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Painel 2: O futuro da Administracao Publica Regional: Novos perfis

Tema: Administracdo Publica com Futuro: Principais Conclusdes do Estudo
sobre o Rejuvenescimento da APR dos Acgores
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- Adéinistragao
Publica com

O FUTURO DO TRABALHO ~ e

Grupo de Trabalho de Estudo e
Planeamento do Rejuvenescimento
da Administracdo Publica Regional
dos Agores

Objetivo: antecipar e planear a transformacao face a transicao digital e ao

envelhecimento da forga de trabalho.
Desafio: atrair e reter talento num contexto de mudanca acelerada.

Foco do projeto: identificar fatores criticos para o rejuvenescimento e

valorizagao do talento publico num contexto de transformacéo digital,
gestao da mudancga e desenvolvimento continuo de competéncias

Meta final: garantir uma Administracdo Publica eficaz, inclusiva e sustentavel.

Transformar hoje, para construir uma
administragdo agil, inclusiva e humana.
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DIGITALIZACAO E INTELIGENCIA ARTIFICIAL
Até 40% dos empregos poderao ser automatizados (FMI)

Novas funcdes emergem (tecnologia, dados e sustentabilidade).

Estamos
ENVELHECIMENTO POPULACIONAL E
ESCASSEZ DE COMPETENCIAS DIGITAIS prepa rados?

Apenas 5% dos funcionarios publicos britanicos trabalham
com dados ou na area do digital. Meta: 10% até 2030 (The Guardian)

CHOQUE GERACIONAL
5 geracoes a coexistir no mesmo local de trabalho, algo sem precedentes na historia do emprego.
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"Heavier-than-air flying machines are impossible." Nos anos 60, os peritos previram que 0s avangos
1960’s - Lord Kelvin medicos levariam a um mundo em que, no ano 2000,

as pessoas poderiam viver até aos 150 anos de idade.

"There is no reason anyone
would want a computer in their home.”

1960’s - Ken Olson COnsegUImOS
"Everything that can be ANTECI PAR?

invented has been invented."

’s - Charles H. Duell £ °
1800’s - Charles H. Due E DESAFIANTE FAZER PREVISOES

Global demand for motor vehicles will not PRECISAS SOBRE O FUTURO

exceed on? million — (if only because) simply for dada a natureza complexa da sociedade e os muitos factores
lack of available chauffeurs. qgue podem ter impacto nos modelos de trabalho e de

1886 - Gottlieb Wilhelm Daimler interacdo social.
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PREVER O FUTURO E DIFICIL,
MAS A INACAO E MAIS ARRISCADA.
O futuro nao acontece

— O ritmo da mudanca muitas vezes supera a de repente

capacidade de adaptacao

acontece devagar,

14% dos empregos publicos estao em risco de e depois de repente'

automacao e 32% podem ser profundamente

transformados por tecnologias digitais (OCDE)
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“Os lideres sao como saquinhos de cha...
sO se sabe se sao bons

guando sao colocados em agua a ferver!”

Sir lan Blair,
London’s police chief, during the 2005 bombings
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O futuro sera global, mas as respostas O rejuvenescimento da
devem ser locais e cocriadas. Administracdo Publica

Regional nao é apenas uma

—> Os Acores como laboratorio vivo. necessidade demoerafica é
— Pensar uma APR qualificada, 8 ’

sustentdvel e com novos modelos de uma opc?rtunldade
trabalho. EStrateglca para repensar o

futuro do servico publico.
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Como abordar esta oportunidade
num contexto complexo?

O futuro constroi-se através de

investigacao e design colaborativo.

1. Observacao e escuta
2. Co-criacao
3. Prototipagem de cenarios

4. Validacao e visao comum

Processo robusto e colaborativo.

—> Relatodrios, dados e sintese de
insights concretos.
—> Foco em conhecimento acionavel,

nao apenas diagnaostico.
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MeTopoLoGlA: Design Thinking e Co-Criacao
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ANALISE DE TENDENCIAS

O futuro do trabalho sera
impulsionado por trés grandes
forcas: a automacao e inteligéncia
artificial, a reconfiguragao das
estruturas organizacionais e a

evolucao dos modelos de emprego.

