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O 11° Congresso Nacional da Administracdo Publica, realizado entre 23 e 25
de setembro de 2020, contou nesta edicao com mais de 5.700 participantes e
4.600 visualizagoes, 70% das quais durante os trés dias de duracao da iniciativa.
Num mundo em profunda mudancga, o evento teve como mote as «Competéncias
emergentes», aquelas que devem ser potenciadas e desenvolvidas para respon-
der aos desafios da atualidade e de um futuro muito préximo: globalizagao, trans-
formacao digital ou sustentabilidade ambiental.

O congresso deste ano, que privilegiou o formato virtual e contou com traducéao
simultanea para lingua gestual portuguesa, incluiu mesas redondas e entrevistas,
criando igualmente espaco para a troca de ideias e interagdo com os participan-
tes. Ao todo, passaram pela iniciativa 41 oradores e entrevistados que debate-
ram temas desde o papel das liderangas as competéncias e trabalho colaborativo,
passando pela transferéncia de conhecimento e o papel do Ensino Superior no
desenvolvimento de competéncias emergentes.

A Ministra da Modernizacao do Estado e da Administracao Publica, Alexandra
Leitdo, e o Ministro da Ciéncia Tecnologia e Ensino Superior, Manuel Heitor, parti-
ciparam na abertura do Congresso, que resultou da organizacao tripartida entre
trés areas governativas: Modernizacao do Estado e Administracao Publica, Cién-
cia, Tecnologia e Ensino Superior e Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social.

Ao longo dos varios painéis, foi sublinhada a necessidade de uma Administragdo
Publica com capacidade adaptativa, preparada para bem servir e desenvolver po-
liticas publicas adequadas aos desafios, com o consequente reforco do papel da
tecnologia digital e da participacdo dos trabalhadores e cidadaos enquanto fato-
res de confianca e inovacao na gestdo publica.
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The 11th Congress of Portuguese Public Administration took place between
23 and 25 September 2020 with more than 5.700 participants and 4.600 online
views, 70% during the initiative. In a deep changing world, the event had as a
motto the “Emerging Skills”, those that must be enhanced and developed to meet
the challenges of the present and a very near future: globalization, digital trans-
formation or environmental sustainability.

This year’s congress, mostly in a virtual format and including simultaneous trans-
lation into Portuguese sign language, included round tables, interviews and mo-
ments of interaction and ideas exchanging between the participants. During the
three days, 41 speakers and interviewees discussed topics such as the leadership
role, skills and collaborative work, knowledge transfer and how Higher Education
can address the emerging skills development.

The Minister for Modernization of the State and Public Administration, Alexandra
Leitao and the Minister for Science, Technology and Higher Education, Manuel
Heitor, opened the Congress, a joint organization between three ministries: Mod-
ernization of the State and Public Administration; Science, Technology and High-
er Education and Labour, Solidarity and Social Security.

Through the different sessions, the participants underlined the need for a Public
Administration with adaptive capacity, committed with a quality public service
and with the development of public policies in line with the challenges, strength-
ening the role of digital technology and participation mechanisms as boosters of
confidence and innovation in public management.
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A sessao de abertura do Congresso permitiu iden-
tificar os desafios e as oportunidades de desen-
volvimento que se colocam ao nivel das compe-
téncias que a Administracao Publica (AP) requer
para poder prestar um melhor servico aos cida-
daos e empresas.

Os acontecimentos dos ultimos meses demons-
traram a capacidade de resposta e resiliéncia da
AP, tendo sido sublinhada a necessidade de con-
tinuar a aprofundar a sua capacidade de adapta-
¢do. Em linha com esse designio, estdo em curso
mais de 30 projetos com o objetivo de associar a
atividade cientifica a AP, projetos vocacionados
para a melhoria da qualidade do servico ao cida-
dao, sabendo que parte significativa da informa-
cdo e dados que lhe respeitam reside, atualmente,
na AP.

A Ministra Alexandra Leitao identificou dois ni-
veis de competéncias essenciais: o dominio dos
instrumentos de gestao, onde se incluem as com-
peténcias de lideranca e as competéncias digitais,
consideradas de base e com carater transversal;
e o dominio da especificidade de cada area, ad-
mitindo o papel relevante que o ensino superior
pode assumir nesta dimensao. O investimento no
desenvolvimento destas competéncias deve ser
assim uma prioridade e os modelos de gestao de-
vem acompanhar estas tendéncias, favorecendo

a capacidade adaptativa que é essencial nos dias
de hoje.

O Ministro Manuel Heitor salientou, por seu lado,
o nivel de competéncias ja existentes na AP sem
excluir a necessidade de acompanhamento do
processo de mudanca tecnoldgica que conside-
rou ter sido acelerado pelo contexto da COVID-19.
Sublinhou, também, que o movimento constante
de reconversdo e atualizacdo de competéncias
requer uma postura aberta a aprendizagem ao
longo da vida - com formagoes mais curtas, foca-
das e dindmicas.

Este novo paradigma exige capacidade de adap-
tacdo nao s6 da AP mas também do Ensino e Po-
litécnico, criando condigdes para investir na qua-
lificacdo e capacitacdo das pessoas, dotando o
setor publico de mais conhecimento e melhores
competéncias.

Ideias-chave:

Lideranca, competéncias digitais, servico ao cidadao,
dados, ciéncia, reskill, upskill, qualificacao, capacitagao,
COVID-19

VIDEO DA SESSAO [



https://www.youtube.com/watch?v=At9K5VkwxnM&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=1

11.° CONGRESSO NACIONAL DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Valores Emergentes no Trabalho

no Mundo Pos-Covid

MODERADOR

Ana Sousa Dias
Jornalista

PARTICIPANTES

Humberto Santos
Presidente do Conselho Diretivo do Instituto Nacional para a Reabilitagao, I.P. (INR, I.P.)

Joao Queiroz
Diretor-Geral da Dire¢cdo-Geral do Ensino Superior (DGES)

Manuel Carvalho da Silva
Diretor do Laboratério Colaborativo para o Trabalho, Emprego e Prote¢do Social (CoLABOR)

Sandra Ribeiro
Diretora-Geral da Direcao-Geral do Emprego e das Relagdes do Trabalho (DGERT)

Teresa Fragoso
Presidente da Comissao para a Cidadania e a Igualdade de Género (CIG)



COMPETENCIAS EMERGENTES PARA UM MUNDO EM MUDANGA

Os intervenientes desta Mesa Redonda discu-
tiram o impacto das novas tecnologias e da CO-
VID-19 no mundo do trabalho em geral e nas suas
organizacdes em particular.

As novas tecnologias devem ser encaradas como
ferramentas que contribuem para os objetivos das
organizacdes e nao como um fim em si mesmo.
Porém, o seu surgimento coloca novos desafios:
por um lado, as aspiragoes e exigéncias dos cida-
daos e das empresas alteraram-se, requerendo no-
vas abordagens; por outro lado, contribuem para
alterar formas de trabalho (sendo o teletrabalho
apenas um exemplo) e conteudos funcionais das
profissdes. Assim, com o esvaziamento de algu-
mas tarefas e o surgimento de outras, embora nao
esteja em causa o desaparecimento do emprego,
coloca-se a necessidade de antever os processos
de mudanca e de regulamentar as novas formas
de trabalho, tomando em linha de conta conceitos
mais flexiveis de relagdes laborais num contexto
de alteracdes permanentes. Isto significa apostar
em novas formas de capacitacdo, partilha de ex-
periéncias, trabalho colaborativo, formacéao espe-
cifica, mas também garantir uma nova gestdo do
tempo, organizacao de tarefas, conciliacdo da vida
profissional, pessoal e familiar, seguranca e saude
no trabalho ou representacao coletiva.

