencia positivamente a agilidade organizacional da arquitetura
Inovacéo institucional publica.
Colaborativa Q26 | A Coprodugdo de servicos publicos contribui positivamente para a Inovacéo Publica.
Q27 | A Inovagdo Publica potencia a criagdo de valor publico na prestagdo de servigos publicos.
A acdo dos gestores publicos influencia positivamente a autonomia organizacional em
Q28 |relacdo a administragdo do poder central e, bem assim, a agilidade organizacional das
relacdes de colaboracgdo a escala intermunicipal.
Lideranca Q29 Os E_Ieitos Locais estimulam e potenciam a Lideranga Colaborativa dos Gestores/Técnicos
Colaborativa Publicos.
O gestor publico que desempenhe uma lideranga colaborativa (i.e., enquanto mediador,
Q30 | facilitador e incentivador de processos e pessoas) influencia positivamente e torna-se

fulcral aquando da conducéo de processos colaborativos na Administracéo Publica.

Fonte: Elaboragao Prdpria.

64




Anexo 1 — Modelo e/ou Guido aplicado para aplicagdo de Metodologia de

Analise Qualitativa

FACULDADE DE DIREITO
UNIVERSIDADE B

COIMBRA

As dimensdes potenciadoras para o desenvolvimento local com base na governacado

colaborativa

A presente Entrevista pretende servir a metodologia de andlise qualitativa da
Dissertacdo de Mestrado a ser apresentada a Faculdade de Direito da Universidade de
Coimbra no &mbito do 2.° Ciclo de Estudos em Administracdo Publico-Privada.

Solicita-se a sua maior colaboracdo para que com base na sua percecdo enquanto
Eleito Local, dirigente e/ou Técnico possa tecer consideracdes a respeito da importancia da
Governacdo Colaborativa e das suas implica¢cdes para o desenvolvimento local do municipio
de Torres Vedras.

Para efeitos de declaracdo de consentimento de tratamento de dados e, de acordo com
0 Regulamento (UE) 2016/679 do Parlamento Europeu e do Conselho, a informacao
coletada servird apenas para inferéncias empiricas a respeito da investigacao cientifica em
causa.

A Entrevista tem uma duracdo prevista de 20 minutos do seu tempo.

Agradecemos desde ja a sua disponibilidade!

A estrutura da presente Entrevista segue cinco dimensOes de andlise que norteiam a
investigacdo cientifica em curso, nomeadamente: Governanca Colaborativa (Dimenséo 1),
Arranjos e/ou Acordos de Governagdo Colaborativa (Dimensdo 2), Cooperacao
Intermunicipal (Dimensao 3), Inovagdo (Dimensdo 4) e Lideranca Colaborativa (Dimensao
5).
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Caracterizacao do Entrevistado

Nome:
Sexo:
Idade:
Naturalidade:
Freguesia de Residéncia:
Habilitacbes Académicas:
Carreira Profissional:
Eleito:
Dirigente: __
Tempo de Servigo em Fungdes Publicas:
Inferior a 12 Meses (1 ano):
Entre 12 e 36 meses (entre 1 e 3anos): __
Mais de 36 meses (3 anos): __
Identificacio de  Unidade Orgénica, Subunidade e Area e/ou Pelouro:

Dimensdo 1 - Governanca Colaborativa

1.1. O que entende por Governanga Colaborativa? Em sua opinido, 0 municipio de Torres

Vedras tem praticas de Governancga Colaborativa?

1.2. Quais os maiores problemas de uma Governanca Colaborativa? (v.g., Problemas de

Escala, Diversidade, Representacao/Legitimidade, Accountability, etc.?)

Dimensao 2 - Acordos de Governacdo Colaborativa

2.1. Existem arranjos Colaborativos no Municipio de Torres Vedras? (v.g., o Municipio de Torres
Vedras colabora com outros municipios e/ou Institui¢cdes aquando da prestagéo de Servigos Publicos).

Se sim, em que areas e/ou projetos? De que natureza formal e/ou informal?

2.2. Quais os acordos e/ou protocolos de colaboracdo do municipio de Torres Vedras que

considera casos de sucesso? Quais as razées/determinantes/motivos para esse sucesso?
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Dimensdo 3 - Cooperacao Intermunicipal

“a cooperagdo Intermunicipal corresponde a uma forma de cooperacao
descentralizada na qual os municipios envolvidos assumem uma funcéo de

participagdo ativa dos processos de desenvolvimento” (Correia, Mendes, &
Bilhim, 2019, p. 89).

3.1. Qual a importancia da cooperacao intermunicipal? Porque cooperam 0s municipios?

3.2 Em sua opinido a Cooperacdo Intermunicipal influencia positivamente o

desenvolvimento do Poder Local no municipio de Torres Vedras? Se sim, como e porqué?