A automacao e a IA irdo substituir
tarefas repetitivas, exigindo que os
profissionais desenvolvam novas
competéncias, especialmente nas
areas tecnoldgicas e criativas.

WORLD
ECONOMIC
FORUM

Trends in Al, robotics and
energy technologies are most likely
to drive business transformation

Até 40% dos empregos poderao
ser substituidos pelaIA e
automagao, especialmente
fungoes administrativas,
atendimento ao cliente e
producao.

Confirmagao da necessidade de
transformacao sistémica da
administragao publica, com foco
em digitalizagao, gestao de talento
e agilidade organizacional.

Aumento do trabalho baseado em
competéncias, em vez de cargos
fixos.

A crise da experiéncia: O
envelhecimento da forga de
trabalho esta a criar um défice de
talento, pois menos profissionais
estdo a desenvolver
conhecimentos para substituir os
reformados.

O desenvolvimento de talentos
sera essencial, exigindo
aprendizagem continua,
programas de mentoria e
requalificacdo rapida.
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A transformacao do trabalho insere-se
num contexto global de mudanga
econdmica, tecnoldgica e social. O
estudo analisou praticas de referéncia
de paises como a Estonia, Finlandia,
Canada e Nova Zelandia, bem como
frameworks da OCDE e do Férum
Econdmico Mundial, centradas na
transformacao digital, talento publico
e governagao inovadora.
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BENCHMARKING INTERNACIONAL

* Confirmacao da necessidade de

transformacao sistémica da
administracao publica, com foco em
digitalizacao, gestao de talento e
agilidade organizacional.

Identificagdo de paises e
abordagens de referéncia, como a
Estonia (administracao digital by
default), a Nova Zelandia
(administragao centrada no
cidaddo), a Finlandia (governagao
orientada por dados) e o Canada
(valorizagdo das competéncias
humanas e gestdo do
conhecimento).

Referenciais conceptuais adotados:
frameworks da OCDE, Férum
Econdmico Mundial, McKinsey e
Comissao Europeia, com foco no
futuro do trabalho no setor publico.

Validagao do alinhamento dos eixos
estratégicos propostos com
tendéncias internacionais -
especialmente nas areas de
lideranca digital, reconhecimento,
flexibilidade e progressao de
carreira.
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INQUERITO AOS COLABORADORES DA APRA
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Foi seguida uma abordagem
quantitativa, com inquérito por
questionario aplicado a trabalhadores
da Administragdo Plblica Regional
dos Acores, entre 30 de janeiro e 7 de
margo de 2025. Apos validagao,
1.576 respostas foram consideradas
validas. A analise baseou-se em
modelacao por equagdes estruturais,
suportada por um modelo teérico

ancorado na literatura cientifica.

* A preparacao para os trabalhos do
futuro é influenciada principalmente
por trés variaveis: literacia de
inteligéncia artificial, preparacao
para a mudanca e participagao
democratica.

» Impacto da Satisfagdo no Trabalho:
a satisfacao no trabalho nao
impacta diretamente a preparacao
para o trabalho do futuro, mas tem
um impacto indireto significativo por
meio da preparagao para a
mudanca. Isso significa que
funcionarios satisfeitos tendem a
estar mais abertos a adaptacao e
inovacao.

* Retencao e Intencdo de Turnover: a
satisfacdo no trabalho é um fator
importante para a retengao dos
trabalhadores, sendo influenciada
pelo reconhecimento de carreira,
cultura digital da organizagao e
equilibrio entre vida pessoal e
profissional.

* Impacto do Teletrabalho na
Satisfagao e na Mudanca: embora o
teletrabalho ndo impacte
diretamente a satisfagao no
trabalho, ele tem um efeito
significativo na atitude para a
mudancga.

Realizaram-se 12 entrevistas
individuais aprofundadas com
interlocutores designados pelos
membros do Governo Regional,
entre os quais pessoal de gabinete,
dirigentes maximos e intermédios da
APR.

O objetivo foi complementar os
dados quantitativos e aprofundar
percecoes sobre os desafios e
oportunidades da transformagao
organizacional, nomeadamente no
que respeita as competéncias
atuais, necessidades de
requalificagao, cultura
organizacional e motivagao
profissional.

