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JORNAL da REPGBLICA

PUBLICAGAO OFICIAL DA REPUBLICA DEMOCRATICA DE TIMOR - LESTE

SUPLEMENTO

RESOLUCAO DO GOVERNO N.° 38/2020
de 23 de Setembro

APROVA O PROGRAMA DE REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA 2019-2023 E ESTABELECE OS
MECANISMOS DE ACOMPANHAMENTO DA SUA IMPLEMENTACAO

O VIII Governo Constitucional tem-se empenhado em melhorar o funcionamento da Administragdo Publica. Para tanto, considerou
ser necessario o langamento de um amplo programa de reformas administrativas visando refor¢ar a melhoria do funcionamento
da Administracdo, direta e indireta, do Estado. Essas iniciativas deverdo complementar outros programas de fortalecimento
institucional igualmente perspetivados ou em curso, incluindo reformas de gestdo fiscal e financeira, reformas do setor legislativo
ejudiciario e reformas de descentralizagdo administrativa.

Tais reformas administrativas, perspetivadas para o periodo de 2019 a 2023 e ancoradas no Programa do VIII Governo
Constitucional, ddo continuidade a vaga de reformas e esforgos iniciados nos governos anteriores para construir e consolidar
o Estado de Direito Democratico e uma Administrag¢ao Publica que favorega o desenvolvimento econémico-social e a melhoria
das condi¢des de vida das populagdes. Com efeito, na senda dessas reformas e esforgos, o Programa do Governo atual refere
que “A melhoria da eficdcia, eficiéncia e profissionalismo da agdo da Administragcdo Publica, para a prestacdo de melhores
servigos publicos, é um fator crucial para a implementagdo das politicas e programas de desenvolvimento que levam a
redugdo da pobreza e, consequentemente, ao progresso e bem-estar da popula¢do. Por esta razdo, reformar a Administragdo
Publica, com vista a sua modernizagdo e a implementagdo de medidas de boa governagdo, continua a ser um dos principais
objetivos do Governo. A par disto, melhorar a lideranga, a gestdo e a capacidade de desempenho, a transparéncia e a
responsabilizagdo ird contribuir para a presta¢do de melhores servicos publicos, com consequentes resultados no bem-
estar e progresso da popula¢do e, naturalmente, no aumento da confian¢a nas institui¢oes do Estado.”

Dados os desafios do Plano Estratégico de Desenvolvimento visando alcangar o estatuto de pais de rendimento médio alto no
horizonte de 2030 ¢ as metas do Programa do Governo na presente legislatura, ha, agora, urgéncia em agir de forma rapida e
decisiva, em se ser mais ambicioso ¢ em se demonstrar resultados substanciais e visiveis, implementando com mais eficacia e
desenvolvendo qualitativamente as bases ja firmemente estabelecidas. O estabelecimento do Ministério da Reforma Legislativa
e Assuntos Parlamentares, como articulador, facilitador e catalisador da modernizagdo e inovac¢ao administrativa, permitiu a
preparagiio e a apresentagio de propostas que avangassem com essas areas. E este o quadro em que foi projetado o presente
Programa de Reforma da Administrac¢ao Piblica, que é um programa de dmbito governamental que sera liderado por varios
ministérios e entidades auténomas, em func¢ao da matéria, a ser financiado por recursos do Orgamento Geral do Estado e/ou
garantidos por parceiros internacionais.

A meta do Programa ¢ fornecer melhores servigos aos cidadaos e as empresas € o objetivo € o de transformar ¢ modernizar a
administragdo publica, para criar uma administragdo mais competente, eficiente, inovadora, responsiva, transparente, responsavel,
orientada para a satisfagdo dos seus utentes.

\O Programa encontra-se dividido em cinco componentes (ou areas de trabalho) a seguir expostas em resumo.
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[COmponente 1: Melhorias na prestacéo de servigos

Esta componente visa melhorar os processos de prestagdo de servigos, a fim de reduzir a burocracia, estimular a inovagao e
fornecer servigos que sejam mais céleres, eficientes, ageis e convenientes aos cidaddos e as empresas.

Para o efeito, deve se comegar por identificar os constrangimentos e obstaculos & prestacao de servigos através de uma
avaliacdo interna e da identificagdo das necessidades de reforma em cada ministério. Uma ampla gama de intervengdes sera
implementada para adotar uma abordagem mais voltada para o utente do servigo publico e reduzir os tempos de prestacao de
servigos. Servigos administrativos, como licenciamento de atividades econdmicas ou registo civil, serdo fornecidos num
mesmo local, para que os cidaddos e as empresas ndo tenham que se deslocar de servi¢o em servigo. Serdo usados cada vez
mais telemoveis, websites e computadores para permitir que os cidaddos fagam transagdes remotamente e de forma instantanea.
Um forte foco sera colocado no desenvolvimento das capacidades dos ministérios para utilizar os dados e monitorizar de perto
as suas prioridades em tempo real. A urgéncia em identificar essas prioridades, atingir metas e produzir resultados sera favorecida,
proporcionando aos decisores um meio mais direto para realizar os seus projetos. Sera desenvolvida e implementada uma nova
abordagem para a transformagao, criando um caminho para um pais com estatuto de rendimento médio.

Serdao implementados os seis outputs seguintes:

- 1.1. Planos de melhoria da prestagdo de servigos e roteiros de reformas;

- 1.2. Ganhos rapidos;

- 1.3. Melhorias nos processos de negocios;

- 1.4. Centros One-Stop-Service;

- 1.5. Governo Eletronico;

- 1.6. Unidades de Transformag@o e Entrega de Resultados ou, abreviadamente, Unidades de Entrega (Delivery Units).

Os principais resultados, a serem alcangados até ao final de 2023, incluem os seguintes:

- 13 ministérios terdo desenvolvidos mapas/roteiros de reforma para abordar os principais problemas e constrangimentos que
enfrentam, especialmente os constrangimentos que atravessam as fronteiras institucionais;

- 60 ganhos rapidos serdo implementados, demonstrando resultados positivos;
- 9 processos de negdcios detalhados serdo revistos, reduzindo a burocracia;

- 6 centros de atendimento Uinico serdo estabelecidos, fornecendo pelo menos 50 servigos diferentes, concentrados num
unico espaco e completando 30.000 transagdes por ano;

- 100.000 cidadaos terdo cartdes de identificagdo unicos e poderdo aceder a servigos com 0s mesmos;
- 80.000 transacdes de governo eletronico serdo feitas on-line, completando pelo menos 8 servigos diferentes;

- 7 planos de transformagdo serdo implementados, priorizando efetivamente as iniciativas no caminho para o estatuto de
rendimento médio;

- Uma Unidade de Transformacao e Entrega de Resultados (Central Delivery Unit) sera estabelecida no Gabinete do Primeiro-
Ministro e 10 ministérios e agéncias terdo Unidades de Entrega em funcionamento;

- Pelomenos 70% das metas prioritarias de ambos os programas de transformacao ¢ dos compromissos do Ministro (através
de planos estratégicos) serdo realizados.

Componente 2: Incentivos e responsabilizagido

Esta componente tem por objetivo reforcar o desempenho através de melhores incentivos e maior conformidade e
responsabilidade em relagdo aos resultados.

Os planos estratégicos sdo a base para melhorar a prestacdo de servigos. As metas de desempenho ¢ os resultados esperados
serdo identificados através de um processo consultivo de planeamento estratégico, que mobilize ideias inovadoras e responda
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fés necessidades das partes interessadas e do publico. As metas de prestacdo de servigos serdo monitorizadas de perto, até ao\
nivel dos pontos de prestagdo de servico - uma escola, um posto de saiide, uma estrada em particular, um ponto de agua, um
sistema de irriga¢ao ou uma aldeia. Ter estes objetivos, no entanto, ndo é suficiente. Eles precisam de ser incentivados por meio
da alocagdo de orgamentos, subsidios, recursos, pagamento por resultados e bonus de desempenho. Para apoiar a
responsabilizagdo por resultados, as reformas vao fortalecer os processos de inspegao e de auditoria, de forma a assegurar que
normas, padrdes e procedimentos sejam cumpridos. Espera-se que, ao longo do tempo, a ligagdo entre a conformidade dos
resultados com a alocagdo de recursos também va permitir reduzir o peso de regulagdes burocraticas e alcangar uma melhor
relagdo custo-beneficio, assim como garantir o controlo de legalidade. Esta componente reforgara também os canais existentes
de responsabilizagdo social, para desencadear de forma mais efetiva o envolvimento dos cidadados e fortalecer os programas
anticorrup¢do implementados pela Comissdo Anticorrupgao, concentrando-se nas barreiras legais e controlando eventuais
oportunidades para a corrupgao.

Serdo implementados os seguintes cinco outputs:

- 2.1. Planos estratégicos, monitorizagdo e avaliagdo;

- 2.2. Contratos e subsidios de desempenho;

- 2.3. Sistemas de inspegdo e conformidade;

- 2.4. Leis de combate a corrupgio e de fixagdo de incentivos ao bom desempenho profissional;
- 2.5. Prestacdo de contas a sociedade (social accountability).

Os resultados-chave a serem alcangados em 2023 incluirdo os seguintes:

- 8 ministérios vao ter planos estratégicos e todos os ministérios irdo preparar relatorios anuais de desempenho, disponiveis
ao publico;

- 8 Ministérios estardo coletando, monitorizando e analisando indicadores de prestacdo de servigos, em relacao a metas, no
nivel de uma instalagdo ou ponto de prestacdo de servicos;

- Os contratos de desempenho serdo usados para todos os gestores de nivel superior;
- Subsidios de desempenho estardo em uso em 4 ministérios;
- Sistemas de recompensas de desempenho serdo testados em 3 ministérios;

- 10 ministérios irdo atualizar os seus padroes de prestacao de servigos e processos de inspegao, melhorando a conformidade
e qualidade de servigo;

- 30.000 cidadaos vdo fazer uso de melhores mecanismos de resolucéo de problemas e de feedback;
- 10.000 cidaddos vao participar em iniciativas de social accountability.
Componente 3: Gestao e desenvolvimento dos recursos humanos (RH)

Esta componente busca gerir melhor os recursos humanos, promover lideres fortes e funcionarios publicos capacitados e
reforgar o sistema de mérito para garantir que as pessoas certas estejam no lugar certo.

Vio estabelecer-se metas e controlos refor¢ados para garantir a sustentabilidade dos salarios, para reforgar a motivagio e para
atrair e reter talentos. As fungdes de gestao de recursos humanos serdo cada mais lideradas pelos ministérios, com o apoio de
retaguarda, a capacitagdo e o controlo de legalidade por parte da Comissdo da Fungao Publica. Esta vera reforgada as suas
fun¢des de regulagdo técnica independente. O uso de contratos no servigo publico serd mais consistente € sera posto em
pratica um sistema robusto de gestdo de RH, onde as posigdes e as tarefas sejam fixadas com base no volume de trabalho. As
principais fungdes de gestdo de recursos humanos serdo apoiadas por um Sistema de Informagdes de Gestdo de Pessoal
computadorizado (SIGP). A integridade da folha de pagamentos sera fortalecida e o desenvolvimento sistematico das liderancgas
sera implementado de forma mais ampla e consistente.

Serdo implementados os seguintes cinco outputs:

- 3.1. Politica de pagamentos e recrutamento; y
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- 3.2. Gestao de recursos humanos descentralizada e baseada no mérito;

- 3.3. Gestdo de cargos;

- 3.4. Informatizagdo dos recursos humanos e integridade da folha de pagamentos;
- 3.5. Desenvolvimento de liderangas e capacitacao.

Até 2023 pretende-se alcangar os seguintes resultados:

- Uma politica abrangente de pagamentos e recrutamento em uso, incluindo agdes para promover uma fungéo ptblica mais
diversificada, especialmente em cargos de gestéo;

- Fungoes principais de gestdo dos recursos humanos progressivamente descentralizadas para todos os ministérios;
- Capacidade fortalecida dos ministérios para gerir e controlar os seus recursos humanos;

- Poderes disciplinares revistos;

- Meritocracia estritamente assegurada e executada;

- Sistema de gestdo de posi¢oes melhorado na pratica, em que todas as posigoes estejam relacionadas com o volume de
trabalho;

- Integridade da folha de pagamento totalmente estabelecida e assegurada no futuro;

- Aumento do uso de informatizagao para gerir os processos dos recursos humanos, incluindo o recrutamento;
- Otempo de recrutamento diminuido em 25% e a eficacia do recrutamento melhorada;

- Programa abrangente de desenvolvimento de liderangas implementado.

Componente 4: Racionalizagdo de estruturas e fungdes

Esta componente busca assegurar uma boa relag@o custo-beneficio e eficiéncia nas fungdes e estrutura da Administragdo
Publica.

Ela pretende rever fungdes, estruturas e atribuigdes das organizagoes do setor publico. Com base nisso, vai racionalizar o
tamanho e a organiza¢ao da Administragdo Publica. Serd desenvolvida uma visdo mais clara, criando as bases para atribuir
fungdes de regulagdo e elaboragdo de politicas aos servigos centrais e fungdes executivas e de prestacdo de servigos as
entidades autonomas, municipios e prestadores de servigos de nivel comunitario. As estruturas atuais nao sao “adequadas ao
proposito”, com responsabilidade de pessoal e prestac@o de servicos focadas na sede e ndo nos niveis mais baixos da piramide.
Os custos de prestag@o de servigos serdo reduzidos, especialmente em casos de administragdo e de pessoal excessivos. Os
exercicios de reestruturacao irdo determinar melhor o que cada organizacéo faz, as suas metas de desempenho, o potencial de
privatizagdo de servigos, a hierarquia de departamentos e de unidades e o numero de cargos e responsabilidades mais amplas
em cada unidade. As fungdes serao analisadas entre diferentes organizagdes (revisdes horizontais para identificar sobreposigdes),
dentro de cada organizacdo (revisdes verticais) e ao longo de temas comuns.

Um principio fundamental serd a separagao de fungdes entre: (i) fungdes estratégicas de formulagao de politicas; (ii) fungdes de
apoio, monitorizagdo e supervisdo; (iii) fungdes regulatorias, de supervisdo e inspecdo; ¢ (iv) fungdes executivas ou de
prestacdo de servigos. Outros principios dizem respeito a extensdo do controlo, economias de escala, criagdo de entidades
auténomas e participagdo do setor privado na provisdao de fungdes ndo essenciais, como manutengdo de propriedades,
servigos de seguranga e limpeza.

Serdo implementados os seguintes trés outputs:
- 4.1. Visdo e politicas sobre as estruturas do Estado;

- 4.2. Desenvolvimento de politicas e do &mbito das competéncias administrativas dos Ministros e/ou Secretarios de Es-
tado, consoante o caso, na qualidade de 6rgao administrativo superior da dire¢cdo de um departamento governamental;

- 4.3. Revisdo das operagdes e da eficiéncia. )
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Resultados-chave a serem alcangados até 2023 incluirdo:

- Politicas implementadas para descentralizar as fungdes de prestagdo de servigos para os municipios e prestadores de ser-
Vi¢os comunitarios;

- Politicas implementadas para separar fungdes, controlar a formagdo de entidades auténomas e subcontratar a prestagdo de
fungdes ndo essenciais aos intervenientes do setor privado;

- Sistema de delegacdo de competéncias administrativas do Ministro e/ou Secretario de Estado em matéria de questdes
operacionais implementado;

- 15 ministérios a usar processos e estruturas de elaboragdo de politicas melhorados;

- Conclusao de 19 operagdes e revisoes de eficiéncia;

- Economias e ganhos de eficiéncia realizados, totalizando pelo menos USD $15 milhdes.
Componente 5: Facilitar os negocios

Esta componente visa melhorar a eficiéncia dos servigos administrativos prestados as empresas, reduzindo atrasos e custos de
transacao.

Esta componente ird melhorar o quadro legal e regulatorio em que os servigos administrativos sdo prestados as empresas e
reduzira regulamentos e procedimentos ndo necessarios ou burocraticos, sobretudo relativamente aos licenciamentos. Ao
nivel das politicas, facilitara o desenvolvimento de um programa de trabalho mais amplo, a ser liderado pelo membro do Governo
responsavel pela coordenacgdo dos assuntos economicos, para fortalecer o ambiente geral de negocios. Sera estabelecido e
fortalecido um férum/conselho, para garantir a consulta e a participagdo do setor privado. Em todos os casos, as intervengdes
sd0 projetadas em torno de uma analise sobre os constrangimentos dos negocios e sobre a perspetiva do proprio negocio.
Embora o registo de uma nova sociedade comercial junto do SERVE seja feito, em média, em 7 dias, este periodo pode ser
reduzido. Além disso, ha um grande conjunto de licengas e inspegdes que também sdo praticadas e que aumentam o numero de
dias para iniciar atividade por 13 ou mais dias. A emissao de licencas pelos ministérios setoriais ¢ demorada e algumas licengas
existentes podem ndo ter justificagdo na perspetiva de proteger o bem-estar publico. Esta componente fortalece a execugao de
contratos e prevé a criagdo de mecanismos alternativos de resolugdo de disputas, como a mediagdo e a arbitragem. Outras
questdes administrativas, como a cria¢ao de uma agéncia de crédito, também serdo abordadas.

Serdo implementados os seguintes quatro outputs:

- 5.1. Programas para melhorar o ambiente de negdcios;

- 5.2. Registo e licenciamento de empresas;

- 5.3. Execugdo de contratos;

- 5.4, Acesso ao crédito, insolvéncia e outros indicadores.

Até 2023 serdo alcangados os seguintes resultados-chave:

- Programa abrangente de melhoria de ambiente de negdcios desenvolvido e implementado;

- Prazos para iniciar negécios reduzidos de 13 para 7 dias;

- Sistemas de licenciamento e de inspegdo revistos e melhorados em, pelo menos, 10 ministérios;

- Mecanismos alternativos de disputa ¢ arbitragem e sec¢des comerciais nos tribunais estabelecidas ¢ em operagédo, e
resolugdo de, pelo menos, 100 disputas por ano; )
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- Leide arbitragem internacional a reconhecer os acordos de arbitragem internacional ¢ a implementar a Convengdo de Nova
Torque, aprovada e em vigor;

- Agéncia de crédito estabelecida e em funcionamento;

- Todas as empresas inativas oficialmente encerradas;

- O ranking de fazer negdcios em Timor-Leste melhorado da posigdo 181.*para, pelo menos, a posi¢do 150.%
Implementacéo

O documento do Programa de Reforma da Administragdo Publica (PRAP) 2019-2023 devera ser devidamente tido em conta nos
processos anuais de planeamento e orgamento. As atividades anuais planeadas garantirdo que as metas de desempenho
estabelecidas no PRAP 2019-2023 sejam realizadas até ao final do programa.

Uma comissdo composta por Ministros que dirigem, superintendem ou tutelam os principais departamentos ¢ entidades
implementadoras sera criada para supervisionar e coordenar o programa, para abordar problemas emergentes ¢ para aprovar
orgamentos, relatorios e principais instrumentos de politica. Essa comissdo sera presidida pelo Ministro da Presidéncia do
Conselho de Ministros.

Reunides técnicas regulares entre todas as partes implementadoras serdo organizadas pelo Gabinete da Reforma Administrativa
(GRA) da Presidéncia do Conselho de Ministros, unidade que sucedeu ao Gabinete de Inovagdo Administrativa (GIA) do
extinto Ministério da Reforma Legislativa e Assuntos Parlamentares (MRLAP), que em 2019 preparou e apresentou o presente
PRAP.

Por ter sido preparado e debatido em 2019, o Programa mantém o seu titulo de “PRAP 2019-2023”, porquanto alguns dos
projetos e intervengdes legislativas nele previstas arrancaram efetivamente em 2019, a coberto das competéncias atribuidas ao
MRLAP, de promover agdes de reforma legislativa e modernizag@o e inova¢do administrativa, bem como de resolugdes do
Governo especificas. Entretanto, com a pandemia do COVID-19 e a reconfiguragdo do Governo, a sua implementagdo em 2020
sofreu um atraso efetivo, o que sera superado pela comissao interministerial aqui criada, que, no &mbito das suas atribui¢des de
monitorizagdo, podera ajustar anualmente os produtos e resultados inicialmente projetados no referido Programa.

Assim, o Governo resolve, nos termos das alineas a) ¢ 0) don.® 1 do artigo 115.° da Constituigdo da Reptiblica e don.®4 do artigo
5.°do Decreto-Lein.® 14/2018, de 17 de agosto, sobre a Orgéanica do VIII Governo Constitucional, alterado pelos Decretos-Leis
n.%20/2020, de 28 de maio, e 27/2020, de 19 de junho, o seguinte:

Artigo 1.°
Aprovac¢io do Programa

1. Eaprovado o Programa de Reforma da Administragio Publica (PRAP) 2019-2023, constante do anexo a presente resolugio
e da qual faz parte integrante.

2. Apresente resolugdo e respetivo anexo devem ser publicados num Suplemento do Jornal da Republica.

Artigo 2.°
Comisséiio de Acompanhamento

1. E criada uma comissdo de acompanhamento, designada por Comissio de Acompanhamento do PRAP 2019-2023, para
monitorar a implementagdo do PRAP 2019-2023 e apresentar relatorios semestrais ao Conselho de Ministros.

2. A Comissdo de Acompanhamento do PRAP 2019-2023 é composta pelos seguintes membros:

a) Ministro da Presidéncia do Conselho de Ministros, que preside;

S b) Ministro Coordenador dos Assuntos Econdmicos; )
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¢) Ministro dos Negocios Estrangeiros ¢ Cooperagdo;

d) Ministro das Finangas;

€) Ministro da Administragado Estatal;

f) Ministro da Justica;

g) Presidente da Comissdo da Fungéo Publica;

h) Diretor-Geral do Instituto Nacional da Administracdo Piblica;

i) Representante do setor privado indicado pela Camara de Comércio e Industria de Timor-Leste (CCITL);

7)) Representante da sociedade civil indicado pelo Forum da Organizagdo Nao Governamental de Timor-Leste (FONGTIL);

k) Duas entidades de reconhecida competéncia em matéria de administragdo publica, a serem designadas pelo Primeiro-
Ministro.

3. Asentidades e os seus representantes enumerados nas alineas i) a k) do nimero anterior, sio nomeados no prazo de oito
dias a contar da data de entrada em vigor da presente resolug@o.

Artigo 3.°
Apoio técnico-administrativo e executivo

1. O apoio técnico e executivo necessario a implementacdo do PRAP 2019-2023 ¢é garantido pelo Gabinete da Reforma
Administrativa (GRA) da Presidéncia do Conselho de Ministros.

2. Devem ser realizadas reunides técnicas regulares com todas as partes implementadoras, devendo contar para o efeito, com
a colaboragio dos diferentes servigos da Administragdo Publica.

Artigo 4°
Dotacdes or¢camentais necessarias

As atividades previstas no PRAP 2019-2023 e os respetivos custos estimados sdo levados em considerac@o na elaboragao de
todos os or¢amentos gerais do Estado, pelo periodo que o mesmo tiver de ser executado.

Artigo 5.°
Entrada em vigor

A presente resolug@o entra em vigor no dia seguinte ao da sua publicaggo.

Aprovada em Conselho de Ministros em 9 de setembro de 2020.

Publique-se.

O Primeiro-Ministro,

Taur Matan Ruak
\§ J
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MA&A, Monitorizacao e Avaliagcdo

MCAE, Ministro Coordenador dos Assuntos Econdmicos

MRLAP, Ministério da Reforma Legislativa e dos Assuntos Parlamentares
ODS, Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

PDHJ, Provedoria dos Direitos Humanos e Justica

PM/GPM, Primeiro-Ministro/Gabinete do Primeiro-Ministro

RAP, Reforma da Administracdo Publica

RH, Recursos Humanos

RDTL, Republica Democratica de Timor-Leste

SERVE, Servico de Registo e Verificagdo Empresarial

SGIRH, Sistema de Gestédo da Informacdo de Recursos Humanos

SIG, Sistemas de Informacao e Gestao

SMART, Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Timely

TIC, Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo. A agéncia de Governo Eletrénico
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PREFACIO DO PRIMEIRO MINISTRO

A Administracdo Publica é o instrumento mais valioso do Governo, na medida em que fornece
servicos aos nossos cidaddos e as empresas e desempenha um papel essencial na construcdo do
caminho da nossa nacao para o estatuto de um pais de rendimento médio.