Dimensédo 4 - Coproducdo Intermunicipal

4.1. A coproducdo intermunicipal de servigos publicos € uma estratégia de gestdo publica

que se tornou recorrente aquando do desenvolvimento econémico-produtivo Local (ie., o

aumento da capacidade de producéo, o0 aumento de economias de escala, assim como, a alocagdo/distribuicéo
equitativa de recursos entre municipios)?

4.2. Existe uma predisposicdo (intrinseca) dos eleitos locais e dirigentes para o
desenvolvimento de projetos através de redes colaborativas e/ou uma “imposi¢do” extrinseca

para a adocdo de praticas colaborativas em rede? (v.g., por ser condicéo a, por exemplo, acesso a

fundos europeus).

Dimensdo 5 — Inovacao Colaborativa

5.1 A governanca colaborativa contribui positivamente para a inovagdo na gestdo publica
(i.e., possibilita solu¢bes de maior qualidade e, por isso, acrescenta valor ao servico publico

prestado)?

5.2. A coproducdo intermunicipal de servigcos publicos permite a entrega de maior valor de

servigo publico e, portanto, de maior agilidade organizacional e inovagéo publica?

Dimensdo 6 - Lideranca Colaborativa

1.1. Os Eleitos Locais e dirigentes estimulam e potenciam a Lideranca Colaborativa dos

Gestores/Tecnicos Publicos no municipio? Se sim, como? (Dé um exemplo).
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6.2. Quais os maiores desafios futuros da Governanca Colaborativa para o Municipio de

Torres Vedras?
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Anexo 2 — Transcricdo de Entrevistas - Metodologia de Analise

Qualitativa

Caracterizacéo do Entrevistado

Nome: Entrevistado A
Sexo: Feminino
Idade: 40
Naturalidade: Torres Vedras
Freguesia de Residéncia: Torres Vedras
Habilitacbes Académicas: Doutoramento
Carreira Profissional:
Eleito: _ X__
Nomeado:
Técnico:
Tempo de Servigco em Fungdes Publicas:
Inferior a 12 Meses (1 ano): X
Entre 12 e 36 meses (entre 1 e 3anos):
Mais de 36 meses (3anos):
Identificacdo de Unidade Organica, Subunidade e Area e/ou Pelouro:

Ambiente e Sustentabilidade; Turismo e Internacionalizagéo

Dimensdo 1 - Governanca Colaborativa

Resposta 1.1: “/sobre o que entende sobre Governan¢a Colaborativa] julgo ser uma
metodologia que permite de uma forma genérica entre varios agentes e varios stakeholders
gue atuam na comunidade e que existem varias técnicas que permitem chegar a consensos,
ndo para todos, porque um cCoONsSenso NUM Processo com estas caracteristicas nunca é para
todos mas ha um consenso generalizado e uma producao conjunta de resultados e solugdes
e, ¢ bastante interessante para a gestdo de interesses e até para a gestdo de conflitos. (...)
O municipio de Torres Vedras tem vdrias préaticas de governanga colaborativa,
inclusivamente, o Orcamento Participativo, em que ja h& longos anos é permitido aos
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municipes escolherem entre todas as freguesias alguns dos projetos que querem ver
dignificados e/ou estruturados. Este ano introduziu-se outra nova questao de que todas as
freguesias terdo direito a um projeto, portanto ainda € mais uma prética ainda mais

)

abrangente.’

Resposta 1.2: “Recorrendo ao Orgamento Participativo, e aqui para responder como
exemplo a questdo 1.2., a governanca colaborativa pelos métodos que utiliza, se forem
semelhantes pode entrar, digamos assim, numa esfera redundante em que as pessoas que
participam sdo sempre as mesmas, em que uns sao e tém caracteristicas de personalidade
que podem influenciar os outros e significar problemas de representatividade e
legitimidade; muitas vezes a diversidade ndo € acautelada em termos de grupos e até em
termos de representatividade, por exemplo, em termos de escalBes etarios, em termos de
namero de pessoas face ao nimero de pessoas que habitam aquela freguesia existem alguns

’

problemas e, por isso, é que é necessario inventar sempre novas metodologias.’

Dimensdao 2 - Acordos de Governacao Colaborativa

Resposta 2.1: “Sim, o municipio, colabora em muitos projetos e com muitas instituigoes e
servigos publicos... o Municipio de Torres vedras é um municipio com cerca de 1600
trabalhadores, tem muitas areas, muitos projetos e estamos numa camara municipal
bastante dindmica, podemos aqui recorrer a uma colaboragdo muito préxima que existem
com instituicdes do Ensino Superior, como por exemplo o Politécnico de Leiria que sdo
colaboradores em alguns planos como por exemplo o plano da cultura... foi um dos ultimos,
com o Smartfarm colab que é exatamente um laboratorio colaborativo entre agentes locais
e investigadores provindes de varias instituicdes do ensino superior que também formam

um consorcio e, em que, 0 objetivo é efetivamente encontrar solugdes digitais para a
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agricultura que permitem melhorar a producdo e, também, permitam que 0s recursos que

’

sdo mais escassos como a agua sejam um bocadinho poupados.’

