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Introducao

Ha cerca de um ano foi-nos pedido que realizassemos uma avaliagdo do
sistema estatistico portugués, semelhante as que ja tinhamos levado a cabo
noutros paises. Sabemos que, entretanto, o INE foi também objecto de uma
outra avaliagio realizada por uma empresa de consultoria de gest&o. E
praticamente inevitavel que haja alguma sobreposic¢ao nas questbes
abordadas pelas duas avaliacbes mas, em geral, elas tratam de assuntos
completamente diferentes e 0 nosso relatério ndo necessita do conhecimento
do outro trabalho para ser inteligivel.

As nossas qualificacdes para a avaliacdo — para além de termos realizado
trabalhos muito similares na Suica e na Hungria® - derivavam da
familiaridade com sistemas estatisticos ao longo de quarenta anos. Além
disso, o Eurostat solicitou-nos o mesmo servico que tinhamos realizado para
dois organismos de estatistica nacionais e, embora o calendario desta dltima
avaliacdo tenha sido de certo modo inoportuno, permitiu-nos compreender o
sistema estatistico supra-nacional em que o sistema portugués esta inserido.

O nosso relatério refere-se a reengenharia institucional de um organismo
oficial — ndo um organismo qualquer, mas um organismo de estatistica. Os
organismos de estatistica sao uma espécie particular, diferentes a todos o0s
titulos de todos os outros organismos governamentais ou institutos publicos.
N&o regulam, ndo inibem, ndo controlam e, definitivamente, ndo sao
executores de politicas governamentais. A sua eficiéncia & medida por duas
virtudes:

A capacidade com que detectam quais s@o o0s problemas — sociais,
econdémicos ou ambientais — que prendem a atencdo da classe politica
e do publico em geral, ndo de uma forma temporaria, mas permanente,
e

A inteligéncia com que fornecem informacdo resumida com a
frequéncia e pormenor necessarios, para gque o governo, em particular,
mas também que as empresas e o publico em geral tenham uma
melhor percepcdo do que esta a acontecer a sua volta e facam
melhores op¢6es quando estas se apresentam.

1 Um de nés fez algo similar no Chile, por isso ndo éramos completamente inocentes do contacto com
sistemas de estatistica em paises que partilham a heranca ibérica.



Todos sabemos que assim é. Mas o que convém lembrar é que, ndo s6 0s
organismos de estatistica governamentais ndo se comparam a outros 0rgaos
do governo, como a informacéo também € um bem diferente dos outros. Por
outro lado, é quase auto-evidente que a informacao fornecida pelos
organismos de estatistica deve ser competente. Menos 6bvio € o facto de ter
de ser credivel — como poucos utilizadores podem verificar directamente a
precisdo ou objectividade da informacéo estatistica, a credibilidade
necessaria da informacéo estatistica deve assentar na reputacdo de quem a
fornece. Para que as estatisticas oficiais sejam eficazes, estes dois atributos —
tal como a cabeca de Jano — nunca devem estar separados. No nosso
relatorio argumentamos que ha um trabalho consideravel a realizar para
reforgar os dois atributos da estatistica oficial portuguesa — a competéncia
com que as estatisticas sdo reunidas e a credibilidade que acompanha a sua
divulgacéo ao publico.

Estamos preparados para sustentar que ndo é conveniente gue um organismo
de estatistica seja agrupado com outros organismos oficiais para a definicdo
do estatuto a que estdo sujeitos no sistema da administracdo publica de um
pais. Nenhum outro organismo tem de se esforcar tanto para se manter
demarcado do governo e dos partidos, de qualquer sinal de que o que é
medido e fornecido foi afectado por consideragfes que ndo sejam as da
imparcialidade na escolha dos objectos e da objectividade na forma de os
medir. Chamamos a essa demarcacéo “independéncia” e estamos preparados
para insistir que, na auséncia de uma independéncia verdadeira e
demonstravel, a informacdo, por muito bem tecnicamente fundamentada que
seja, ndo passara o teste da credibilidade.

Obviamente, ao falarmos de independéncia ndo queremos dizer que um
organismo de estatistica se deva subtrair ao acido teste da relevancia. Pelo
contrario — € do interesse publico que os assuntos que tenta clarificar sejam
0S que estdo no topo das preocupacdes do governo e da sociedade. Mas
queremos dizer que o processo de definicdo de prioridades deve, em larga
medida, ser delegado numa entidade com credenciais inquestionaveis, como
0 Conselho Superior de Estatistica (CSE); e que, uma vez ultrapassado o
processo de definicdo das prioridades do organismo de estatistica, devem ser
tomadas todas as medidas para demonstrar que a relacdo entre o Governo e o
INE é distante.