Atualmente, estamos a enfrentar grandes desafios a medida que emergimos da libertacado, enquanto
construimos a nossa Nacdo e enfrentamos um mundo em constante mudanca e com complexos
desafios. Embora essas mudancas oferecam enormes oportunidades, também significam que a nossa
Administracdo Publica precisa de ser modernizada, deve adotar novas tecnologias, tornar-se mais
orientada para os resultados e deve trabalhar cada vez mais em parceria com o setor privado e a
sociedade civil. Os nossos cidaddos esperam que a nossa Administracdo Publica gaste recursos
publicos de maneira eficaz e eficiente, que forneca servicos de alta qualidade e acessiveis, que sirva os
interesses publicos de boa fé. Espera-se que a nossa Administracdo Publica seja orientada para o
servico, que seja flexivel, inovadora e produtiva. Este Plano fornece uma visdo clara e um guia para
garantir que essas expectativas sejam realizadas.

As nossas reformas visam melhorar a forma como os servicos sao prestados, os métodos e
procedimentos utilizados nas nossas instituicdes publicas. Com estas reformas, pretendemos tornar os
servicos mais convenientes para os cidaddos, criando centros de atendimento Unico, locais onde os
cidadd@os e empresas podem obter licengas, documentos e outros servicos administrativos. Iremos
fornecer cada vez mais servigos online. Vamos lutar contra a burocracia e reduzir o excesso de
burocracia. Priorizaremos os resultados que possam transformar Timor-Leste e asseguraremos que
estes resultados sejam aplicados, acompanhados e realizados. Nos pretendemos apresentar
resultados que fardo a diferenca!

As nossas reformas visam fortalecer a responsabilizacao e os incentivos para uma boa execucao.
Os nossos Ministérios terdo metas de desempenho claras e publicamente definidas. Os gestores
assinardo contratos comprometidos com essas metas e os Ministérios desenvolverdo sistemas para
monitorizar e acompanhar o desempenho, para garantir a qualidade em todos os locais de prestacao
de servicos. Os cidadaos ficardo cada vez mais conscientes dos servicos a que tém direito e quanto
esses servicos custam. Cada vez mais cidadaos pedirdo contas aos administradores publicos e, cada
vez mais, dardo sugestdes e resolverao problemas de forma conjunta e cooperativa.

As nossas reformas também visam fortalecer os recursos humanos dentro da nossa Administracdo
Publica. Tornar-nos-emos mais meritocraticos, garantindo que a pessoa certa esteja no lugar certo e
no cargo certo. Fortaleceremos habilidades e conhecimentos, transformaremos atitudes e
promoveremos a formacao de lideres modernos e eficazes.

As nossas reformas vao dimensionar corretamente a Administracao Publica para garantir eficiéncia
nas nossas estruturas e equipas. Os recursos serdo transferidos da administracdo para a prestacdo de
servicos, desde a sede aqui em Dili até onde os servicos sdo prestados a nivel da comunidade.
Removeremos as sobreposi¢des de fun¢des e garantiremos uma boa relagdo de custo-beneficio na
prestacado de servigos.

Finalmente, as nossas reformas servirao melhor a comunidade empresarial. Vamos reduzir o tempo
necessario para iniciar um negocio e resolver disputas comerciais e de contrato com mais celeridade..
Vamos racionalizar o licenciamento de atividades econémicas, garantir que as licencas atendam ao
interesse publico e que elas sejam emitidas de forma sélida e transparente. Fortaleceremos os féruns
de negocios, garantindo que a Administracdo Publica compreenda e resolva os obstaculos e desafios
enfrentados no nosso setor privado.

Este documento constitui um marco notdvel na nossa historia da reforma do sector publico, na
medida em que inaugura uma nova fase da reforma, construida sobre as bases sdélidas iniciadas nos
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governos anteriores, proporcionando continuidade necessaria, mas também de maneira a estabelecer
uma urgéncia para agir de forma mais rapida e decisiva. As reformas que perspetivamos sdo
ambiciosas, pois demonstrardo resultados significativos e visiveis e implementardo melhor as
iniciativas ja iniciadas. Este programa serd periodicamente ajustado, com base nas experiéncias e
licoes que aprendermos. Apelo a todos os lideres e as partes interessadas no servigo publico para que
participem desta caminhada para simplificar e inovar a nossa Administragdo Publica.

Precisamos de ver uma Administracdo Publica forte, que mostre a sua forca tanto nas intengées como
na pratica.

Gostaria de agradecer a todas as partes envolvidas, ministérios e agéncias governamentais,
funcionarios publicos, instituicBes da sociedade civil, organizacdes nao-governamentais, setor privado
€ a0s NOssos parceiros internacionais, por terem feito parceria connosco, por terem fornecido ideias e
por participarem no desenvolvimento desta estratégia de reformas em prol de melhor servigo publico
para os cidadaos e as empresas!

Taur Matan Ruak

Primeiro-Ministro

18 de setembro de 2020
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DECLARACAO DO MINISTRO

Este Programa de Reforma da Administragdo Publica (PRAP) visa melhorar a prestacdo de servicos da
nossa Administracdo Publica e melhorar a maneira como o setor publico é gerido e administrado.
Prevé uma melhoria na qualidade, pontualidade e eficiéncia dos servicos prestados aos nossos
cidadaos e ao setor privado. Embora esta reforma inclua uma continuidade substancial em relacao as
suas antecessoras e constitua uma segunda fase da reforma da Administracdo Publica, é urgente agir
com rapidez e decisivamente, ser ambicioso, para conseguir mostrar resultados significativos e
visiveis, e para melhor implementar a base ja existente.

A implementacdo de fase anterior das reformas foi incompleta e, para poder ter um impacto positivo
para os nossos cidadaos, o ambito e execucao da reforma precisam de ser acelerados. Por causa desta
urgéncia, o VIII Governo Constitucional estabeleceu o MRLAP (Ministério da Reforma Legislativa e dos
Assuntos Parlamentares) com a missdo de servir de articulador, facilitador, coordenador e catalisador
dessa aceleragdo e preparar o presente PRAP. A Presidéncia do Conselho de Ministros, para a qual
transita todo o pacote da reforma adminsitrativa antes na jurisdicdo do MRLAP, prosseguira esse
esforco e promovera uma rede de defensores e implementadores de reformas, afastando obstrucdes
e garantindo que o trabalho seja concluido para |a das fronteiras institucionais tradicionais.

Embora as reformas possam ser desafiadoras, por vezes até dolorosas, é necessario um ritmo mais
rapido, e espera-se que os ministérios trabalhem corajosamente e de forma inovadora para cumprir
0s compromissos do Governo.

Assim, este € um programa do Governo, ndo é um programa da PCM. As reformas descritas neste
documento serdo lideradas por uma grande variedade de Ministérios e Agéncias, incluindo, a
Comissdo da Funcdo Publica, o Instituto Nacional da Administracdo Publica, a Unidade de
Planeamento, Monitorizacdo e Avaliacdo do Gabinete do Primeiro-Ministro, a TIC-Timor, a Unidade de
Auditoria Social do Gabinete do Primeiro-Ministro, a Comissdo Anticorrupcdo, o Ministério das
Financas e o Ministro Coordenador dos Assuntos Econémicos. Na verdade, as mudangas previstas
serdo implementadas por ministérios, dire¢des e agéncias individuais.

Portanto, para ter sucesso, precisaremos de trabalhar juntos de forma construtiva, com base na visdo
delineada neste programa.

A PCM ¢, deste modo, responsavel pela coordenacdo e por garantir que uma reforma genuina e
significativa seja realmente implementada. Embora este programa seja ambicioso, a primeira
experiéncia na formulagcdo de projetos, por exemplo na criacdo de IDs unicos e na simplificacdo dos
licenciamentos, é que as reformas podem avangar quando varios participantes e parceiros de
desenvolvimento sdo envolvidos; quando um ministério principal é responsavel pela reforma; quando
diferentes ministérios trabalham juntos para resolver os problemas, partilhar experiéncias e reunir
recursos; e quando questdes e restricbes legais forem identificadas como parte de um processo
coerente de solucdo de problemas.

Este programa concentra-se nos aspetos mais desafiadores e impactantes da reforma da
Administracdo Publica. Adotamos uma abordagem de aprendizagem, na qual as mudangas sdo
implementadas apenas em alguns ministérios de cada vez. Isso vai permitir-nos modificar
procedimentos com base na experiéncia e incorporar as licdes aprendidas. O programa contém 22
resultados, divididos em 5 componentes ou areas do programa. Em cada caso, revemos a situagdo
atual, identificamos problemas claros, formulamos objetivos e criamos metas claras para orientar a
implementacao. Em relacdo a cada resultado, a reforma fortalece as capacidades institucionais (o
ambiente politico, juridico, e o ambiente externo em que um ministério ou agéncia trabalha), as
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[
capacidades organizacionais (0s sistemas e processos em uso) e as capacidades individuais dos
funcionarios para implementar mudancas.
Espero muito em breve ver estas mudancas a acontecer, ver uma melhoria na prestacdo de servicos, e
ver os valores do setor publico, como a meritocracia e a integridade, ativamente promovidos e
seguidos. Estou otimista de que podemos cumprir as expectativas dos nossos cidaddos e as
promessas do nosso Governo.
Fidelis Manuel Leite Magalhaes
Ministro da Presidéncia do Conselho de Ministros
18 de setembro de 2020
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VISAO GERAL: A NECESSIDADE DAS
REFORMAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Antecedentes e Contexto

O Governo de Timor-Leste reconhece o valor da sua Administracdo Publica — os seus servidores e as
suas instituicbes - e o papel crucial que desempenham na prestacao de servicos e na reducao da
pobreza. O servico publico educa as criangas, trata os doentes, protege as fronteiras, constréi e
mantém as estradas e os sistemas de agua, entre muitas outras intervengdes. Promove o crescimento
econdmico e apoia o setor privado.

Em reconhecimento da centralidade deste papel, o Governo esta fortemente empenhado em
melhorar o funcionamento da Administragdo Publica. Com base nos esforgos de sucessivos governos,
o Programa do VIII Governo estabelece a necessidade de “salvaguardar a continuidade das reformas e
programas em andamento, de modo a garantir a promogdo continua da eficiéncia, eficacia,
transparéncia, produtividade e igualdade de género no setor publico”. Para isso, um novo ciclo de
reformas foi concebido para transformar e modernizar a Administracdo Publica, para torna-la mais
inovadora, responsiva, ética e transparente.

As reformas da Administracdo Publica sdo um dos pilares de uma iniciativa maior para melhorar a
forma como o setor publico é gerido, opera e funciona. As mudancas institucionais também serdo
implementadas através das reformas fiscais e de gestdo das finangas publicas, na descentralizacao e
nos setores juridico e judicial.

FIGURA 1: PROGRAMAS DE REFORMAS INSTITUCIONAIS DE AMBITO NACIONAL

P Reformas
Q I institucionais de

\ 2 Ambito nacional
I
I I 1
Reforma da Reforma Fiscal e Reforma da Reforma Jurfe
- Administracdo da Gestao das Descentralizacao - § we e |udicial
=== Piblica ' Finangas Publicas L ‘ &
-

B As Reformas da Administracdo Publica visam transformar a Administracdo Publica, concentrando-se no
governo central. Melhoram os processos de prestacdo de servigos, fortalecem a prestacdo de contas e os
incentivos ao desempenho, melhoram a gestdo e o desenvolvimento de recursos humanos, fazem reviséo as
funcbes e as estruturas da Administracdo Plblica e melhoram os servicos administrativos prestados as
empresas.

B As Reformas Fiscais e de Gestdo das Financas Publicas melhoram os orcamentos, incluindo a sua
formulacdo, transparéncia e execugdo. Garantem uma maior relagdo de custo-beneficio na gestdo financeira
e na prestagdo de servigos, descentralizam e melhoram as aquisi¢des e a gestdo de ativos e financeira e
melhoram a mobilizagdo de receitas e a cobranga.

B O Processo de Descentralizacdao fortalecem a responsabilidade politica e municipal e a boa-governacdo a
nivel local, transferem fun¢des e responsabilidades do governo central para as administragdes subnacionais,
desenvolvem mecanismos de descentralizacdo fiscal e a recolha de receitas de fontes préprias e melhoram a
gestdo e administracdo dos municipios.

B As Reformas Juridicas e Judiciarias visam fortalecer o Judiciario e as outras instituicdes envolvidas na
prestacao da justica e reveem, harmonizam e aperfeicoam o quadro juridico sob o qual o Estado opera.
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Portanto, as reformas da Administracao Publica sao mudangas prioritarias, significativas e de
alto perfil no modo como as organizacoes do setor publico funcionam internamente, excluindo
mudancas na gestdo financeira e a descentralizacdo dos servicos, por constituirem reformas
auténomas. A importancia dessas reformas deriva da Constituicdo (artigo 137), que descreve os
principios da Administracdo Publica (promover o interesse publico, respeitar os direitos e interesses
legitimos dos cidaddos e das instituicdes). Destaca a necessidade de estruturas eficientes, ndo-
burocraticas, que aproximem os servicos das pessoas e garantam a participacdo das partes
interessadas e os direitos dos administradores (ou seja, a meritocracia). O Programa do VII Governo
Constitucional compromete-se a:

[criar um] “marco institucional que ajuda a eliminar a corrup¢éo e a burocracia excessiva e a
promover competéncia, profissionalismo, honestidade e transparéncia” (§1).

[promover] “os principios de... integridade e lideranca, ...responsabilizacéo baseada em resultados,
sistemas de reclamagées e uso fundamentalmente adequado de recursos ptblicos”. (§6)

[melhorar a administra¢do dos servicos publicos]” é um fator crucial ... que [levard] a reducéo da
pobreza, ao desenvolvimento e ao bem-estar da populacGo. Por esta razdo, a reforma da
Administracdo Publica, tendo em vista a sua modernizacdo e as medidas de boa governacédo,
continua a ser um dos principais objetivos do governo” (§6.1).

Este programa desenvolve intervencdes em torno de um conjunto claro de problemas prioritarios na
Administragdo Publica, conforme identificado em estudos e relatdrios anteriores. A maior parte destas
fraquezas podem ser atribuidas a histéria de guerra e da resisténcia de Timor-Leste e a necessidade
de estabelecer instituicdes fundamentais e competéncias. Os problemas enquadram-se em cinco
areas principais: (i) os processos utilizados para prestar servicos; (i) prestacdo de contas; (iii) gestdo e
desenvolvimento de recursos humanos; (iv) as estruturas e funcbes da Administracdo Publica; e (v)
apoio ao setor privado.

Os cidaddos geralmente estdo satisfeitos com os servicos que recebem e com o desempenho do seu
governo. Por exemplo, em 2017, 71% de todos os cidadaos avaliaram o "desempenho do governo”
como "bom ou muito bom” (Research Center for Insight in Survey, 2017). Apesar deste sucesso, €
fundamental modernizar os procedimentos utilizados para prestar servicos, se Timor-Leste quiser
atingir o estatuto de rendimento médio. A falta de inovacao é evidente em termos de morosidade,
burocracia e acima de tudo excesso da mesma. Por exemplo, na prestacao de servicos administrativos
as empresas, Timor-Leste ocupa o 178.° lugar entre 190 paises e, em termos de utilizagcdo da
tecnologia de informacdo e comunicagdo (TIC) em todo o governo, ocupa o 142.° lugar entre 193
paises.

Em segundo lugar, hd uma urgéncia em produzir resultados, para acelerar o ritmo de
desenvolvimento. Para que isso aconteca, a Administracdo Publica tera de ser cada vez mais motivada
e responsavel pelos resultados. Para isso, os ministérios e as agéncias precisardo de metas de
desempenho claras e publicas em torno das quais estejam a alocar os recursos, a resolver os
problemas, a implementar, a gerir, a monitorizar, a avaliar, a recompensar e a sancionar o
desempenho. Os sistemas de inspecdo e de auditoria continuam numa fase inicial de
desenvolvimento e a corrupcdo continua a ser um problema sério. De acordo com o Indice de
Percecdo da Corrupcdo da Transparéncia Internacional de 2018, Timor-Leste é o 105.° entre 175
paises.!

Em quarto lugar, os servicos precisam de ser trazidos para mais perto das pessoas. Para isso, as
estruturas e funcdes devem ser transformadas, com os funcionarios, as responsabilidades, o poder de
decisdo e o controlo orcamental descentralizados, da sede para os municipios e prestadores de
servigos.
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FIGURA 2: DADOS SELECIONADOS QUE AVALIAM O DESEMPENHO ADMINISTRATIVO PUBLICO
Painel 1: Alguns indicadores de governacdo | Painel 3: Dados de pesquisa selecionados
mundial (classificacdo percentual) (Research Center for Insight in Survey, 2017)
40 A partir de 2017, os cidadaos estdo geralmente satisfeitos com o
34.62 desempenho do seu governo (s). Embora tenha havido algum
30.1 ] declinio ao longo do tempo (talvez devido ao aumento das
30 2654 24.04) expetativas e maior disponibilidade de informacdes) entre 70 e
90% dos cidaddos acredita que "o governo tem um desempenho
20 16.11 15.8 bom ou muito bom" (ver em baixo).
11.65 10.9 o
10 100% 90%
2.88 I 90%
0 ] 80% 74% i
2007 2012 . 2017 70%
B Government Effectiveness
ORegulatory Quality 60%
O Control of corruption 50%
2013 2016 2017
Os Indicadores de Governagdgo Mundial (IGM) relatam
indicadores para mais de 200 paises de 1996-2017. Os . o . .
indicadores estdo em seis dimensées de governagao: (i) voz Onde h~a |nsat|sfa9ao, a maior parte disso tem a ver com a
e responsabilidade; (ii) a estabilidade politica / auséncia de prlest'agao de ,S_erv'?os'. incluindo ° es’fado _‘?'a |nfrae?tru.tur.a
violéncia; (i) a eficacia do governo, (iv) qualidade pul::llca. (0] gr.aflco. |nd~|cado em baixo identifica as principais
regulatéria; (v) estado de direito e (vi) o controlo de razGes para a insatisfacao.
corrupcao (ver em
https://datac'ata‘loq.worldbank.orq/.dataﬁset/wotldmde— Other/Don't know ] 5%
governance-indicators ). As classificagdes estdo no formato
de uma classificacdo percentual, com 0 sendo o mais baixo e
100 o mais alto. Por exemplo, em 2007, Timor-Leste teve um Corruption I 7%
desempenho superior a 11,65% dos outros paises na eficacia
do governo. As pontuacbes tém melhorado de forma
constante ao longo do tempo. Economicinequality [JJJ 14%
Painel 2: Facilidade para fazer negécios o
= . Gove mment institutions are B %
(classificagdo percentual) inefficient or uninvolved °
Infrastruct nd vi
20 NTrastruc urg ana service _ 579
develpment has not been...
1211 0% 50% 100%
o o o
10 8.95 7.89
6.32 6.32 Painel 3: Dados de pesquisa selecionados (The
I I I Asia Foundation, 2016); TATOLI
0 B 32% acreditam que o futuro econdmico é o maior
2015 2016 2017 2018 2019 problema que o pais enfrenta
B 65% acreditam que o governo estd a fazer um bom
A facilidade de fazer pesquisas de negécios mede quéo facil trabalho no cumprimento das suas responsabilidades
ou dificil é para um empresario local abrir e executar um
negécio de pequeno e médio porte ao cumprir com os | @ 75% acreditam que os edificios escolares e as instalages
regulamentos relevantes (http://www.doingbusiness.org/). em que os seus filhos frequentam sdo limpos, seguros e em
Todos os anos, 190 paises sdo classificados. Estas bom estado sempre ou frequentemente
classificacbes foram convertidas para uma classificagdo . i ) B
percentual, com 0 sendo o mais baixo e 100 sendo o mais . ‘}54’ acreditam que as bombas de agua na sua estagalo de
alto. Por exemplo, em 2015 Timor-Leste teve um agua funcionam bem, sempre ou com muita frequéncia;
desempenho melhor do que 12,11% dos outros paises. As 23% afirmaram que as bombas de agua nunca funcionaram
pontuagoe’s pioraram um pouco, em corlﬁparagao oM | m  45% acreditam que as estradas entre subdistritos e as que
outros paises, de 2015 a 2019. As pontuacdes em 2018 e i s .
. igam o seu subdistrito a outros muito raramente ou nunca
2019 foram equivalentes. = -
estdo em boas condicdes
B 35% acreditam que a violéncia contra as mulheres é o maior
problema que as mulheres enfrentam atualmente em
Timor-Leste
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O governo central precisara cada vez mais de se concentrar no desenvolvimento de politicas e na
regulamentacao; assim, tais estruturas politicas, capacidades e procedimentos requerem atualizagao.
Finalmente, muitas estruturas e funcdes sdo fragmentadas, inconsistentes ou duplicadas, levando a
ineficiéncias e a insuficiente eficiéncia econdmica.

MUDANCA CATALISADORA

Embora o Programa do VIII Governo Constitucional integre, na area da Administracdo Publica, uma
continuidade substancial dos programas dos seus antecessores e projete uma segunda fase da
reforma da Administracdo Publica, é urgente atuar rapidamente e indubitavelmente ser ambicioso,
demonstrar resultados significativos e visiveis e implementar melhor as bases ja existente. A
implementacdo da fase anterior das reformas foi incompleta e, para influenciar positivamente os
nossos cidaddos, o ambito da reforma precisa de ser mais agressivo. Para assumir o seu papel, o
MRLAP fomentara uma rede de promotores e implementadores das reformas, removendo os
bloqueios de modo a garantir que o trabalho é concluido para |& das fronteiras institucionais
tradicionais’. Embora as reformas possam ser desafiadoras, as vezes dolorosas, um ritmo mais rapido
é exigido, e espera-se que os ministérios trabalhem de forma ousada e inovadora para cumprir os
compromissos do Governo.

A PCM é responsavel por coordenar a monitorizacdo da sua implementacédo por forma a garantir as
mudancas desejadas. Embora este programa seja ambicioso, a experiéncia inicial na elaboracdo de
projetos, por exemplo, os da criacdo de Identificador Unico e na simplificacdo do licenciamento, é
que as reformas podem avancar quando multiplas partes interessadas e parceiros de desenvolvimento
participam, quando um ministério promove a reforma, quando diferentes Ministérios trabalham em
conjunto para abordar problemas, trocar experiéncias e reunir recursos e quando questdes legais e
restricdes forem identificadas como parte de um processo de solugdo de problemas.

Este programa concentra-se nos aspetos mais desafiadores e impactantes da reforma da
Administracdo Publica. Em cada caso, sdo identificadas metas evidentes. As reformas ndo abrangem
todas as areas da Administracdo Publica e implementadores-chave, como a CFP, o TIC, a UPMA e o
INAP; os Ministérios e as Agéncias serdo chamados a executar uma ampla gama de atividades e
iniciativas fora destas reformas.

Visao geral do programa

O contelddo principal do programa é simplificado numa visdo geral de 1 pagina representado na
Figura 4. A crenca central do programa é que a melhoria da gestdo (o objetivo) levara a melhores
servicos (a meta):’

Meta Prestar melhores servicos publicos

Objetivo Transformar e modernizar a Administracao Publica, e criar uma administracdo que é mais
competente, inovadora, responsiva, transparente, responsavel, orientada para o utente e
para os resultados, e que garanta maior eficiéncia nas suas operagdes

COMPONENTES E VISAO GERAL DO PROGRAMA

O programa ¢ dividido em cinco componentes4 ou areas de trabalho: (i) processos de prestacdo de
servicos; (ii) prestagdo de contas e incentivos; (iii) gestdo e desenvolvimento de RH; (Iv) fungdes e
estruturas; e (v) facilidade de fazer negocios. Cada componente tem um objetivo e visa abordar um
conjunto especifico de problemas administrativos publicos. Cada componente ira produzir 4-5
resultados (resultado) prioritarios (numerados como 1.1, 1.2, etc.).