Resposta 2.2: “No que diz respeito as razoes determinantes e motivos para esse sucesso?
... €U creio que o motivo para esse sucesso sdo uma visdo holistica daquilo que deve ser a
sociedade, o facto de Torres Vedras ter técnicos e dirigentes que nos Gltimos anos tém
desenvolvido muito esta questdo de colaborar com instituicbes externas, com esta
necessidade de haver uma prestacéo de servigos que efetivamente faz com que 0S nossos
projetos possam ter uma grande dimensdo e permitam-nos ser reconhecidos
internacionalmente e é também a promocao que fazemos dos mesmos dou como exemplo o
projeto da alimentacéo sustentavel que existe nas cantinas e que é reconhecido e ja ganhou
varios prémios em todo o0 mundo em que as proprias criancas sdo chamadas a dizer o qué

que gostariam de comer.”

Dimensdo 3 - Cooperacao Intermunicipal

Resposta 3.1: “E uma pergunta muito interessante porque embora 0s territorios sejam
“rivais”, hoje em dia, através ja existe uma instituicdo daquilo que sdo digamos assim as
CCDR’s por exemplo, a OesteCIM que sdo associa¢oes de municipios em que tentam
conjuntamente tomar decisdes com uma visao holistica do territorio para que ele se possa
desenvolver. Contudo, um dos problemas que depois existe sem serem sO as consideracoes
politicas sdo efetivamente as discrepancias que existem nesse mesmo territorio,
considerando aqui por exemplo, a OesteCIM e que fazem com que 0s municipios ndo tenham
todos a mesma capacidade técnica, a mesma capacidade monetaria, a mesma quantidade
de populacéo, o mesmo indice de desenvolvimento igualitario, portanto, alguns acabam

mesmo por se sobressair e, portanto, esta pergunta é uma pergunta muito interessante ahh
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hmm... os municipios devem cooperar cada vez mais porque se um territorio for atrativo,
quanto maior for a sua atratividade mais n6s ganhamos, mas posso dar um exemplo também
aqui de uma cooperagdo intermunicipal que é o projeto do Aspiring Geoparque em que a
unido de 6 municipios faz com que tenhamos uma candidatura muito mais forte para nos

candidatar a Geoparque da UNESCO.”

Resposta 3.2: “Sim, a Cooperagdo Intermunicipal influencia positivamente o
desenvolvimento do poder local, porqué? Porque, nos permite também ter uma alavanca e
um suporte daquilo que sao decisdes técnicas muito importantes. Dou como exemplo, por
exemplo o caso da indefini¢do do sitio onde sera o futuro hospital central do Oeste. Neste
momento as coisas estdo muito empolgadas e também devido a comunicacéo social e com
todos os problemas que existem na Saude, mas que influencia positivamente na questéo que
em que obriga a que os assuntos sejam discutidos e, s a discussdo é que ha, é que surge a
producdo de conhecimento. Portanto, mesmo que muitas vezes as discussdes possam
parecer negativas o facto de estarmos a discuti-las vai nos levar literalmente a algum

caminho seja ele mais positivo ou menos positivo para Torres Vedras, neste caso.”

Dimensao 4 - Coproducdo Intermunicipal

Resposta 4.1: “Bem, esta questdo da coprodugdo intermunicipal isso parece-me.... uma
coisa € a cooperacao em projetos, digamos assim, e depois cada um com 0S Seus recursos
acaba por colocar em préatica no seu territdrio aquilo que foi delineado por todos... eu penso
que funciona mais dessa forma; agora a alocacao e distribuicdo equitativa dos recursos
entre municipios neste momento ndo é uma realidade em Portugal, considero que néo &,

muito menos, na nossa Regido, o Cadaval ndo tem nada a ver — ndo me levando a mal as
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pessoas do Cadaval ou do Bombarral — com Torres Vedras por exemplo ou Peniche, tém
caracteristicas muito diferentes, diferentes constrangimentos, diferentes probleméticas e,
também, diferentes questdes positivas; cada um, com 0s seus impactos e com as suas
externalidades adaptadas relativamente ao territorio.”