O que é que encontramos? Encontrdmos muitos elementos positivos,
suficientes para podermos afirmar que existe uma base de sustentacdo solida.
O pessoal com quem contactamos € competente e dedicado, tanto ao INE
enquanto instituicdo, como a bons principios de estatistica. O Presidente do
INE esta determinado a ser um agente da mudanca positiva e respeitamos
muito a sua intuicdo, determinacéo e integridade. Descobrimos que o INE
goza de uma reputacdo geralmente positiva, afectada por alguns elementos
negativos. Por exemplo, os principais utilizadores parecem partir do
principio de que o INE possui competéncia estatistica basica, mas raramente
utilizam directamente a informacéo produzida pelo instituto, uma vez que a
analise e interpretacdo que a acompanha é considerada, de modo geral,
deficiente.

A nossa avaliacdo no que se refere a arquitectura do sistema estatistico
portugués e das suas caracteristicas essenciais para manter o sistema em
boas condic¢des é mais negativa. Além disso, verificamos que o sistema
apresenta deficiéncias em termos das instituicdes e praticas necessarias para
o tornar adaptado e inovador, assegurar uma elevada qualidade dos seus
produtos, dissipar davidas persistentes acerca da objectividade e
imparcialidade e enfrentar eficientemente as crises.

Assistimos a duas crises, embora uma delas tenha ocorrido muito antes da
nossa chegada e s6 nos tenhamos dado conta do seu impacto. Quanto a outra
crise, fomos apanhados no meio dela. Ficamos impressionados com a
enorme lacuna entre os instrumentos disponiveis para lidar com as crises em
Portugal e aqueles a que teriamos acesso no nosso pais se alguma vez
fossemos afectados por problemas da mesma natureza.

A crise que ja tinha passado e que, de certo modo, precipitou o convite que
nos foi formulado estava relacionada com o papel do INE no calculo do
défice do sector publico num enquadramento de contabilidade nacional para
efeitos de controlo do Pacto de Estabilidade da Unido Europeia. Em torno do
calculo destes dados ocorreram incidentes que levaram a constituicdo de
uma comissao de inquérito presidida pelo Governador do Banco de Portugal.
Estes acontecimentos geraram um receio de instabilidade e uma sensacao de
falta de governacéo no sistema estatistico.



A segunda crise que efectivamente presenciamos, e que referimos no nosso
relatério intercalar®, foi causada por noticias que pareciam sugerir a extingdo
das varias delegacdes regionais do INE num futuro proximo. As noticias
surgiram na sequéncia de rumores ndo confirmados sobre uma restruturacéo
do organismo, alimentados pela apreensao do pessoal relativamente a
seguranca dos seus empregos, e criou tensdes indesejaveis, mas muito
notorias entre o pessoal. Sem querer, fomos empurrados para a discussao
subsequente e, relutantemente, tivemos de contribuir com as nossas opinides
sobre 0 assunto numa situacéo ja de si tensa.

N&o é nossa intencdo analisar estes acontecimentos. Se 0s mencionamos é
porque estdo na raiz da maior parte das recomendacdes contidas neste
relatorio. Chegamos a conclusdo — assim como o actual Presidente do INE —
de que nem o Instituto nem o sistema possuiam experiéncia necessaria para
lidar com questdes desta natureza; ndo existiam mecanismos para evitar a
forma como os acontecimentos vieram a publico e, depois de tal suceder,
nédo existiam mecanismos estabelecidos para permitir a direccdo “geri-los”.

Para a elaboracdo do nosso relatério apoiamo-nos na publicacao de dois
relatérios® — ambos promovidos pelo ex-Director-Geral do Eurostat —
destinados a criar um codigo de préaticas recomendadas e um modelo de
organizacao para a estatistica europeia. Os valores especificamente referidos
num dos novos documentos — o Codigo Europeu de Pratica Estatistica
(adiante designado como Cadigo de Pratica) — constituiram um bom
enguadramento para testarmos se 0s mecanismos disponiveis para a
administracdo do sistema estatistico portugués eram adequados e completos.
Verificamos que nem uma coisa nem outra eram verdade.