PRINCIPIOS

O desenho das reformas adere a varios principios fundamentais, essenciais para o seu sucesso:

J
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% Dominio Politico: As reformas sdo elaboradas para atender as expetativas e demandas do ambiente

-ﬁﬂ- politico. Os Ministros sdo dindmicos e ambiciosos, e as reformas visam desbloquear a sua lideranca de
forma a reforcar o seu papel politico, a reduzir os seus encargos administrativos, e permite-lhes realizar
0s seus objetivos estratégicos e metas

> Prestacao de servicos Focados: As reformas visam melhorar a prestacdo de servicos até o nivel de
base, concentrando-se nos principais ministérios, como salde, educacdo, transporte, etc, e
transformando os seus processos de prestacdo de servigos e capacidade.

A l Desenvolvimento Econoémico: Onde novas politicas e inovagdes sdo introduzidas, com uma maior

-’Ell concentragdo no desenvolvimento econdmico. A realizagdo das reformas nos negocios, o
fortalecimento da lideranca e a implementacdo de iniciativas de transformacdo (como pesca e turismo)
apoiarao o fortalecimento do setor privado.

% Cidadados, Comunidades e descentralizacdo: As reformas vao capacitar os cidadaos, a sociedade civil
e as comunidades a envolver-se e a manter os prestadores de servigos responsaveis. Promovera a
prestacdo de servi¢os descentralizada e assegurara que os Ministérios e as agéncias tenham autonomia
para gerir de forma independente os seus funcionarios e recursos, a fim de atingir os seus objetivos de

maneira mais eficaz.

Integracao de género e inclusdo: Género e inclusdo sdo integrados ao longo do programa e
considerados como parte integrante da reforma.

Baseado no alvo e no problema ambicioso: As reformas tém metas claras e ambiciosas. As metas sao
elaboradas sob a suposicdo de que é melhor atender a 80% de um conjunto de metas ambiciosas do
que atender plenamente as metas de rotina e ndo desafiadoras. Implementadores devem trabalhar de
tras para frente a partir das suas metas, identificando as principais atividades e mudancgas essenciais
que devem ser feitas.

coordenacao e trabalha além das fronteiras tradicionais para solucionar os principais problemas da
reforma da Administracdo Publica

% Coordenacdo e questdes intersectoriais: o programa presta especial aten¢do as questdes de

POLITICAS, SISTEMAS E CAPACIDADE INDIVIDUAL

Como pode ser visto nos resultados do programa indicados na Figura 3, as reformas irdo garantir que
0s Ministérios possam:

Desenvolver, rever e emendar planos estratégicos

Criar metas e indicadores claros de desempenho

Monitorizar e avaliar

Preparar relatérios anuais

Gerir recursos humanos, em particular recrutar e avaliar o desempenho dos funcionéarios
Implementar um sistema de gestdo de cargos, onde o desenho de cargos é baseado no
volume de trabalho e nas funcées da organizagao; preparar descricdes de trabalho, termos
de referéncia e perfis dos funcionarios

Identificar, implementar e monitorizar ganhos rapidos

Entregar resultados transformadores, através de um mecanismo de unidade de prestacdo
Assinar e usar contratos de desempenho para promover a responsabilidade pelos resultados
Realizar inspecdes de conformidade sistematicas e baseadas em evidéncias

Desenvolver politicas, baseadas em evidéncias e analises

Fornecer servicos administrativos as empresas de maneira eficiente

Escutar, envolver e servir os cidaddos, usando uma abordagem sistemética orientada para o
utente dos servicos

Utilizar uma ampla gama de sistemas informatizados, para fornecer servigos transacionais a
empresas e cidaddos, para gerir RH, para monitorizar e analisar dados no nivel de um ponto
de prestacao de servigos
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FIGURA 3: VISAO GERAL DO PROGRAMA DE RAP 2019-23

Simplificar e

Programa das Reformasda
Administrag3o Pablica
2019 até 2023

FMLERM TIWUS E RESPOMNSGS B ELI Dl E

META DO PROGRAMA: Fornecer melhores servigos pdblicas

OBJECTIVO D0 PROGRAM : Trarsformare modermizar a sdminstragao piblca, craruma adminstragio mals competents,
mowadora, reseporsiva, transparenite, orentada para os dientes & para os resuftados, e gue ofereca maior valor para o
dirfelrg em suas aperaiss,

Objectrvo: Fornecer servigos de forma menos burccratizada, mais
eficiente, responsiva, Convenisnte & inovadora, por meso e
proceiing aprimaradag de prefstacks de perviged

1.1 Mapeamenta das Reformasdos  Ministerios 1.6 ._.‘..w..in-__._...wnun_m Wrndackes o u_..m..m.._m__..u-n_ da
1.2 Quick wirs Servicios f Dakiveys Lindts

1.3 Melhorias na processa de Atendimemio

1.5 Governo eletréreco

e

1, PROCESSOS DE
PRESTACAD SERVICOS

gnmiﬂi-qaiiiztﬂin- E
mmiidheres incentived & nispandabilidade ‘

2.1 Mands estratdgicos, metas de 24 Leis de comupso & mcentivos

s perien, AR, 2.5 Responsabdsdade Social f
2.2 Snsichas, re e pETEas B Auciicria Soox
canbrabas de Cemesm parit

2.3 rspeda = canfarmidade

3 | |

GESTAD DE RECURSOS HUMANDS

Obgetivo: Admindstrar methor o RH, promover bderes
fortes e fundiondrios pablicos capacitados e fortalecer a
O OrEia para garantin pE pesioad CErtng para o
traball certe

3.1 Palitca de remunerapda & emansgo

32 FH & meritooraca cescenbrabzadas

3.3 Gesa0 o pOsican

34 T_._ﬁ.._._._.w.:_._...wnm_n:m integrdaceda Todke de

pagamenio
15 DL e desernodvimenio oe lideranca

LEIS

a4
'H RACIONALIZACAD DAS FUNGOES
N B N e —
‘.

Qbgitiva Garantir valar pars ¢ dinheirs &
afcigmein mad Tundtid & ERruturag
4.1 Visdo e pobitica soare as funpdes 4.1 Revisdes de operapdes =
oa =stada eficidnois
4.2 O papel dos minsings e o
cesserraoivimenio te politicas

5
. DMWNG BUSINESS

Objetive: Melhorsr & efcidnsia dos pervigos
adminipbrativay fermecid o &l emproses, redusind e
afrazos e cusfos de fransacso

5.1 Programas de ambeenie propecio 5.3 Relorgando contratos

para ree Ol 54 Cuitras araas da e Oio
52 Licemciamerio

Pagina 21

Quarta-Feira, 23 de Setembro de 2020

Série I, N.° 39



Jornal da Republica

O programa também visa fortalecer os incentivos, descentralizar fun¢des, focar os Ministérios no
desenvolvimento de politicas e, assim, melhorar a eficiéncia em termos de estruturas e alocacdo de
recursos. Portanto, cada resultado é uma combinacao de politicas e trabalho juridico (capacidade
institucional), novos procedimentos e sistemas (capacidade organizacional) e aperfeicoamento
de habilidades e conhecimentos praticos (capacidade individual).

Implementacao: Grupos De Trabalho e Implementadores

As reformas da Administragdo Publica sdo um programa do governo e ndo um programa da PCM. O
extinto MRLAP assumiu um papel de desenho e
coordenacdo, conforme estabelecido na sua Lei
Orgénica, fixando o seu papel na “definicéo,
execucdo e avaliacdo da politica definida pelo
Conselho de  Ministros sobre fortalecimento
institucional e inovagGo administrativa”. Além do
MRLAP, existem dois atores principais. As agéncias
lideres desenvolvem leis, sistemas de politicas,
procedimentos ou diretrizes, conforme definido
pelos 23 resultados do programa. Estes resultados
serdo utilizados através da implementacdo de
ministérios e agéncias. Por exemplo, como um
autor/criador de politicas, a UPMA desenvolvera
diretrizes para relatérios anuais de desempenho. Ou,
como Ministério implementador, o Ministério da
Salde administrara os RH (resultado # 3.2), revira os
seus processos de negécios (resultado #1.3) e Nota: Qsimplementadores Iid.eres para cada sai(.jaiestéo

, LT resumidos em Figura 3. Abreviaturas: CFP = Comissdo da
reestruturara as suas divisdes (resultado # 4.3). Os

FIGURA 4: % DOS RESULTADOS DA RAP
LIDERADOS POR CADA AGENCIA

Funcdo Publica; INAP = |Instituto Nacional de
principais decisores politicos incluem o Gabinete do Administracio  Pablica;, UPMA = Unidade de
Primeiro-Ministro, a CAC, a PCM, a CFP, o Ministério Planeamento, Monitorizacdo e Avaliagdo; MRLAP =
das Finangas, o INAP, o TIC e a UPMA. Ministério da Reforma Legislativa e Assuntos

Parlamentares; TIC = Tecnologia da Informacdo e
A coordenacdo vai determinar o sucesso destas E;'”T“”ica@ao (agéncia), PM = Gabinete do Primeiro-

inistro

reformas. Para melhorar a coordenacéo, as agéncias
lideres e os ministérios implementadores designarao
um ponto focal. Cada reunido dos pontos focais concentrar-se-4 num resultado individual. Isto
proporcionara uma oportunidade para os Ministérios aprenderem uns com 0s outros, trocarem
experiéncias e fornecerem feedback aos formuladores de politicas.

Nas reunides acima referidas, os pontos focais do Ministério véo indicar representantes dos diferentes
departamentos, dependendo do tépico. Para fazer isso, os pontos focais vdo coordenar e comunicar
com todos os departamentos do seu Ministério.

A pagina seguinte fornece um prazo inicial e uma abordagem faseada para a participacdo do
Ministério na implementacdo de cada resultado. A implementagdo tem um forte foco nos Ministérios
envolvidos no desenvolvimento econémico.

Finalidade do Documento e Preparacao

Esta reforma pretende adotar uma abordagem programatica e ambiciosa. O documento tem como
objetivos:

m  Criar consciéncia e identificar as principais questdes enfrentadas pela Administracdo Publica

B Elaborar uma abordagem coerente e sequenciada das reformas da Administracdo Publica

B Delegar responsabilidades pela implementacdo das reformas; mobilizar os orcamentos de
implementadores
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Promover o debate e a transparéncia para ganhar apoio para a mudanca
Identificar os resultados prioritarios, especificos e transparentes a alcancgar, proporcionando
assim aos implementadores uma maior autonomia para produzir resultados e; ao fazé-lo,
cria-se um quadro para uma melhor supervisdo pelo MRLAP pela PCM e pelo Gabinete do
Primeiro-Ministro.
Facilitar parcerias com a sociedade civil e os parceiros de desenvolvimento a mobilizar sua
competéncia, financiamento e apoio.
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4 )
PROCESSO DE PREPARACAO DESTE DOCUMENTO
O desenvolvimento deste documento comecou por analisar as evidéncias de esforcos anteriores e
fases da reforma da
Administracdo FIGURA 5: LISTA DE VERIFICACAO DE POLITICAS UTILIZADAS PARA DESENVOLVER O
Plblica. Isto incluiu PROGRAMA
uma revisao legal e CONFIANGA PUBLICA ;ewaomssso poLiTICO
e PO b Poiiticos e outros liderss apdiam &
detalhada dos 2 {piiicoapdiaa iniciativa e se iniciativa e
documentos. Este O O poblicoconfia nas bnstituighes ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS
. ervolvidas para agir com ; s P
programa Contlnua a ?Otmi’elé“’:?%fd‘* af:g}rdﬁf:(l)m{} Q  Stakeholders apoiam a iniciativa
- interesse plblico mais amplo O As partes s esta0 enaaia
partir da vontade de Legiti fo grocesmfse design de politicas
. egitimacy
dar prioridade e de GESTAO
. O Os mecanlsmos e sistemas
ampllar o Prog rama CLEAR ?Bfﬁm?% e de gerendiamento estio em
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Publica. Em janeiro
de 2019, o MRLAP apresentou o conceito inicial para o Conselho de Ministros, que emitiu orientacdes
para a sua elaboracdo. As reformas da Administracao Publica foram revistas na Tanzania, Letdnia,
Albania, Quénia, Cabo Verde, Portugal, Moldavia e Africa do Sul, bem como os resumos das melhores
préaticas concluidas pelo Banco Mundial, a Commonwealth e a Comissdo Europeia.’Esta politica foi
elaborada e foi feita uma revisdo usando a lista de verificacdo de politicas desenvolvida pelo Centro
de Impacto Publico (Center for Public Impact) (Figura 5).
Durante os meses de marco e abril de 2019, o MRLAP realizou reunides separadas com o Primeiro-
Ministro e varios Ministros para entender as suas prioridades, as mudancas esperadas e as restricdes
encontradas em termos de Administragdo Publica. As reunides garantiram o compromisso politico
inicial com as reformas.
Realizaram-se reunides bilaterais subsequentes a nivel técnico entre o MRLAP e o INAP (Instituto
Nacional da Administragdo Publica), a CFP (Comissdo da Fungdo Publica), a UPMA (Unidade de
Planeamento, Monitorizacdo e Avaliacdo), a Comissdo Anticorrupcdo e o TIC. Isso foi essencial para
coordenar e alinhar o programa, ja que é implementado por uma ampla gama de decisores politicos.
Como o programa foi elaborado para ter objetivos claros, as metas de desempenho foram revistas e
acordadas com todos os principais implementadores, a fim de garantir a sua viabilidade. Os
comentarios escritos foram submetidos e incorporados em meados de junho de 2019.
Em agosto de 2019, o primeiro esbo¢o do programa foi distribuido pelo Gabinete do Primeiro-
Ministro a todos os Ministros para consideracdo e comentario. Em meados de setembro, foi feita uma
apresentacdo ao Conselho de Ministros e, no final de setembro, foi realizado um seminario de dois
dias com as dire¢des-gerais de todos os Ministérios, para dar a conhecer e debater as reformas. Isto
resultou numa série de revisdes importantes ao programa.
Em termos do esboco, cada componente é descrito, na primeira parte, em cada capitulo.
Cada capitulo comega com uma visdo geral de uma pégina, destacando o raciocinio por detras do
projeto da componente, os problemas que pretende resolver e os seus principais resultados e
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impacto. Em seguida, cada resultado é descrito num breve texto de 2 a 3 paginas. Isso inclui
informacdes basicas definindo os resultados esperados e revendo o seu contexto histdrico (ou seja, 0
ponto de partida), bem como o impacto esperado (ou objetivos). O contexto e impacto vao justificar
por que razdo aquele resultado é importante. De seguida, uma breve descricdo relata as principais
estratégias e compromissos politicos para cada resultado. Esta seccdo descreve o que as reformas
fardo e, em alguns casos, detalha as mudancas politicas esperadas ou as areas-chave que uma politica
abordara. Para cada produto (resultado), uma lista dos principais resultados - e a duracdo desses
resultados - é especificada. Os resultados tentam cobrir as mudancas prioritarias no processo,
indicadores para o nivel (quantidade), qualidade ou oportunidade do produto e, em alguns casos,
indicadores de resultados. No final de cada capitulo é apresentada uma teoria da mudanga, mas esta
seccao pode ser considerada suplementar.

Seguindo a descricdo de cada componente, o Capitulo 6 apresenta as disposi¢des institucionais e
fornece uma visdo geral do orgamento mais detalhado.

Uma segunda parte consiste em varios anexos independentes que abordam as reformas de diferentes
perspetivas.

O Anexo 1 fornece uma analise juridica;

O Anexo 2 é uma estratégia de M & A e um quadro de resultados;

O Anexo 3 analisa o programa a partir de uma perspetiva de género e inclusdo;

O Anexo 4 detalha a abordagem para o desenvolvimento de capacidades individuais;

O Anexo 5 liga as reformas da Administracdo Publica a estrutura e ao conteldo das
reformas anteriores, a partir das quais foi construida;

O Anexo 6 fornece dados complementares.
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CAPITULO 1. MELHORIAS NA PRESTACAO DE
SERVICOS

Objetivo: melhorar os processos de prestagdo de servicos, a fim de reduzir a
burocracia, incentivar a inovagido e fornecer servicos aos cidadados, que sio mais
oportunos, eficientes, ageis e convenientes

Narrativa: Esta componente transforma os processos que os ministérios e as agéncias usam para
fornecer os seus servicos. Comeca por identificar constrangimentos e obstaculos a prestagdo de servigos
através de uma avaliacdo interna e identificacdo das necessidades da reforma. Uma ampla gama de
intervencdes sera implementada para adotar uma abordagem mais voltada para o utente e reduzir os
tempos de prestacao de servicos. Servicos administrativos, como licenciamento e registo, serao fornecidos
num mesmo local, para que os cidadaos e as empresas nao tenham que se deslocar de servico em
servico. Teleméveis, websites e computadores serdo cada vez mais usados para permitir que os cidaddos
realizem transacbes remotamente e de forma instantdnea. Um forte foco serd colocado no
desenvolvimento das capacidades dos Ministérios para utilizar os dados e acompanhar de perto as suas
prioridades em tempo real. A urgéncia de identificar prioridades, cumprir metas e produzir resultados
proporciona aos decisores politicos um meio mais direto de realizar as suas aspiracdes. Uma nova
abordagem para a transformacdo, criando um caminho para um pais com estatuto de rendimento médio,
sera desenvolvida e implementada.

Problemas abordados Resultados prioritarios até 2023
a. Prestacdo de servicos M 15 Ministérios desenvolvem mapas/roteiros (roadmaps) de reforma

burocraticos, personalizados para abordar os principais problemas e restrigbes que
inconvenientes e enfrentam, especialmente as restricdes que atravessam as fronteiras
lentos institucionais.

B 60 ganhos rapidos (quickwins) implementados, demonstrando

b. Uso insuficiente de resultados positivos
técnicas modernas, B 9 processos de negdcios detalhados implementados, reduzindo a
como as TIC burocracia e o excesso da mesma
B 6 centros de atendimento Unico estabelecidos, fornecendo pelo menos
¢. Relutancia dos 50 servicos diferentes sob o mesmo teto e completando 30.000
gestores em adotar transacdes por ano
uma abordagem

B 100.000 cidad&os tém identidades Unicas e podem aceder aos servicos

inovadora
com eles

B 80.000 transagdes do governo eletrénico sdo feitas online, completando

d. Fraca priorizacdo de pelo menos 8 servicos diferentes

planos e acdes o B
B 70% das metas prioritarias tanto dos programas de transformacgdo como

e. Implementagao dos compromissos dos Ministros (através de planos estratégicos) serdo
inadequada de planos cumpridas
e politicas

Principais resultados e orcamento total

1.1 Planos de melhoria da prestacdo de 1.4 Centros de Servicos Unicos (MCAE/SERVE)
servicos e mapas de reformas (PCM) 1.5 Governo Eletrénico (TIC)

1.2 Ganhos rapidos (INAP) 1.6 "Delivery Unit” (PMO/PCM)

1.3 Melhorias no processo de negdcios (PCM)
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Este resultado fornece uma porta de entrada para as reformas. Isso facilitara a cada Ministério
participante, com base numa andlise dos seus principais desafios, identificar melhorias na prestacao
de servicos relacionadas com as reformas. Com o tempo, os ministérios irdo desenvolver e criar cada
vez mais roteiros/mapas de reformas detalhados, realistas e relevantes.

OBIJETIVOS E RESULTADQOS

Este resultado visa:

1. Garantir que as reformas sejam concebidas e lideradas pelos Ministérios, usando um
processo de resposta rapida, orientado pela procura

2. Garantir que as reformas sejam relevantes, coordenadas e abordem as restricbes mais
importantes para uma melhor gestdo e melhor prestacdo de servigos

3. Garantir que as reformas resolvam problemas concretos enfrentados pelos Ministérios

ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

Quatro principais iniciativas estao incluidas. Primeiro, a PCM langara as reformas. Ao fazé-lo, ira:

Criar consciéncia das reformas, especialmente entre os Ministérios implementadores
Finalizar o estabelecimento dos pontos focais da reforma e grupos de trabalho (por
exemplo, “implementadores”)

Rever, com base nas discussdes com os Ministérios, o plano de distribuicdo para cada
resultado (resultado). Isso coordenara melhor a implementacédo da reforma.

Em segundo lugar, serdo realizadas reunides trimestrais da reforma entre a PCM e os Ministérios
participantes. Estes identificardo os problemas interinstitucionais a serem resolvidos; vdo rever o
progresso da implementacdo; e fornecerdo parecer sobre como melhorar o desenho e a
implementacao da reforma. Algumas questdes interinstitucionais ja foram identificadas, incluindo a
falta de um processo formal padrdo de comunicagéo entre as agéncias (Programa do Governo, §6).

Em terceiro lugar, a PCM ajudara os Ministérios a identificarem as restricdes de prestacdo de servicos
e a ligar essas restri¢des a iniciativas prioritarias da reforma. Isso incluird uma revisdo dos desafios e
metas no Plano Nacional de Desenvolvimento, no Programa do Governo ou nos ODS.

Finalmente, a PCM completaré avaliagdes institucionais periddicas dos Ministérios selecionados,
usando (revendo) o procedimento desenvolvido pela SEFL. A avaliagdo concentra-se em estratégia,
estruturas, funcionarios, sistemas, partes interessadas, cultura e servic;os.6 Apds a conclusdo de 3
avaliagdes adicionais usando as ferramentas da SEFL, em 2021, os procedimentos serdo avaliados e
revistos independentemente, para aumentar a participagao e garantir que o processo leve a uma agao
genuina e a um melhor desempenho. A viabilidade da integracdo de metodologias da auditoria de
género também seré explorada.’

Combinadas, essas iniciativas ajudardo os Ministérios a desenvolverem roteiros/mapas das reformas,
de forma a documentar: (i) os principais problemas de prestacdo de servicos a serem abordados; (ii)
os principais problemas de gestdo enfrentados pelo Ministério; (iii) iniciativas da RAP prioritarias a
implementar; e (iv) identificacdo da assisténcia necessaria da PCM ou de outros érgdos do setor
publico. O principal responsavel por esse resultado serd a PCM.

RESULTADOS

O programa assegurara que os ministérios selecionem e implementem as reformas que consideram
mais Uteis e relevantes. Ele elaborara e realizara reunides trimestrais de revisdo da reforma, solicitando
parecer sobre o desenho e a implementagdo do programa. O programa resolvera os problemas
interinstitucionais emergentes identificados pelos ministérios de maneira a obter resposta rapida. Os
resultados incluirdo:
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METAS 2019 2020 2021 2022 2023
Questao de comunicagdo entre os ministérios e agéncias Con-
levantadas no programa governamental resolvido cluido
NuUmero acumulado de ministérios com roteiros/mapas das
reformas aprovados, continuamente revistos para abordar 3 15 15 15 15
melhorias na prestacdo de servigos
Ndmero de reunides trimestrais de revisdo da reforma realizadas 1 4 4 4 4
Ndmero de problemas entre agéncias resolvidos durante o ano 1 4 4 4 4
Avaliacdes institucionais concluidas, utilizando a metodologia 1 1 1 1 1
Processo de avaliagdo do SEFI revisto, incluindo métodos de ]

Concluido

auditoria de género

1.2 Ganhos rapidos (Quickwins)

Um ganho rapido (quickwin) é uma melhoria imediata no funcionamento de uma organizacdo. E
entregue de forma imediata e mobiliza amplo suporte interno. As mudangas ndo precisam de ser
profundas; em vez disso, sdo projetadas para manter a confianca e capacidade de a equipa identificar,
implementar e monitorizar as mudancas. Um ganho rapido (quickwin) serd implementado por um
periodo de 6 meses, com implicacdes orcamentais pouco significativas. Os exemplos de ganhos
rapidos (quickwins) podem incluir o embelezamento de uma seccdo da orla maritima de Dili
(formando uma primeira impressdo duradoura para os visitantes) ou a pilotagem do uso de
professores substitutos em 20 escolas.

