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Eros & Thanatos 



 
Qual o foco das conferências anteriores? 

Primeira Segunda 

Eficiência 
 
Eficácia 
 
Racionalização 
 
Custo/Benefício 
 
Estado não pode ser força de 
bloqueio à iniciativa privada 

Orgulho 
 

Privilégio 
 

Pertença 
 

A AP somos todos nós 
 

A AP é uma emanação de nós 
próprios 
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Duas Narrativas 
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Eros & Thanatos 







Dimensões da Administração 
Pública 

 
1. Legitimidade Organizacional 
2. Governança Organizacional 
3. Mudança Organizacional 



1. Legitimidade Organizacional 
 



Contexto 
Técnico 

Contexto 
Institucional 







Contexto 
Técnico 

Contexto 
Institucional 

Racionalidade que tem como 
objectivo produzir outcomes, sendo 

que a eficiência determina o 
sucesso 

Racionalidade que não tem como 
propósito fundamental a eficiência mas 

a reprodução social, isto é, os 
valores e regras com os quais uma 

sociedade se estrutura:  
estabilidade social 

As organizações coexistem num Continuum/Publicness: 
 

Controlo sobre outputs versus Conformidade/Estabilidade 
Social  



Not everything that counts can be 
measured, and not everything 
that can be measured counts… 

Einstein  



2. Governança Organizacional 
 



 
Modelos de Administração 

Público-Institucional 

Regras e procedimentos 
centralizados 

AP 
clássica 

Gestão/Eficiência/Objectivos 

Regulador versus Prestador 

Quasi-Mercados 

NPM 
New Public 
Management 





Responsive Governance  
(Unlocking the Human Potential  for Public Sector Performance, UN:2005) 

 

Balanceamento entre a tradicional administração pública e o 
NPM 

Estado mobilizador do empreendedorismo do tecido social económico e cultural 
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Estado fazedor e 
realizador  

Estado 
incentivador e 

parceiro 

 
Promover o potencial humano do sector 

público assente no empreendorismo 
 

Responsive Governance como um novo 
paradigma de gestão na AP 
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EXTERNO 

INTERNO 

MODELO DAS 
RELAÇÕES 
HUMANAS 

MODELO DOS 
PROCESSOS 

INTERNOS 

MODELO DOS 
SISTEMAS 
ABERTOS 

MODELO DOS 
OBJETIVOS 
RACIONAIS 



MODELO DAS 
RELAÇÕES 
HUMANAS 

MODELO DOS 
PROCESSOS 

INTERNOS 

MODELO DOS 
SISTEMAS 
ABERTOS 

MODELO DOS 
OBJETIVOS 
RACIONAIS 



3. Mudança Organizacional 
 



Problems cannot be 
solved at same 

level of awareness 
that created them 

Einstein 

 



Nenhum povo  
pode viver sem uma 
imagem positiva de  

si próprio 
 

                Eduardo Lourenço 

http://www.google.pt/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=4WfLFpJzQCf5JM&tbnid=08iYglkc5bb24M:&ved=0CAUQjRw&url=http://debrichmondblog.wordpress.com/&ei=ZBI5UeHCN8rT0QWsloDIAw&bvm=bv.43287494,d.ZGU&psig=AFQjCNFySrTfCYKnQNrqoQl0D3couGwV1Q&ust=1362780886392067�


Appreciative Inquiry 
Ronald Fry et Al Editors -Appreciative Inquiry and Organizational Transformation:  

reports from the field 2002-Quorum Books 

Resolução de problemas 

Análise das causas 

Análise das possíveis soluções 

Plano de acção 
correctiva 

Afirmar e valorizar o melhor de  
nós próprios 

Visionar o future desejado 

Dialogar sobre a exequibilidade 

Inovar/acção concreta 

Basic Assumption:  

Organizing is a Problem to be solved 

Basic Assumption:  

Organizing is a Miracle to be embraced 



THE ART OF APPRECIATION 
The art of discovering and valuing those factors that give life to an 

 