A pandemia da COVID-19 teve um grande impac-
to sobre a organizacao dos servicos e do trabalho
de modo a garantir a continuidade das respostas,
mas foi encarada pelos participantes como mais
um episédio no percurso das entidades, aceleran-
do processos de introducéo de tecnologia e de no-
vas formas de trabalho e trazendo consigo a res-
ponsabilidade de preparar o futuro no que toca a
instrumentos, gestao e regulacao do trabalho.

Ideias-chave:

Conteudos funcionais, rela¢oes laborais, mudanca, tele-
trabalho, novas formas de trabalho, COVID-19, capacita-
cao, qualificacao, trabalho colaborativo, gestao

VIDEO DA SESSAO [1



https://www.youtube.com/watch?v=8RN578AV7VA&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=2
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Secretério de Estado da Descentralizacdo e da Administragéo Local
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Jorge Botelho considerou, nesta entrevista, que
o salto qualitativo que existiu em termos de utili-
zacao das tecnologias e novas formas de organi-
zacdo do trabalho se aplicam inteiramente a Ad-
ministracao Local, pese embora o modo presencial
nunca tenha deixado de ser uma componente do
atendimento dos servigos publicos. Porém, consi-
derou, que a par do atendimento presencial tam-
bém existirao, cada vez mais, novas formas de re-
lacionamento entre a AP e os cidadaos e que, se
por um lado, os Espacos Cidadao enquanto espa-
cos de mediacdo podem assumir-se como polos
de formacgao para a literacia digital, nao deve ser
descurado o encaminhamento das pessoas para
ferramentas mais rapidas e mais cédmodas, no do-
minio digital, como de forma tao vincada aconte-
ceu desde o inicio da pandemia.

O Secretério de Estado notou que a exigéncia das
populagdes tem vindo a aumentar, fomentando a
sofisticacdo dos servicos digitais e uma utilizacédo
mais eficiente e dirigida dos recursos existentes
por parte da AP. As novas tecnologias, e em par-
ticular o digital e as novas formas de organizagao
do trabalho, como o teletrabalho, devem também
ser vistas como uma oportunidade, uma vez que
sao uma forma de desenvolvimento do territério,
podendo ajudar a contrariar a litoralizagado do pais.

Jorge Botelho referiu ainda que é necessario fazer
a gestao da proximidade com os cidadaos e pro-
ceder a descentralizagdo de competéncias para as
autarquias, aplicando o principio da subsidiarieda-
de. Acrescentou que a Administracao Local, pela
sua dispersdo no territério, teve de se precaver
no contexto da pandemia e recorrer a tecnologia
que em muitos casos era ja uma realidade bem se-
dimentada nas autarquias, quer na gestao docu-
mental, na prestacdo de servicos ou no apoio ao
processo decisério, em alinhamento com o concei-
to de smart cities.

Ideias-chave:

Proximidade, desenvolvimento do territério, servigos
digitais, descentralizacao, Administracao Local, atendi-
mento, novas formas de trabalho, COVID-19

VIDEO DA SESSAO [1



https://www.youtube.com/watch?v=atLgQi7vsIo&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=3
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Os participantes desta Mesa Redonda considera-
ram que as competéncias emergentes sao com-
peténcias que permitem agilizar a mudanca e tém
duas componentes: uma delas é a que esta asso-
ciada ao uso das novas tecnologias, em particu-
lar o digital. Neste contexto, para além do reforco
das competéncias digitais ao nivel do utilizador,
foi sinalizada a dificuldade em atrair técnicos em
tecnologias de informacao. A segunda, refere-se
a novas competéncias que decorrem de novos
modelos de gestdao e modalidades de trabalho as-
sociadas a conceitos como transversalidade, par-
tilha, colaboragdo, lideranca, comunicacao e ino-
vacao. Estas competéncias buscam maior eficacia
e eficiéncia na AP, configurando uma alteragcdo
cultural que é normal no processo de evolugao das
sociedades. Foi destacada a importancia de refor-
car competéncias ao nivel da engenharia e da ges-
tdo no Estado.

Neste sentido, as competéncias emergentes na
Administragcdo Publica: (i) ndo sao distintas das do
setor privado, uma vez que ambos se inspiram nas
mesmas técnicas de gestao, que tém principios
e funcgoes basicas implementaveis por qualquer
organizacao; (ii) ndao sdo necessariamente uma
questao nova, uma vez que as competéncias hoje
consolidadas ja foram, no passado, emergentes - a
diferenca reside no ritmo e no sentido de urgéncia
e na capacidade de lhes responder, situacao tan-

to mais premente quando a heterogeneidade da
AP; (iii) ndo sdo competéncias induzidas pela CO-
VID-19, a pandemia apenas acelerou o processo.

Com efeito, os participantes consideraram que a
COVID-19 demonstrou a importancia de uma AP
forte e eficaz para responder a um conjunto de
desafios. A pandemia veio quebrar resisténcias a
novas formas de trabalhar, mas também revelar
a importéncia de reforcar as competéncias técni-
cas, com enfoque na literacia digital, bem como as
competéncias que permitam orientar o trabalho
para os resultados, sublinhando assim a necessi-
dade de investimento na qualificacdo e formacéao
dos trabalhadores. A relacao hierarquica pirami-
dal, que requer presenca fisica, foi alterada, per-
mitindo maior autonomia e também maior res-
ponsabilizacdo pelos resultados, o que obriga a
ter novas competéncias e novos dirigentes. Esta
situacdo veio ainda revelar a necessidade de me-
lhor conciliar o trabalho e a vida pessoal.

Ideias-chave:

Mudanca, competéncias de gestao, autonomia e respon-
sabilizacdo, competéncias emergentes, competéncias
digitais, COVID-19, novas formas de trabalho, qualifica-
¢ao, formacao

VIDEO DA SESSAQ [



https://www.youtube.com/watch?v=OGGvitwhQHY&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=5
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Competéncias de Lideranca

para um Servico Publico
de Alto Desempenho

ENTREVISTADORA

Mariana Barbosa
Editora do Jornal Eco

ENTREVISTADO

Daniel Gerson
Gestor de Projetos de Emprego e Gestao Publica da Organizagao para a Cooperacao
e Desenvolvimento Econémico (OCDE)



A entrevista a Daniel Gerson centrou-se num es-
tudo da OCDE sobre “Lideranca para um servico
publico de alto desempenho”, um trabalho reali-
zado em 10 paises sobre os dirigentes nao eleitos,
ou seja, cargos de direcdo habitualmente exerci-
dos por trabalhadores do setor publico. O docu-
mento incide sobre as competéncias necessarias
na lideranca do servico publico e nas ferramen-
tas que permitem fomentar essas competéncias,
procurando responder a questdoes como: quais as
competéncias que os lideres no servigo publico
devem deter e como as utilizam, as politicas e o
enguadramento necessarios, o ambiente, os ins-
trumentos adequados ou o seu recrutamento.

Apesar dos diferentes contextos e configuracdes
nacionais, o estudo concluiu que as necessidades
e, por conseguinte, as competéncias eram seme-
lhantes nos varios paises, tendo as competéncias
sido agregadas em quatro grupos: (i) Uma lideran-
ca baseada em valores que orientam a tomada de
decisao e a necessidade de estabelecer compro-
missos de equilibrio; (ii) uma lideranca inclusiva e
aberta, garantindo um ambiente favoravel para a
participacao; (iii) uma gestao organizacional tam-
bém ela inclusiva, de modo a delegar e conceder

COMPETENCIAS EMERGENTES PARA UM MUNDO EM MUDANGA

autonomia aos grupos, criando ambientes favora-
veis a partilha e participagao; (iv) colaboragdo em
rede, assegurando a importancia do networking,
da colaboracao e das parcerias.