OBIJETIVOS E IMPACTO

Este resultado visa:

1. Fortalecer a capacidade e a cultura organizacional dos implementadores para identificar e
monitorizar melhorias de desempenho
2. Melhorar o ambiente de trabalho ou servicos prestados através de ganhos rapidos

ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

Idealmente, os ganhos rapidos (quickwins) irdo:

Estar claramente vinculados a melhorias visiveis na prestacao de servigos

Ser facilmente entendidos pelos prestadores de servigos da linha de frente

Ser inovadores, “pensar fora da caixa”

Ser SMART, com marcos intermediarios claros para permitir uma monitorizacdo aprimorada
Usar processos de dados aprimorados para estabelecer rotinas eficazes de gestao de
desempenho

B Ser elaborados para considerar o impacto em diferentes grupos, incluindo mulheres

O INAP assumira a lideranga na facilitacdo destes ganhos rapidos, pois sdo considerados elementos
essenciais para fortalecer a forma como as equipas de gestdo podem trabalhar juntas para resolver
problemas. O INAP ira desenvolver materiais de facilitacdo, chuvas de ideias (brainstorming) e apoio a
lideranca; realizara sessdes regulares com as equipas do Ministério, conduzindo-as ao ciclo de
planeamento, implementacdo, revisdo e acompanhamento. Os processos serdo praticos e incentivardo
a aprendizagem pela realizacdo (learning by doing).

RESULTADOS

No final do programa, 60 ganhos rapidos (quickwins) terao sido implementados. 15 ministérios ou
agéncias terdo adotado o método e serdo elaborados e implementados ganhos rapidos (quickwins),
sem o0 apoio externo, numa base anual e de rotina. 75% dos ganhos rapidos (quickwins)
implementados terdo mostrado efeitos positivos no desempenho interno do Ministério ou levaram a
melhoria na prestacao de servicos. Os resultados incluirdo:
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METAS 2019 2020 2021 2022 2023
Numero de novos ministérios a implementar ganhos rapidos (quickwins) 5 5 5 0 0
Numero de Ministérios existentes a implementar ganhos rapidos
(quickwins) por conta prépria > 10 15 =
% de ganhos rapidos (quickwins) avaliados como eficazes 75%

% de ganhos rapidos (quickwins) que abordam exclusivamente os 5%
grupos desfavorecidos
1.3 Melhorias no Processo de Negécios (MPN)
Melhorias no processo de negocios / reengenharia mudam as etapas realizadas para fornecer um
servico. Eles podem simplificar e racionalizar formularios e procedimentos, por exemplo, a
reengenharia de procedimentos de aquisicdo. MPN podem
levar & substituicdo da tecnologia de informagdo para os | FIGURA 6: MELHORIAS DOS PROCESSOS
processos de papel, mas isso ndo é necessario. DE NEGOCIOS TIPICOS
Cartas de condugao
OBJETIVOS E IMPACTO Passaportes
Este resultado visa: Recrutamento dos funcionarios
Aquisicoes
1. Reduzir custos e burocracia; melhorar a pontualidade Despesas do Projeto
e a qualidade dos servicos, através da conclusdo de Pagamento de contratos
melhorias nos processos de negdcio Licenciamentos
Acesso a Eletricidade
ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS Licencas de Construcéo
As melhorias nos processos de negocios (MPN) analisardo SiStemaside pensoes . e
P 9
. . . Reparacdo de estradas(identificagdo,
cuidadosamente cada etapa do fornecimento de um servigo - mobilizacdo, conclusio)
como a emissdo de passaportes ou cartas de condugdo. A Desalfandegamento
analise comecara por avaliar quanto tempo cada etapa leva, Subsidios para o desenvolvimento
se a etapa é necessaria, onde podem ocorrer bloqueios e de capacidades
atrasos, onde os custos podem ser reduzidos, como cada
etapa pode ser melhorada de forma mais rapida e eficaz e se a qualidade do servico pode ser
melhorada®. Durante a implementacdo, serdo feitas comparagdes para acompanhar o progresso em
relagdo ao ponto de partida. As MPN irdo concentrar-se em iniciativas que possam contribuir para o
desenvolvimento economico e fortalecimento do setor privado. O implementador principal serd a
PCM.
RESULTADOS
No final do programa, 9 melhorias no processo de negdcios terdo sido implementadas, mostrando
melhoria na pontualidade, reducao de custos ou aumento na qualidade da prestacdo de servicos. Os
resultados incluirdo:
METAS 2019 2020 2021 2022 2023
Numero de melhorias no processo de negocios implementadas e que
demonstram tempos de prestacdo reduzidos ou outras melhorias na 1 2 2 2 2
prestacao
1.4 Centros de atendimento Unico (One Stop Shops)
Os Centros de atendimento Unico oferecem uma ampla gama de servicos administrativos® para
empresas e cidadaos, em varios setores, num local conveniente. Podem atender a crescente procura
por servicos em tempo util e de alta qualidade. Normalmente, os centros primeiro estabelecem uma
presenca fisica, com um servico de atendimento ao cliente no balcdo e servicos de apoio onde os
servicos administrativos sdo processados. Normalmente, os funcionarios de varios ministérios sdo
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destacados na base de acordos de gestdo comum. O centro podera estar sob a administracdo total de
um municipio ou do SERVE.

Mesmo onde a TIC é predominante, ainda pode haver uma localizacao fisica para os cidadaos
incapazes de usar uma plataforma digital ou que preferem a comunicagdo cara-a-cara. Com o tempo,
havera uma transicdo do fisico para o eletrénico/digital.
FIGURA 7: POSSIVEIS CANAIS DE PRESTACAO DE SERVICOS UNICOS
P Canais
J posaiveis
S
£ 1
ﬁ Fisica ({E ’}} Digital
fhod 1L
f T T 1 | 1
o
@ Fixo ﬁ Quiosque mmévei N ?i?:fiﬁ:fo D Telpmdvel D Websites
Baseado em "Desenvolvimentos recentes e consideracdes importantes que tém impacto nas operacdes dos Centros de
Atendimento Unico para cidaddos: um resumo das principais tendéncias e um guia de desenho para Centros de Servicos aos
Cidad&os”, Banco Mundial, sem data. Veja a p. 9.
OBIJETIVOS E IMPACTO
Este resultado projetara e estabelecera seis centros de atendimento Unico até 2023. Estes visam:
1. Reduzir os custos de transacdo de cidadaos e empresas e o tempo de acesso aos servicos;
2. Melhorar a capacidade de resposta e transparéncia na prestacdo de servicos;
3. Aumentar o uso e a satisfacdo dos cidad&os pelos servicos.
ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS
A PCM, com o apoio dos Ministérios participantes, estabelecera um centro de atendimento Unico
piloto. O processo de estruturacdo determinara:
Os servigos a serem prestados. Para cada ministério participante, o programa avaliara a
viabilidade de colocar os principais servicos administrativos dentro de um centro unico.
Os mecanismos para coordenar a prestacdo de servicos nos multiplos ministérios. A maioria
dos Ministérios delegara os seus funcionarios para um escritério de apoio (Back Office), sob
um balcdo (front-office) comum para os clientes (guichet Unico); ou também pode haver
varios guichets, compostos por cada Ministério. O papel dos Municipios também sera
determinado.
Os canais de distribuicdao de servicos mais adequados (Figura 7) e como 0s servicos
baseados em papel transitardo para o formato eletrénico.
O Financiamento: se os Ministérios participantes pagam taxas para suportar os custos de
funcionamento do escritério; se os cidaddos pagam taxas de utilizador; e se alguns servicos
podem ser subsidiados ou gratuitos, etc.
Os Edificios: um novo edificio pode ser construido, ou os ja existentes renovados ou
ampliados (como um gabinete do governo ou os correios) ou um gabinete pode ser
alugado (por exemplo, num centro comercial).
As variagdes do projeto por localizagao: por exemplo, nas areas rurais, onde os utentes sdo
menos e as conexdes a Internet e a eletricidade podem ser mais esporadicas, podem ser
projetadas de maneira diferente.
Assim que as questdes fundamentais do projeto sejam acordadas (como projeto-piloto), os
Ministérios delegardo os funcionarios e recursos para operacionalizar o centro. Se o primeiro centro
for bem-sucedido e vidvel, os futuros centros serdo desenvolvidos.
J
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Os centros terdo estruturas transparentes de taxas, datas garantidas para prestacao (“client charters”),
um sistema de informagdo aos utentes sobre o estatuto dos seus servicos e métodos para medir a
satisfacdo do cliente. A incorporacado de unidades de assisténcia aos cidaddos ou reclamacdes / balcao
de solicitagcBes serdo explorados. O projeto de edificios e a prestagdo de servigos - especialmente
balcdes de apoio (front offices) - atenderdo as necessidades de todos os utentes, incluindo pessoas
com deficiéncia, analfabetos, etc. A prestacdo de servigos a varios grupos serd monitorizada de perto.
O implementador principal sera o MCAE / SERVE.

RESULTADOS
Espera-se que os 6 centros de atendimento tnico completem 30.000 transaces por ano até 2023".
Cada centro incluird pelo menos 4 Ministérios e fornecera pelo menos 50 servicos diferentes. Os
resultados incluirao:
METAS 2019 2020 2021 2022 2023
Centros Unicos concebidos, pilotados, avaliados Projetado Pilotado
Centros Unicos rurais menores, projetados Concluido
Numero acumulado de centros Unicos em 1 1 3 5 6
funcionamento
NuUmero acumulado de ministérios participantes 3 4 5 6
NuUmero de servicos diferentes fornecidos 20 30 40 50
Ndmero anual de transacdes 0 5,000 10,000 20,000 30,000
% devaumento em receitgs'anlu'ais para os servigos 0 5% 10% 20% 30%
anteriormente com os Ministérios
% de cllgntes Satlsfe.l'E(l.?S com a conveniéncia, a 80% 85% 90% 90%
pontualidade e a eficiéncia do servico
Anéalise de custo-beneficio concluida onde se .
. Concluido

mostram resultados positivos [1]
NOTA [1]: Os beneficios podem ser estimados com base no nimero de utentes e no tempo médio economizado por cada
utente.

Z . -9 FIGURA 8: FASES DE GOVERNO
1.5 Governo eletronico CLETRONICO
O potencial da tenologia de comunicacao e informagao (TIC) .

. ~ S . = 1: Fornecer comunicagao
dentro da Administracigo Publica é amplamente néo
realizado’. Timor-Leste ocupa o 142.° lugar entre 193 paises
no Inquérito do Governo Eletrénico de 2018 da ONU.* .

2: Fornecer comunicagdo

Normalmente, o governo eletronico é dividido em quatro
fases (figura 8).
Para apoiar o governo eletrénico, as reformas da transacionais
Administracdo Publica acelerardo a implementacdo e irdo
concentrar-se em fornecer servicos transacionais para
cidaddos e empresas. As reformas selecionardo alguns
projetos e iniciativas de alto perfil, a maioria dos quais serd
liderada pela TIC, que funciona como uma agéncia do Fonter Governo de Timor-Leste, Plano
Governo Eletrénico (Decreto-Lei n.° 29/2017). ggggfegécﬁafg ‘t’ar‘;b(z‘::e; g‘;eiiei‘;"r”g\‘; rﬁgj:;
OBJ ETIVOS E ||V| PACTO Sr)aggfeose:::ié(;n interacao, (iii) transacdo e (iv)
As melhorias no governo eletrénico visam:

1. Apoiar a Administragdo Publica a ser mais produtiva e mais eficiente a gerir e integrar os

seus processos internos, tais como planeamento, orcamento, M & A, contabilidade, etc,;
2. Aumentar a transparéncia no fornecimento de informagdes publicas;
N J
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3. Melhorar a prestagdo de servicos, reduzindo os custos de transagdo para cidadaos e
empresas a medida que eles acedam a servigos; reduzir a burocracia e prestar servigos mais
convenientemente.
ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS
Durante este periodo, as bases essenciais para o Governo Eletrénico serdo estabelecidas e varios
aplicativos iniciais G2C e G2B (Government-to-Citizen e Government-to-Business) serdo desenvolvidos
e usados. Para que o governo eletronico seja eficaz, as reformas funcionardo em cinco areas
principais.
(1) Infraestrutura da rede-chave estara em vigor. Todos os Ministérios estardo ligados a agéncias
Desenvolver (como a policia) a nivel municipal por cabo de fibra 6tica até ao final de 2020. Um centro de
infraestrutura do dados, sob gestdo da TIC, com responsabilidade por servidores centrais e segurancga, estara
governo eletrénico equipado e com funcionérios.
[2) E essencial que as sobreposices institucionais entre a TIC e o Ministério dos Transportes e
Fortalecer o Comunicagdes (MTC) sejam resolvidas. Mandatos claros para o desenvolvimento de politicas,
ambiente regulamentacdo, planeamento e gestdo de infraestrutura de TIC (incluindo nomes de
institucional para dominio e o cabo submarino) serdo estabelecidos. Uma politica de TIC e um plano diretor,
as TIC (em apoio que apoia o fornecimento de servicos de TIC do setor privado e que abrange
ao governo telecomunicagdes, radiodifusdo (radio e TV) e a Internet, serdo desenvolvidos®. A TIC sera
eletronico) uma participante ativa nessas iniciativas politicas. A PCM garantird que as leis importantes,
que apoiam o governo eletrénico, sejam desenvolvidas, incluindo leis para dados abertos,
seguranga cibernética e transagdes eletrdnicas.
(3] As reformas estabelecerdo um sistema de identidade de cidadao Unico (desde o nascimento
Estabelecer um e durante a vida de um cidaddo) e garantirdo que as bases para o pagamento online de
software servicos governamentais sejam seguras e operacionais. Do ponto de vista do setor publico,
fundamental que identificagdes Unicas dos cidaddos podem eliminar a fraude, os funcionérios fantasmas, o
suporte aplicacbes  pagamento duplicado de reformas, veteranos de guerra, assisténcia social e outros
futuras beneficios, além de identidades e documentos™ duplicados. Da perspetiva de um cidadao, as
ID podem aumentar o acesso a protecao social e a outros servicos e levar a uma prestagdo de
servicos mais confidvel e conveniente. A Figura 9 indica os servicos administrativos que
podem potencialmente usar ID Gnicas.””Um primeiro passo sera estabelecer ID Unicas para
funcionarios publicos e recém-nascidos.
9 Para se tornar totalmente operacional, a TIC recrutara funcionarios, especialmente analistas e
Garantir que a TIC  engenheiros de software, rede e seguranca. Para atrair a equipa certa, precisard de pagar
tenha funcionéarios saldrios competitivos. Em meados de 2020, esses cargos-chave serdo preenchidos com
adequados e esteja  funcionarios capacitados.
estrategicamente 5 gesenvolvimento de aplicativos de governo eletrénico poderia prosseguir de acordo com
coloca(.:la para diferentes modelos: (i) adquirir e licenciar aplicativos de varios fornecedores; (i) ter a TIC a
garantir o desenvolver software internamente, com uma equipa dedicada de programadores; (iii) ter
desenvolvimento Ministérios a desenvolver software ou a usar software de codigo aberto, de acordo com os
do Governo padrées e protocolos desenvolvidos pela TIC. A TIC estabelecera padrdes e requisitos de
Eletronico interoperabilidade para orientar a pratica do governo eletrénico e estabelecerd relagdes
institucionais entre as TIC e a implementacdo de ministérios e municipios. A
interoperabilidade serd estabelecida através de um decreto-lei do Governo Eletrénico que
especifique os padrdes e a abordagem geral para o desenvolvimento do software.
J
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ESTRATEGIAS
[5) Em quinto lugar, pelo menos 4 servigos
Desenvolver estardo disponiveis online. Antes do F|GURA 9: SERVICOS DE GOVERNO
aplicacdes que desenvolvimento do software, uma avaliacdo ELETRONICO ESPERADOS
auxiliem empresas de prontiddo eletrénica das capacidades e Registo
e cidadaos a necessidades de todos os Ministérios sera 1. Identificacdo Unica *
fornecer servicos concluida. Isso avaliard a situagdo atual do 2. Nascimento, casamento, certiddes de
online software e os Ministérios identificardo obito *
responsabilidades pelo desenvolvimento de 3. Registo de empresas *
aplicagdes. A pesquisa de prontiddo 4. Registo do veiculo *
eletronica resultara na criagdo de um plano 5. Declaracdo aduaneira *
diretor do governo eletrénico. Durante o Geracdo de receita
processo de desenvolvimento do software 6. Pagamento de importacio  /
(aplilca.gées), as anélise,s dos processos de exportacio
negocios serdo concluidas, garantindo que 7. Pagamento de imposto (pessoal,
todos os procedimentos sejam tdo curtos e negécio)
eﬁcglentes quanto posswe]. .Para ilpOIEIlI’ z.nnda Assisténcia Social
mais as reformas da Administracao Publica, a a
- I - . 8. Pagamento por transferéncia de
TIC analisard (ou facilitard a revisdo) o ~ -
- . ey pensdes sociais
software de (gestdo financeira publica .
< 9. Inscricdo / pagamento para veteranos
(FreeBalance), o software de gestdo de RH . L .
. L 10. Pedidos de vitimas nacionais de
(SIGAP) e quaisquer aplicativos desastres
desenvolvidos ou em uso para eProcurement . .
- - ~ 11. Pedido de reforma (pensdo) /
e conhecimento eletronico e gestdo de -
documentos reclamacdes
) 12. Pedido de seguro, incluindo
evacuagdo médica
NOTA: * = Espera-se que seja concluido até
2023
O principal implementador serd a TIC.
RESULTADOS
No final do programa, espera-se que 100.000 cidadaos tenham identidades Unicas e quatro servigos
transacionais diferentes serdo fornecidos a cerca de 100.000 cidaddos ou empresas. Os resultados
incluirdo:
METAS 2019 2020 2021 2022 2023
Classificacdo no Indice do Governo Eletronico da 142 139 136 133 130
ONU
Sobreposmoes institucionais entre a TIC e o MTC Identificado  Resolvido L L L
resolvidos
Quadro legal para o governo eletrénico concluido
cobrindo dados abertos, seguranca cibernética e -—- Esboco Aprovado -—- -—-
transagdes eletronicas [1]
% de funcionérios publicos a usar identificacdes
exclusivas para administracdo da folha de 0% 0% 25% 90%  100%
pagamento
NuUmero de cidaddos com ID Unicas (em milhares) 0 0 20 50 100
- lotroni ]
Sistema d.e pagamento do governo eletrénico - Concluido . . .
estabelecido e seguro
Avaliacdo de prontidao do governo eletrénico . Concluido L . .
completa
Plano diretor do governo eletrénico completo Esboco Aprovado
Normas do governo eletrénico e diretrizes de
. 7. - Esboco Aprovado --- ---
interoperabilidade completas
o - -
% de analistas, programadores e egglpa de L 20% 40% 60%  100%
seguranca de dados da TIC necessarias
N
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METAS 2019 2020 2021 2022 2023

Cabo de fibra 6tica em uso a ligar os ministérios e ]

PO o —- Concluido --- -—- -
agéncias municipais

Centro de dados operacionais --- --- Concluido - ---

Ndmero acumulado de servigos ao cidadao /

empresa transacionados através do Governo -—- --- -- 1 4

Eletrénico [2]

Milhares de transacdes de cidaddos e empresas

¢ P 0 0 0 10 100
processadas

Ndmero de principais aplicacdes G2G revistos,

corrigidos e implementados em toda a rede do 0 0 1 1 2

governo eletrénico [3]

NOTA: [1] Responsabilidade da PCM; [2] a implementacdo dos servicos depende do plano diretor de governo eletrénico; [3]

inclui: gestdo financeira, gestdo de RH, eProcurement e conhecimento eletrénico e gestdo dos documentos

- ~

1.6 Unidades de Transformacao e Entrega de Resultados
L3 L3

(Delivery Units)

Uma abordagem de transformacdo e de foco na entrega de resultados envolve trés elementos

principais: (i) estabelecimento de prioridades, concentrando-se num numero limitado de

compromissos publicos ambiciosos, mas criticos; (ii) planeamento detalhado e gestdo de desempenho

em torno de resultados claros e (iii) monitorizagdo intensiva, resolucdo de problemas e

acompanhamento, para garantir a implementagao. A abordagem visa mudar a cultura organizacional,

em torno dos seguintes principios:

% Compromisso politico para impulsionar o desempenho: O processo requer que os lideres politicos

m assumam um papel ativo na definicdo das prioridades, monitorizagdo e solugdo de problemas

@ Centralidade: Uma unidade de entrega de servicos no Gabinete do Primeiro-Ministro impulsiona
ativamente os resultados e soluciona problemas nas fronteiras institucionais usando a coordenacdo
interinstitucional

Prioridades e impacto: Sdo abordadas questdes com mais impacto e com capacidade transformadoras.
Decis@es dificeis sdo tomadas para priorizar e selecionar um ndmero limitado de &reas realistas de
trabalho.

Q Atencao ao detalhe; Os planos sdo extremamente detalhados. A viabilidade e o impacto de cada etapa
sdo avaliados. Durante a implementa¢do, um tempo significativo é gasto rapidamente na remocéo de
obstaculos aparentemente menores. E fomentada uma cultura de “sem desculpas”

Envolvimento externo e participacao ativa: Os clientes e as partes interessadas, especialmente o setor
privado e a sociedade civil, ndo apenas "aprovam as coisas”, propoem ideias e solu¢bes e contribuem
para os planos. Eles sdo parceiros do processo de transformagéo

(@.))) Informacao disponivel ao ptblico: Todos os planos, metas e relatérios estdo disponiveis publicamente,
em formatos simples de entender, criando pressdo para alcancar resultados significativos. A comunicagdo
é generalizada. Os principais elementos do programa séo publicitados.

No mundo inteiro, unidades de entrega transformacionais seguem etapas semelhantes, conforme

ilustrado abaixo.

FIGURA 10: PASSOS GERAIS NA ABORDAGEM DA ENTREGA DE RESULTADOS

GARANTIR
DIALOGO DE
MPENHO
DEFINIR DIRECAO E RESPONSABNIDAD CREALSTAS, Ll D ROBUSTOY o
CONTEXTO ORCAMENTOS E RESOLVER
METRICAS METAS EICENE PROBLEMAS CONSEQUENCES
COOPERATIVAMEN
TE
~Estabelecer prioridades -identifique resultados e ~Estabeleca visbilidade ~Faca um ~Decidir sobre agdes claras
dlares indicadores +Crie um plano detelhado acompanhamento atento para manter a
«Procure ideias inovadoras  ~Abibulr responsabilidade e contratos de Descubrao que ests frplementagdone
& parcerias clara desempenho funcicnando, o que ndo caminho carto
»Consultar amplarmante »Financie o planoc estd e por qué »Trabalhe além das
~Entenda a situacio ~Obter propriedade total «Validar dados Fronteiras
de implernentadores e externamente . flesclvgr pryblemas de
beneficidiios formaiterative
~Comunicar resuftadas
g
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As unidades de entrega de resultados (aqui
também referidas como “unidade de entrega”)
podem ser centralizadas ou descentralizadas.
Num modelo centralizado, como o da
PEMANDU  (Performance, Monitoring and
Delivery Unit) na Malasia, a unidade de entrega
central, no Gabinete do Primeiro-Ministro,
identifica, planeia e acompanha a
implementagdo de iniciativas transformacionais
em todo o Governo e além das fronteiras
institucionais. Num modelo descentralizado,
usado, por exemplo, no Quénia, unidades de
entrega de resultados sdo estabelecidas em
todos os ministérios e governos locais. Neste
caso, cada Ministério e governos locais tém um
plano estratégico detalhado de 5 anos. Como
parte do processo de planeamento estratégico,
os Ministros e Governadores criam prioridades e
comprometem-se  publicamente com um
numero limitado de resultados, na forma de um
“manifesto”. Em ambos os casos, as unidades de
entrega sdo uma ferramenta ampla para, ndo
apenas o Primeiro-Ministro, mas todos os
responsaveis politicos priorizarem e entregarem
resultados. A abordagem e a cultura criada sédo
frequentemente denominadas por deliverologia
(deliverology) que é hoje também uma disciplina
estudada em escolas de Administracdo Publica.