Resposta 4.2: “Acho que existe, sinceramente, uma predisposi¢do dos eleitos locais para
colaborarem e para projetos colaborativos e que neste momento isso ndo € uma imposicao.
Ainda ha pouco falei de um consorcio entre, esta bem que eu sou proveniente da Academia
mas, creio que entre 0s meus colegas que nunca estiveram na Academia sem ser nos seus
estudos, todos nos temos uma predisposi¢do para praticas colaborativas, para networking,
para aprendermos uns com 0s outros, para irmos a locais ver realidades diferentes das
nossas, para podermos também ter ideias para podermos aplicar no nosso Concelho ou,
muitas vezes até, para percebermos que ndo estamos assim tdo mal e que ndo temos tantos
problemas como julgamos e, aqui, por exemplo, o acesso a fundos europeus que
maioritariamente muitas vezes sé € possivel fazer através de determinados consorcios entre

municipios, ou entre empresas, ou entre agentes.”

Dimensdo 5 — Inovacdo Colaborativa

Resposta 5.1: “4 Governanga Colaborativa, sim acrescenta valor ao servigo publico
prestado porque se nGs conseguimos aprender com 0s outros, se nos permite discutir, isso
vai possibilitar que estejamos mais atentos a determinadas questdes que possivelmente
nunca chegam a nds, principalmente aos dirigentes e ou aos Eleitos mas que através destas
conversas, destas discuss@es possibilitam solu¢fes de maior qualidade porque nos estamos

ali predispostos a ouvir as pessoas e a chegar a consensos através da negociagdo.”

73



Resposta 5.2: “Quanto a questdo da maior agilidade Organizacional, acho que ainda ndo,
infelizmente, nem na questdo da inovagao publica, porque acho que cada vez estamos mais
burocréticos e, cada vez mais, h&4 mais desconfianga entre aquilo é o cidad&o e o Politico e
0 decisor, e sdo sempre precisos imensos papeis para tudo, portanto, eu acho que o servico
publico quanto mais simples for, obviamente que eu sei que se tem que se deixar provas
escritas e as coisas tem que estar de acordo com o BABA mas n&o creio que exista assim

uma agilidade organizacional.”

Dimensdo 6 - Lideranca Colaborativa

Resposta 6.1 e 6.2: “Pessoalmente tento estimular essa questdo, principalmente na area do
ambiente e da sustentabilidade em que trabalhamos muito com outros setores dentro da
camara municipal e com outros municipios. Somos muito reconhecidos em termos nacionais
pelos nossos trabalhos e obviamente que quando as vezes estamos numa reunido qualquer
eu estimulo sempre os meus colegas a ... ‘pergunta a ndo sei quem, vé como fizeram noutro
sitio’ e isso é também aquilo que é estimular aquilo que é um bocadinho o conhecimento de
outras realidades e eu acho que sinceramente relativamente a desafios futuros é o que nos
precisamos mesmo, ndo sé em Torres Vedras mas, é que isso se traduza depois na qualidade
de vida e no dia a dia de cada um de nés e, umas das coisas que pode contribuir efetivamente

para isso é a agilizagdo Organizacional e a agilizag¢do de processos.”
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Caracterizagéo do Entrevistado

Nome: Entrevistado B
Sexo: Masculino
Idade: 39
Naturalidade: S&o Sebastido da Pedreira, Lisboa
Freguesia de Residéncia: Santa Maria, Sdo Pedro e Matacées
Habilitacbes Académicas: Mestrado Integrado em Engenharia do Ambiente
Carreira Profissional:
Eleito:
Nomeado:
Técnico: _ X__
Tempo de Servigo em Fungdes Publicas:
Inferior a 12 Meses (L ano):
Entre 12 e 36 meses (entre 1 e 3anos): __
Mais de 36 meses (3 anos): __ X__
Identificacdo de Unidade Organica, Subunidade e Area e/ou Pelouro:

Divisdo de Ambiente e Sustentabilidade, Area de Ambiente e Biodiversidade

Dimensdo 1 - Governanca Colaborativa

Resposta 1.1: “Na minha opinido a Governanga Colaborativa pressupde o envolvimento
de varias instituicbes/entidades publico e/ou privadas, bem como dos cidad&dos, na tomada
de decisdes. Sim, em certa medida, existem algumas praticas do Municipio que podem ser
considerados modelos de governanca colaborativa. No entanto, referem-se a projetos
especificos ou tém um enquadramento normativo e legislativo que confere por norma a

1

“ultima palavra” a uma entidade.’

Resposta 1.2: “Conforme referi anteriormente, existirdo problemas de enquadramento
normativo e legislativo na medida em que, embora existam praticas em que se procuram

envolver e incorporar as opinides e orientacdes de varias entidades/instituicdes, em ultima
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andlise estas limitam-se as suas competéncias. Por outro lado, a escala local, pode
considerar-se um problema a pouca diversidade das entidades envolvidas que se reflete na
auséncia de auscultacéo de todos os setores de atividades e, consequentemente, 0S processos
podem estar enviesados por uma visao redutora do todo. De igual modo, a questdo da
responsabilidade remete para a questé@o de, embora possa existir um processo de construcao
colaborativo, no final existe uma Unica entidade que € responsavel pela tomada de decisédo

final.”