Concentrdmo-nos no Cédigo de Pratica como sendo o mais relevante para a
nossa Avaliacdo, ndo obstante o considerarmos extenso em principios, mas
escasso em formas de garantir o seu cumprimento. Mais importante, este
documento ndo contém orientacdes sobre como assegurar que todos estejam
conscientes de que, ao terem um determinado comportamento, estdo a violar
ou a cumprir um principio fundamental. N&o obstante, a lista de principios
constituiu um enguadramento adequado para descrevermos 0S mecanismos

2 Ap6s a segunda das nossas visitas a Portugal, apresentamos um relatério intercalar ao Ministro
responsavel e ao Presidente do INE com as nossas impressdes aquele momento.

® Revisdo da Lei de Estatistica da UE, Relatério do Grupo de Trabalho, Luxemburgo, Julho de 2004;
Elaboracdo de um Cédigo de Prética de Estatistica Europeu, Relatério do Grupo de Trabalho, Luxemburgo
30 de Julho de 2004.



de que, em nosso entender, o INE esté carenciado e cuja auséncia nos foi
amplamente confirmada pelas pessoas que entrevistimos. Assim, o Céodigo
de Pratica corroborou a nossa argumentacao — e de forma convincente, dada
a importancia de Portugal cumprir as normas da UE — de que existem razdes
solidas e persuasivas para levar a cabo uma inspecc¢édo das instituicdes em
que o sistema estatistico portugués se baseia.

Na nossa apresentacéo, seguimos a terminologia e sequéncia utilizadas pela
Comissao autora do Codigo de Pratica. Mas quanto aos seus principios de
“imparcialidade”, “independéncia” e “igualdade de acesso”, agrupamo-los
sob o titulo de “imparcialidade”, que também interpretamos como incluindo
0 principio da “objectividade”.

Temos uma longa lista de recomendac0es a apresentar, classificadas
segundo o objectivo visado. Nem todas as recomendag6es podem ser
implementadas de imediato, mesmo que seja consensual que € desejavel
adopté-las. O capitulo final, sobre a implementacédo, descreve porgue é que
sugerimos a actuacdo com base em diferentes conjuntos de recomendacdes
com calendarios diferentes.

Por ultimo, as nossas recomendacdes ndo devem ser lidas como elementos
separados de uma longa lista. Existe entre elas uma inter-relacédo ldgica que
da coeréncia ao conjunto. Por exemplo, ndo é possivel um planeamento
eficaz sem mecanismos destinados a assegurar a consciéncia das
necessidades dos principais utilizadores ou um mecanismo igualmente
eficaz para deslocar recursos das prioridades mais baixas para as mais altas.
E essencial que as recomendacdes que estdo interligadas sejam rejeitadas ou
implementadas no seu conjunto.

Um dos ultimos capitulos contém perguntas e respostas sobre varios
assuntos que, naturalmente, ndo se enquadram no Codigo de Pratica, mas
que representam profundas preocupacgdes para os escaldes de topo do
sistema estatistico portugués. As respostas que apresentamos nao fazem
justica as perguntas, mas consideramos que, por enquanto, estas respostas
seriam suficientes para dar uma indicacéo sobre as nossas ideias sobre a
matéria. Se necessario, essas ideias podem ser complementadas com
explicagbes mais pormenorizadas que podem ser encontrada em documentos
publicados por qualquer um de nés.



Aprendemos com a experiéncia que o teste que permite saber se uma
avaliacdo deste tipo é eficaz ndo é se ela contém uma longa lista de
recomendaces, por muito atractivas e bem fundamentadas que sejam, mas
se as autoridades nacionais as consideram suficientemente convincentes
para actuar com base nelas e, em ultima instancia, melhorar a informacéo
estatistica. Esperamos que esse venha a ser o caso das sugestdes, propostas
e veementes recomendacdes incluidas no nosso relatorio.

O Meétodo e os objectivos
Quando fomos incumbidos pelo governo suico de redigir a primeira das
nossas AvaliacBes de Sistemas Estatisticos escrevemos o seguinte™:

As condicdes a que a elaboracdo do relatério deviam obedecer eram que
este fosse publico, totalmente independente e especialmente dirigido a
um grupo de utilizadores da estatistica interessados e influentes.