OBJETIVOS E IMPACTO

Embora uma ampla gama de planos, politicas e
leis estejam em vigor, a priorizacao e a
implementagdo tém sido historicamente fracas.
Para resolver isso, uma abordagem de unidade
de transformacgédo / entrega de resultados vai:

FIGURA 11: ALGUNS EXEMPLOS DE "GRANDES
RESULTADOS" OU COMPROMISSOS DO MINISTRO

Aumentar o numero de utilizadores da agua para

500.000 (Tanzania)

Aumentar as taxas de aprovagao escolar primaria

e secundaria para 80% (Tanzania)

Duplicar visitas turisticas

Aumentar 5.000 empregos no setor do turismo

Duplicar o valor das exportacdes do café

Criar 2.000 novos empregos em centros de

atendimento telefénico

Aumentar a capacidade de gerac¢do de

eletricidade de 1.010 para 2.260 MW e utilizadores

para 1 milhdo (Tanzania)

Reduzir a desnutricdo para metade

Aumentar as taxas de vacinagdo para 95%

Aumentar a producao portuaria para 6 mil

toneladas, ferroviaria para 2,8 mil toneladas

(Tanzania)

Desenvolver 78 esquemas coletivos de irrigacéo e

comercializagdo de arroz geridos

profissionalmente (Tanzania)

Aumentar a receita fiscal para 4 trilides de xelins

(Tanzania)

Reduzir para 25%, até 2013, as ofensas cometidas

nos locais publicos (Chile)

Criar 100.000 novas empresas durante o periodo

do governo (Chile)

Encerrar as listas de espera de mais de um ano

para cirurgia ndo-AUGE antes de maio de

2013(Chile)

Diminuir a mortalidade infantil para 25%

(Pernambuco, Brasil)

Construir mil quildbmetros de estradas rurais

(Malasia)
Fontes: Tanzania
(Allesandro, 2014))

(Tanzania, Undated); Latin America

1. Dar prioridade aos resultados e persistir e focar na sua realizacao

2. Melhorar a implementacdo das prioridades estabelecidas através de um acompanhamento
aprofundado, melhorando assim a entrega de servicos

3. Fazer progressos notaveis na transformacdo de Timor-Leste para um pais de rendimento

médio

Este é considerado o resultado prioritario destas reformas.

ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

Uma abordagem mista de transformacdo nacional e planeamento estratégico do Ministério sera

implementada:

A mudancga transformacional sera identificada e conduzida através da Unidade de Entrega

de Servigos do Primeiro-Ministro

Os Ministérios criardo planos estratégicos (resultado # 2.1), levando as prioridades de cada
Ministro impulsionadas por Unidades de Entrega de resultados do Ministério

J
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As Unidades de Entrega de resultados central e dos ministérios estardo ligadas (por
exemplo, uma abordagem radial / centro-periferia)

O Primeiro-Ministro assinard acordos de desempenhoA em torno dos compromissos
prioritdrios de cada Ministro (resultado # 2.2), resultando em indicadores para cada
Ministério.

Cada etapa e resultado do processo sera publicitada.

Todas as prioridades e compromissos terdo planos / orcamentos operacionais detalhados,
de modo a garantir a viabilidade

A abordagem de transformacao e entrega de resultados apoiara: (i) planos de transformacao,
limitados a alguns setores prioritarios; (ii) planos estratégicos com foco nos Compromissos
Prioritarios do Ministro; e (iii) programas da reforma institucional.

Para alcancar o estatuto de rendimento médio, transformacdes essenciais na esfera econémica
precisam de ser identificadas, planeadas e implementadas. A identificacdo deve basear-se numa
analise clara da vantagem comparativa e do potencial de crescimento, e as intervencdes devem gerar
emprego e rendimentos suficientes para atingir a meta do rendimento médio. As transformacdes
podem concentrar-se em alguns setores, como petrdleo, turismo e exportacdo agricola, por exemplo.
Isso impulsionaria a mudanga nos outros setores, incluindo estradas, aeroportos, educacao, etc. A
abordagem transformacional, impulsionada pelo Gabinete do Primeiro-Ministro, também se aplicaréd a
outras areas complexas, como a reducdo da desnutricdo e a transformacdo de Dili. Idealmente, a
identificacdo das transformagdes mais importantes deve ser identificada e planeada de uma sé vez,
levando a um documento de marca Unica, como “Transformando Timor 2023", no entanto, devido a
restricbes financeiras e técnicas, sera adotada uma abordagem faseada. Os principais elementos da
abordagem de transformacéao serdo:

Transformacao

Identificacdo de areas ou  Serd realizado um retiro de ministros para: (i) identificar &reas prioritarias de
setores prioritarios transformacao; (ii) dar prioridade aos Ministérios que devem desenvolver planos
estratégicos. Antes, uma analise da vantagem comparativa e do potencial de
crescimento e emprego de Timor-Leste serd concluida como um documento para

discussao
Planos Com base nos resultados do retiro, serdo desenvolvidos planos transformacionais
de Transformacéao em torno de cada é&rea prioritdria. O processo ira usar, mas com simplificacdo e

adaptacdo ao contexto timorense, o conceito PEMANDU de “laboratério”. Os
laboratdrios sdo processos consultivos que mobilizam ideias de uma ampla gama
de partes interessadas. Eles irdo empregar processos bem estabelecidos de anélise
do problema interativo e aprendizagem (com base nos dados), pesquisas de
entrega de servicos, obtencgdo (crowdsourcing) de ideias, e a adoc¢do de Informacao
Tecnolégca como concurso de ideias (como hackathons).Os planos resultantes
serao operacionais e extremamente detalhados para que as unidades de entrega
possam acompanhéa-los com frequéncia. Os Planos irdo identificar indicadores de
desempenho e metas.

Acordos Com base nas metas e indicadores nos planos de transformacédo ou como parte dos
de desempenho compromissos prioritarios de um ministro (derivados de planos estratégicos), o
e scorecards Primeiro-Ministro assinara acordos de desempenho com os Ministros e os

Ministros por sua vez assinardo acordos de desempenho com os diretores gerais e
diretores nacionais. Serdo desenvolvidos resultados e sistemas de M & A para
acompanhar o desempenho. Os compromissos e acordos de desempenho do
Ministro sdo descritos com mais detalhes nos resultados 2.1 e 2.2.

N\ J
Série I, N.° 39 Quarta-Feira, 23 de Setembro de 2020 Pigina 37




Jornal da Republica

\§

Comunicacao

Apobs a aprovagdo do orcamento, uma ampla gama de informagdes deve ser
publicada e disponibilizada aos cidadédos: (i) em sites; (i) em forma impressa; (iii)
nos média tradicionais (televisdo, radio, jornais) e (iv) usando os média sociais.
Quando apropriado, os atores da sociedade civil podem-se associar na
comunicacdo do programa de transformacdo. O seguinte conteldo pode ser
incluido: Comunicacdo de compromissos e prioridades; ventregersdes simples e
faceis de entender do programa de transformacéo (da marca); planos detalhados e
orcamentos; principais metas de desempenho e elementos-chave dos acordos de
desempenho

A Unidade
Transformacao e de
Entrega de resultados do
Gabinete do Primeiro-
Ministro

A unidade de entrega (central) do Primeiro-Ministro terd as seguintes fun¢des
principais: (i) desenvolver, supervisionar e monitorizar um programa de
transformacéo socioecondmica, executado centralmente, garantindo que o estatuto
de rendimento médio esteja no bom caminho e seja realizado; (ii) com base nos
planos estratégicos, desenvolver e supervisionar um conjunto limitado de metas de
desempenho prioritarias (as "Governamentais"), estabelecendo a ligacdo com
Unidades de Entrega de resultados estrategicamente estabelecidas nos Ministérios;
(iii) supervisionar, coordenar e monitorizar as reformas institucionais (administracdo
publica, gestdo financeira, descentralizacdo, legislacdo); rever os planos
operacionais, garantindo a compatibilidade com os compromissos do primeiro-
ministro; (vi) fortalecer a capacidade das Unidades de Entrega de resultados
estabelecidas nos Ministérios; (v) realizar uma ampla gama de campanhas de média
(tradicionais e sociais) para garantir que o publico esteja plenamente ciente do
programa de transformagdo e dos Compromissos do Governo (GPM); e (vii) garantir
a integridade dos dados em todos os relatérios. Ao formar esta unidade, sera
necessaria uma revisdo funcional da UPMA, pois ela executa tarefas semelhantes e
possui fortes recursos em termos de gestdo de desempenho. A unidade terda um
misto de funciondrios governamentais destacados e consultores nacionais
(timorenses). Pode ser estabelecido um plano de apoio de retaguarda, com
consultores internacionais externos, para desenvolver procedimentos e fortalecer
capacidades. Até o final de 2019, um CEO da unidade sera recrutado. A UPMA
atualmente estéd a desenvolver um software que pode ajudar nas folhas de pontos
(scorecards).

Monitorizar de perto

Sistema de acompanhamento numa base didria, semanal e mensal deve ser
desenvolvida. O processo ndo apenas identificard problemas, mas criard opcdes,
solucdes e respostas para melhorar a qualidade, colocara a implementacao de volta
nos trilhos e removera blogueios e obstaculos.

A abordagem de delivery também sera empregada nos Ministérios, contando com o processo de
planeamento estratégico conforme descrito na pagina (resultado #2.1). Em resumo, com base na
orientagdo fornecida pela UPMA, os ministérios terdo apoio para desenvolver planos estratégicos.
Esses planos incluirdo compromissos publicos, prioritarios e de alto nivel assumidos pelo Ministro.
Com base nesses compromissos, uma série de contratos de desempenho sera assinada (incluindo
acordos com o primeiro-ministro). A unidade de entrega de servicos do Ministro, apoiada pela
unidade de entrega central, monitorizara, acompanhara e orientard os resultados. A unidade de
entrega funciona como os olhos e ouvidos do Ministro.
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FIGURA 12: ORGANIZACAO DAS UNIDADES FIGURA 13: UNIDADES DE ENTREGA E OS RESULTADOS QUE
DE ENTREGA DE RESULTADOS AO NIiVEL DO APOIAM AO NiVEL DO MINISTERIO
MINISTERIO

Ministro problemas
do cidadéo
2.4
l}nidadfs de : de curto
Prestacdo de
Servico reformat.t UNIDADES prazo
| }

Departamen Departamen

to #1 l to #3

Transformacdo
Compr?missos 1.6
do Ministro 2.1
O principal implementador destas iniciativas é o PCM.
RESULTADOS
No final do programa, serdo implementados 7 planos de transformagdo, sera criada uma unidade
central de entrega de servico no Gabinete do PM e 10 Ministérios e agéncias terdo Unidades de
Entrega de resultados a funcionar. As unidades realizardo reuniGes regulares com os Ministros,
acompanhardo o progresso, identificando restricdes e prontamente acompanhardo as decisdes
tomadas pelos lideres. Até 2023, pelo menos 70% das metas prioritarias dos programas de
transformacdo e dos compromissos do ministro (através de planos estratégicos) terdo sido cumpridos.
Os resultados incluirdo:
METAS 2019 2020 2021 2022 2023
Completar um estudo econémico de vantagem .
. Concluido --- --- --- ---

comparativa
Realizar um retiro de Ministros com o intuito de .

. . S ~ Concluido --- --- --- ---
selecionar areas prioritarias para transformacéo
Numero de novos planos de transformacéao
econdmica do subsetor prioritario desenvolvidos 2 1 1 1 ---
(por exemplo, turismo)
Numero dos planos de transformacgdes para . . 1 . .
resolver problemas sociais
Plano de transformacdo para Dili desenvolvido --- 1 --- --- ---
Numero das partes interessadas externas que
participam ativamente no desenvolvimento dos 200 100 100 100
planos de transformacéao
Unidade de Transfornmacéo e Entrega do
Gabinete do Primeiro-Ministro estabelecida e Concluido --- --- --- ---
operacional, com um CEO
% dos funcionarios da unidade de entrega
direcionada em vigor nas Unidades de Entrega 25% 100% 100% 100% 100%
Centrais e do Ministério

-
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METAS 2019 2020 2021 2022 2023

Procedimentos de monitorizacdo e solucao de
problemas desenvolvidos e em uso, incluindo a
realizacdo de todas as reunides obrigatdrias com
o PM

NUmero de programas de radio e televisao a
discutir a abordagem de entrega de resultados
% dos resultados transformacionais anuais
realizados através da unidade de entrega do PM
Numero cumulativo de ministérios com unidades
de entrega a funcionar

% dos compromissos anuais do Ministro
realizados através das unidades de entrega do 25% 50% 60% 70%
Ministério

-—- Desenvolvido Utilizado Utilizado Utilizado

4 4 4 4 4

--- 25% 50% 60% 70%

--- 6 12 12 12
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Teoria da Mudanga, Componente #1

FIGURA 10: TEORIA DA MUDANGA - COMPONENTE # 1 (PROCESSOS DE PRESTACAO DE SERVICOS)

Reducéo de burocracia: A burocracia, a
inovagdo estimulada e os servi¢os sdo
prestados de uma forma mais oportuna
eficiente, 4gil e conveniente
A

SR
Caminho para a
renda média <
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CAPITULO 2.INCENTIVOS E
RESPONSABILIZACAO

T Objetivo: fortalecer o desempenho através de melhores incentivos e maior
conformidade e responsabilidade em relacdo aos resultados

Narrativa: Planos estratégicos, metas de desempenho e scorecards sdo a base para melhorar a prestacao de
servicos. As metas de desempenho serdo descrever os resultados e resultados esperados, os principais
projetos-chave e reforma internas. Um processo de planeamento estratégico consultivo sera empregado para
mobilizar ideias inovadoras e responder as necessidades das partes interessadas e utentes. As metas de
prestacdo de servicos serdo monitorizadas de perto, até o nivel dos pontos de prestacdo de servico - uma
escola, um posto de salde, uma estrada em particular, um ponto de dgua, um sistema de irrigacdo ou uma
aldeia. Ter estes objetivos, no entanto, ndo é suficiente. Eles precisam de ser incentivados através de contratos
de desempenho, por meio da alocagcdo de orcamentos, subsidios, recursos, pagamento por resultados e
bonus de desempenho. Para apoiar a responsabilizagdo por resultados, as reformas véo fortalecer os
processos de inspecdo, garantindo que os padrdes sejam cumpridos e que os procedimentos essenciais
estejam de acordo. Espera-se que, ao longo do tempo, a ligagcdo entre a conformidade dos resultados com a
alocacdo de recursos também va reduzir os encargos com regulacdo e uma melhor relacdo custo-beneficio, ao
assumir o controlo de legalidade. Esta componente reforca os canais existentes de responsabilizacdo social,
para desencadear de forma mais efetiva o envolvimento dos cidadéaos, e fortalece os programas anticorrupgao
implementados pela CAC, concentrando-se nas barreiras legais e incentivos para a corrupgcdo. A componente
concentra-se na prestagdo de contas, em vez de um tratamento mais amplo da boa governacao.

a. A direcdo estratégica dos planos B Todos os Ministérios vdo ter metas de desempenho e
nacionais e ministeriais ndo esta muito scorecards
bem definida B QOito (8) Ministérios vdo ter planos estratégicos e todos os
Foco inadequado sobre os resultados Ministérios irdo preparar relatérios anuais de desempenho,
c. Limitacdes na identificagdo dos disponiveis ao publico.
melhores e piores desempenhos na B  Qito (8) Ministérios estardo a recolher, monitorizar e
prestacao de servigos analisar indicadores de prestacao de servi¢os, em relagao a
d. Incentivos fracos (san¢des e metas, ao nivel de uma instalagcdo ou ponto de prestacao
recompensas) para melhorar o de servigos
desempenho B Os contratos de desempenho serdo usados por todos os
e. Baixa conformidade com regras e gerentes de nivel superior
regulamentos B Estardo em uso subsidios de desempenho em 4 Ministérios
f.  Excesso de regulamentacdo nos B Sistemas de recompensas de desempenho serdo testados
processos de controlo da legalidade em 3 Ministérios
g. Envolvimento insuficiente dos B 10 (dez) Ministérios/setores irdo atualizar os seus padrdes
cidadaos na monitorizagao dos de prestagdo de servicos e processos de inspegdo,
servigos e na identificagdo conjunta de melhorando a conformidade e qualidade de servico
problemas e prioridades B 30.000 cidaddos vao fazer uso de melhores mecanismos de
h. Corrupgao, desmotivacao e resolucdo de problemas e de feedback
absentismo B 10000 cidaddaos vao participar em iniciativas de
responsabilidade social

PRINCIPAIS RESULTADOS E ORCAMENTO TOTAL

2.1 Metas de desempenho, planos 2.4 Leis de Corrupgao e de Incentivos (CAC)
estratégicos e M&A (UPMA) 2.5 Responsabilidade social (gabinete do PM)
2.2 Subvencgdes e contratos de

desempenho

2.3 Sistemas de inspecao e de

I PROBLEMAS ABORDADOS RESULTADOS PRIORITARIOS 2023

conformidade (UPMA)

J
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A gestdo de desempenho é o processo pelo qual uma organizagdo identifica as suas metas e
resultados esperados e assegura que as suas metas sejam cumpridasl6. Quando o desempenho é
gerido de forma eficaz, a prestacdo de servicos sera melhorada. Um sistema de gestdo de

desempenho:

Resultado 2.1 Identifica claramente os resultados desejados, no formato de um conjunto de metas de
desempenho (ou um scorecard)
Delineia, prioriza e planeia, identificando atividades e alocando recursos para que as
metas de desempenho possam ser atingidas
Monitoriza e avalia ativamente o progresso em direcdo ao cumprimento das metas de
desempenho, facilitando a solucdo de problemas através de a¢es de gestdo

Resultado 2.2 Cria incentivos e responsabiliza pelos resultados

Sequencialmente, o resultado #2.2 ndo pode ser implementado até que o resultado #2.1 esteja em
vigor. Para efeitos deste documento:

Um objetivo de desempenho é uma métrica precisa, significativa, com prazo determinado,
quantificavel, e mensuravel que descreve um resultado desejado; uma meta de desempenho é
o valor desejado de um indicador de desempenho, por exemplo “inscrever 200,000 alunos até
31 de dezembro de 2020" ou “construir 5 quildbmetros de nova estrada até 30 de junho de
2021".

Um scorecard ¢ um conjunto de metas de desempenho prioritarias acordadas, adotadas por um
Ministério, Agéncia ou Direcao.

Idealmente, o planeamento estratégico é o ponto de partida para a gestdo de desempenho. E o
processo analitico pelo qual uma organizacdo define o seu rumo, resolve problemas, prioriza o
trabalho e aloca recursos. O planeamento estratégico envolve fazer escolhas dificeis. Requer ampla
participacdo das partes interessadas, garantindo que o plano mobilize ideias e parcerias e responda as
necessidades dos utentes. Idealmente, o plano estratégico contem compromissos resumidos e
priorizados, adotados oficialmente por um ministério, estabelecendo um claro sentido de propésito e
orientacdo para o seu ministério e agéncias. Para efeitos deste documento, as "Prioridades do
Ministro e Compromissos de Desempenho'séo o ponto central do sistema de gestdo do
desempenho. Em algumas paginas, delineia o rumo e as expectativas de desempenho prioritarios de
um Ministério, de uma Agéncia supervisionada por um Ministério ou de uma Direcao. Identifica os
resultados mais importantes e vincula-os a investimentos, projetos e reformas. Contém e fornece o
raciocinio e a justificativa por tras de um scorecard. Onde existe um plano estratégico ou setorial, as
"prioridades e compromissos do ministro" formam o Sumario Executivo.

Em termos de planeamento a longo prazo, o processo é orientado pelo Plano Estratégico de
Desenvolvimento e pelo programa quinquenal de cada governo (submetido ao Parlamento para
aprovacdo no prazo de um més apos a posse). O Governo estd atualmente trabalhando com
Ministérios setoriais e Agéncias para desenvolver planos setoriais de médio prazo e, como parte da
reforma da Gestdo Financeira PUblica do Governo, eles estardo preparando estruturas de despesa de
médio prazo em 2020. Cada entidade prepara um plano anual (com orcamento anual) que esta
alinhado ao Programa do Governo e ao SDP. Como parte do programa de reforma da Gestdo das
Financas Publicas, o Governo introduziu o orgamento de programas para 25 entidades em 2017. O
Orcamento por Programas fornece ao Governo os meios para vincular o desempenho (resultados) as
alocacbes financeiras (orcamento). O monitoramento dos resultados é realizado pela UPMA, que
desenvolveu um sistema de Planejamento, Monitoramento e Informacdo baseado na Web (“Dalan ba
Futuru Timor-Leste”), que permite a cada entidade governamental relatar progresso e desempenho
em relaco as suas metas anuais."’
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No entanto, para ser mais eficaz, € necessario mais trabalho para priorizar melhor a mudanca por
meio de indicadores aprimorados e uma melhor traducdo do SDP e do programa do governo em
planos de médio prazo, resultados e metas de desempenho SMART (especificas, mensuraveis,
alcancaveis, realistas e oportunas).

Para que a gestdo centrada nos resultados funcione, os Ministérios precisam de medir, monitorizar e
avaliar o desempenho em tempo Util e de forma fidvel e de garantir que as metas estimulam o
desempenho, através do estabelecimento de linhas de base fidveis. Embora existam objetivos
nacionais importantes a serem relatados, o foco da M&A da reforma seré nos sistemas do Ministério e
na monitorizacdo do desempenho ao nivel de um ponto de prestacdo de servicos.
FIGURA 11: SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO
O winistério
tern um planc
estratégico?
e Revisio @ CONTRATOS
f NA facititada dos o | INDIVIDUAIS DE
o documentos BN PRICRIDADES | DESEMPENHO
- existentes DO MIMISTRO -
Programa do E Cetabel “
] stabwslecer o acords
G{;\gi;;ﬂ' ) pg COMPROMIS ' vesporsabilidedes dos
] 505 DE lideres & gerentes para
DESEMPENH cumprir & metas de
O PLANO — desempenho
ESTRATEGICO Estabelecer ¢ nEmo :
A5 ANOS DO para o Ministério, @ sussiDIOS E
MINISTERIO Agdrciaey Direclo, £ RECOMPENSAS
clacamente prionzado & ORGANIZACION
estratégico. Contém um AlS DE
Analise da situagio scorecard de 102 15 DES
‘ . ; SEMPENHO
justificativa, objetivos, metas de desempenho,
L incluindo resitados.
estratéguas, metas rodutos, projets
P bﬁs‘ ‘:’i:.’ﬁ * AEOCAT 0% PECUTSOS B
(em EMEees € as unidades de
MTEF = ?{ﬁ;ﬁs & ﬂ‘éf{@z FRCCEnReTES DU
L ?”1%“3?’£" prestadares de
Planos anuals € Greamentos ; “W"S“fé"'i* wm sendoos com base no
inguagem simples, ¢ desempenho
esta disponivel ac
© MONITORIZACAD, AVALIACAD E RELATORIO
Nesta reforma, gestdo de desempenho inclui iniciativas transformacionais, planos estratégicos,
definicdo de prioridades, compromisso do ministro, M & E, elaboracdo de relatérios, a criacdo de
unidades de entrega e subvencdo de desempenho e de contratos.
O programa do Governo fornece o ponto de partida para o desenvolvimento de planos estratégicos
de 5 anos. Estd ligado o plano nacionais de longo prazo (o PED, Plano Estratégico de
Desenvolvimento 2011-2030). Para ser eficaz, mais trabalho é necesséario para priorizar melhor
mudangas. Tanto o programa do Governo enquanto o PED ndo tem (especificos, mensuraveis,
alcancaveis, realistas e oportunos) metas de desempenho, planos operacionais e orcamentos. O plano
estratégico vai fornecer ligacdo essencial entre o Programa do Governo, que é desejavel, e o PED, que
€ uma implementacdo abrangente e de longo prazo e de médio prazo.
Como os planos estratégicos serdo muito detalhados, eles exigem priorizacdo. Para isso, Ministros’,
como parte do processo de planeamento, vao desenvolver “"Compromisso de Ministro”.
Compromissos (ou promessas ou manifestos) vao identificar os resultados mais importantes e vao
vincular a investimentos projetos e reformas. Compromissos sdo esperados para ser 1-2 paginas e
N J
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formar o sumaério executivo do plano estratégico. Conforme descrito na componente 1, esses
compromissos publicos serdo vinculados a contratos de desempenho e unidades de prestagcdo de
servigos centrais e nos Ministérios. Estes compromissos estdo no coracdo do sistema de gestdo de
desempenho.

O segundo pilar da gestdo de desempenho é a M&A. Para que a gestdo baseada em resultados
funcione, os ministérios precisam de medir o desempenho de maneira oportuna e confiavel e de
desenvolver metas que aumentem o desempenho. Embora existam metas nacionais-chave a reportar,
o enfoque da M&A serd nos sistemas dos Ministérios e na monitorizacao do desempenho ao nivel
de cada local de prestacao de servigos.