Dimensao 2 - Acordos de Governacao Colaborativa

Resposta 2.1: “O Municipio de Torres Vedras esta envolvido em Varios projetos e processos
que talvez possam considerar-se arranjos colaborativos. Ndo sendo exaustivo, pode
comecar-se na existéncia de varios conselhos locais (juventude, seguranca, cinegética, entre
outros) onde estdo representadas e sdo ouvidas diferentes entidades/instituicdes locais,
regionais e mesmo nacionais, passando pelo Orcamento Participativo onde é dada a
palavra a comunidade para definirem as a¢fes que consideram prioritarias no ambito do
projeto e mesmo 0 modelo de gestdo da paisagem protegida local que contém 6rgéaos de
gestdo compostos por mdltiplas entidades (comissdo diretiva, conselho consultivo e
cientifico) que visa promover uma gestao partilhada do territorio. Por outro lado, existem
setores que implicam o envolvimento e concertacdo entre varias entidades na gestdo de
areas e equipamentos publicos, nomeadamente no caso da salde e educagdo. Os exemplos

que indiquei refletem a existéncia de acordos colaborativos formais e informais.”

Resposta 2.2: “Nado tenho conhecimento aprofundado sobre os diferentes acordos e/ou

protocolos de colaboragédo em que o MTV esté envolvido para afirmar que A ou B sdo casos
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de sucesso e 0 que determina esse sucesso. Posso referir que um dos casos que por norma
sdo mencionados como uma boa pratica é o programa de alimentagdo sustentavel do MTV
que, salvo erro, congrega diferentes entidades nos esfor¢os de levar as escolas comida mais
saudavel e promover uma dieta equilibrada aos alunos. Por experiéncia, diria que as
determinantes para o sucesso de um acordo colaborativo sera todas as entidades terem
objetivos comuns bem definidos e as vantagens desse acordo serem claras para que o
compromisso seja efetivo. Por outro lado, como em todos os projetos é fundamental ter uma

boa lideranga, comunicagdo e transparéncia entre todos os parceiros.”

Dimensdo 3 - Cooperacao Intermunicipal

Resposta 3.1: “Diria que é muito importante a coopera¢do intermunicipal porque os
territorios ndo se esgotam nas fronteiras “‘invisiveis” dos limites administrativos dos
municipios. Muitas vezes é necessario ter escala para responder a desafios comuns e
problemas transversais a todos os territdrios. Embora exista sempre uma competicéo entre
municipios por maior atratividade de empresas, visitantes e qualidade de vida que permita
fixar residentes, para em ultima analise melhorar a economia local, muitas vezes é num
contexto intermunicipal (OesteCIM) e/ou regional (regiéo centro, LVT, etc) que se criam (e

discutem) as condicGes para um desenvolvimento integrado do(s) territorio(s).”

Resposta 3.2: “Sim. De certo modo, creio que o Municipio de Torres Vedras tenta assumir

uma posicao de lideranca em muitas matérias no contexto da regido Oeste e dai advém um

reforgo positivo para o poder local.”
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Dimensao 4 - Coproducao Intermunicipal

Resposta 4.1: “Sim. Creio que a coprodugdo intermunicipal de servigos publicos aumenta
a capacidade de producdo dos municipios e, por essa razdo, tornou-se huma pratica comum

na gestdo publica e no municipio.”

Resposta 4.2: “Na minha opinido, existe uma imposig¢do por via das regras dos programas
concursais para acesso a meios de financiamento comunitarios e nacionais, mas também

para a inclusdo em projetos de demonstragdo, partilha e desenvolvimento de boas praticas.”

Dimensao 5 — Inovacdo Colaborativa

Resposta 5.1: “Sim, por via do encontro de solucoes que integram diferentes perspetivas e
dimensdes de analise e, por esse motivo, fornecem uma resposta integrada. Creio que este

’

tipo de governanca fomentara a procura de solugdes mais inovadoras na gestao publica.’

Resposta 5.2: “Em teoria diria que sim. Na prdtica tenho reservas se a coprodugdo
intermunicipal confere maior agilidade organizacional, embora possa considerar-se que a
coproducao seja mais propicia a geragdo de consensos e traduzir-se em valor acrescentado

’

de servigo publico.’

Dimensao 6 - Lideranca Colaborativa

Resposta 6.1: “Posso ndo estar a interpretar bem a pergunta, mas infelizmente creio que
ndo sera praticamente comum. A questdo da gestdo e lideranga colaborativa advém muitas
vezes da arquitetura dos projetos em que o MTV e as diferentes unidades organicas se

envolvem que “obriga” a concertagdo entre varias areas. Em vez de ser um estimulo “top-
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down” acontece em regra o inverso, “bottom-up”’, em S0 0S técnicos que procuram maior

)

envolvimento e colaboragdo entre todos, inclusive entre eleitos e dirigentes.’