O método adoptado para recolher, cotejar e analisar a informacao
necessaria consistiu em realizar um grande nimero de entrevistas
intensivas, tanto a pessoas internas como externas ao sistema. Em
resumo, foram colocadas trés questdes. Na tentativa de lhes dar resposta
foram tiradas conclusdes que, por sua vez, deram origem a
recomendacdes para novas ac¢des. Como sempre sucede com as
instituicdes e actividades sociais, as questdes, conclusoes e
recomendacdes estdo intimamente relacionadas de tal maneira que seria
arriscado sugerir gue uma resposta corresponde exclusivamente a uma
determinada questao.

As questdes tém um caracter geral. Aplicam-se a qualquer sistema ou
componente de um sistema de estatistica nacional:
Até que ponto é que o sistema é adaptavel para se ajustar as
necessidades em evolugdo?
Até que ponto é que o sistema é eficaz na satisfacdo das
necessidades dos clientes existentes?
Até que ponto é que o sistema é credivel em termos de qualidade e
objectividade?

N&o encontramos qualquer razdo para mudar a nossa abordagem ou 0s
nossos objectivos.

* Uma discussdo pormenorizada do método adoptado foi apresentada & 48% Sesséo Plenéria da Conferéncia
de Estaticistas Europeus das Nacdes Unidas num documento transmitido pelo Organismo de Estatistica
Federal Suico: A Avaliacdo por Pares como um Elemento Essencial da Reestruturagéo dos Servigos de
Estatistica Nacionais (Experiéncia da Suica).



Para a avaliacdo do sistema estatistico portugués recorremos as seguintes
fontes de informacédo — documentacao extensa apresentada pelo pessoal do
INE para dar apoio a avaliacdo, uma série de entrevistas com 0s principais
utilizadores da estatistica (ver lista de nomes e filiacdo institucional no
anexo Il1); e entrevistas com quadros do INE desde o Presidente até ao nivel
de gestdo mais baixo. O objectivo das questdes colocadas aos entrevistados
externos era obter uma imagem da adaptabilidade do sistema (a novas
circunstancias, mudancas das necessidades e interesses, etc.) e eficiéncia
(capacidade para satisfazer a procura actual). Este processo envolveu uma
discusséo da Lei, do CSE, da forma como as prioridades sdo decididas e da
credibilidade institucional (por oposicao a credibilidade pessoal) do
Presidente.

Estamos profundamente agradecidos ao pessoal do INE por nos ter dado
uma amostra da tradicional hospitalidade portuguesa colorida com a
paciéncia e a tolerancia divertida perante aquilo que deve ter sido entendido
como 0s nossos habitos alimentares excéntricos. Em particular, desejamos
manifestar a nossa profunda gratidao ao Presidente do INE, José Mata, que
questionou, sondou, argumentou a apresentou respostas a todas as nossas
questdes de fundo para além de demonstrar um interesse que ultrapassou
largamente os deveres do seu cargo em relacdo aquilo que fizemos, dissemos
e escrevemos; a sua assistente Fernanda Loureiro, que foi extremamente
cuidadosa com as nossas deslocacdes, e ndo poderiamos esquecer a Maria
Jodo Raposo que, conjuntamente com a Fernanda, conseguiu ser a guardia
da nossa agenda e sem cujo sorriso e cuidado maternal a nossa estadia néo
teria sido tdo confortavel.



A Credibilidade ou o Atributo que Abarca a Imparcialidade, a
Independéncia Profissional e a Igualdade de Acesso

Adoptamos o rétulo “credibilidade” para englobar todos os atributos
relacionados com o principio da imparcialidade do Eurostat. O nosso
raciocinio é que ndo é possivel ser imparcial sem ser objectivo nem ser
objectivo sem ser independente e considerado como tal. Por essa razéo,
revimos o significado de “imparcialidade”, “objectividade” e
“independéncia”; procedemos a uma analise de como 0s principios séo
tratados no sistema estatistico portugués e apresentamos 0 nosso proprio
diagnostico, para além do gque 0s nossos entrevistados pensavam e disseram

sobre a matéria.