Embora cada ministério forneca servicos de maneiras diferentes,
os servigos sdo fornecidos, em ultima analise, aos cidaddos em  F|GURA 12: ESTRUTURA TiPICA DE
"equipamentos ou outros locais de prestacdo de servicos” UM MINISTERIO
(escolas, centros de salde, irrigaces, estradas, pontos de agua) DESCONCENTRADO

ou areas geograficas, através de equipas, por exemplo em
servigos de extensdo agricola ou veterinaria. Os dados de cada
ponto de prestacao de servicos devem ser agregados para gerar
indicadores de nivel ministerial nas Prioridades do Ministro e
Compromissos de Desempenho. Para politicas, tomadas de
decisdo e gestdo de desempenho, cada Ministério, usando M&A,
tem de poder avaliar “quais os locais de prestacao de servico que
tém melhor desempenho, quais tém pior desempenho e porqué”.

- R Instalacao
Portanto, a gestdo de desempenho exigird que as metas e #1
indicadores do ministério (como as taxas de abandono escolar, na Tnstalacao
educacdo, por exemplo) sejam atribuidas a cada unidade #2

prestadora de servicos. O sistema utilizado na &rea da salde
(DHIS2) ja cumpre este requisito.

Nota: uma instalagdo pode ser uma
escola, estrada, ponto de 4agua, etc

. . ~ , ;o Depart. = Departamento
O terceiro pilar da gestdo de desempenho é o relatério anual, que P P

vai relatar publicamente o progresso em relagdo as metas nos
planos estratégico e anual. O design do sistema de gestdo de desempenho de Timor-Leste esta
representado abaixo.

OBJETIVOS E IMPACTO

Os objetivos destas iniciativas sao:

1. Analisar e identificar os constrangimentos na prestacdo de servicos e desenhar um
programa relevante, inovador e realista para os resolver;

2. Desenvolver metas de desempenho concretizaveis, ao nivel do local de prestacdo de servico,
para que as metas de desempenho possam ser usadas para incentivar o desempenho;

3. Desenvolver sistema de M&A informatizados, que possam avaliar, de forma regular e
confiadvel, onde é que a prestacdo de servicos é melhor e pior;

4. Melhorar as politicas e tomadas de decisdo, incluindo a alocacao de recursos, com base em
dados relevantes e metas de desempenho;

5. Melhorar a prestacdo de servicos por meio de uma gestdao de desempenho melhorada,
dados e evidéncias.

ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

Dadas as restricdes de tempo e recursos, ndo sera possivel desenvolver planos setoriais e estratégicos
para todos os Ministérios. Por esta razdo, um processo facilitado mais curto, baseado nos
documentos, dados e orcamentos submetidos existentes, serd usado em muitos Ministérios para
iniciar a gestdo de desempenho.
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Sob este resultado, as reformas vdo prestar o apoio e desenvolverdo orientacBes para o plano
estratégico, M&A, e relatdrios anuais. Os Ministérios vao implementar estas orientagdes, formulando
planos estratégicos e relatdrios anuais e monitorizando o desempenho, até o nivel do local de
prestacao de servicos. As orientacdes sao as seguintes:

ORIENTAGOES

Prioridades do  Um "Compromisso do Ministro e Prioridades de Desempenho” é o coragdo do sistema da
Ministro, gestdo de desempenho, quando os Ministérios e Agéncias sdo designados para
Compromissos  implementar o rumo da estratégia estabelecida por um Ministro. Os compromissos do
de Ministro devem descrever a visdo do Ministro e declarardo claramente o que ele ou ela
Desempenho e  deseja alcancar. Um subconjunto de metas SMART prioritarias seré incluido (cerca de 10 a
Scorecards 20) na forma de um scorecard. O documento incluira: (i) um histérico muito breve, incluindo
o mandato da organizacdo; (ii) as questdes e desafios que enfrenta; (iii) os seus objetivos;
(iv) as suas metas de desempenho (um scorecard); e (v) um resumo do seu orcamento
(recursos necessarios para garantir que as metas de desempenho sejam atingidas). As
metas de desempenho abrangerdo resultados, produtos, projetos prioritarios e
investimentos em infraestruturas e reformas internas importantes e medidas de eficiéncia
(como custo por unidade de resultado). As Prioridades do Ministro e os Compromissos de
Desempenho serdo curtos (3-4 péaginas), compreensiveis para os cidaddos e facilmente
comunicados. Onde possivel, descrevera acdes que promovam ou afetem grupos
tradicionalmente desfavorecidos. Ele estara disponivel na homepage do site do Ministério.

Planos Um bom plano estratégico ndo é apenas um documento - € um processo de pensar de

Estratégicos forma criativa e inovadora, de gerar ideias'®, de identificar restricbes a prestacdo de
servi¢os e de criar intervengdes para melhorar o desempenho, numa verdadeira parceria
com a sociedade civil e o setor privado. O planeamento estratégico iré: (i) gerar ideias
inovadoras em parceria com os utentes; (i) incluir uma anélise da situacdo que resulte na
identificacdo de questdes e restricdes importantes (causas e problemas) para a prestacao
de servigos, indo muito além da reiteracdo das estatisticas; refletir os beneficios fornecidos
aos usuarios do servigo; (iv) identificar produtos e metas de produtos que refletem a
quantidade, qualidade e pontualidade (QQT) da prestacao de servigos; (v) identificar uma
lista priorizada e viavel de investimentos em infraestrutura; (vi) identificar as reformas
internas mais importantes, que devem melhorar a gestdo e a prestacdo de servigos; (vii) ter
um orcamento indicativo para cada ano; (vii) ser consistente com os planos nacionais e (viii)
claramente incorporar questdes de igualdade de género e inclusdo social. As metas serdo
SMART, ambiciosas, desafiadoras e realistas, e derivardo dos pontos de referéncia. Os
indicadores terdo meios confiaveis de verificacdo, garantindo credibilidade e fiabilidade dos
dados. O plano estratégico de cada Ministério vai tomar as decisdes dificeis, sera analitico,
serd viavel e priorizado. Estara vinculado, mas detalhard o Programa do Governo. A sua
missdo e visdo devem ser relembradas por todas as partes interessadas. O plano
especificard claramente como o Ministério saberd se foi bem-sucedido. As orientacdes,
desenvolvidas pela UPMA, incluirdo uma lista de verificacdo especifica para o que constitui
um bom plano estratégico e recomendardo formatos e linhas gerais comuns. A UPMA
facilitarda o planeamento estratégico e garantird que os planos cumpram os padrdes de
qualidade.

\§
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ORIENTAGOES

M&A As reformas também vao desenvolver, apoiar e atualizar os sistemas de M&A do Ministério.
Estes serdo projetados para responder as necessidades de cada Ministério (por oposigdo a
necessidade de monitorizar os planos nacionais). Os sistemas de M&A serdo valorizados
por seus utilizadores. Eles concentrar-se-do na recolha de dados administrativos no nivel de
cada ponto de prestacdo de servicos, estabelecerdo um sistema de formulérios e registo de
recolha de dados, garantirdo que os dados estdo completos e disponibilizardo dados e
relatérios a todos os niveis (instalagdes, municipios, sede) através de sistemas
informatizados baseados na internet. Os sistemas vdo criar um inventario de todos os
pontos de prestacdo de servigos (e as principais caracteristicas de cada um) e permitir que
cada ponto de prestacdo de servicos tenha os seus préprios objetivos de desempenho; sera
capaz de classificar cada ponto de prestacdo de servicos em termos de relatérios e
desempenho. Desta forma, vai ajudar as direcGes e os departamentos a tomar decisGes
politicas, identificar o desempenho insuficiente, alocar e incentivar a alocacdo de recursos
(resultado # 2.2). Como parte dos processos de inspecdo (resultado #2.3), a precisdo e a
completude dos dados serdo auditadas. Os indicadores serdo desagregados por género,
sempre que possivel e relevante.

Relatérios Serdo desenvolvidas e implementadas pelos Ministérios orientacdes para os relatérios

Anuais anuais. Eles concentrar-se-do na qualidade, nivel, eficiéncia e eficacia da prestacdo de
servicos do Ministério aos cidadaos, dentro do contexto do Programa do Governo e dos
seus planos estratégico e anual. Os relatérios anuais serdo legiveis e facilmente
compreensiveis; ou seja, ndo matrizes e tabelas. Os relatérios véo ser analiticos e fornecer
as informacdes sobre como é que a agéncia desempenhou as suas operacdes e Os riscos e
desafios que enfrenta. Os relatérios fornecerdo o progresso em relagdo as metas, razdes e
justificativas onde as metas ndo tiverem sido atingidas. Eles serdo assinados pelo Ministro e
terdo uma declaracdo de responsabilidade padrdo, comprometendo o Ministro com a
precisdo total do relatério e a disponibilidade dos dados subjacentes. Os relatérios anuais
resumirdo os resultados da auditoria externa, sempre que possivel.

Atualmente, ha fungdes e responsabilidades sobrepostas e disputadas, dentro do processo de
planeamento e orcamento. Esta situacdo sera avaliada e resolvida.

O principal implementador serd a UPMA.

RESULTADOS

Até ao final de 2023, todos os Ministérios terdo planos estratégicos e produzirdo e divulgarado
relatérios anuais de desempenho, de acordo com as orientagdes e padrdes descritos neste capitulo. A
implementacdo do planeamento estratégico basear-se-a na identificacdo dos Ministérios prioritarios
(resultado # 1.6) e na anélise do estado atual do planeamento®® estratégico. Até 2023, oito ministérios
estardo a recolher, monitorizar e analisar indicadores de prestacao de servicos, em relacao a metas, ao
nivel da instalacdo ou local de prestacido de servicos. Os resultados incluirdo:

METAS 2019 2020 2021 2022 2023

Anédlise do estado atual do planeamento
estratégico, levando a uma estratégia clara para o

planeamento Estratégico do Ministério para 2019- Concluido

23

Orlen’Fagoes para planeamento estratégico em uso Esboco Finalizacdo  Avaliado

e avaliadas

Orlgntagoes para o relatério anual em uso e Esboco Finalizacio  Avaliado

avaliadas

Orientagdes para M&A em uso e avaliadas Aprovado Avaliado
Numero acumulado de Ministérios com scorecards 1 10 todos

Numero acumulado de novos Ministérios com planos

estratégicos e compromissos de Ministros em vigor, 1 3 5 -- --

cumprindo todas as diretrizes [1]
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( )
METAS 2019 2020 2021 2022 2023
% de Ministérios a produzir relatérios anuais de
Ny P > antial - 25% 50% 75%  100%
desempenho, aderindo a todas as orienta¢oes
Ndmero de Ministérios com sistemas
computadorizados de M&A melhorados, onde os . 3 3 5 B
prestadores de servicos possam ser classificados de
acordo com o desempenho [2]

Nota: [1] Os planos estratégicos precisam de ser disponibilizados; fornecer orientacdes e modelos ndo é suficiente. Podem ser

necessarios facilitadores externos em alguns casos; [2] Estes incluem, educagdo primaria e pré-primaria, saude, agricultura,

agua, estradas, relagdes exteriores, transportes, projetos de suco, policia, embaixadas.
v o

2.2 Prémios, Recompensas e Contratos de Desempenho

Este resultado descreve o uso de planos estratégicos, compromissos do Ministro, “grande resultados”

e sistemas de M&A para incentivar a definicdo de prioridades e a prestacdo de servicos. E possivel

usar uma grande variedade de instrumentos de incentivo, a nivel organizacional e individual, e nos

varios graus dentro da hierarquia da Administracdo Publica.

FIGURA 13: ACORDOS E INSTRUMENTOS DE DESEMPENHO — VISAO GERAL

Acordode Os acordos de desempenho estabelecem expectativas,
Contratos responsabilizacdo e consequéncias para cumprir os
padrdes de execucdo definidos. Duas ou mais partes
f concordam com as agdes que o executor executara e
com os resultados esperados da execucdo dessas
Individual Organizacional acdes. Muitas vezes, ha consequéncias, recompensas e
sancdes, dependendo da entrega pelo artista. Duas ou
] 1 mais partes concordam com as acdes que o
) funcionario executard e com os resultados esperados
Gerente Senior N3o Sénior - C‘?”C‘_’SS‘de’ pela execucdo dessas agBes. Muitas vezes, ha
desempenho consequéncias, recompensas e sancdes, dependendo
] da entrega do servico pelo funcionario. De seguida
— — Recompensa de podemos observar alguns incentivos tipicos.
- . /c caode < . =
Contrato Fixo ek §:<1;;L271r-1c) CECELE  INSTRUMENTO RECOMPENSA  SANCAO
ms:ad"“m Contrato atermo  Nada Cessagdo,
unigaae (*) nao-
Contratode renovacao
desempe do contrato
esempenho - N
Contrato de Bonus Regresso a
desempenho posicao
anterior
Avaliagéo de Promocéo Nada
desempenho
Prémio de Orcamento Nada
desempenho ou aumentado
pagamento por
resultados
Recompensa de Bonus Nada
Desempenho
baseada na
unidade

B Contratos a termo sido geralmente utilizados para funcionarios nao-permanentes. Eles podem
incluir metas de desempenho e cartdes de pontos (scorecards)

B Contratos de desempenho geralmente aplicam-se aos lideres seniores e estdo vinculados a
resultados prioritarios e indicadores-chave de desempenho. Eles funcionam em cadeia e
incentivam os resultados organizacionais para individuos especificos.

B Avaliacdo de desempenho para funcionarios ndo-séniores é parte de um processo que visa
criar expectativas claras entre superiores e subordinados. Ela: (i) esclarece os resultados; (ii)
fornece um mecanismo para que os supervisores e subordinados tenham um didlogo construtivo
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sobre o trabalho; e (iii) pode identificar fraquezas de capacidade. A avaliacio é baseada na
atividade / plano de acdo da organizacdo ou unidade. Atualmente, a promogao horizontal é

baseada em testes de mérito, em vez de avaliagdo de desempenho, e a responsabilidade é
exercida por meio de procedimentos disciplinares, ndo de avaliacdo de desempenho.

Os Prémios de desempenho ao nivel organizacional usam alocacbes de orgcamentos
discriciondrias, baseadas em férmulas e vinculadas a pontuacdes de desempenho. Isso é comum
em prémios em bloco e transferéncias fiscais do governo local, em que os melhores desempenhos
recebem transferéncias relativamente mais altas e os que tém pior desempenho recebem
transferéncias relativamente menores. Os desempenhos mais fracos normalmente recebem um
desenvolvimento adicional de capacidade. Os esquemas de “pagamento por resultados”
funcionam de maneira semelhante. Para que os prémios de desempenho sejam eficazes, as
instalagdes, como unidades de salde ou escolas, precisam de orcamentos préprios.

As recompensas de desempenho organizacionais assemelham-se a prémios de desempenho,
mas a recompensa é paga a todos os funciondrios de uma determinada unidade, em vez de uma
maior alocagdo de orcamento. Por exemplo, toda a equipe nos 20% das melhores escolas pode
receber um salario extra mensal. Nos paises da OCDE, as recompensas financeiras com base no
desempenho correspondem, em média, a 1-3% da remuneracao total.

OBJETIVOS E IMPACTO

Este resultado tem por objetivo:

1.  Criar incentivos eficazes para um melhor desempenho, com base em metas de desempenho
estabelecidas, relevantes, especificas, verificaveis e transparentes;
2. Melhorar a prestacao de servicos, incentivando o desempenho.

ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

De acordo com os sistemas de M&A desenvolvidos no resultado # 2.1, serd organizado (indexado) um
conjunto de indicadores prioritarios (indexado) em cada instituicdo ou local de prestacdo de servigos,
de modo a que possa ser desenvolvida uma pontuacdo geral de desempenho ou um ranking. Os
indicadores selecionados (em cada setor) serdo relevantes, significativos, sob o controle dos
prestadores de servicos e aceites pelos prestadores de servigos como meios validos para medir o
desempenho. Eles incluirdo tanto os indicadores de entrega de servicos (impacto, resultados) como as
pontuacbes das inspecdes. O desenvolvimento de um sistema de classificacdo e desempenho
aceitavel pode levar de 1 a 2 anos, incluindo o seu projeto piloto. Cada indicador (como a % de
nascimentos numa instituicdo) pode ser avaliado em termos absolutos, em relacdo a um padrao ou
numa base relativa (% de melhoria do ano anterior). Assim que um conjunto de indicadores de
desempenho prioritérios seja estabelecido e os dados possam ser recolhidos, eles podem ser
potencialmente incentivados por meio de uma grande variedade de instrumentos.

Assim, e de acordo com os planos estratégicos anuais, resultados de transformacdo e Compromissos
do Ministro, estard em utilizacdo um sistema de contratos de desempenho individual para os gestores
de nivel superior.

Para prestadores diretos de servicos, serdo desenvolvidos diferentes sistemas de subvencdo e
recompensa, numa base piloto. Esses sistemas de incentivo organizacional serdo avaliados usando
uma metodologia de avaliagdo de impacto de diferenca-das-diferencas (controlo, grupo de
tratamento) que permitird aos decisores politicos avaliar o efeito dos sistemas de recompensa na
prestacao de servigos. Em termos de alcance:

1. O sistema de alocacdo de fundos para os Sucos sera revisto para que passe a ser baseado
no desempenho;

2. Os principais ministérios (saude, educagdo, agricultura, obras) onde os servicos sdo
descentralizados ou desconcentrados vao ter projetos piloto para os sistemas de prémios de
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desempenho; os prémios de desempenho sdo um meétodo para os Ministérios Centrais
garantirem que os padrdes e procedimentos de prestacdo de servigos sejam aplicados e
cumpridos;

3. A Comissdo da Funcéo Publica vai testar a alocacdo de fundos de formacgdo / capacitagao.

Os contratos de desempenho serdo assinados entre o Primeiro-Ministro e os Ministros; entre os
Ministros e os funcionarios publicos superiores; e entre Ministros e presidentes executivos — CEO (e
quadros superiores) de agéncias reguladas e responsaveis perante os Ministros. Os contratos de
desempenho serdo vinculados aos scorecards nas Prioridades do Ministro e Compromissos de
Desempenho e serdo apoiados pelo sistema informatizado "Dalan ba Futuru Timor-Leste". Um
decreto-lei sobre gestdo de desempenho / contratos de desempenho sera desenvolvido.

Os implementadores principais serdo o MF (subsidios e prémios de desempenho) e a CFP e a PCM
(contratos de desempenho).

RESULTADOS

Até ao final de 2023, os prémios de desempenho e o sistema de recompensas a nivel organizacional
estardo em utilizacdo ou em pilotagem nos sete setores. Estes serdo ligados a resultados de inspecao,
planos estratégicos e sistemas de M&A. Todos os gestores dos niveis superiores terdo contratos
/acordos de desempenho assinados. Os resultados incluirao:

METAS 2019 2020 2021 2022 2023

Ndmero acumulado dos Ministérios em que os

ministros, diretores-gerais e diretores nacionais - 3 8 16 16

assinaram contratos de desempenho

Sistema de prémios de desempenho desenvolvido . Em Em Em
o Desenvolvido

para os Sucos e Municipios uso uso uso

NUmero acumulado dos setores a testar prémios
em bloco que sejam baseados no desempenho
Numero de setores a pilotar sistemas de
recompensa por desempenho, a nivel -—- --- 1 1 1
organizacional

Sistemas de prémios avaliados de forma
independente, quanto a eficacia

Decreto-lei sobre gestdo de desempenho / contratos de
desempenho

2.3 Inspecao e Sistemas de Conformidade

Os sistemas de inspecdo de conformidade sdo importantes ferramentas reguladoras e de supervisdo
dos Ministérios do Governo Central, especificamente hum modelo descentralizado de prestacdo de
servicos, onde os ministérios desenvolvem e aplicam politicas de prestacdo de servicos, processos e
padrbes que sao implementados pelos municipios, governos locais, agéncias executivas ou divisdes
desconcentradas. Os exemplos incluem:

--- --- --- Concluido ---

--- Desenvolvido --- - ---

B Ministérios da Saude e da Educacdo assegurando a qualidade dos seus servicos;

B A Comissdo da Fung¢do Publica assegurando que os procedimentos dos Recursos Humanos
sejam cumpridos;

B A Inspecgdo-Geral do Estado assegurando que a gestdo financeira e os procedimentos de
adjudicagdo séo seguidos;

B O Ministério da Administracdo Estatal inspecionando se os Municipios e os Sucos estdo a
cumprir a lei (por exemplo, no planeamento e governacdo) e estao a produzir projetos que
fornecem uma boa relacdo de custo-beneficio;
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O Ministério das Obras Publicas assegurando que a reparagdo, manutengdo e
desenvolvimento das estradas, implementado pelos seus funciondrios ou por outras
entidades do setor publico, é implementado de acordo com os padrdes.

Este resultado centra-se nos processos de inspecdo, que sdo regulares, e sdo feitos apds um evento,
como uma avaliacdo independente, baseada em evidéncias e previsivel. Esta limitado a inspegdes
internas ao Governo.” Em Ultima anélise, os resultados das inspecées devem estar ligados aos
sistemas de alocacdo do orcamento e de prémios; isto é considerado muito mais eficaz e menos
burocratico do que os sistemas de pré-aprovacao e participacdo, que tém a tendéncia de criar uma
burocracia excessiva (embora se espere que estejam em uso diversos métodos de controlo legal).

OBIJETIVOS E IMPACTO

Espera-se que a melhoria dos procedimentos e capacidades de inspecao e a implementacao de mais
inspegdes regulares e baseadas em evidéncias possam:

1. Prevenir comportamentos indesejados;

2. Garantir que os padrées e procedimentos sejam utilizados/cumpridos;

3. Apoiar a futura descentralizacdo da prestacédo de servicos;

4. Reduzir a burocracia e a regulamentacao excessiva, resultantes de longos processos de pré-
aprovacao;

5. Melhorar os incentivos para o desempenho, sempre que os resultados das inspecoes
estiverem vinculados a prémios de desempenho.

ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

As estruturas, procedimentos e ferramentas utilizadas na inspecdo sdo um aspeto importante da
Administracdo Publica. Os ministérios sdo responsaveis por monitorizar e aplicar os padrdes e
regulamentos de servico durante os seus mandatos e por desenvolverem o alcance, a frequéncia, o
contelido e os procedimentos usados na inspecdo. Os Ministérios relevantes vdo analisar e rever os
seus padroes e procedimentos de servico. Estes serao:

Quantificaveis e mensuraveis, claros e transparentes;

Priorizados, de modo a que o numero de padrdes e procedimentos a ser seguidos seja
razoavel, estratégico e ndo excessivamente burocratico;

Realistas, relevantes e realizaveis, especialmente em relacdo ao nivel de recursos
disponibilizados;

Bem comunicados aos prestadores de servigos, para que ndo haja mal-entendidos sobre as
expectativas; estarem ampla e publicamente disponiveis;

Emitidos por meio de um documento oficial, usando um processo participativo e analitico,
suscitando os pontos de vista de uma ampla gama de entidades interessadas.

Para garantir que os padrdes sejam cumpridos e os procedimentos seguidos, 0os ministérios vao
desenvolver procedimentos de inspec¢do que avaliam e verificam, com base em dados, se os processos
foram cumpridos e se os padrdes foram alcancados. Vao ser estabelecidas e capacitadas direcoes de
inspecdo separadas. Os processos utilizados serdo independentes, claros (com meios especificos de
verificagdo), crediveis (servindo como um impedimento eficaz - ou seja, preventivo) e corretivos e
resultardao em pontuagbes que distinguem o bom e o mau desempenho. Em alguns casos, as
inspecbes podem envolver a participacdo do setor privado, por exemplo de empresas de
contabilidade.

Vai ser dada atencdo especial ao reforco da estrutura, procedimentos e capacidade da Inspecdo Geral
para realizar auditorias e investigagGes independentes sobre a gestdo financeira, adjudicacSes e a
implementacdo de projetos em toda a Administragdo Publica, bem como o trabalho da PDHJ.
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Uma vez que que muitos Ministérios ja estabeleceram algumas formas de padronizacdo e inspecdes,
serd criado um grupo de trabalho para incentivar a aprendizagem em todos os Ministérios. O
implementador principal desta sera a UPMA.