Daniel Gerson considerou que as liderancas sao
fundamentais para o desenvolvimento das orga-
nizacdes e que devem servir para empoderar as
equipas e os trabalhadores, nao existindo uma li-
deranca forte sem uma equipa consistente.

Ideias-chave:

Lideranca, valores, inclusdo, participacao, colaboracao,
parcerias, alto desempenho, competéncias de gestao

VIDEO DA SESSAQ [



https://www.youtube.com/watch?v=z-C2svuA8-U&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=4
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Opening

Public policies priorities
for the skills agenda

CHAIR

Nicolau Santos
CEO Lusa - Agéncia de Noticias de Portugal, S.A.

SPEAKERS

Alexandra Leitao
Minister for State Modernization and Public Administration

Manuel Heitor
Minister for Science, Technology and Higher Education
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In the opening session of the Congress, challeng-
es and opportunities of development, concerning
skills that the Public Administration (PA) needs to
provide a better service to citizens and compa-
nies, were at the centre of the debate.

The past few months events have demonstrated
the PA’s responsiveness and resilience, under-
lining the need to deepen its capacity to adapt.
In line with this goal, more than 30 projects are
underway to associate scientific activity with PA,
projects aimed at improving the quality of service
to citizens, knowing that a significant part of the
information and data concerning those citizens is
currently in the AP.

Minister Alexandra Leitao identified two levels of
essential skills: the proficiency of management
tools, which include leadership skills and digital
competences, considered basic and transversal;
and the mastery of each area specificity, admitting
the relevant role that higher education can assume
in this dimension. Investment in these skills should
then, be a priority and so management models
should follow these trends, strengthening today’s
essential adaptive capacity.

Without excluding the need to monitor the pro-
cess of technological change that he considered to
have been accelerated by the COVID-19 context,

the Minister Manuel Heitor highlighted, for his
part, the level of skills already existing in the PA.
He also stressed that the continuous movement of
reconversion and skills updating requires an open
attitude to lifelong learning - with shorter, focused
and dynamic training courses.

Key ideas:

Leadership, digital skills, service to citizenship, data,
science, reskill, upskill, qualification, training, COVID-19

SESSION VIDEO [J



https://www.youtube.com/watch?v=At9K5VkwxnM&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=1
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This Roundtable discussed the effect of COV-
ID-19 and new technologies in employment, from
a general perspective, and how it impacted some
organizations, in particular.

New technologies should be tools that contrib-
ute to the organization’s goals and not an end in
themselves. However, their emergence brings new
challenges: firstly, the aspirations and demands
of citizens and companies have changed, requir-
ing new approaches; secondly, they contribute
to change ways of working (telework being just
one example) and functional contents of the jobs.
Thus, with the emptying of some tasks and the
emergence of others, although the disappearance
of employment is not at stake, it is necessary to
foresee the processes of change and to regulate
the new arrangements of work, considering more
flexible concepts of labour relationships in a con-
text of permanent changes. It means investing in
new ways of training, sharing experiences, collab-
orative work, specific training and ensuring new
management of time, task organization, work-life
balance, safety and health at work or collective
representation.

The pandemic had a significant impact on the or-
ganization of services and labour to guarantee
permanent responses but seen by the participants
as just another chapter in entities journey, accel-
erating technology introduction and new ways of
work, bringing the responsibility of preparing the
future concerning tools, management and labour
regulation.

Key ideas:

Functional content, work relations, change, teleworking,
service to citizenship, new ways of working, COVID-19,
training, qualification, collaborative work, management

SESSION VIDEO [



https://www.youtube.com/watch?v=8RN578AV7VA&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=2
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INTERVIEWEE

Jorge Botelho
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In this interview, Jorge Botelho considered that
the qualitative leap in the use of technologies and
organization of work is entirely applicable to Local
Administration, despite the face-to-face approach
preservation in public services. However, he con-
sidered that, in addition to face-to-face assistance,
there will be, increasingly, new relationship mod-
els between PA and citizens. If, on the one hand,
the Citizen Spots can be training centres for digital
literacy, people should continue to be directed to-
wards faster and more convenient tools in the dig-
ital domain, as it happened since the beginning of
the pandemic.

The Secretary of State noted that the demand has
been increasing, fostering digital services sophis-
tication and more efficient and targeted use of
existing resources by the PA. New technologies,
in particular the digital and the new working ar-
rangements, such as teleworking, should also be
seen as an opportunity since they are a way of
territory development and can help reverse the
country’s coastalisation.

Jorge Botelho also mentioned that it is necessary
to manage proximity to citizens and decentralize
competences to local authorities, applying the
principle of subsidiarity. He added that the Local
Administration, due to its territory dispersion, had
to anticipate in the context of the pandemic and
use technology very promptly. Something that was
already a well-established reality in municipalities,
whether in document management, in services
provision or support of the decision-making pro-
cess, fully aligned with the smart cities concept.

Key ideas:

Proximity, territory development, digital services, de-
centralization, Local Administration, service, new ways
of working, COVID-19

SESSION VIDEO [



https://www.youtube.com/watch?v=atLgQi7vsIo&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=3
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Emerging skills are the ones that allow to speed
up the change, having two components: one of
them, associated with the use of new technologies,
in particular digital technologies. In this context,
behind the strengthening of digital skills at the
user level, attracting IT experts has been identified
as a constraint. The second one refers to new skills
arising from new management models and work-
ing methods associated with concepts such as
transversality, sharing, collaboration, leadership,
communication and innovation. These skills seek
greater effectiveness and efficiency in PA, shaping
a cultural change that is normal in societies evo-
lution. The need to strengthen engineering and
management skills in the PA was also highlighted.

In this sense, the emerging skills in Public Admin-
istration: (i) are not different from those of the
private sector, since both are inspired in the same
management techniques and share principles and
functions that can be implemented by any or-
ganization; (ii) are not necessarily a new subject,
since today’s consolidated skills have already been
emerging in the past; the difference lies in the
pace, sense of urgency and ability to respond to
them, something underlined by the heterogeneity
of the PA and finally (iii) are not induced by COV-
ID-19, the pandemic only accelerated the process.

The participants agreed that COVID-19 demon-
strated the significance of a strong and effective
PA to respond to a set of challenges. The pandemic
broke the resistance to new ways of working, but
it also revealed the meaning of reinforcing techni-
cal skills, with a focus on digital literacy, as well as
the skills that enable work to be oriented towards
results, thus underlining the need for investment
in qualification and training. The pyramidal hier-
archical relationship based on physical presence
changed, allowing autonomy and also greater ac-
countability for results, which requires new skills
and new leaders. This situation has also revealed
the need for a better work-life balance.

Key ideas:

Change, management skills, autonomy and accounta-
bility, emerging skills, digital skills, COVID-19, new ways
of working, qualification, training

SESSION VIDEO [J



https://www.youtube.com/watch?v=OGGvitwhQHY&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=5
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The interview with Daniel Gerson focused on
an OECD study on “Leadership for a high-per-
formance civil service”, a work carried out in 10
countries on unelected leaders, management po-
sitions usually held by public sector workers. The
document focuses on the skills needed in civil ser-
vice leadership and on the tools that enable these
skills to be fostered, seeking to answer questions
such as: what are the skKills that civil service leaders
should have and how do they use them, the neces-
sary policies and framework, the environment, the
appropriate tools or their recruitment.

Despite the different national contexts and config-
urations, the study concluded that the needs and,
therefore, the skills were similar in the different
countries, with skills clustered into four groups:
(i) leadership based on values that guide decision
making and the need to establish compromises
of balance; (ii) an inclusive and open leadership,
ensuring a favourable environment for participa-
tion; (iii) an inclusive organizational management
delegating and empowering groups, creating
environments for sharing and participation; (iv)

teamwork, ensuring the value of networking, col-
laboration and partnerships.