Imparcialidade

Problema: O problema néo esta tanto no que € a imparcialidade, mas em
COmo conseguir que as pessoas — num Ministério, numa Universidade, o
publico em geral — considerem que o organismo de estatistica é “imparcial”.
A partida pode parecer uma batalha perdida, pois como é que se pode
convencer o utilizador de uma estatistica de satde que acabou de saber que
nédo obstante 0s seus argumentos persistentes e convincentes e as suas
necessidades manifestas dos resultados de um estudo de saude, o
responsavel pelo organismo de estatistica anuncia que no proximo ano vai
dar énfase a estatistica da educacdo? Ou que o foco incidira na remodelacéo
das estatisticas econémicas quando existe uma convicg¢ao partilhada entre os
utilizadores das estatisticas sociais de que existe uma prementissima
necessidade de melhorar drasticamente as estatisticas que lhes séo
fornecidas?

A resposta € que a aquisi¢ao de uma reputacao de imparcialidade definida
nestes termos € o resultado da credibilidade acumulada proporcionada pela
objectividade, independéncia e competéncia técnica estabelecidas. Um
significado mais restrito de imparcialidade — fornecer a todos os utilizadores
acesso a mesma informacéo, ao mesmo tempo, ou igualdade de acesso — €
certamente mais facil de alcancar a curto prazo e constitui um elemento
necessario a obtencédo de crédito para a definicdo mais alargada.

“O organismo de estatistica ndo cede a favoritismos” ¢ a mensagem a
transmitir e a corroborar com demonstragdes concretas de que isso é
efectivamente verdade. Por exemplo, deve ser afirmado publicamente de



forma recorrente que a informacéo esta disponivel para todos ao mesmo
tempo. Quando a desconfianca esta instalada, pode ser muito pernicioso que
seja o0 Ministro da Tutela ou um dos seus colaboradores politicos a divulgar
a imprensa a informacao estatistica. Nao devem existir favoritismo entre o0s
jornais ou os agentes da imprensa e, se algum deles solicitar instrucoes
especiais para prevenir uma divulgacdo em segunda méo incorrecta ou
tendenciosa de novos nimeros, as condigdes em que essas instrugdes séo
transmitidas devem ser divulgadas a todos e os preparativos confirmados
pela imprensa. Em certos paises o fornecimento dos principais dados
econdmicos ao Ministro da Tutela ou a uma pessoa em quem o Ministro
delegue esta sujeito a um controlo muito rigoroso, ja que todos reconhecem
que o Ministro tem o dever de responder as perguntas seja do Parlamento
seja da imprensa.

Objectividade

Trata-se de um principio que é frequentemente mal compreendido. A
interpretacdo tradicional é que nos manteremos fieis a objectividade se
divulgarmos nimeros e nada mais do que numeros e que a intervencédo das
palavras que ndo reflictam fielmente aquilo que os nimeros dizem constitui
um afastamento da objectividade.

Mas ai estd um paradoxo. Ao abstermo-nos de palavras interpretativas e, de
um modo geral, da apresentacdo de um contexto para 0os numeros divulgados
estamos a dar a outros, menos imparciais, a oportunidade de apresentarem
autoritariamente a sua versao preferida dos acontecimentos. Neste relatorio,
descrevemos as medidas que o INE e outros membros do sistema estatistico
portugués devem adoptar a curto e a médio prazo para criar uma verdadeira
capacidade analitica. Sem essa capacidade, a objectividade pode deixar de
sustentar — pelo menos na mente do publico — tudo excepto as estimativas
estatisticas mais triviais publicadas pelo sistema.

Independéncia Profissional

Ser reconhecido como independente ndo € uma virtude que, uma vez
estabelecida, ndo precisa de ser mantida. Pelo contrario. Todos 0s
organismos de estatistica governamentais se encontram numa situagao
ambigua. Por um lado, a sua eficiéncia como fornecedores de informacéo
objectiva esta directamente ligada a sua independéncia dos centros de poder
governamental mas, por outro, ao contrario dos organismos que podem
angariar a maior parte das suas receitas orcamentais através das vendas ao
publico ou dos servigos prestados as empresas, 0s organismos de estatistica

10



dependem e, com toda a probabilidade vao continuar a depender, do apoio
directo da tesouraria pablica. Assim, estdo subordinados ao governo e, se se
dispuserem a antagoniza-lo, correm o risco de ver 0S Seus recursos
reduzidos. E, contudo, ndo existe virtude mais importante para estabelecer a
credibilidade do que a independéncia verdadeira e reconhecida. N&o é de
admirar que exista uma percep¢ao generalizada de que 0s nimeros
principais, agueles com os quais o publico esta mais familiarizado, o IPC, as
taxas de crescimento reais, 0 numero de desempregados, 0 nimero de
pobres, etc. sejam objecto de interferéncia do governo, por vezes discreta,
mas mais 6bvia quando o resultado das elei¢des depende da informacao
fornecida por um ndimero critico”.