Os resultados incluirdo:

METAS 2019 2020 2021 2022 2023

Orcamentacao por programas e reforma da gestao
financeira transferida para o Ministério das Finangas
Numero acumulado de Ministérios que melhoram os
padrdes de servico e os procedimentos e requisitos 0 2 4 7 10
de prestacdo de servicos

Ndmero acumulado de Ministérios a implementar

Feito

. - . 0 2 4 7 10
processos de inspecao revistos
Ndmero acumulado de Ministérios cujas pontuacdes 0 0 1 5 3
de inspecdo sdo usadas para san¢do ou recompensa
% média de melhoria na pontuacdo de conformidade
(em todos os sistemas de inspecao) do valor de -- -- 5% 10% 20%

referéncia) [1]
NOTA: DC = desenvolvimento de capacidade; [1] demonstra melhor conformidade e melhor prestacao de servigos

2.4 Estratégia Anticorrupcao

"A Boa governacio e o combate a corrupcdo"” sdo uma prioridade no Programa do VIII Governo®. A
Comissdo Anticorrupcao (CAC), criada em 2009, é responsavel pelo desenvolvimento de programas de
combate a corrupcao. Realiza investigagdo, medidas preventivas e campanhas educativas.

A Comissdo enfrenta muitas restricbes. Primeiro, o projeto de lei de anticorrupgcdo estd neste
momento em debate no Parlamento. Isso ampliard a classificacdo de crimes no Cddigo Penal,
aumentard os poderes da CAC e estabelecera requisitos para a declaracdo de riqueza, cuja
regulamentacdo sera determinada em legislagao subsidiaria. Em segundo lugar, a CAC esta a
desenvolver um plano estratégico mais detalhado, com apoio do PNUD. Isso ajudara a definir um
programa anticorrupgdo mais abrangente. Terceiro, varias agéncias atualmente realizam investigacdes,
incluindo a CAC, a Provedoria e a Inspecdo Geral do Estado, o que significa que ha a possibilidade de
melhorar a coordenacao, a separacao de funcdes e economias de escala.

OBJETIVOS E IMPACTO

Este resultado procura:

1. Reduzir a incidéncia e gravidade da corrupgao.

ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

A CAC vai analisar, rever e desenvolver o seu programa anticorrupcdo. Assim que estiver
. ~ e ~ . . 22
desenvolvido, as metas e a¢des especificas serdo projetadas e apoiadas por este programa“”.

RESULTADQOS

Os resultados incluirdo:

METAS 2019 2020 2021 2022 2023
As iniciativas Anticorrupgao analisadas e revistas, na forma de um
programa abrangente da anticorrupgao

Lei da Anticorrupgao aprovada Feito --- --- --- ---
Decreto-Lei / quadro legal sobre a declaragdo de bens aprovado e . Feito -—- - ---
implementado

Feito --- --- --- ---
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2.5 Responsabilidade Social / Resolucao de Problemas do

Cidadao

A responsabilidade social € um processo de envolvimento civico, em que os cidaddos comuns,
geralmente mobilizados por meio de organizacdes da sociedade civil, direta ou indiretamente,
responsabilizam os responsaveis publicos (Malena, 2004). Embora as eleicdes fornecam um meio
ultimo de responsabilizacdo, elas sdo pouco frequentes, néo facilitam o didlogo para que os cidadaos
possam expressar as suas necessidades, prioridades ou pontos de vista, e ndo podem responsabilizar
os agentes publicos por decisGes especificas (em oposicdo a um conjunto geral). A responsabilidade
social frequentemente inclui o acesso a informagles (geralmente sobre direitos e padrSes de
prestacdo de servicos e informa¢des orcamentais), envolvimento direto com os agentes publicos e
monitorizagao da prestacao de servigos.

Normalmente inclui as iniciativas de fornecimento de servigo (realizado pelo Governo) e a procura
(realizada pelo cidadéo).

Nas reformas da Administracdo Publica, os cidaddos sdo considerados um recurso essencial para
identificar osproblemas de prestacao de servicos e fornecer feedbacks Uteis para melhorar a prestacao
de servico.

Em fevereiro de 2015, o entdo Primeiro-Ministro, Rui Maria de Araljo, anunciou a intengdo de
estabelecer uma parceria com a sociedade civil para levar a cabo a monitorizacao e a auditoria social
pelos cidaddos. O Governo criou uma Unidade de Auditoria Social no Gabinete do Primeiro-Ministro
e, com o apoio da UE e trabalhando em conjunto com a Asia Foundation, a FONGTIL e a RENAS®,
desenvolveu um manual de auditoria social em 2016 (Winterford, 2016). O manual deveria ser
analisado e revisto em 2018, com base na
experiéncia.

L. . . FIGURA 14: RESPONSABILIDADES DA UNIDADE DE
Desde 2017, varias ONG tém vindo a AUDITORIA SOCIAL

implementar iniciativas de auditoria social nas o .
. . L . Foi assinado um Memorando de Entendimento entre o
areas de infraestruturas basicas, agricultura, -

Governo e a FONGTIL. A seccdo 2 compromete a

saude e educacao. Né°~ existe um  Unico Unidade de Auditoria Social do GPM a:
documento de programacao e as abordagens
e métodos variam. O Governo contribuiu com
cerca de USD $ 500.000,00 por ano para

B Garantir que os cidaddos possam obter as
informacdes adequadas, corretas e oportunas
sobre as praticas de transparéncia, eficiéncia,

financiar atividades das ONG, atraves da eficacia e de participacdo publica, como um meio
FONGTIL. A Unidade de Auditoria Social do para que o publico possa medir o desempenho
Gabinete do Primeiro-Ministro divulga os dos servigos;

dados, os resultados e as recomendagdes para B Ajudar os funcionarios publicos a melhorar o seu
as autoridades relevantes dentro do setor trabalho e a qualidade dos servicos publicos;
publico, embora nio haja iniciativas claras do B Apoiar as organiza¢des da sociedade civil, nas suas

reas de trabalho;
B Nao procurar culpar os funcionarios publicos, mas
A implementacdo, eficicia e design da antes avaliar o desempenho das instituicGes em
abordagem de auditoria social ainda ndo termos de objetivos sociais, ambientais e

. comunitarios;
foram avaliados. L . -
B Fornecer uma avaliacgdo dos impactos nédo

O Plano EstratégiCO de Desenvolvimento financeiros por meio de monitorizagdo sistematica

identificou a necessidade de criar legislagado e regular, com base nas opinides dos parceiros.

(apregentada ao Parlamento) assegurando oS A seccio 10 obriga a Unidade de Auditoria Social a integrar

direitos dos cidad3os e o acesso a informacéo recomendagBes de auditoria social nas politicas do governo e
T . nos planos do orcamento anual.

e aos dados do setor publico. Foi aprovado um

decreto-lei (n.° 43/2016) relativo ao acesso a

informacao.

lado da oferta ao nivel da comunidade.
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OBIJETIVOS E IMPACTO

Este resultado procura:

1. Sensibilizar os cidadaos e a sociedade civil para os padrdes de prestacdo de servicos, direitos
a servicos, orcamentos e gastos publicos;

2. Aumentar a participacdo e o envolvimento dos cidaddos e da sociedade civil com o setor
publico na identificacdo, monitorizacdo e resolugdo conjunta de problemas de prestacao de
servicos identificados pelos cidadaos;

3. Tornar os prestadores de servicos mais responsaveis (prestando contas) aos utilizadores do
servico;

4. Melhorar a prestagdo de servicos através de um maior envolvimento e responsabilizacao.

ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

O programa vai projetar diversos canais para envolvimento dos cidaddos e da sociedade civil,
incluindo:

Encaminhar as reclamacdes e sugestdes recebidas através do Gabinete do Primeiro-Ministro;

Estabelecer centros de contacto (call centers), centros ou unidades de reclamacdes, quiosques,
aplicativos e linhas de atendimento para facilitar o feedback e o envolvimento dos cidadaos na
resolucdo de problemas de prestacdo de servicos nos principais Ministérios e locais de
prestacao de servico principais;

Ligar os sistemas de feedback aos centros de atendimento Unico (resultado # 1.4) e apoiar a
implementacdo de foruns sobre as politicas (resultado #4.2) onde a sociedade civil possa
participar;

Rever e melhorar o desenho e a implementacao das iniciativas de auditoria social.

Na revisdo dos procedimentos de auditoria social, as mudancas provavelmente vao incluir: (i) enfatizar
o envolvimento civico e adotar uma abordagem de responsabilidade social mais ampla,
concentrando-se mais na identificagdo de solu¢des conjuntas para os problemas do que na estrita
monitorizagdo; (ii) o fortalecimento de iniciativas da parte de oferta, onde as organiza¢bes do setor
publico (como escolas, unidades de salde ou sucos) fornecem informacdes e dados sobre os direitos,
padrbes e desempenho real; e (iii)fortalecer os processos e materiais da parte da procura (sociedade
civil), a fim de adotar uma abordagem mais completa e padronizada. Este trabalho identificarad fontes
alternativas de financiamento para a sociedade civil e tratara ativamente as questbes de
sustentabilidade financeira.

Na implementagao da auditoria social, as organiza¢des da sociedade civil continuam a trabalhar com
as mulheres, os deficientes, os jovens e outros grupos para garantir que tenham acesso as
informacdes e estejam envolvidos com o setor publico - de que as suas vozes sejam ouvidas. Para os
mecanismos de reclamaces, serdo tomadas medidas adicionais, para garantir que todos os grupos
tenham acesso e direito a dar feedback. Vao ser implementadas campanhas dindmicas de marketing
social para mudar comportamentos, para encorajar os cidadados a reclamar e a participar.

O principal responsavel da implementacdo serd o Gabinete do Primeiro-Ministro (Unidade da
Auditoria Social), embora a sociedade civil desempenhe um papel muito importante na mobilizacdo
do envolvimento e participagdo dos cidadaos.

RESULTADOS

No final do programa espera-se que pelo menos 30.000 cidaddos tenham apresentado queixas e
feedback sobre a prestacdo de servicos, com outros 10.000 participantes em programas de auditoria
social. O programa de auditoria social € analisado e revisto externamente. Os resultados incluirdo:
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4 )
METAS 2019 2020 2021 2022 2023
Numero acumulado de Ministérios com unidades atualizadas 3 5 7 10
de reclamacgodes dos cidadaos
% acumulada de aumento de cidadéos utilizadores do sistema 20% 50% 100% 200%
de reclamagdes ministeriais
Numero acumulado de métodos novos e inovadores de 1 2 3
feedback dos cidaddos em uso
Numero total de reclamagdes dos cidadéos recebidas [1] 10,000 15,000 20,000 30,000
Numero de cidaddos que utilizam atendimento telefénico, 5,000 7,500 10,000 15,000
aplicagoes, linhas diretas e centros de atendimento Unicos
(novos mecanismos) para reclamar
% de queixas relevantes tratadas com sucesso (todos os 50% 60% 70% 80%
mecanismos)

Tempo médio (em dias Uteis) para resolver uma queixa 40 30 20 10

Numero estimado de cidadaos atingidos por meio de

campanhas no mercado social e incentivados a reclamar e 75,000 75,000 75,000

participar mais

Mecanismos de auditoria social analisados e revistos Revisto  Em uso

Numero de cidaddos que participam nas iniciativas de 2,500 5,000 6,000 8,000 10,000

auditoria social [2]

Pelo menos 50% dos participantes na auditoria social sdo SIM SIM SIM SIM SIM

mulheres?

Pelo menos 25% dos participantes na auditoria social sdo SIM SIM SIM SIM SIM

jovens?

% de organizagdes do setor publico que participam da 50% 60% 70% 80%

auditoria social que orcamentam pelo menos USD $ 1.000,00

para as iniciativas identificadas através do processo de

auditoria

% de cidad&os que relatam melhorias na capacidade de 80%

resposta do Governo, na presta¢do de servigos e na

capacitagdo da comunidade por meio da auditoria social

NOTA:[1] Assumindo que seja 1 entre 500 cidaddos; [2] Assumindo que sejam cerca de 25 pessoas por Suco
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CAPITULO 3.GESTAO E DESENVOLVIMENTO

DOS RECURSOS HUMANOS

cpv2  Objetivo: Gerir melhor os Recursos Humanos, promover lideres fortes e funcionarios
publicos capacitados e fortalecer a meritocracia para garantir as pessoas certas para
o lugar certo

Narrativa: a forca de trabalho é composta por 33.554 funcionarios publicos e aproximadamente 5.000
funcionarios contratados em 150 instituigdes. O peso salarial excede a cobranga interna de receitas. Por meio
de politicas, essa componente vai fortalecer a relagdo custo-beneficio no emprego do funcionalismo publico e
a consisténcia nos niveis de pagamentos. Vao estabelecer-se metas e controlos reforcados para garantir a
viabilidade dos salérios, para reforcar a motivacdo e para atrair e reter talentos. As fun¢des de gestdo de
Recursos Humanos serdo cada mais lideradas pelos Ministérios. O uso de contratos no servigo publico sera
mais consistente e ser4 posto em pratica um sistema robusto de gestdo de cargos, onde os cargos sejam
fixados com base no volume de trabalho. As principais fun¢des de gestdo de Recursos Humanos serdo
apoiadas por um Sistema de Informagdes de Gestdo de Pessoal computadorizado (SIGP). A integridade da
folha de pagamentos sera fortalecida e o desenvolvimento sistematico das liderangas sera implementado de

forma mais ampla e consistente.

a. Viabilidade dos niveis de pessoal B Politica abrangente de pagamentos e
b. Controlo insuficiente dos salérios e da contratagdo contratagdo em uso, incluindo agdes para
c. Interferéncias politicas na gestdo dos recursos promover uma funcdo publica  mais
humanos diversificada, especialmente em cargos de
d. Niveis salariais inconsistentes entre “regimes gestao
especiais” B Fungdes principais de gestdo dos Recursos
e. Desmotivacio Humanos totalmente descentralizadas para

todos os Ministérios; capacidade fortalecida
dos Ministérios para gerir e controlar os seus
recursos humanos

B Poderes disciplinares revistos

f.  Controlo fraco pelos lideres ministeriais na gestdo e
disciplina do pessoal: descentralizagdo incompleta
das fungdes de gestdo dos Recursos Humanos

Avaliacdo de desempenho ndo plenamente em vigor ) X -
Pagamentos por vezes inadequados para atrair W Meritocracia  estritamente  assegurada e

pessoal com as qualificagbes, experiéncia e e?<ecutada
competéncia desejadas ®m  Sistema de gestdo de cargos melhorado em

pratica, em que todos os cargos estejam
relacionados com o volume de trabalho

B Integridade da folha de pagamento
totalmente estabelecida e assegurada no
futuro

B Aumento do uso de informatizacdo para gerir
os processos dos Recursos Humanos,
incluindo o recrutamento

B O tempo de recrutamento diminuido em 25%;
eficacia do recrutamento melhorada

B Programa abrangente de desenvolvimento de

IS

i.  Despesas elevadas na contratacdo

j. Cargos ndo identificados com base nos requisitos de
prestagdo do servigo

k. Potenciais trabalhadores fantasmas

I.  Base de dados do pessoal ainda nao ligada a base de
dados da folha de pagamentos e limitada no seu
ambito, a gestao das principais fun¢des dos Recursos
Humanos, como o recrutamento; uso de tecnologia
desatualizada

m. Programas coerentes de desenvolvimento de
liderancas ainda ndo desenvolvidos e programas de ] - . -
formacio para integracio liderancas e formagdo em integracdo

n. Lacunas nas capacidades de gestéo e lideranca implementado

RESULTADOS PRINCIPAIS E ORCAMENTO TOTAL

3.1 Politica de Pagamentos e de contratagdo (CFP) 3.4 Informatizacdo dos Recursos Humanos e

3.2 Recursos Humanos por mérito e descentralizado (CFP) integridade da folha de pagamentos (CFP)

3.3 Gestdo de cargos (CFP) 3.5 Desenvolvimento de Liderangas e capacitagdo
(INAP)

I PROBLEMAS ENFRENTADOS RESULTADOS PRIORITARIOS PARA 2023 I

\

J

Série I, N.° 39 Quarta-Feira, 23 de Setembro de 2020 Pdigina 57



Jornal da Republica

A forca de trabalho é composta por 33.554 funcionarios publicos, em 150 instituicdes. Além disso,
existem aproximadamente 5.000 funcionérios contratados. Os funcionarios contratados incluem
trabalhadores "temporarios” (casuais), alguns funcionarios das agéncias, gabinetes dos ministérios e
consultores e assessores.

A dimensao da Funcao Publica reflete um aumento histérico grande, de cerca de 48%, de 26.000 em
2009 para os niveis atuais. A massa salarial (cerca de USD$ 200 milhdes por ano) excede a arrecadacio
da receita interna. Apesar de alguns controlos institucionais (cargos na Fungao Publica) estarem em
vigor, os ministérios continuam a usar perfis de pessoal para aumentar o emprego; a evidéncia e
justificagBes sobre esses perfis continuam insuficientes.

Até 2008 as escalas de pagamento eram geridas como um Unico grupo com 7 niveis de pagamento.
Hoje existem 15 carreiras com mais de 600 niveis de pagamento diferentes, aos quais se junta um
grande numero de contratados fora do quadro. A Comissdo da Funcdo Publica vem gerindo essas
carreiras garantindo o registo e a correta aplicagdo das escalas salariais de acordo com o quadro legal
existente.

Embora a Componente #4 (estruturas e fungdes) va rever as necessidades de pessoal em funcdo das
preocupacdes de eficiéncia, é necessario estabelecer uma politica, metas e ferramentas para
administrar melhor o tamanho e viabilidade da Fungdo Publica, especialmente em termos de pessoal
contratado enquanto se mantém a protecdo a prestacdo de servico, atendendo ao grande aumento
populacional.

Apesar de as politicas de remuneracdo poderem motivar os funcionarios, elas também sdo essenciais
para eliminar as desigualdades e evitar mudancas frequentes e repentinas nos salarios. O pagamento
é fundamental para atrair e reter pessoal.

OBIJETIVOS E IMPACTO

O Governo vai criar e implementar uma politica de remuneragdo e de emprego que visa:

1. Assegurar que a massa salarial é viavel, sustentavel e tem uma boa relagdo custo-beneficio;

2. Fornecer um planeamento e envelope orcamental previsivel a médio prazo para os
Ministérios, para planearem as suas necessidades de pessoal

3. Assegurar o controlo do emprego na Administracdo Publica no futuro, protegendo-o de
politizacdo e de nepotismo;

4. Assegurar que os funcionarios e cargos desnecessarios possam ser removidos do servi¢o
publico, minimizando a exclusdo sociall ao mesmo tempo que se compensam
adequadamente os funcionéarios publicos dispensados e, em simulténeo, se proporciona o
apoio necessario aos funcionarios que saem, na procura de novo emprego;

5. Alcancar competitividade relativamente as remuneracdes fora da Funcdo Publica;

6. Garantir niveis de remuneracdo que permitam que a Funcdo Publica possa atrair e reter
talentos necessarios;

7. Garantir que os niveis salariais ndo levem a desmotivagao;

8. Assegurar que os abonos e outras regalias ndo distorcam o sistema de pagamentos ou
distorcam o comportamento (garantia de que o sistema de pagamentos impede a procura
de rendimentos alternativos);

9. Garantir a igualdade de remuneracao por trabalho igual (eliminando desigualdades);
garantir que os funcionarios publicos sintam o sistema de remunera¢des e emprego como
justos;

10. Promover maior transparéncia nos salarios publicos.
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ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

Sera desenvolvida e implementada uma politica de remuneracdes e de emprego abrangente, com
base numa analise aprofundada das suas consequéncias financeiras, econdmicas e sociais. Tais
politicas serdo desenvolvidas em conjunto pelo Ministério das Finangas, PCM e Comissdo da Funcéo
Publica, apds um amplo debate e comparacdo de um amplo leque de opcdes. Devido as suas
consequéncias de longo alcance, é essencial alcangar um consenso politico.

O emprego e as remuneragfes ndo podem ser tratados isoladamente. Por essa razdo, o Governo
estabelecera metas de remuneracédo e emprego de médio prazo, centradas em torno de uma média
de vencimentos (emolumentos pessoais) em relacao ao PIB (EP/ PIB). Esse racio aborda compensacgdes
entre: (i) salarios mais altos e niveis mais altos de emprego, (i) uma maior massa salarial da Fungdo
Publica e maiores gastos com operacdes e investimentos.’® Para estabelecer este racio, sdo
necessarias projecoes financeiras e econdmicas confiaveis em termos de viabilidade da massa salarial
e como o setor de petréleo é considerado. As metas de emprego estabelecerdo limites para a equipa
de geréncia, administrativa e de coordenacao, a fim de garantir que os investimentos em recursos
humanos reflitam um foco na prestacdo de servigos ao nivel da comunidade. As metas vao cobrir as
principais tabelas salariais e as politicas descreverdo como se segue.

TABELA 2: ALGUMAS AREAS QUE AS POLITICAS DE SALARIOS E EMPREGO DETERMINARAO OU ENDERECARAQ

LEMPREGO W SALARIOS |

-

B Fazer revisdo ao orgamento para B Eliminar quaisquer brechas no uso de subsidios (em espécie
garantir que as metas possam ser e em beneficios ndo-salariais) como forma de pagamento;
aplicadas estabelecer, se necessario, um limite nos salarios, como uma

B Aplicar rigorosamente todos os fragdo da remuneracao total
padrées, incluindo  padrées de B Usar uma escala salarial para dar recompensas mais altas
reforma/aposentacao; por exemplo, para os trabalhos com maior responsabilidade e para dar
atualmente ha aproximadamente 1.700 incentivos a pessoal qualificado e experiente para assumir
funciondrios que ja passaram da idade responsabilidades maiores
da aposentacdo® B Determinar os niveis salariais com base numa anélise do

B Eliminar os contratos temporarios mercado de trabalho e nos saldrios do setor privado (ou
usados para emprego de longo prazo seja, concorréncia) e taxas de lugares vagos

B Criar padrées para definir que B Rever os regimes especiais,”’ garantindo que existam apenas
contratos s&o incluidos na categoria de nos casos em que haja provas claras de incapacidade de
saldrios e vencimentos e quais estao reter pessoal (vagas ou alta rotatividade) ou incapacidade de
no orcamento de bens e servicos atrair pessoal e de serem necessarias caracteristicas

B Desenvolver um quadro regulatério profissionais raras; contar com evidéncias para aumentar
para a contratacdao, incluindo a salarios e criar os regimes especiais
possibilidade de limitagdo em numero B Regular/limitar os saldrios e contratos nas agéncias para
ou valor de contratos para um garantir a harmonizacdo basica dos salarios; regular os
determinado Ministério®® consultores de custo mais elevado

B Implementacdo de aposentacao B Considerar os saladrios minimos e salarios dos quadros
voluntaria de pessoal excedente inferiores dentro da Fungao Publica

B Implementar a reducdo quando os Pagamento equilibrado, flexibilidade e contratacdo; em
cargos sao eliminados, por exemplo, geral, a medida que os salarios aumentam, a competicdo
com base em operagdes e revisdes de por cargos deve intensificar-se, as expectativas de
eficiéncia desempenho devem ser mais altas e os contratos devem ser

B Garantir que os calculos de volume de mais curtos; quando 0s salarios aumentam
trabalho  (resultados e  servigos significativamente para um determinado posto, exigem
produzidos por unidade de trabalho) concorréncia numa base meritocratica; garantir que o
sejam usados para justificar aumentos pagamento ndo afeta negativamente a moral e a motivagao
de pessoal B Simplificar as tabelas e as promocgdes salariais

B Utilizagdo de quotas, quando B Assegurar que o pagamento “acompanhe” a posi¢do e ndo o
necessario, para  equilibrar  ou funcionario (ou seja, se despromovido, os salarios sao
promover grupos desfavorecidos; reduzidos)
estabelecer o ambito para uma gestdo B Implementar boénus e recompensas com base no
da diversidade desempenho

B Vincular o pessoal que recebe B Usar aumentos salariais através das promogdes horizontais e
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formacdo extensiva, por exemplo da sua relacdo com a avaliagdo/capacidades objetivas de
através de contratos, para nao desempenho

desperdicar o investimento em B Abordar as questdes de impostos e beneficios da
desenvolvimento de RH reforma/aposentagéo

Se forem estabelecidas metas de emprego, especialmente em cargos de geréncia, para grupos
desfavorecidos, iniciativas como planeamento da sucessdo, desenvolvimento direcionado de
capacidade e gestao da diversidade serdo planeadas para garantir que as metas sejam atingidas. O
principal implementador sera a CFP.