Daniel Gerson considered that leaders are essen-
tial to organizations development and that they
should empower teams and workers. There is no
strong leadership without a consistent team.

Key ideas:

Leadership, values, inclusion, participation, collabo-
ration, partnerships, high performance, management
skills

SESSION VIDEO [J



https://www.youtube.com/watch?v=z-C2svuA8-U&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=4
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Miguel Cabrita notou nesta entrevista que a for-
macao e a qualificagdo sado decisivas num mercado
de trabalho muito concorrencial. Trata-se de um
esforco individual, quer na ética dos individuos
guer das organizagdes, mas também de um esfor-
co coletivo da sociedade em geral, mas um esforco
que se traduz claramente num melhor desempe-
nho.

Os servigos prestados pelo Estado sao muito va-
riados e em alguns casos muito especializados,
exigindo qualificacbes muito diferenciadas quer
no inicio, quer durante o percurso profissional. A
maioria dos trabalhadores da AP tem uma quali-
ficacdo elevada, sendo que mais de 60% tém for-
macao de nivel secundario ou superior, uma reali-
dade sem paralelo no mercado em geral. Em todo
0 caso, todas as pessoas, independentemente do
seu nivel de qualificacoes, tém necessidades de
formacao. Com efeito, mesmo os trabalhadores
com maiores qualificacdes tém necessidade de fa-
zer o seu upskilling e reskilling, ou seja, atualizar e
renovar, em permanéncia, os seus conhecimentos
e competéncias.

O Estado deve apostar na qualificacao e nas com-
peténcias dos seus trabalhadores em areas espe-
cificas, como é o caso do digital, encontrando-se
Portugal entre os paises mais avancados neste do-
minio. Porém, existe também a necessidade de in-

vestir em competéncias mais transversais, como a
capacidade de resolugéo de problemas, de intera-
¢do com o publico, de trabalho em rede, de comu-
nicagdo. Cada servico deve fazer o seu percurso
com autonomia.

Miguel Cabrita destacou ainda o Programa Quali-
fica que pretende estimular as pessoas a procurar
formacdo e aumentar a sua qualificagdo e que ja
abrangeu mais de 300.000 pessoas desde 2017.
Falou do diferencial de qualificagdes entre as ge-
racoes mais jovens e as geracdes anteriores e do
impacto da COVID-19 com um quadro inteiramen-
te novo e inesperado, exacerbando tendéncias e
necessidades que se vinham desenhando, um de-
safio ao qual a AP soube responder.

Ideias-chave:

Formacao, qualificagdo, competéncias, upskill, reskill,
competéncias digitais, COVID-19

VIDEO DA SESSAQ [



https://www.youtube.com/watch?v=otrsnGonWKQ&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=6
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Esta Mesa Redonda debateu a relevancia da
aprendizagem na AP, atentas as pressoes e desa-
fios que enfrenta e as respostas prontas e imedia-
tas que em muitos casos lhe sao exigidas. Sendo as
pessoas e a forma como exercem as suas fungoes
fundamentais para as organizacoes, foi sublinha-
da a importéncia de fomentar a cultura de apren-
dizagem ao longo da vida, mas também envolver
os destinatdrios das solucoes, remetendo para a
questao da participacao.

A formacao foi o tépico central, quer no que se re-
fere a importancia crescente da formacao de curta
duracdo, que deve ser adaptada as necessidades
de cada pessoa com respostas curtas, focadas e
especializadas, quer ao sistema formal de apren-
dizagem - o ensino superior deve também estar
ao servico dos funcionarios publicos, nao sé no
momento de entrada, mas de progressao. Os par-
ticipantes referiram que a formacao deve focar-se
nas areas da AP onde sao reconhecidos maiores
défices de capacidade de resposta e que os inves-
timentos devem ser articulados numa estratégia
coerente, designadamente que o pilar da tecno-
logia ndo pode ser reforcado sem o necessario
acompanhamento na formacgao e na gestao.

Considerando que a inovagao deve acontecer den-
tro das equipas, em espirito colaborativo e de per-
manente interrogacao, é também fundamental o

trabalho nas soft skills. Foi igualmente referida a
necessidade de identificar as lacunas existentes
nas chefias intermédias e superiores e valorizar o
papel dessas chefias. Simultaneamente, foi desta-
cada a necessidade de os trabalhadores percecio-
narem que o seu esforco de aprendizagem é reco-
nhecido tanto no momento de ingresso na carreira
como na sua evolucao, tendo sido defendida uma
maior adequacgdo entre as habilitagdes e o nivel de
remuneracdo. Captar e reter talento na AP passa
ainda pelo enraizamento de uma cultura de meri-
tocracia, reconhecimento e motivacgao.

Ideias-chave:

Aprendizagem ao longo da vida, investimento, reconhe-
cimento, formacao, ensino superior, lideranca, upskill,
reskill, gestao, inovacao, equipas, soft skills, motivacao

VIDEO DA SESSAO [



https://www.youtube.com/watch?v=aYdw9HUqXpY&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=7
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Joao Sobrinho Teixeira considerou que os desa-
fios de hoje nao diferem dos anteriores, pelo que
existem em qualquer momento competéncias
emergentes, antes se distinguindo os desafios
atuais pela velocidade a que acontecem. A ques-
tdo podera residir em como fazer evoluir a qua-
lificacdo do pais e num sentido mais restrito, as
competéncias da AP, sendo para isso essencial
incentivar qualificacdes adicionais, transversais e
uma atencao redobrada a reconversao profissio-
nal.

Pessoas qualificadas alcancam maior valorizacao
pessoal e sao mais produtivas, pelo que toda a so-
ciedade é beneficiada pelo processo de aumento
de qualificacdes, sendo esse um fator essencial
para o desenvolvimento do pais. Apesar de atual-
mente a qualificacao da populagéo ativa ser baixa,
50% dos jovens com 20 anos frequenta o ensino
superior (um valor superior a média da OCDE),
tendo sido estabelecida a meta de 60% para o fi-
nal da década.

O repto, neste contexto global, consiste em fazer
evoluir as competéncias da AP, tanto as das lide-
rancas como as do conjunto dos trabalhadores.
Para isso, propoe um modelo de formacao que na
sua construcao integre pessoas representativas de
varias areas governativas e realidades profissio-
nais, que promova mais interacdes e admita abor-
dagens mais informais, permitindo diagnosticar as
efetivas necessidades de qualificacdo e formacéao
e envolver o ensino superior no desenvolvimento
de uma resposta estratégica direcionada para es-
sas necessidades.

Ideias-chave:

Qualificagdo, reconversao profissional, produtividade,
resposta estratégica, competéncias emergentes, ensi-
no superior

VIDEO DA SESSAO [



https://www.youtube.com/watch?v=2-B_I7vcozo&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=10
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As parcerias entre a AP e a Academia foram um
dos temas mais debatidos desta Mesa Redonda,
predominantemente numa légica colaborativa en-
tre as duas partes e nao de prestacao de servicos.
Entre os varios modelos de colaboracao possiveis
encontram-se os projetos para o desenvolvimen-
to de novos servicos dirigidos aos trabalhadores
ou aos cidadaos e empresas, a partilha de dados
com a comunidade cientifica para investigagdo ou
as academias de formacao. A colaboragcao entre
os centros de investigacao e as instituicdes pu-
blicas fomenta a proximidade e transparéncia do
conhecimento ao mundo real, e assim, respondem
as necessidades que emergem da mudanca tecno-
l6gica.

Neste dominio, considerou-se que a AP e a Acade-
mia partilham uma mesma causa, a do bem publi-
co, tendo sido identificada a necessidade de apro-
ximar a linguagem entre académicos e quem esta
no terreno, incluindo cidadaos, de modo a reduzir
o hiato entre conhecimento e pratica. Da mesma
forma, foi apontada a mais-valia da criagcdo de
espacos de aprendizagem seguros, a uma escala
controlada, que permitam ensaiar novas aborda-
gens e aprender com a experiéncia e os erros, fo-
mentando a predisposicdo a experimentacdo na
AP.