Temos que repensar a
forma como trabalhamos,
eliminar tarefas que nao
agregam valor e adaptar-
nos as novas tecnologias.
Isso pode tornar a
Administracéo Publica
mais dgil e eficiente.

. | GOVERNO
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ENTREVISTAS INDIVIDUAIS APROFUNDADAS

* Motivagao profissional e

envolvimento com a missao publica
foram destacados como motores
centrais da dedicacao dos
trabalhadores, apesar das
limitacoes salariais e de progressao.

Necessidade de requalificacdo e
atualizagao continua é transversal,
especialmente em areas
tecnolodgicas e de gestao de
projetos, sendo vista como
essencial para acompanhar a
transformacgao da Administragao
Publica.

Cultura organizacional resistente a
mudanca, marcada por praticas
rigidas e hierarquias estaticas,
dificulta a inovagao e a atragao de
talento jovem.

Gestao de pessoas desajustada,
com escassez de ferramentas de
avaliacao de desempenho e falta de
reconhecimento interno, impacta a
motivagao e o alinhamento entre
funcoes e perfis.

Desafios geracionais acentuados,
com diferencas significativas nas
atitudes perante a tecnologia,
flexibilidade e modelos de
lideranca, exigindo estratégias
especificas para integracao e
colaboragdo entre faixas etarias.

SECRETARIA REGIONAL DAS
FINANCAS, PLANEAMENTO
E ADMINISTRAGCAO PUBLICA
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ANALISE DE BUSINESS INTELLIGENCE

Desenvolveu-se uma ferramenta de
analise da forga de trabalho com
dashboards interativos que
permitiram caracterizar carreiras,
funcoes e perfis etarios, apoiando a
analise estratégica com dados
dindamicos.

Caracterizagdo Geral dos Trabalhadores
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Mapeamento completo das 37
carreiras existentes, reagrupadas
em 12 grupos homogéneos de
carreira, com base em perfis
funcionais, niveis de qualificagao e
natureza das funcoes.

Confirmacao do envelhecimento
acentuado da forga de trabalho:
mais de 50% dos trabalhadores
com idade superior a 56 anos; saida
estimada de 15% até 2030.

Identificagao de carreiras com risco
critico de perda de conhecimento,
por concentracao de perfis seniores
e auséncia de renovagao.

Desigualdades no acesso a
mobilidade, valorizacao e
reconversao funcional entre
carreiras com natureza mais técnica
vs. mais administrativa.

Visualizagdo de padrdes de
distribuicdo geografica, idade e
fungoes por carreira, com suporte
em dashboards dindmicos.

GAP ANALYSIS E SESSAO DE CONSENSO

Foi realizada uma analise das
lacunas entre competéncias atuais
e exigidas, validada através de uma
reunido técnica com representantes
do Governo Regional, assegurando
o alinhamento entre a evidéncia
recolhida e a orientagao estratégica.

- | GOVERNO
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¢ Lacunas claras entre competéncias
atuais e competéncias criticas
futuras, sobretudo nas areas de:

- Literacia digital aplicada

- Comunicacgao e colaboragao
transversal

- Gestdo da mudancga e
adaptabilidade

- Utilizacao de dados para
decisao

» Diagnostico ndo centrado em “falta
de formagao”, mas sim em
desajuste estrutural entre fungdes
atribuidas e perfis profissionais
disponiveis.

* Sessao técnica com o Grupo de
Trabalho para o Estudo e
Planeamento do Rejuvenescimento
da Administracdo Publica Regional,
que permitiu validar as lacunas
identificadas e priorizar areas de
intervencao imediata, como:

- Reformulacao de modelos de
formacgao

- Reconhecimento de
competéncias transversais

- Segmentagao dos percursos de
desenvolvimento por grupo
funcional
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COCRIAGCAO: CONSTRUIR A ADMINISTRAGAO PUBLICA COM FUTURO

Um momento central do projeto.. Estrutura e participacao:
Espacos de participacao ativa, partilha de

conhecimento e construcao coletiva de solucoes. 6 sessoes realizadas em Sdo Miguel,

Terceira e Faial (maio 2025).

Impacto: um exercicio de cocriagdo que uniu 63 profissionais envolvidos em

geracoes, territorios e perspetivas para grupos diversos e colaborativos
redesenhar uma Administracao Publica mais (APR + envolvimento de stakeholders

inovadora, inclusiva e humana. externos).