Resolver o paradoxo estratégico:  
o papel da Ambidextria 

Capacidade comportamental de uma 
determinada unidade de trabalho demonstrar, 
em simultâneo, ALINHAMENTO e 
ADAPTABILIDADE no seu seio 
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As actividades 
focadas no 

alinhamento e 
adaptabilidade são 

realizadas em 
unidades ou equipas 

separadas 
 ESTRUTURAL  

Cada indivíduo 
divide o seu tempo 

em actividades 
focadas no 

alinhamento e na 
adaptabilidade 

 CONTEXTUAL  



CONTEXTO AMBIDEXTRIA RESULTADOS 



O contexto organizacional que 
promove a Ambidextria Contextual 

Gestão de  
Desempenho 

Combinação de ELASTICIDADE 
e DISCIPLINA: estimular as 
pessoas a produzirem 
resultados de elevada qualidade 
e torná-las responsáveis pelos 
seus actos. 

Suporte  
Social 

Combinação de SUPORTE e 
CONFIANÇA: dar às pessoas a 
segurança e a latitude que 
necessitam para obterem um 
bom desempenho 



Visa a eficiência, 
aumentando a 
produtividade, 
controlo,  e 

uniformização 
 
 
 
 

Visa a pesquisa, 
descoberta, 

autonomia, inovação 
 
 
 
 Performance de 

curto prazo  
Performance de 

longo prazo  

Ambidextria é a capacidade dinâmica de 
articular este paradoxo 



The tyranny of 
the or 

 
Collin, & Porras (1994) 

 

The genius of 
the and  



Institutional Entrepeneurship in PA  
Como é que os atores mudam as instituições? 

A questão das reformas torna-se pertinente face à actual crise 
económica e financeira e, por isso, importa perceber como é que 
as instituições influenciam o comportamento dos actores e como é 
que esses actores podem, por sua vez, influenciar e possivelmente 
mudar as instituições. 

 

 

Conjunto de acções dos actores que iniciam mudanças capazes de quebrar o status quo 
institucional e contribuírem para a transformação das instituições existentes.  

Battilana, Leca, & Boxenbaum, 2009. 
 
 

Só 1 acetato este e o próximo 
Novos contributos 

 

Battilana, Leca, & Boxenbaum, 2009 – How 
Actors Change Institutions. The Academy of 
Management Annals. 

 

 

 

Novos contributos 

Empreendorism
o  

Institucional 

Bricolage 

Making do with what is at hand 

Baker, & Nelson, 2005 – Creating Something 
from Nothing: Resource Construction 
through Entrepeneurial Bricolage. ASQ. 

 

 

 



35 Saúde (também se escreve) com S de Sucesso 

MODELO DAS 
RELAÇÕES 
HUMANAS 

MODELO DOS 
PROCESSOS 

INTERNOS 

MODELO DOS 
SISTEMAS 
ABERTOS 

MODELO DOS 
OBJETIVOS 
RACIONAIS 

Equipas inter e intra-organizacionais 

Ajustamento mútuo 

Exploration/Exploitation 

Empreendorismo Institucional 

Criar recursos 

Parcerias intra e inter 

Destinatários como parceiros (avaliação 
versus participação) 

Fiabilidade organizacional: 
 Normativos 
 Manuais Qualidade 
 Acreditação da Qualidade 
 Benchmarking 

+ Resultados 

+ Satisfação 



River

Ennio Morricone

The Mission: Original Soundtrack From The Motion Picture, track 12/20, disc 1/1

1986

Soundtrack

119.22668
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Contexto 
Técnico 

Contexto 
Institucional 

Adaptabilidade/Flexibilidade 

EFICIÊNCIA 

Conformidade  
Valores e regras estruturantes 

Previsibilidade 

ESTABILIDADE e 
REPRODUÇÃO SOCIAL 

Em síntese 
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Gestão da AP centrada em: 

APRENDERMOS A APRECIARMO-NOS !!! 

“ Nenhum povo pode viver sem uma imagem positiva de si 
próprio”… e porque…  

D S A F O 

I 

E 



Não foi para morrer 

que falámos 

que descobrimos a ternura e o fogo 

E a pintura, 

              a escrita 

                   a doce música 

Não foi para morrer que nós sonhámos 

Ser imortais, ter alma, reviver 

Jorge de Sena 



MUITO OBRIGADO! 
 
 

l.martins@iscte.pt 
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