As liderancas, fundamentais a mudanca, nao sé
definem prioridades estratégicas, nomeadamente
no didlogo entre a AP e o sistema cientifico, como
tém a oportunidade de promover a transformacao
nas suas organizagoes. Foi abordada a propria al-
teracdo da estrutura das organizac¢des, que tende-
rao a ser menos hierdrquicas e passarao a operar
segundo modelos mais flexiveis, colaborativos e
em rede, onde o papel das liderancas tendera a ser
decisivo. Neste contexto, foi tratado o conceito de
Public Service Motivation.

Apontada como essencial, foi a definicdo de uma
estratégia colaborativa na AP onde a lideranca
volta a ser identificada como essencial para esti-
mular a aprendizagem e o trabalho colaborativo, a
partilha de informacéo e conhecimento e a imple-
mentacao de boas praticas. O alinhamento trans-
versal é fundamental e mais do que participar ou
colaborar, é necessario desenvolver o trabalho em
equipa.

Ideias-chave:

Parcerias, ensino superior, conhecimento, linguagem,
lideranga, estratégia colaborativa, dados, lideranga,
transformacao organizacional, novos servigos, experi-
mentacéao

VIDEO DA SESSAQ [



https://www.youtube.com/watch?v=sSZEsWM5xBw&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=9
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Miguel Cabrita noted in this interview that train-
ing and qualification are decisive in a very com-
petitive job market. It is an individual effort, both
from the perspective of individuals and organiza-
tions and a collective push of society in general,
translated into better performance.

Public services are very diverse and, in some cas-
es, very specialized, requiring different qualifica-
tions both at the beginning and during the profes-
sional career. Most PA workers are highly qualified,
with more than 60% having secondary or higher
education, a reality incomparable to the market
in general. However, everyone, regardless of their
level of qualifications, has training needs. In fact,
even the most qualified workers need to do their
upskilling and reskilling, that is, to permanently
update and renew their knowledge and skills.

The government must focus on the qualification
and skills of its workers in specific areas, such as
the digital one, stressing that Portugal is among
the most advanced countries in this field. Howev-
er, there is also a need to invest in more transversal
skills, such as problem-solving, public interaction,
networking and communication. Each service
must make its route autonomously.

Miguel Cabrita also highlighted the Qualifica Pro-
gramme, which aims to encourage people to seek
training and increase their qualifications and
which has already covered more than 300,000
people since 2017. He spoke of the qualification
differential between the younger and the previous
generations and about the COVID-19 impact with
an entirely new and unexpected framework, re-
vealing trends and needs that had been emerging,
a challenge to which the PA was able to respond.

Ideias-chave:

Training, qualification, skills, upskill, reskill, digital skills,
COVID-19

SESSION VIDEO [ ]



https://www.youtube.com/watch?v=otrsnGonWKQ&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=6
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In this roundtable speakers discussed the rele-
vance of the PA learning, considering the pressure
and challenges it faces and the prompt and imme-
diate responses required. People and the way they
perform their tasks are vital for organizations.
Participants underlined that fostering a culture of
lifelong learning and involve those whom the solu-
tions address are crucial subjects, focusing also on
the issue of participation.

Professional training was the central topic, both in
terms of the increasing significance of short-term
training and formal learning system. Short term
solutions must be adapted to individual needs
with short, focused and specialized responses and
higher education must be at the service of civil
servants, not only at the moment of entry but also
of progression. Participants mentioned that train-
ing should focus on the areas where responsive
capacity shows greater deficits and investments
should be articulated in a coherent strategy - the
technology pillar cannot be strengthened without
corresponding investment in training and man-
agement.

Considering that innovation must take place with-
in of the teams, in collaboration and permanent
questioning mindset, develop soft skills is essen-

tial as well as identify gaps in the middle and sen-
ior management, in order to enhance the role of
those leaders. At the same time, it was highlighted
that workers need feedback on how their learning
effort is recognized at the moment they start a ca-
reer, as well as in its evolution. A greater match
between qualifications and remuneration was ad-
vocated. Attracting and retaining talent in the PA
also entails the establishment of a culture of meri-
tocracy, recognition and motivation.

Key ideas:
Lifelong learning, service to citizenship, investment, re-
cognition, training, higher education, leadership, ups-
kill, reskill, management, innovation, teams, soft skills,
motivation

SESSION VIDEO []



https://www.youtube.com/watch?v=aYdw9HUqXpY&list=PLlXjlzdi61JikKPfLoXcPxvZaF2ifxowt&index=7
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Jodao Sobrinho Teixeira considered that current
challenges do not differ from the previous ones,
since emerging skills are happening all the time.
Today’s challenges are distinguished by the speed
at which they occur. The answer may lie in how to
evolve the country’s qualification and, in a more
restricted sense, the PA skills, to which it is essen-
tial to encourage additional transversal qualifica-
tions and closer attention to professional retrain-
ing.

Qualified people achieve greater personal devel-
opment and are more productive, so the whole so-
ciety benefits from increased qualifications, which
is an essential element for the country’s develop-
ment. Despite the qualification of the active pop-
ulation is currently low, 50% of Portuguese young
people aged 20 are enrolled in higher education
(above the OECD average). A target of 60% has
been set for the end of the decade.

The challenge, in this global context, is to evolve
the PA skills, both leaders and workers. To this end,
the proposal was for a training model that, from

the beginning, integrates representatives from the
different governmental areas and professional re-
alities. That will enable the diagnosis of effective
qualification and training needs and involve high-
er education in the development of a strategic re-
sponse directed at these needs.

key ideas:

Qualification, professional retraining, productivity, stra-
tegic response, emerging skills, higher education
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DESENVOLVER E TRANSFERIR CONHECIMENTO: AS INTERCONEXOES ENTRE ENSINO SUPERIOR, FORMAGAO PROFISSIONAL E TRABALHO

The partnership between PA and Academy was
one of the most debated topics at this roundtable,
mainly in a collaborative logic between the two
parties and not as a provision of services. Among
the several collaboration models are projects for
new services development, aimed at workers or
citizens and companies, data sharing with the
research scientific community or training acade-
mies. Collaboration between research centres and
public institutions fosters proximity and transpar-
ency of knowledge to the real world, and thus re-
sponds to the needs that emerge from technolog-
ical change.

In this domain, it was considered that the PA and
the Academy share the same cause, that of the
public asset, recognizing the need to bring lan-
guage closer between academics and those who
act in a daily basis, including citizens, in order to
reduce the gap between knowledge and prac-
tice. In the same way, the benefits of creating safe
learning spaces, on a controlled scale, allowing
new approaches and learning from experience,
encouraging experimentation in PA were identi-
fied.

Leaderships, essential to change dynamics, not
only define strategic priorities, namely in the di-
alogue between PA and Science, as they can pro-

mote change in their organizations. The structure
of organizations will tend to be less hierarchical
and will operate according to more flexible, collab-
orative and networked models, where the role of
leaders will be decisive. In this context, the con-
cept of Public Service Motivation was addressed.

Pointed out as essential, the definition of a collab-
orative strategy in PA where leadership is again
identified as crucial to stimulate learning and
collaborative work, the information and knowl-
edge sharing and good practices implementation.
Cross-cut alignment is critical and more than par-
ticipating or collaborating, people must develop
teamwork.