Resposta 6.2: “Na sequéncia da pergunta anterior, creio que um primeiro desafio serd
fomentar uma cultura colaborativa na estrutura organizacional da Camara Municipal e,
posteriormente, procurar traduzir essa cultura para todos projetos e processos em
estivermos envolvidos. Sem prejuizo da maior ou menor complexidade de ter uma postura
colaborativa em alguns processos, como é o caso do planeamento territorial, parece-me
claro que este serd um caminho a seguir para integrar e coresponsabilizar toda a

1

comunidade nas tomadas de decisdo.’
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Caracterizacao do Entrevistado

Nome: Entrevistado C
Sexo: Feminino
Idade: 43
Naturalidade: Sdo Jorge de Arroios, Lishoa
Freguesia de Residéncia: Unido de Freguesias de Almada, Cova da Piedade, Pragal e Cacilhas
Habilitacbes Académicas: Mestrado em Engenharia do Ambiente
Carreira Profissional:
Eleito:
Nomeado: _ X__
Técnico: __
Tempo de Servigo em Fungdes Publicas:
Inferior a 12 Meses (L ano):
Entre 12 e 36 meses (entre 1 e 3anos): __
Mais de 36 meses (3 anos): __ X__
Identificacdo de Unidade Organica, Subunidade e Area e/ou Pelouro:

Gabinete de Apoio a Presidente (Nomeacéo Politica)

Dimensdo 1 - Governanca Colaborativa

Resposta 1.1: “Entendo que governanca é o ato de governar envolvendo na tomada de
decisdo as comunidades locais nas suas varias dimensfes de atuacdo. A governanga, por si
S0, ja se entende como uma governagdo partilhada. (...) Sim, Torres Vedras tem algumas

praticas de governanga colaborativa.”

Resposta 1.2: “A governanga colaborativa depara-se com desafios acrescidos no que se
refere a existéncia de massa critica suficiente na sociedade que se consiga envolver e que
esta, naturalmente, relacionada com a escala. Também a auséncia de valores de
participacdo e de cidadania que incentivem as comunidades a mobilizar competéncias e

recursos podera ser um problema.”
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Dimensao 2 - Acordos de Governacao Colaborativa

Resposta 2.1: “O Municipio colabora com outros municipios em plataformas formais como
é 0 caso da Comunidade Intermunicipal do Oeste com foco nas vérias areas de politica
publica local e regional, como sejam a mobilidade e os transportes, as alteracGes climaticas,
0 desenvolvimento econdémico e o turismo, entre outras. Sectorialmente, 0 Municipio esta
integrado em diversas comissdes/ conselhos locais/redes, por exemplo na area social, na

area da salde, na area da educacao, entre outras. ”

Resposta 2.2: “Sdo diversos os casos de sucesso de acordos/ protocolos de colaboragdo
estabelecidos entre 0 Municipio e outras entidades. Destaco um Protocolo de Cooperacéo
celebrado entre o Municipio de Torres Vedras e o Centro Hospitalar do Oeste em 2020, que
tinha como objetivo a implementacdo de solugdes duradoras de correcdo, melhoria e
diferenciacdo da prestacdo de servicos de saude no Hospital de Torres Vedras. Este
protocolo tem vindo a ser objeto de monitorizacdo e a avaliacdo € bastante positiva
considerando as varias medidas que ja foram concretizadas e que de facto permitiram
colmatar algumas debilidades e insuficiéncias identificadas neste equipamento. A razao
determinante para o sucesso é o empenhamento de ambas as partes e a estreita articulacéo
entre as mesmas na promogao, salvaguarda e garantia dos interesses proprios da populacéo

’

no acesso a saude.’

Dimensao 3 - Cooperacao Intermunicipal

Resposta 3.1: “Existe a necessidade das entidades que prosseguem fins publicos
colaborarem em estreita articulacdo para a melhoria dos servicos prestados as populacgdes e

num quadro de corresponsabilizagdo porque os municipios ndo sdo “ilhas” estabelecendo
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diversas conexdes com 0s municipios vizinhos da mesma regido (ex. nas infraestruturas, nos
habitats ou no uso e ocupagdo do solo) que importa articular e conciliar. A frase “juntos
somos mais fortes” aplica-se também aqui. Um municipio unindo-se a outros tera sempre

uma maior capacidade de negociagéo, por exemplo, com a administragdo central.”

Resposta 3.2: “Sim, a for¢a do poder local esta também na forma como consegue

influenciar positivamente os outros municipios na regido.”