A tensdo entre a objectividade e a necessidade de manter o pagador
razoavelmente satisfeito com os servicos prestados pelo organismo de
estatistica do governo €, se ndo a mais dificil, certamente das mais dificeis
tensdes que um responsavel por um organismo de estatistica tem de gerir,
pois ndo s6 deve manter a sua instituicdo a salvo de interferéncias como
também tem de convencer o publico, sempre desconfiado — de que isso é
verdade.

O Cadigo de Pratica é explicito na importancia que atribui a independéncia
do INE tanto na substancia como na aparéncia. Mas ndo indica as medidas a
tomar para estabelecer a independéncia propriamente dita e a independéncia
perceptual.

A independéncia propriamente dita verifica-se no dominio dos factos.
Existe, de facto, se o arbitro final do conteudo da informacéo divulgada pelo
servico de estatistica for o seu responsavel, que é quem, apds ouvir todos 0s
conselhos razoaveis disponiveis, decide como distribuir os seus recursos
pelas prioridades em conflito. Isto é verdadeiro se for o mesmo responsavel
a decidir — dentro de contextos estatais e governamentais aprovados — como
distribuir os montantes que foram atribuidos ao servico de estatistica bem
como os diversos tipos de recursos a usar, e a forma como sao afectados. A
independéncia existe se a nomeacao e destituicdo do cargo estiverem nas
méaos de um conjunto de homens (ou mulheres!) cujas afiliag6es diversas
percorrem a sociedade, mas os tornam néo identificaveis com qualquer

® Os comentadores politicos no Reino Unido pensam que o destino do Sr. Wilson como PM esteve ligado a
taxa de desemprego que estava para ser publicada poucos dias antes do encerramento da campanha eleitoral
para o Parlamento. Como o PM deve ter-se sentido tentado a atrasar a sua publicacéo e até ponto foi
impossivel fazé-lo depois de o publico saber quando a taxa devia ser divulgada.
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governo, partido, grupo étnico ou religido. Quando estas condicdes estdo
reunidas, a independéncia de facto esta assegurada.

Mas se, por razdes histdricas ou conjunturais, existir um clima de descrédito
publico em relacdo a tudo o que for feito pelo governo ou a ele estiver
associado, as medidas para assegurar independéncia de facto, por muito
Obvias e necessarias que sejam, podem revelar-se insuficientes para mudar
as percepgdes. Assim, devem ser complementadas com outras, de tom mais
afirmativo, que possam ser facilmente apresentadas para demonstrar que a
independéncia anunciada é tdo real como devia ser.

Num extremo, a difuséo continua de mas continuas, mas no sentido de serem
muito contrarias aos desejos do governo, pode ser um factor concludente
para motivar o publico a abandonar o seu cepticismo em relacéo a
independéncia da estatistica oficial. Mas ndo se pode jogar com mas noticias
ou decidir que a independéncia sé sera credivel quando um governo — nao
necessariamente o Governo — esta a passar por um mau bocado. Nem se
pode esperar ser credivel e considerado independente ao publicar os Gltimos
dados sobre a producéo de cimento, mas aceitar uma acentuada erosdo da
credibilidade ao publicar os ultimos mais recentes sobre 0 desemprego ou a
inflacdo. No outro extremo temos uma situacdo em gque, mesmo quando o
servicgo de estatistica diz que tudo esta bem, a sociedade aceita o veredicto,
nédo suspeita de uma influéncia indevida e limita-se a encolher os ombros
pensando que se 0 organismo de estatistica o disse € porque deve ser. Esta €
a situacdo que defendemos como ideal.’