Key ideas:

Partnerships, higher education, knowledge, language,
leadership, collaborative strategy, data, leadership,
organizational transformation, new services, experi-
mentation
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A intervencao de José Couto focou-se na neces-
sidade de preparar e desenvolver as liderancas na
AP, uma gquestao que integra a estratégia do Go-
verno e segue quatro linhas principais: orientacao
para (i) o servigo publico, (ii) para a colaboracao,
(iii) orientacdo para resultados e (iv) aposta na
mudanca e inovacdo. Neste contexto, o Secreta-
rio de Estado da Administracao Publica referiu
instrumentos concretos como o Referencial de
Competéncias ou os programas “Lideranca em in-
tercambio”, “CAT Futuros Lideres” ou o “Centro de
Desenvolvimento de Liderancga”.

Outro dos temas a merecer destaque foi o do tra-
balho colaborativo, sendo que a Estratégia para a
Inovacéo e Modernizacdao do Estado e da Admi-
nistracao Publica 2020-23 é j4 em si um produto
do trabalho colaborativo, pelo modelo em que foi
concebida. A dindmica colaborativa foi sim obje-
to de um impulso significativo durante a pande-
mia, permitindo desenvolver respostas imediatas
para questdes prementes num contexto comple-
tamente inesperado, o que sé foi possivel devido a
existéncia de liderancas adequadas, que envolvem
trabalhadores e mobilizam equipas.

Reafirmando a centralidade da valorizacao do ca-
pital humano, numa clara aposta nas soft e hard
skills, concluiu pela necessidade de investir cada
vez mais numa “troca de experiéncias, essencial
para o futuro”.

Ideias-chave:

Lideranca, servico publico, colaboracao,
formacao, COVID-19, competéncias

inovacao,
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Mario Campolargo define a transformacao digi-
tal como o processo que as organizagodes, publicas
ou privadas, atravessam para se adaptarem a uma
sociedade que é digital, realcando que as organi-
zagoes tém nao s6 uma interacao fisica com o que
as rodeia, mas também uma interagdo com o mun-
do dos dados, que apoia a tomada de decisao e o
desenho de servi¢os centrados no cidadao e nos
ambientes de negdcio.

Este é um processo que triangula tecnologia, pro-
cessos e pessoas. A tecnologia é apenas uma pe-
guena parte do processo de transformacgao digi-
tal, sendo constituida por ferramentas de apoio a
decisdo e que permitem trabalhar de forma mais
efetiva. Mais importante, sublinhou, é a capaci-
dade de reconceptualizar e simplificar os proces-
sos, que devem ter uma perspetiva digital desde
o inicio. A passagem de uma AP tradicional para
uma AP digital ndo passa por tornar mais rapida
a ineficiéncia ou por copiar os processos antigos,
uma tarefa cujo impulso cabe as liderangas, que
por seu turno devem empenhar-se para que todas
as pessoas da organizagao sejam envolvidas.

As competéncias emergentes, na sua visao, de-
correm do facto de a AP se ter fechado sobre si
prépria, em silos especializados, ordenados por
areas governativas, contrastando com os desafios
interdisciplinares atuais, em que as competéncias
tendem a refletir essa interdisciplinaridade. Por
conseguinte, a AP deve adotar outros modelos de

organizacdo que, sem comprometer as compe-
téncias de cada area especifica, promovam fluxos
de dados entre departamentos anteriormente iso-
lados.

Neste percurso de integracdo ndo é possivel dei-
xar ninguém para tras. A relagdo com o cidadao
deve ser multicanal, combinando o digital (priori-
tario) com o fisico (que permite colmatar falhas de
infraestrutura e chegar aos excluidos). Portugal é
um bom exemplo desta complementaridade.

Um outro aspeto abordado foi a da promocao da
interoperabilidade entre as AP da Europa para ga-
rantir o mercado Unico. A interoperabilidade tem
uma dimensao fisica (internet), mas também de
conceitos (semantica), de quadros legais e opera-
cionais. Neste processo é fundamental ter uma AP
digitalizada e garantir a neutralidade da tecnolo-
gia, em observancia dos valores e da ética euro-
peia.

Ideias-chave:

Transformacao digital, interdisciplinaridade, integra-
¢ao, interoperabilidade, neutralidade tecnoldgica, silos,
atendimento, ética
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O debate desta Mesa Redonda centrou-se no im-
pacto da tecnologia sobre o trabalho e a lideranca,
considerando que a tecnologia é uma ferramenta
e ndo um fim em si mesmo.

Os participantes defenderam que as competén-
cias necessdrias para liderar neste novo contex-
to ndo serdo muito distintas das competéncias
requeridas para liderar noutras situacdes, tendo,
no entanto, abordado aspetos especificos como o
impacto do digital e do teletrabalho sobre os tra-
balhadores, as relagdes laborais e as organizacgoes,
mas também sobre o contacto com os cidadaos e
as empresas.

Esta dindmica traduz-se na necessidade de acom-
panhar o investimento em tecnologia com o cor-
respondente investimento nas pessoas, contri-
buindo para a humanizacdo do relacionamento
quer no seio das organizacdes quer destas com o
exterior, evitando ainda a exclusao daqueles que,
por alguma razao, ndo tém acesso as solugoes di-
gitais do Estado.

Foram debatidos novos perfis de competéncias, a
importancia dos processos decisérios participa-
dos que envolvam a colaboracao entre as varias
entidades da AP, mas também entre a AP, a Aca-
demia e o tecido empresarial, enquanto forma de
acompanhamento do contexto de inovacao digi-

tal. Discutida foi também a importancia da prote-
¢do de dados e a ética inerente aos processos de
transformacao digital.

Essencial serd, no atual contexto, discutir as com-
peténcias fundamentais que a AP deve adquirir
ou manter, face ao volume de dados, informacao
e conhecimento de que dispde, mantendo pre-
sentes a ética e a humanizagdo da lideranca e dos
trabalhadores do Estado, essenciais a integracao
nesta nova era digital e ao desenvolvimento de
uma cultura organizacional que lhe seja propicia.

Ideias-chave:

Competéncias, participacao, ética, humanizagdao, cultu-
ra organizacional, lideranca, novas formas de trabalho,
dados, transformacao digital
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Kent Aitken comecou por uma abordagem con-
ceptual sobre a Inovacdo - um termo muito
abrangente que, perante a complexidade do con-
texto do setor e das politicas publicas, é comum-
mente utilizado para referir as novas ideias, con-
ceitos e processos que se materializam na criagao
de valor. A inovagdo no setor publico, porém, pode
definir-se por ser algo mais envolvente que deve
ser encarada como um processo de melhoria e
aprendizagem constante e estruturado, associa-
do a transformacdo e criacado de processos, bem
como as melhores praticas.

A inovacdo e ao processo de mudanca estdo sem-
pre associadas resisténcias e é nesse contexto que
as liderancas assumem particular destaque: as
competéncias de inovagcao devem ser equilibradas
com um sentido de estratégia e prioridade, acom-
panhado de uma profunda ética de servigo publi-
co e uma visao de conjunto. Nao existem férmulas
certas, e o que funciona em determinado contexto
organizacional ou pais pode nao ser o mais ade-
quado para outro, o que justifica diferentes tipos
de competéncias.

No que respeita as competéncias de inovacgdo, o
OPSI (Observatoério de Inovagdo no Setor Publico
da OCDE) trabalhou em parceria com 37 paises na
identificacao das competéncias consideradas de-

terminantes, destacando-se as seguintes: curio-
sidade e pesquisa continua, literacia dos dados,
centralidade do cidadao, iteracdo enquanto pro-
cesso de experimentacdo, comunicacao e espirito
empreendedor, procura de parcerias, novos con-
textos e desafios.

Aitken concluiu afirmando que a inovacao deve
ser um desafio e esforco coletivos, sendo impor-
tante garantir a participacdo e envolvimento dos
cidadaos, incrementando a confianga nos servicos
publicos. A AP deve também assegurar que tem as
pessoas certas, com as competéncias certas, nos
lugares certos - uma relagado de confianca mutua
para que o servico publico possa evoluir favoravel-
mente em prol da sociedade.