Mais de 250 ideias geradas

¢ d - DA \N a
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Documento/Analise

Revisao de
Literatura

Analise de
Tendéncias

Benchmark
Internacional

Questionario a
forga de trabalho
Entrevistas
Qualitativas

Ferramenta de

Business Intelligence
(B)

Gap Analysis

Sessao de
Consenso
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Descrigdao do Output

Andlise critica de fontes académicas e
institucionais sobre futuro do trabalho e inovagao
publica

Mapeamento de forgas emergentes (tecnoldgicas,
sociais, geracionais)

Estudo comparado com paises de referéncia (ex:
Estonia, Nova Zelandia, Canada)

Inquérito a centenas de trabalhadores sobre
competéncias, motivagao e percegdes

Entrevistas com dirigentes e técnicos de diversas
ilhas e servigos

Plataforma de visualizacdo de dados sobre
carreiras, idades, perfis, etc.

Analise das lacunas entre competéncias atuais e
competéncias futuras desejadas

Validacao dos resultados da Fase A com o Grupo
de Trabalho

SECRETARIA REGIONAL DAS
FINANCAS, PLANEAMENTO
E ADMINISTRAGAO PUBLICA
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Permite ao Governo Regional...

Alinhar o projeto com tendéncias globais e base tedrica sdlida
Antecipar cenarios e preparar politicas publicas adaptativas

Identificar boas praticas replicaveis e posicionar os Acores como caso de
vanguarda

Obter um retrato empirico da situacao atual e expectativas do capital
humano

Captar visoes aprofundadas, resisténcias, oportunidades e sugestdes para
a mudanga

Apoiar decisdes com base em dados, gerir recursos humanos com
inteligéncia

Identificar necessidades urgentes de capacitagao e reconversao
professional

Garantir alinhamento técnico-politico para avancar com a fase seguinte



APR

FORUM _
ADMINISTRACAO
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ALAVANCAS DE TRANSFORMAGAO

Lideranca e Cultura
Digital

Promover liderancas inspiradoras,
capazes de mobilizar equipas,
assumir o exemplo digital e
sustentar uma cultura de confianca,
colaboracao e inovacao.

Gestao do
Conhecimento e
Dados

Criar mecanismos para conservar,
partilhar e transferir conhecimento
entre geragdes e equipas, com
suporte em ferramentas digitais e
gestao baseada em dados.

Competéncias Digitais
e Humanas

Desenvolver competéncias técnicas
(TIC, dados, automatizagéo) e
humanas (comunicacao, empatia,
adaptabilidade) como alavanca para
novos perfis e funcdes futuras.

Processos Ageis e
Colaborativos

Eliminar burocracias
desnecessarias, incentivar
trabalho em rede e cocriar
solugdes com foco em
resultados e valor publico.

SECRETARIA REGIONAL DAS
5 GOVERNO FINANGAS, PLANEAMENTO
' DOS ACORES E ADMINISTRAGAO PUBLICA

3. Experiéncia do
Trabalhador

Revalorizar o papel do
profissional publico, promovendo
ambientes de trabalho
motivadores, flexiveis e focados
no bem-estar e sentido de
missao.

Governacao e Politicas
Publicas Inovadoras

Adaptar os modelos de
planeamento e avaliacao para
sustentar uma Administragao
mais aberta, experimental e
centrada no cidadao.
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JORNADA DO TRABALHADOR EM FUNGCOES PUBLICAS

o e

* Reposicionamento da imagem da APR: A Administracao Publica deve - Programas estruturados de onboarding: Acolhimento personalizado com
apresentar-se como uma organizagao moderna, com propdsito social, mentoria, integracao intergeracional e acesso a conteudos digitais de boas
estabilidade e oportunidades de crescimento. praticas.