RESULTADOS

No final do programa, estardo desenvolvidas, aprovadas e implementadas politicas abrangentes de
remuneracdo e emprego. As politicas garantirdo uma boa relacdo custo-beneficio em termos de
emprego e salarios, garantindo previsibilidade e flexibilidade no emprego. Os resultados incluirao:

METAS 2019 2020 2021 2022 2023

Analise completa da viabilidade dos salarios, Iniciado Completo
em relagdo a remuneracdo e emprego
Aprovar o projeto de decreto-lei sobre o
planeamento da forga de trabalho

Rever as politicas salariais e de emprego, de
acordo com a tabela 1 [1] e com base numa Comecado  Concluido
analise de viabilidade

Réacio salarial/PIB desenvolvido e os seus
objetivos atingidos

NuUmero maximo de funcionarios em idade de

Concluido

Desenvolvido Cumprido Cumprido Cumprido

N R, 500 500 500

aposentagdo na Func¢do Publica
Despesa maxima do pessoal contratado em o
o . 10%
% de massa salarial
Regimes especiais racionalizados, criando um .

. . Concluido
sistema de pagamento consistente
Ndmero maxim funcionari m

umero maximo de funcionarios e 1000 750 500
contratos temporarios/casuais
Procedimentos de contencdo de gastos e .

Projetado  Em uso Em uso

separagdo/saidas projetados e em uso
Estratégia para aumentar o nimero de
mulheres / grupos desfavorecidos em cargos Aprovada Implementada
de gestdo desenvolvida e implementada

Nota: [1]: uma variedade de politicas pode ser desenvolvida entre 2019 e 2021; [3] se as metas forem desenvolvidas como parte
da politica de emprego

3.2 Recursos Humanos Geridos na Base do Mérito,

Reforcados e Descentralizados

Uma organizagao do setor publico ndo pode ser responsabilizada pelos resultados se ndo puder
selecionar, recompensar, remover ou disciplinar o seu pessoal. Dentro da Funcdo Publica, esse tipo de
controlo deve caber aos ministros e chefes das agéncias. Nesse sentido aponta o artigo 103.° da
Constituicao (que estabelece o Governo como 6rgdo supremo da Administracdo Publica) e o artigo
98.° do Decreto-Lei n.° 5/2009, de 15 de julho (que d& competéncia disciplinar as Direcdes Gerais e
Direcdes Nacionais).

No entanto, os beneficios da flexibilidade, autonomia e responsabilidade precisam de ser
cuidadosamente balanceados contra os riscos de nepotismo, politizacdo e favoritismo; isso minaria a
imparcialidade e a objetividade e, em Ultima instancia e severamente, diminuiria a credibilidade do
Estado.
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Antes de 2008, ndo havia administracdo formal de recursos humanos no Servico Civil. Nao havia
carreiras, avaliagbes de desempenho, procedimentos formais de recrutamento ou promocao. Néo
havia uma estrutura de remuneragdo baseada nos deveres e responsabilidades do servigo publico.
Com o estabelecimento da Comissdo da Funcao Publica, e com esses procedimentos de RH instalados
e implementados pela Comissdo da Funcdo Publica, o CSC agora procura delegar alguns desses
procedimentos aos Ministérios, na medida em que a capacidade existente esteja em vigor. No geral, a
implementagdo da selecdo baseada no mérito, especialmente para cargos de direcdo e chefia, ainda
enfrenta resisténcia significativa de alguns Ministérios, que preferem a escolha direta para preencher
esses cargos.

Tendo embora este percurso presente, muitos Ministérios carecem de unidades de RH funcionais e
capazes. Onde as unidades de RH estdo em operacao, o recrutamento € liderado pelos Ministérios. A
CFP autoriza o recrutamento com base na disponibilidade de cargos; observa o processo e aprova
formalmente o resultado. Desta forma, A CFP atua como érgdo regulador externo, assegurando o
controle da legalidade e a protecdo da meritocracia.

Este resultado foca-se nos cargos de chefia de nivel superior, garantindo que um ministério tenha a
“pessoa certa para a posi¢do certa no momento certo”. A situacdo atual enfrenta varios obstaculos:

Alguns Ministros sentem-se sem poder para recrutar a equipa administrativa de nivel
superior que desejam ou para remover esses gestores quando o Ministro sente que eles nao
estdo a apoiar o Programa do Governo ou que podem estar a resistir a visdo do Ministro, a
direcdo estratégica ou as tentativas de implementar mudangas28;

No entanto, dos aproximadamente 1.900 cargos de chefia de alto nivel, menos de 20%
foram efetivamente recrutados por meio de procedimentos competitivos ou selecionados
com base no mérito;

Os procedimentos e praticas de recrutamento (ou seja, a composicdo dos juris de
recrutamento e o sistema de pontuagdo usado) podem resultar em atrasos (vagas) ou na
selecao do candidato errado;

Nao existe um sistema de contratos de desempenho (ver resultados 2.2)29;

Os Sistemas de avaliacdo de desempenho precisam de revisdo. AvaliacGes: (i) sdo feitas
confidencialmente, em vez de abertamente; (ii) ndo envolvem autoavaliacdo (ou outra
pratica moderna como avaliagdo de 360 graus); (iii) avaliam principalmente fatores gerais
como “trabalho em equipa” e “iniciativa”, em vez de metas SMART em planos de trabalho e
descri¢bes de cargos; (iv) sdo, portanto, subjetivos; e (v) falta de controlo relativamente as
pontuagdes inflacionadas (por exemplo, normalizacdo de valores);

Idealmente, os procedimentos disciplinares devem ser liderados pelos Ministérios. A Lei da
Funcdo Publica atribui a funcdo de acdo disciplinar & CFP*. No entanto, quando as linhas
ministeriais estavam encarregadas da disciplina, o servico publico registou menos de 10
processos disciplinares por ano. Com a CFP responsavel, existem aproximadamente 300
processos por ano;

Os procedimentos regulatérios utilizados pela CFP (no seu controlo de legalidade) podem
ser pesados. Incentivar processos de inspecdo de conformidade ex-post, “certificacdo” e
outras alternativas podem alcancar resultados de uma maneira mais rapida e com melhor
custo-beneficio;

O salario pode ser inadequado para atrair pessoal com as qualificacbes, experiéncia e
competéncia desejadas; isso leva a uma confianga excessiva na contratacdo e na duplicacido
de funcdes, tendo “assessores” espelho para os cargos de funcionarios publicos (ver
resultados #3.1 e #3.3).

N\ J
Série I, N.° 39 Quarta-Feira, 23 de Setembro de 2020 Pigina 61




Jornal da Republica

Como medida excecional, para combater a falta de promocdes nos Ultimos anos, a promocao vertical
estd a ser implementada, com base em testes e conhecimentos, e limitando a promogdo dos graus a
10% de todo o pessoal.

OBJETIVOS E IMPACTO

A gestdo de recursos humanos fortalecida e descentralizada visa:

1. Capacitar e fortalecer a capacidade do Ministério para gerir o pessoal de forma a atingir as
suas metas organizacionais;

2. Proteger a meritocracia e a competicdo por cargos; garantir o cumprimento dos
procedimentos de RH sem «criar uma carga regulamentar desnecessaria;
Garantir que a pessoa certa esteja na posicao certa, na hora certa.

ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

Estrategicamente, este resultado foca-se em: (i) fazer alteragdes legais (2019-20) para garantir uma
gestdo descentralizada de RH; (ii) melhoria dos procedimentos de RH, como o recrutamento (2021),
através de andlises de processos de negdcios; e (iii) fortalecimento das medidas e poderes de
aplicagdo da CFP (2022). Estas iniciativas visam garantir que o mérito seja rigorosamente aplicado e
que os valores do servico publico sejam ativamente promovidos.

Dez anos depois do seu
desenvolvimento inicial, € natural que
sejam necessarias politicas mais
abrangentes  para  fortalecer e

FIGURA 16: QUEM NOMEIA OS CARGOS NA FUNCAO PUBLICA

Nivel 1 Nivel2 Nivel3 Nivel4 Nivel5

. - USA Min. Min. Min. Min. * Min. * Min.
descentrilllzar a ge%tao de RH. NPara © Suécia Min. Min. Min. Min. Admin  Min.
efEItO, Sa0 necessarias alteragoes Nna Italia Min. Min. Min. Min. Admin Min.
Lei da Funcdo Publica (Lei n.° 8/2004, " Africa do Min. Min.  Hibrido Hibrido Admin ---
de 16 de junho, revista pela Lei n.° Sul
5/2009, de 15 de julho) e na Lei da México Min. Min. Admin  Admin Admin Hibrido
Comissdo da Funcdo Publica (Lei n.° Franca Min. Hibrido Hibrido Hibrido Admin ---
7/2009, de 15 de julho). Essas Bélgica Hibrido Hibrido Hibrido Hibrido Hibrido Min.
alteragées devem: Polénia Min. Hibrido Admin Admin Admin ---

Coreia Min. Admin  Admin Admin Admin ---

Determinar quais as fungées- NOYa ’ Hibrido Admin  Admin  Admin Admin Hibrido

chave de gestao de RH séo Z?Iand'a — - - - -

; R Dinamarca Hibrido Admin Admin Admin Admin --
descentralizadas e porque, Reino Admin Admin  Admin Admin Admin Min.

espera-se que as fungdes  nido

descentralizadas incluam NOTA: Min. = nomeacdo por Ministros ou outros lideres; Admin. =
recrutamento, avaliacdo de selecdo administrativa (ou seja, recrutamento competitivo); Hibrido =
desempenho e bénus de uma mistura de sistemas. Nivel é o nivel na hierarquia organizacional,

com nivel 1 = o mais alto, por exemplo, DG e nivel 2, sendo o segundo

desempenho, nivel (diretor Nacional). Dados sdo baseados em (Matheson, 2007) p. 15

desenvolvimento de RH, ) ) o

| - Alguns paises em desenvolvimento usam a regra seguinte: o nivel 1 da
confirmacdo de folhas de Tanzania é nomeado diretamente; os niveis 1 e 2 do Camboja sdo
pagamentos e nomeados diretamente.

procedimentos disciplinares,

enquanto que as funcdes de RH centralizadas incluirdo remuneracdes, controlo dos
estabelecimentos, recursos e transferéncias. Os papéis e poderes da area de RH serdo
definidos legalmente.

Completar uma avaliacdo detalhada e uma revisdo do processo de negdcios de todas as
funcdes de RH, para garantir que ndo sejam excessivamente burocraticas, que a carga
regulatdria ndo seja excessiva, que sejam necessdrias e que, na pratica, cada etapa atinja o
seu objetivo - por exemplo, o sistema de pontuacdes usado no recrutamento e na avaliacdo
de desempenho leve & selecdo do candidato certo’’. A anélise vai avaliar o grau em que
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cada etapa pode capacitar os ministérios a gerir os seus proprios RH. Isso pode levar
também a alteracbes significativas de alguns decretos-leis (DL), nomeadamente o Decreto-
Lei n.° 34/2008, de 27 de agosto, revisto pelo Decretos-Leis n.°° 22/2011, de 8 de junho, e
4472011, de 21 de agosto, sobre recrutamento.?

Rever os acordos contratuais para cargos de chefia na Funcdo Publica (resultado #3.3),33
incluindo uma revisdao legislativa relativamente ao recrutamento de cargos de chefia
(Decreto-Lei n.° 27/2008, de 11 de agosto, revisto pelos Decretos-Leis n.°s 20/2011, de 8 de
junho, e 25/2016, de 29 de junho).

Estabelecer principios e valores claros para o servi¢co publico, como o comportamento ético,
a imparcialidade, etc. .

Em todo o mundo, existem diferentes possibilidades de nomear e recrutar para cargos
superiores de direcdo e chefia e ndo ha nenhuma que seja, a partida, mais recomendada do
que a outra (Figura 15). Como parte dessa revisao, a andlise considerara como expandir as
possibilidades atuais de recrutar para cargos superiores de diregdo e chefia de fora do
servico publico de carreira. Isso facilitard os Ministérios a fazerem uma prospecdo mais
alargada para atrair as capacidades e os talentos necessarios.

Para procedimentos disciplinares, tem de existir analise e revisdo das responsabilidades para
cada fase (instrucdo, investigacdo, aconselhamento, decisdo, sancao), equilibrando
independéncia, meritocracia e outros fatores-chave. Cada fase sera atribuida ao érgao ou
organizacao apropriada.

Analisar e rever as funcdes da Comissdo da Funcdo Publica.

As mudancas legais acima referidas enquadram-se em duas categorias: (i) mudancas relativas aos
poderes para implementar processos de RH,

€ (if) mudangcas sobre como os processos de  ['FiGURA 17: PROCEDIMENTOS DE RH COM POSSIBILIDADE
RH serao |mplemlen‘tados em‘toda a DE REVISAO

AdmmlStragao Publica (ou s€ja, mUdangaS Recrutamento, nomeagdo; contratagdo e nomeagdo direta;
regulatorias). Para efetivamente disciplina; Planeamento de RH, desenho de funcdo e anélise;
descentralizar a gestao de RH, a CFP avaliacdo de desempenho; Desenvolvimento de RH; administragdo
concluird uma avaliacio de capacidade de salarial; transferéncias; gestdo das carreiras / esquemas de servigo;

tod Ministéri C b promocdes; licencas, doenca, etc.; planeamento de sucessdo;
0dos 0s Ministerios. Lom base nessa salide e segurancga; gestdo da diversidade; ética

avaliacdo, a CFP desenvolvera e NOTA: no setor privado, os processos de RH fazem parte de um
implementara um plano de implementacao manual abrangente de RH. No setor publico, eles podem estar em
por etapas para a descentralizacdo de RH, decretos-lei, resolucdes, etc

incluindo formacéao direcionada e
capacitacao para as linhas ministeriais. Isto serd acompanhado pela retirada cuidadosa da participacao
ativa da CFP no processo de recrutamento.

O sistema de avaliagbes de desempenho sera analisado e revisto, e uma politica clara de avaliagéo,
como se aplica aos quadros de nivel médio e inferior, serd desenvolvida. Espera-se que as avaliacbes
sejam amplamente utilizadas como uma ferramenta de melhoria de desempenho, entre superiores e
subordinados, descrevendo de forma transparente as expectativas e identificando acbes para
melhorar a capacidade e a implementacao. As avaliacbes também podem estar ligadas a promogao.

Serdo concluidas revisdes dos processos de negdécios para os processos-chave de RH, garantindo que
sejam oportunos e eficazes.

Finalmente, pretende-se que a CFP se concentre progressivamente na regulagdo eficaz de
conformidade e se constitua num guardido do principio do mérito e outros valores da funcao publica.
Ela explorara a viabilidade de implementagao de inspecdo de conformidade ex-post (resultado #2.3) e
projetos-piloto de incentivos relacionados com conformidade, por exemplo criando prémios de DC
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(desenvolvimento de capacidades) cuja alocacdo estarad vinculada a avaliagdes de conformidade e
classificacdo de certificacdo.

Como a gestdo de RH vai ser descentralizada, seréd concluida uma anélise de acompanhamento das
estruturas e fun¢Bes da CFP. Esta analise vai focar-se na separagdo das funcBes e clarificard e
fortalecera a capacidade da CFP em termos de investigacdo e, possivelmente, de recurso. A questdo
sobre se a CFP continuard com as suas funcdes de desenvolvimento de politicas e coordenacdo do
orcamento de emolumentos pessoais com o MF sera resolvida. Estas alteracées podem levar também
a alteracdes na estrutura da CFP*".

O implementador sera a CFP.

RESULTADOS

No final do programa, todos os Ministérios estardo capacitados para efetivamente gerir as suas
funcdes de RH. Os resultados incluirdo:

METAS 2019 2020 2021 2022 2023

Lei da Funcao Publica e Lei da Comissdo da Funcdo Publica

revistas com a identificacdo clara das fun¢des especificas Analisado  Revisto --- --

dos departamentos de RH dos Ministérios e da CFP

Processo independente de negdcios e revisdo de
efetividade concluidos, avaliando recrutamento, avaliacdo

g, x - Concluido -- --

de desempenho, administracdo de pagamentos,
transferéncias, promoc¢des e procedimentos disciplinares

Politica clara sobre a finalidade e uso de avaliagbes de ,

. Concluido

desempenho em vigor
% de alteragdes acordadas nos processos de RH, com base
na revisdo do processo de trabalho, que foram -—- -—- 25% 50% 100%
implementadas
% de c,hfeﬁas, funcionérios publicos de carreira recrutados 70% 80% 90% 100%
por merito
% de reducdo no tempo médio nos processos de

° ¢ P P 5% 15%  25%
recrutamento
Avaliacdo da capacidade de RH de todos os ministérios
concluida e um plano de implementag¢do de --- --- Concluido --- --
descentralizacdo aprovado
% de ministéri impl tam tod funcdes de RH

6 de ministérios que implementam todas as funcGes de L L 100% 100%
de forma descentralizada

Responsabilidades para formular a politica de RH resolvida --- --- Concluido --- --
Procedimentos regulatérios da CFP revistos, incluindo o
desenvolvimento de pontua¢8es da avaliagdo de gestdo dos --- --- Concluido  --

RH / certificacdo de Ministérios, etc.

3.3 Gestao de Cargos e Carreiras

A administracdo publica de Timor-Leste migrou de um sistema de cargos para um sistema hibrido em
2008, devido a inadequacdo da gestdo de cargos na construcdo de uma nacdo jovem. Entendeu-se
que o sistema de carreira € mais adequado para recrutar jovens profissionais, para que possam
adquirir experiéncia e conhecimento ao longo da sua vida profissional. A ado¢do de um sistema
hibrido com um sistema de cargos reservado a alta administracdo permite maior flexibilidade na
escolha de diretores de dentro ou de fora da carreira.

Timor-Leste implementa um sistema misto de gestdo baseada na carreira ou na posicdo, onde a
gestao de cargos se aplica apenas aos cargos de chefia seniores. A gestdo de cargos geralmente
estabelece os requisitos de pessoal, de acordo com as funcdes da organizacao.
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Neste Gltimo, os requisitos de pessoal sdo determinados pelas fun¢des da organizacdo, pelos niveis de
trabalho exigidos e pelas descrigbes de funcdes. Num sistema desta natureza, o pessoal é recrutado
para ocupar cargos (visto como “cadeiras vazias” ndo vinculadas a individuos especificos), de acordo
com os volumes de trabalho e as capacidades e competéncias necessarias para um trabalho
especifico. Os cargos existem independentemente do empregado e o cargo pode ser preenchido por
funcionarios publicos “permanentes e reformados” ou funcionarios contratados. A gestdo de cargos
determina a necessidade e o nimero de vagas, os atributos da posicao, as tarefas a serem cumpridas,
os requisitos de carreira, os termos de contrato (recrutamento) e a maneira como a avaliagdo de
desempenho é tratada (Figura 21).

Para apoiar a gestao
de cargos, a CFP vai
desenvolver e rever os
planos de carreira e
descricoes de
funcoes’.

FIGURA 18: GESTAO DE CARGOS

Posicio Gerenciamento

Por quea posigio & necessania? Cuantas
posighes sA0 NeCessanas icom base na carga
hai?

Posigdo 1

Finalmente, estdo a
ser gastos recursos
significativos em
assessores
contratados, que

Posicio
4

Descrigdodo trabalho, detalhando as tarefas
aserem exeakadas pala pessoa queotupas
posicio

Reqts’sptos de carrarainivel, graude salano,
experienciads oficial = esquemadde servign

Termosipesoal contrtado cupamanaiie 2

trabalham tanto como
gestores e
especialistas na
Funcéo Publica.
Muitos sao
contratados por
periodos prolongados a um custo relativamente alto.

OBIJETIVOS E IMPACTO

O objetivo do estabelecimento de um sistema de gestado de cargos é:

pemsiomvd T {redntado ounom eadol

Coma o desanpanhio 2 avalndoicontrate
fixo. cortrato de desempenhocuavaliagio
dedessmpeni?

1. Criar cargos de acordo com os volumes de trabalho e fungdes, levando a uma maior
eficiéncia, responsabilidade e melhor relagao custo-beneficio;

2. Facilitar o recrutamento baseado no mérito e a gestdo de desempenho através da
contratagao

ESTRATEGIA E COMPROMISSOS POLITICOS

A CFP vai adotar um sistema completo de gestdo de cargos, onde os cargos sejam baseados nas
funcdes e volume de trabalho e onde todos os funcionarios que ocupam cargos de gestdo assinaram
acordos ou contratos de desempenho. Apds a conclusdo das operacdes e andlises de eficiéncia
(Resultado # 4.3), as reformas vao:

B Concluir todas as anélises do trabalho, descricdo de funcdes e perfis de pessoal; garantir,
através de formacao e workshops, que todo o pessoal esteja ciente das suas responsabilidades;

B Analisar e desenvolver as orientagdes e uma estrutura regulatdria sobre os cargos a completar
por contrato, incluindo a sustentabilidade de servicos de assessoria de alto custo;

B Continuar o servigo executivo sénior (cargos de chefia); com base em evidéncias de sucesso,
alargar o seu ambito;

B Desenvolver um sistema de transferéncias de pessoal, garantindo que cada transferéncia seja
acordada e responda as necessidades dos empregadores remetentes e destinatarios.

-
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O implementador principal vai ser a CFP.

RESULTADOS

No final do programa, estard em uso um sistema de gestdo de cargos em todos os Ministérios. Todos
0s cargos vao ter descrigdes de fungdes claras e perfis de pessoal. Os resultados incluirdo:

METAS 2019 2020 2021 2022 2023

% do pessoal em cargos com descricoes de funcdes e perfis de

funciondrios/esquemas de servigos com base na carga de trabalho --- --- 60% 70% 80%
definidos

Sistema de transferéncia de pessoal, consistente com a gestdo de --- --- Feito --- ---
cargos em uso

A eficacia dos servicos de carreira executiva sénior avaliada de -
forma independentemente

Feito

3.4 Sistema de Gestao de Informacoes de Recursos
Humanos e Integridade das Folhas de Pagamentos

Historicamente, a elaboracao da folha de pagamento pelo Ministério das Finangas era baseada em
informacédo fornecida pelos Ministérios. Esta registava o valor a ser pago a cada funcionério,
classificando apenas o salario-base e os abonos. Os dados serdo atualizados manualmente numa base
mensal. Com a implementacdo do PMIS (Sistema de Informacdo de Gestdo de Pessoas), a origem dos
direitos a remuneracdo de cada funcionario publico e sua base legal passou a ser registada. Com a
informatizacdo, também foram implementados mecanismos para evitar duplicacdo de pagamentos e
a existéncia de funcionarios-fantasma.

Para garantir uma boa relacdo de custo-beneficio, a integridade da folha de pagamentos deve ser
garantida e todos os funcionarios-fantasma devem ser removidos.>’ Isto pode ser conseguido através
da realizacdo de um inquérito a funcdo publica e da implementacao de verificacdes da consisténcia de
dados (j& em uso) que abranjam os registos informatizados. Para isso, é necessaria uma ligacao
eletrénica entre o sistema Free Balance do MF (que paga os saldrios) e o Sistema de Gestdo de
Informacdes dos Recursos Humanos (SGIRH) da Comissdo da Funcgéo Publica®.

O SGIRH informatizado (SIGAP, Sistema Integrado da Administracdo Publica) foi desenvolvido e
mantido pela Quidgest, uma empresa portuguesa. E um sistema de desktop baseado no Windows,
exigindo a introducdo manual de dados pela CFP (uma vez que participa de eventos de RH). E
composto por 9 médulos (dados centrais de pessoal, recrutamento, formacéo, cartdes de identidade,
folha de pagamentos, pensdes, portal, administracdo, avaliacgdo de desempenho e gestdo de
documentos). Isso deixa o Governo altamente dependente de fornecedores externos de IT para
fornecer um sistema caro, fechado e que usa tecnologia ultrapassada. Hd uma variedade de solugdes
possiveis, incluindo a personalizagao de software de cédigo aberto, habilitado para a Web (como o
Centrifugo ou o Orange HRM) ou o desenvolvimento de sistemas internos, com suporte técnico,