Ideias-chave:

Inovacao, lideranca, confianca, complexidade, contex-
to, competéncias, participagao
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O debate sobre trabalho colaborativo que teve
lugar durante esta Mesa Redonda envolveu o
contributo de participantes que desempenham
uma enorme diversidade de fungdes, tendo-se
debrucado sobre experiéncias colaborativas quer
no seio das préprias organizacdes quer envolven-
do entidades distintas, nomeadamente o Plano de
Trabalho Colaborativo desenvolvido na AP durante
a primeira fase da pandemia.

Foram abordadas questoes sobre a territorialida-
de de algumas liderancas e organizagdes e a difi-
culdade de cooperar na AP, mas também suges-
toes para ultrapassar esses blogueios, focando a
missdo no servi¢co aos cidaddos e as empresas,
fomentando o recurso a ferramentas de colabora-
cdo interpares e entre distintos grupos de profis-
sionais de modo a ultrapassar a organizagcao em
silos das organizacdes, promovendo a empatia e
explorando a multidisciplinaridade. Destaque para
a necessaria fluidez da comunicagdo, as compe-
téncias de auto-organizacao, a definicdo de metas
e objetivos que auxiliam na organizacao e gestao
do trabalho.

A diversidade de contributos permitiu densificar
questdes como o trabalho colaborativo em or-
ganizagdes marcadas pelo segredo de estado ou
pelo segredo de justica, em organizacgdes militares
hierdrquicas, em corpos profissionais com regras

mais rigidas e compartimentadas, assim como a
importancia das parcerias da AP quer com o sis-
tema cientifico quer com entidades estrangeiras
e organismos internacionais e a necessidade de
motivar as equipas. Em algumas areas, o trabalho
colaborativo entre diferentes entidades é mesmo
encarado como a Unica forma de responder a de-
safios que ultrapassam o ambito de atividade de
uma sé entidade.

Nesta sessao foi também analisado o impacto da
COVID-19 no trabalho colaborativo, que antes se
encontrava focado na eficiéncia organizacional e
que, em resultado da pandemia, teve também a
necessidade de criar mecanismos para suprir fa-
Ihas e garantir a resiliéncia das organizacoes, fo-
mentando a ligacdo entre pessoas e entidades que
antes ndo cooperavam. A pandemia, num con-
texto de auséncia de proximidade fisica, levou a
encontrar processos e praticas que se revelaram
mais eficientes, bem como formatos mais adequa-
dos. Estes fatores fizeram evoluir as organizagdes
e deverdao manter-se ou até mesmo dar origem a
novas propostas.

Ideias-chave:

Empatia, resiliéncia organizacional, partilha, trabalho
colaborativo, COVID-19, servico aos cidadaos, silos, sis-
tema cientifico, transversalidade
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Fatima Fonseca encerrou o Congresso com um ba-
lanco da iniciativa e dos temas que foram ao longo
de trés dias abordados pelos diversos participantes,
destacando a sua relevancia e sublinhando o proces-
so de transformacao em curso na AP, assim como
o compromisso do Governo para com as competén-
cias, as qualificacdes e a modernizacao da AP.

Um dos temas presente ao longo das varias sessoes
foi a transformacado digital. Porém, competéncias
para o digital significam mais do que competéncias
digitais, porgue para além de compreender as tec-
nologias, é essencial compreender o impacto das
tecnologias nos processos produtivos, nos modelos
de organizacao do trabalho, no portfolio de servicos
e na vida de cada individuo. A aposta nos servigos
digitais nao significa a descontinuidade do aten-
dimento presencial, do mesmo modo que as com-
peténcias para o mundo digital ndo significam que
as competéncias relevantes num mundo analégico
percam a sua pertinéncia, as novas competéncias
sedimentam-se sobre as anteriores.

A AP deve ser mais rapida a responder aos desafios,
adaptando a sua organizacao e 0s seus servicos em
permanéncia. A Estratégia para a Inovacao e a Mo-
dernizagdo do Estado e da Administragdo Publica
2020-23 visa esse objetivo e, fruto de um processo
participativo amplo, concilia quatro esferas de inter-
vencao que resistiram ao embate da pandemia: (1)
apostar nas pessoas e no desenvolvimento de com-
peténcias; (2) desenvolver os modelos de gestao,
atuando em colaboragdo para gerar solugoes inte-
gradas; (3) explorar a tecnologia, utilizando-a para

responder com rapidez e eficiéncia; e (4) funcionar
em proximidade as organizagdes e aos cidadaos.

A importéncia da capacidade de adaptacdo da AP
estd patente nos dois Planos de Trabalho Colabo-
rativo desenvolvidos em 2020, o primeiro para res-
ponder aos desafios e as incégnitas colocados pela
pandemia e o segundo com um horizonte mais alar-
gado, com foco no futuro.

As liderancas sao muito relevantes neste processo
de transformacado, mas é importante ter presente
que as liderancas nao estao fora das equipas, estao
no seu interior e sdo responsaveis pelas transforma-
¢Oes organizacionais. Os lideres devem ter a capa-
cidade de inspirar as pessoas com quem trabalham,
de criar equipas com maior autonomia e responsa-
bilidade, de conhecer as pessoas e os seus perfis de
competéncias para os desenvolver. Repensar o mo-
delo de servico aos cidadaos e empresas requer re-
pensar o modelo de funcionamento interno.

Fatima Fonseca concluiu a sua intervencao referindo
o papel fundamental da AP na recuperacdo da crise,
considerando que os temas debatidos no 11° Con-
gresso da AP “representam o ADN que queremos ter
na Administracao Publica: um ADN que traduz a ino-
vacao, simplicidade, participacdo e colaboracao na
mudanca organizacional que estd em curso”.

Ideias-chave:

Transformacgdo organizacional, competéncias, modelos
de gestao, impacto da tecnologia, proximidade, partici-
pacao, colaboracao, lideranca
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José Couto’s intervention focused on the need to
prepare and develop PA leaders, an issue that is
part of the government’s strategy and follows four
main lines: orientation for (i) public service, (ii)
collaboration, (iii) results and (iv) change and in-
novation. In this context, the Secretary of State for
Public Administration referred some specific Por-
tuguese tools such as the “Competence Bench-
mark” or specific programmes: “Leadership in ex-
change”, “CAT Future Leaders” or the “Leadership
Development Centre”.

Another of the highlighted themes was the collab-
orative work, stressing that the Strategy for Inno-
vation and Modernization of the State and Public
Administration 2020-23 is already a collaborative
work product, due to the model in which it was
conceived. Recognising that collaborative dynamic
was boosted during the pandemic, allowing imme-
diate responses to pressing questions, developed
in a completely unexpected context, stressed that
this was only possible due to appropriate leader-
ship that involve workers and mobilise teams.

Reaffirming the significance of valuing human
capital, in a clear commitment to soft and hard
skills, the speaker concluded by the need to invest
more in an “exchange of experiences, essential for
the future”.

Key ideas:

Leadership, public service, collaboration, innovation,
training, COVID-19, skills
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Mario Campolargo defines digital transformation
as the process that organizations, public or pri-
vate, go through to adapt to a digital society. Or-
ganizations have not only physical interaction with
their surroundings but also an interaction with the
world of data, which supports decision making
and service design focused on business environ-
ments and citizens.

This is a process that combines technology, pro-
cesses and people. Technology is only a small part
of the digital transformation process, made up of
decision support tools that allow a more effective
work process. More importantly, he stressed, is
the ability to reconceptualize and simplify pro-
cesses, which must have a digital perspective from
the start. The transition from a traditional PA to a
digital PA is not about making inefficiency faster or
copying old processes, a task for the leaders who
must commit themselves so that all the people in
the organization are involved.