+ Campanhas de employer branding: Valorizar o impacto social do « Manual digital de transicao e plano de governacao para cargos de lideranca e
servigo publico, mostrar inovagao tecnoldgica e uso de dados, e dar assessoria politica

visibilidade as boas praticas de lideranca e reconhecimento.
» Formacoes iniciais modulares em competéncias digitais, cultura da

« Parcerias com escolas e universidades: Integrar jovens através de organizacao, e servico ao cidad3o.
estagios, programas de verao, e projetos interdisciplinares com impacto
real. + Plataformas colaborativas internas para partilha de conhecimento e apoio

. _ entre pares.
 Concursos publicos com novas narrativas: Anunciar vagas nao apenas

pelas funcoes, mas pelo impacto, missao publica e propdsito social.
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JORNADA DO TRABALHADOR EM FUNGCOES PUBLICAS

* Progressao horizontal com base em mérito: Caminhos de evolucdo que * Projetos com proposito e impacto: Envolvimento dos trabalhadores na
valorizem o contributo técnico e ndao dependam exclusivamente da ascensao formulacao de politicas publicas, objetivos estratégicos e decisdes
hierarquica. institucionais.

« Reconhecimento formal e simbélico: Programas como prémios de impacto, * Programas de coaching e bem-estar emocional: Prevencao de burnout e
feedback construtivo regular e visibilidade institucional para carreiras valorizacao do equilibrio emocional.

intermédias e técnicas.
« Inovacao organizacional participada: Hackathons, sprints de inovagao e

* Mobilidade funcional e geografica com incentivos e acompanhamento. redes de melhoria continua com envolvimento ativo dos trabalhadores.
+ Acesso continuo a formacao técnica e comportamental, certificada e * Cultura de confianca e autonomia, com liderangas que promovam a
ajustada ao grupo de carreira. experimentacao e a valorizagao do erro como fonte de aprendizagem.
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JORNADA DO TRABALHADOR EM FUNGCOES PUBLICAS

Manter Interesse

« Ambiente de aprendizagem continua: Plataformas de microlearning,
certificacbes em IA, dados, sustentabilidade e gestdao publica.

Para além da Jornada foram ainda definidos:

* PERFIS DE TALENTO JOVEM DESEJADOS
* Criacdo de "comunidades de pratica" e "think tanks internos" onde técnicos

e dirigentes possam partilharideias e criar solucoes. . .
* AREAS ESTRATEGICAS PARA RECRUTAMENTO JOVEM
» Ranking de inovacao por entidalde_pl.'lblica'para promover a melhoria continua
com base em dados abertos e métricas partilhadas .  COMPETENCIAS DESEJADAS PARA O PERFIL DO
+ Participacdo em redes externas e foruns interregionais/nacionais/europeus TRABALHADOR EM FUNCOES PUBLICAS 2030
para alargar horizontes e trazer inovagao para dentro.
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O maior obstaculo ndo é a PAPEL CENTRAL DA ACADEMIAE
tecnologia, € a cultura. ESCOLAS PROFISSIONAIS

— Resisténcia organizacional e o

medo do novo. Aprendizagem continua é o novo capital.

—> O maior ativo é aprender mais rapido

do que o mundo muda.
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O FUTURO COMECA AGORA

Impacto Social

¢ Valorizacao dos profissionais
publicos

e Proximidade renovada com o
cidadao

« Maior equidade territorial

Eficiencia Administrativa

e Processos mais simples e
digitais

* Reducao de burocracia e
duplicacoes

e Decisao baseada em dados

Rejuvenescimento
Sustentavel

o Atracao de talento jovem

« Renovacao geracional
estruturada

¢ Retencao do conhecimento
critico

E GOVERNO SECRETARIA REGIONAL DAS
4 FINANGAS, PLANEAMENTO
- DOS ACORES E ADMINISTRAGAO PUBLICA

+ 1.500

respostas ao inquérito interno por parte
de trabalhadores da Administracao
Publica Regional dos Agores

37

carreiras analisadas, agrupadas em 12
grupos homogéneos de carreira
definidos por afinidade funcional

63

profissionais da Administracao Publica
Regional dos Acores envolvidos
diretamente nas sessoes de cocriacao

+ 250

propostas de iniciativas concretas
geradas pelos participantes nas
sessoes de cocriagao

72

iniciativas validadas e estruturadas nas
seis dimensdes estratégicas da
transformacao
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“O futuro nao se preve,
desenha-se.”

Antoine de Saint-Exupéry

OBRIGADO
gmvictorino@novaims.unl.pt
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