Dimensao 4 - Coproducao Intermunicipal

Resposta 4.1: “Sim, a gestdo dos principais servigos publicos, como o abastecimento da
agua e o saneamento em alta, assim como dos residuos séo feitos por sociedades onde os

varios municipios estdo representados.”

Resposta 4.2: “O desenvolvimento de projetos em parceria com outras entidades é muitas
vezes exigido nos préprios instrumentos que regulam os programas, garantindo o

’

pluralismo de beneficiarios que de outra forma, dificilmente, seriam envolvidos.’

Dimensdo 5 — Inovacdo Colaborativa

Resposta 5.1: “Sim, o envolvimento de um maior numero de entidades, de diversos setores,

’

no desenvolvimento de projetos induz a uma maior inovagdo nas solugoes.’

Resposta 5.2: “4 obten¢do de escala na prestacdo de servigos publicos podera traduzir-se
numa maior eficiéncia na gestdo dos mesmos, com ganhos em qualidade e capacidade de

atuacdo.”
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Dimensao 6 - Lideranca Colaborativa

Resposta 6.1: “E incentivada a interacdo entre o executivo e os dirigentes de todo o
universo do Municipio (Camara Municipal, Servicos Municipalizados de Agua e
Saneamento e empresa municipal Promotorres), por via de reunides periodicas,
constituindo-se como uma plataforma de partilha, de a¢des de planeamento, programagao
ou em execucao, e de recolha de contributos ou identificacéo de necessidades que melhorem
0 desempenho organizacional. Nestas reunides, que tiveram inicio em 2016, e a titulo de
exemplo, foi proposto pelo executivo municipal o programa “Um Més, Um Servi¢co” onde
cada uma das divisbes era convidada a fazer uma apresentacdo sobre a sua unidade
organica aos restantes colegas, incidindo sobre as competéncias atribuidas e os projetos
que sé@o desenvolvidos, potenciando sinergias e um conhecimento transversal e amplo de
toda a organizacdo. Esta iniciativa promoveu uma maior proximidade ao executivo,
enquanto centro da decisé@o, e a construcdo/ aprofundamento de uma relagdo com 0s
restantes colegas que, sendo confrontados com situacdes semelhantes de coordenacdo ou
organizacdo dos servicos, beneficiaram do saber e experiéncias ja vividas pelos seus

i)

pares.’

Resposta 6.2: “Existe uma cultura de didlogo e de partilha, que julgamos ter caminho para
aperfeigoar e renovar, junto de toda a comunidade local e este serd o maior desafio para o
futuro. Temos de ter sociedades mais informadas e capacitadas para que as consigamos

captar para o processo de construcao de um territorio mais inclusivo e sustentavel.”

83



Tabela 14 — Government versus Governance

Government versus Governance

Governo (Government)

Governanca (Governance)

(-LATIM) Gubernatio,

1. Etimologia Gubernare;
(-GREGO) kybernan;
"Agente institucional”, "aquele
que dirige";
“Governanga e um fendmeno mais
amplo que governo; abrange as
"ator unitario equipado com in_stitui_g()es govprnamentgis, mas
2. Definicéo direitos explicitos e sujeito a |m_pr|ca tambgm mecanismos
controle de acordo com regras Informais, de carater nao
estabelecidas” (Koch, 1998, governamental, que_fazeim com que as
0.660) pessoas e as organizagdes dentro da
' ' sua area de atuagdo tenham uma
conduta determinada, satisfagam suas
necessidades” (Rosenau, 2000, pp.15-
16).
2. Atores Atores Formais Atores Formais e Informais
3. Focus Estruturas Organizacionals e Estruturas baseadas em Processos

InstituicGes

4. Estruturas

Sistemas Fechados; Exercicio de
autoridade Monista; Participacdo
Formal/ Compulsoria;

Sistemas Abertos; Divisdo Funcional
da Autoridade; Participacéo
Informal/Voluntaria.

5. Processo de
tomada de
decisao

Sem cooperacao e sem
envolvimento na formulacéao e
implementacdo de politicas
publicas.

Cooperagao entre 0s atores na
formulacdo e implementacdo de
Politicas Pablicas.

6. Instrumentos

Instrumentos Formais (normas,
procedimentos, ...)

Instrumentos Informais (v.g.,
Consulta Publica, Processos
Participativos)

7. Modalidades
de interagdo

Relagdes fechadas,
dissimuladas, hierarquicas

Relages abertas, transparentes e
colaborativas

8. Decisdes

Rigidas e Especificas

Decisfes Autbnomas

Fonte: Adaptacgdo de Cepiku, D. (2013); Peci et al (2008) & Osborn (2006).
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Tabela 15 — New Public Management versus New Public Governance

New Public Management versus New Public Governance

New Public Management

New Public Governance

1. Perspetiva

Micro - Preocupacdo com o curto
prazo.