O que dizem os criticos?
Varios dos nossos entrevistados se pronunciaram sobre a questdo da
independéncia e fizeram-no com toda a convicc¢do, demarcados de posicoes

®Em qualquer Gabinete Canadiano existe um Ministro da Tutela do servico de estatistica. Este é
estabelecido por lei e respeitado por tradi¢do. N&o é necessario ser um determinado Ministro. O Primeiro-
ministro, ao formar o seu Gabinete decide quem deve assumir essa responsabilidade®. Uma vez a situacio
esclarecida, o PM entrega ao Ministro nomeado uma carta assinada por ele, sublinhando que a relacdo do
Ministro com o organismo de estatistica sera rigorosamente mantida a distancia. Ou, como um Ministro
comentou quando, pouco depois de ser nomeado, se reuniu com 0s responsaveis dos organismos que
estavam integrados na sua pasta e estava quase a apertar a mao do responsavel da Estatistica no Canada: “O
Sr. é aquele com quem nao estou autorizado a falar!...”

A ideia é que a carta cuja existéncia é um assunto de dominio publico, embora o seu contelido exacto seja
uma questdo privada entre 0 PM e o Ministro, € uma barreira visivel e passivel de citagdo que o sistema
politico interp8e para limitar os seus contactos com o sistema estatistico.
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bem estudadas. Por exemplo, um critico referiu que nenhum ministro devia
ter o direito de destituir o Presidente do INE do seu cargo até o respectivo
mandato expirar (sera por isso que 0s mandatos sdo tdo surpreendentemente
curtos?) Outros mostraram-se favoraveis a que o Presidente tivesse o poder
de manobrar o orgcamento como considerasse adequado, sem o énus de ter de
consultar quase permanentemente o gabinete do Ministro da Tutela. Nenhum
critico declarou abertamente que o organismo de estatistica ndo era
independente em substancia, mas alguns afirmaram ser necessario mais para
0 tornar independente na aparéncia. Nenhum opinou que o sistema
estatistico carecia de imparcialidade, mas alguns insinuaram que 0s
mecanismos necessarios para 0 manter imparcial necessitavam de ser
revistos.

Estamos convictos de que para assegurar a imparcialidade, a objectividade e
a independéncia, os trés pilares em que a credibilidade esta alicercada, é
necessario submeter trés instituicdes fundamentais a uma revisio geral. E
possivel que a nossa recomendacao, se for atendida, ndo possa ser
introduzida sem uma alteracdo da Lei, aprovada pela Assembleia. Se for esse
0 caso, 0 processo pode ser gerido em duas etapas — primeiro, uma alteracéo
dos estatutos do INE e, em seguida, a tentativa de restabelecer a coeréncia
do sistema, mudando a Lei. O inconveniente do processo em duas etapas €
que pode protelar a revisdo do CSE para uma fase posterior. A vantagem € a
possibilidade de ser implementado rapidamente. Os conselhos juridicos e
politicos mais sintonizados com a realidade portuguesa do que com as
nossas impressoes ajudardo a decidir qual destas medidas é a mais
promissora.

A ““trindade”

A trindade consiste em trés instituicdes principais: a Lei, 0 CSE e 0
Presidente. Nao estamos satisfeitos com a forma como a Lei define as duas
ultimas. Na verdade, acreditamos que a Lei esta a necessitar de uma revisdo
muito substancial. Parte da revisao juridica que propomos devia ser
consequéncia de uma redefini¢do urgente da forma como o CSE esta
estruturado e o que faz, e uma outra parte devia lidar com a forma como o
Presidente é seleccionado, como é destituido e quais sdo 0s seus poderes e
responsabilidades durante o exercicio do cargo. Parece-nos que tudo isto
devia ser redefinido de modo a se tornar mais compativel com os principios
implicitos contidos no Codigo de Pratica do Eurostat.

A Lei
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Adoptando as leis promulgadas noutros paises da UE como critério para
avaliar se as trés leis portuguesas que, conjuntamente, definem o sistema
estatistico (0 CSE, o Instituto de Estatistica e 0s servicos especiais de
estatistica situados na Madeira e nos Acgores) estdo completas, a resposta é
néo. De modo nenhum. Os direitos e valores do sistema ndo estéo
suficientemente descritos, assim como praticamente nenhum dos seus
ambitos; ndo ha uma descri¢do da pessoa do seu responsavel e embora o
Ministro da Tutela seja mencionado em varias situacdes (sabemos que
preside a um 6rgéo consultivo, que nomeia e pode destituir o responsavel do
servicgo de estatistica, sem ter de dar justificacdes), a lei apresenta-se
virtualmente silenciosa em relacdo a maioria das outras questdes. Sabemos
quais as sangdes que sdo aplicadas aqueles que se recusam a fornecer
informacdo, mas a parte dos valores ndo impde restricdes quanto a
quantidade de informacéo que Ihes deve ser solicitadaJ. Também sabemos
alguma coisa sobre o sigilo a que a informacao confidencial esta sujeita, mas
ouvimos dizer que este pode ser violado se o CSE autorizar, embora 0s
motivos possam ser menos do que persuasivos. Em suma, o corpo de leis
que rege o sistema estatistico portugués esta incompleto, ndo esta imbuido
no sentido da responsabilidade social, ndo se revela nem mesmo
tangencialmente consciente dos Principios Fundamentais das Estatisticas
Oficiais das Nagbes Unidas e é agndstico quanto as principais caracteristicas
das suas personalidades mais importantes. A Lei estd obsoleta — embora
tenha sido ligeiramente reformulada ha quinze anos —, de certo modo
contraditéria em relacdo as realidades actuais, inadequada para as
necessidades dos nossos dias e carecida de incentivos e elementos de
dissuaséo suficientes.