To Mario Campolargo, the emerging skills result
from the PA closure on itself, in specialized silos,
ordered by government areas, contrasting with
the current interdisciplinary challenges, in which
the skills tend to be reflected. Therefore, PA must
adopt different organizational models, without
compromising each specific area competencies,
that promote data flows between previously iso-
lated departments.

In this path of integration, it is not possible to leave
anyone behind. The relationship with citizens must
be multichannel, combining digital (priority) with
physical solutions, allowing to bridge infrastruc-
ture gaps and reach the excluded persons. Portu-
gal is a good example of this complementarity.

Another issue addressed by Mr Campolargo was
interoperability between Europe’s PAs to ensure
the single market. Interoperability has different
dimensions, namely a physical one (internet) and
a conceptual one (semantics), but also legal and
operational frameworks. In this process, it is es-
sential to have a digitalized PA and guarantee the
neutrality of technology, in compliance with Euro-
pean values and ethics.

Ideias-chave:

Digital transformation, interdisciplinarity, integration,
interoperability, technological neutrality, silos, service,
ethics
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The debate at this roundtable focused on the im-
pact of technology on work and leadership, con-
sidering that technology is a tool and not an end
in itself.

The participants advocated that the skills needed
to lead in this new context will not be very different
from the skills required to lead in other situations.
However, the speakers addressed specific aspects
such as the impact of digital and teleworking on
workers, labour relations and organizations and in
the interactions with citizens and businesses.

This dynamic translates into complementing tech-
nology investment with the equivalent investment
in people, contributing to humanize the relation-
ship both within organizations and between the
organizations and society, avoiding the exclusion
of those who, for some reason, do not have access
to the PA’s digital solutions.

New skills profiles were discussed as well as the
value of participatory decision-making; processes
involving collaboration between different PA enti-
ties, but also between PA, Academy and compa-
nies - a way of monitoring the context of digital
innovation. The significance of data protection
and ethics, both essential to digital transformation
processes, were also discussed.

In the current context, it will be essential to dis-
cuss the fundamental skills that PA must acquire
or maintain, given the volume of data, information
and knowledge at its disposal, keeping in mind
the ethic and humanization of leadership and civil
servants, essential for the integration in this new
digital age and for the development of a suitable
organizational culture.

Key ideas:

Skills, participation, ethics, humanization, organiza-
tional culture, leadership, new ways of working, data,
digital transformation
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Kent Aitken started his interview with a concep-
tual approach to Innovation - a very comprehen-
sive term that, given the complexity of the sector
and that of the public policy, is commonly used to
refer to new ideas, concepts and processes that
materialize in the creation of value. Innovation
in the public sector, however, can be defined as
something more engaging that must be seen as a
process of improvement and constant and struc-
tured learning, associated with the transforma-
tion and creation of processes, as well as with best
practices.

Resistance is always associated with innovation
and the process of change and it is in this context
that leaders assume particular prominence: in-
novation skills must be balanced with a sense of
strategy and priority, alongside a deep public ser-
vice ethic and an overall vision. There are no right
formulas, and what works in each organizational
context or country may not be the most suitable
for another, which justifies different types of skills.

With regard to innovation skills, the OPSI (OECD’s
Observatory of Public Sector Innovation) worked
in partnership with 37 countries in order to iden-
tify the skills considered to be decisive, with em-
phasis on the following: curiosity and continuous
research, data literacy, centrality of the citizen,

iteration as a process of experimentation, com-
munication and entrepreneurial spirit, search for
partnerships, new contexts and challenges.

Aitken concluded by stating that innovation must
be a collective challenge and effort, and it is im-
portant to guarantee the participation and in-
volvement of citizens, increasing confidence in
public services. The PA must also ensure that it has
the right people, with the right skills, in the right
places - a relationship of mutual trust so that the
public service can evolve favourably for the bene-
fit of society.

Key ideas:

Innovation, leadership, trust, complexity, context, skills,
participation
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The debate on collaborative work at this round-
table included several perspectives from a large
diversity of participants with different responsibil-
ities. It addressed collaborative experiences both
within the organizations themselves and involving
different entities, namely the Collaborative Work
Plan developed in the PA during the first period of
the pandemic.

The speakers talked about the territoriality of
some leaders and organizations and how diffi-
cult it is to cooperate in the PA. At the same time,
addressed suggestions for overcoming these ob-
stacles, focusing the public service mission, en-
couraging peer collaboration tools and between
different groups of professionals to overcome the
silos, promoting empathy and exploring multidis-
ciplinarity. A highlight for the fluidity of commu-
nication, self-organization skills and the definition
of goals as facilitators of work organization and
management.

The diversity of contributions made it possible to
densify issues such as collaborative work in organ-
izations marked by the state secret or the secret
of justice, in hierarchical military organizations, in
professional groups with harder and compartmen-
talized rules, as well as the importance of PA part-
nerships with both the Science and the foreign en-
tities. In some areas, collaborative work between

different organizations is the only way to answer
challenges that go beyond the scope of activity of
a single entity.

In this session, the impact of COVID-19 on collab-
orative work was also analysed, which was previ-
ously focused on organizational efficiency and, as
a result of the pandemic, also created mechanisms
to overcome failures and ensure organizations re-
silience, fostering the link between people and en-
tities that previously did not cooperate. The lack of
physical proximity as a result of the pandemic led
to finding processes and practices that proved to
be more efficient and suitable. These factors have
made organizations evolve and should remain or
even give rise to new proposals.

key ideas:

Empathy, organizational resilience, sharing, collabora-
tive work, COVID-19, service to citizens, silos, scientific
system, transversality
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Fatima Fonseca closed the Congress with a review
of the initiative and the topics discussed over the
three days of the event, highlighting its relevance
and the transformation process underway in the
PA, reminding that Portuguese government has a
clear commitment to civil service skills, qualifica-
tions and modernization.

One of the subjects present throughout the differ-
ent sessions was the digital transformation. How-
ever, skills for digital environment mean more than
digital skills, because understanding technologies
is understanding the impact of technologies on
production processes, in working models, in servic-
es portfolio and in each individual life. A focus on
digital services doesn’t mean the end of the face-
to-face service, as the investment in skills for a dig-
ital framework doesn’t mean that relevant skills in
the analogical world lose their relevance; new skills
are built on top of the previous ones.

The PA must be faster to respond to challenges,
permanently adapting its organization and servic-
es. The Strategy for Innovation and Modernization
of the State and Public Administration 2020-23, a
result of a broad participatory process, settles four
spheres of intervention to achieve those commit-
ments: (i) investing in people and skills develop-
ment; (ii) developing management models, working
in collaboration towards integrated solutions; (iii)
exploiting technology, using it to respond quickly
and efficiently; and (iv) operating in proximity to or-
ganizations and citizens.

The value of PA’s ability to adapt is clear in the two
Collaborative Work Plans developed in 2020, the
first one to respond to the pandemic challenges and
the unknowns and the second one with a broader
perspective, focusing on the future.

The leaders are extremely relevant in this transfor-
mation process, but it is important to keep in mind
that the leaders are not outside their teams, they
are within them and are responsible for organiza-
tional changes. Leaders must inspire their teams,
give them greater autonomy and responsibility,
know people and their skills profiles to develop
them. Rethinking the model of public services re-
quires rethinking the internal operating model.

Fatima Fonseca concluded by referring to the fun-
damental role of the PA in the process of crisis re-
covery, considering that the topics discussed at the
11th PA Congress “represent the DNA we want in
Public Administration: a DNA that translates inno-
vation, simplicity, participation and collaboration in
the organizational change that is underway”.

Key ideas:

Organizational transformation, skills, digital skills,
management models, technology impact, proximity,
participation, collaboration, leadership
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