Micro, Meso e Macro prazo.

2. Foco

Foco na Gestao.
Foco nos Resultados.

Foco na Especializagdo de
Competéncias.

Foco nas Politicas Publicas.
Foco no Cidadao.

Foco na Macro Eficiéncia.

3. Relacionamentos
Externos & Administracao
Publica

Competigdo Publico-Privada e
Pablico-Publica.

Parcerias Publico-Publicas e Publico-
Privadas.

4. Relacionamentos
Internos & Administracéo
Publica

Separacdo entre o Nivel Politico
e 0 Administrativo.

Cooperacao entre o Nivel Politico e o
Administrativo.

5. Teorias de Referéncia

Teorias de Gestdo de Empresas.

Teorias Politicas.

6. Instrumentos para
Controlo e Accountability

Desvaloriza o Papel dos Politicos
Eleitos.

Apoia a independéncia dos
Burocratas de Campo.

Introduz mecanismos de mercado
(v.g., BSCD).

Enfatiza a Capacidade de Lideranga
dos Politicos Eleitos.

A accountability em Redes Publico-
privadas - quem responsabilizar?

Introduz o cliente/cidaddo que
participa e controla.

7. Dicotomia Publico-
Privada

PropGe a importagéo de técnicas
gerenciais do setor privado.

O Setor Plblico assume o papel de
lideranga na mobilizag&o de redes
publico-privadas.

8. Estratégia/ Enfase

Competigéo.

Coopeticdo (Competicédo +
Cooperacdo)

9. Papel do Estado

Estado Garantia.

Estado Colaborativo*

10. Estruturas
Organizacionais

Estruturas Governamentais
Minimas.

Estruturas interorganizacionais.

11. Logica

Agente-Principal.

Multilateral.

12. Servigos Publicos

Autonomizados e Privatizados.

Participativos e Inclusivos.

Fonte: Adaptagdo de Cepiku, D. (2013); Peci et al (2008) & Osborn (2006).
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Tabela 16 — Principais Desafios para a Governanca Colaborativa

Categoria Desafios
e ldentificacdo, diagnostico e definicdo de problemas
comuns/complexos.
6. Identificacdo e Resolucéo e Desenvolvimento de caminhos potenciadores da

Substantiva de problemas
comuns/complexos

mudanca colaborativa.
Desenvolvimento de métricas/ indicadores de

desempenho colaborativo.

7. Processo Colaborativo

Alcance de um entendimento comum sobre objetivos e
abordagens a prosseguir (i.e., geracdo de consensos com
base na negociacdo).

Construcdo de relagbes de confianga entre todos os
stakeholders.

Geracdo de compromisso para com O Processo

colaborativo.

8. Prestacdo de contas (social
accountability)

Gestdo da tensdo entre a responsabilidade/autonomia e
a Organizacéo.

Prestacdo de Contas entre as partes (v.g., Parceiros da
relacdo Colaboracdo).

Prestar Contas em (novos) canais de accountability

externos.

Fonte: Adaptado de Waardenburg et al., (2020, p. 390).
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Gréfico 1 — Governanga Colaborativa (Abordagem / Visdo Processual)

RELACOES COLABORATIVAS

COOPERACAO

(Totalmente fragmentado)

COLABORACAO

(Totalmente Integrado)

»

A 4
COORDENACAO

[-]
Formalizado
Autonomia
Confianga
Risco
Nivel de
Interacdo
Compromisso
Investimento de
Recursos

»

[+]
Formalizado
Autonomia
Confianca
Risco
Nivel de
Interacdo
Compromisso
Investimento de
Recursos

Fonte:

Elaboragéao Propria.
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Gréfico 2 — Governanga Colaborativa (Abordagem/Visao Sistémica)

CO-CRIACAO

CO-GESTAO

CO-PRODUCAO

COOPERACAO

Autonomia

HIERARQUIA

v
COORDENACAO

MERCADO

»

COLABORACAO

Confianca

+
NETWORK

DEPENDENCIA

INDEPENDENCIA

v

INTERDEPENDENCIA

DESCENTRALIZACAO

DESCONCENTRACAO

v

DELEGACAO

Fonte: Elaboragéo Prdpria.
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Grafico 3 — Tipologias de Lideranca Colaborativa Vs. Lider Colaborativo

Bureaucratic

Model

Reinvent

Government

(RG)

Lideranca Colaborativa

1. Lideranga Institucional

Hierarguias

Lider
Patrocinador

2. Lideranca Transacional

Mercado

Lider
Empreendedor

3. Lideranca Transformacional

Quase Mercados

Lider

Catalisador

4. Lideranca Integrativa

Redes
Colaborativas
Lider
Implementador

New Public
Management

New Public
Governance (NPG)

Fonte: Elaboragéo Prdpria.
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