Sugerimos que:

1. A Lei seja alterada, na linha do que foi anunciado pelo Ministro da
Tutela ao CSE;

2. Seja dada mais atencdo a questdo dos valores que o INE deve
defender, a restricdo da informacao solicitada aos agregados
familiares e empresas e as sanc¢des aplicaveis em caso de violacdo do
sigilo estatistico e seja extinguida a visao excessivamente superficial
acerca do sigilo que protege os registos das empresas.
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3. Este novo enquadramento juridico seja compatibilizado com o perfil
de um Presidente e um novo Conselho de Estatistica descrito nos
capitulos abaixo.

Revitalizar o CSE

Estamos conscientes da contradicdo que se segue. Por um lado, o Conselho
Superior de Estatistica (abreviadamente CSE) néo € das instituicdes mais
flexiveis. Os entrevistados referiram este aspecto de forma reiterada. Para
ser um elemento de uma maquina eficiente necessita de uma reforma rapida.
Por outro lado, também reconhecemos que nenhuma instituicdo legalmente
definida em Portugal vai ser reformada rapidamente, sobretudo se essa
reforma depender de situagbes comparaveis que envolvem outros institutos
publicos. Somos sensiveis a queixa formulada por alguns membros do CSE
que entrevistamos e que nos falaram com toda a franqueza do efeito da falta
de clareza dos objectivos do CSE. Devido a uma combinacdo liberal de
obrigacdes de coordenacéo e planeamento estratégico, 0 CSE ndo esta a
cumprir devidamente nenhum dos dois objectivos.

Neste contexto, estamos plenamente conscientes de que, por tras de cada
instituto estatistico deveria existir um Conselho ao qual a gestdo do Instituto
pudesse recorrer para obter apoio moral, autoridade, conselhos objectivos a
longo prazo e protecgédo contra as crises, e que actuasse como um garante da
independéncia em relacédo a interferéncia ndo autorizada e politicamente
motivada. Estas caracteristicas estdo infelizmente ausentes da actual
organizacao institucional.

Chamamos-lhe um Conselho. Podemos chamar-lhe um Conselho, um CSE
ou outra designac&o que nos pareca descritiva do que deveria ser. E uma
entidade que existe no papel na maior parte dos paises mas que, na
esmagadora maioria deles, ndo é eficaz. E, contudo, é fundamental em todos
0S casos em que existem responsabilidades estatisticas substanciais que
extravasem o &mbito do organismo de estatistica principal. Sem ele ndo
existe uma coordenacdo credivel das estatisticas oficiais’. Quando é esse 0
caso, as celulas exteriores que se encontram directamente sob a tutela de um
Ministério hierarquico e ndo estdo protegidas pelas leis e instituicbes que, na
pior da hipoteses, proporcionam alguma protec¢do a um organismo de
estatistica, podem tornar-se presa facil de manipulacéo politica - real ou

"' Ver abaixo um comentério dos desafios representados pela coordenacéo inter-organismos das estatisticas
oficiais
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aparente — e contribuir para minar a integridade de todo o sistema estatistico.
Essa é uma das utilidades do Conselho. Mas que utilidade pode o Conselho
ter se for presidido por um Ministro e os seus membros incluirem
funcionarios publicos cujo chefe politico € um outro Ministro? Quem e
como pode ser suficientemente credivel para gerir um conflito?

Uma segunda barreira visivel a intrusdo politica € a criagdo de um Conselho
gue possa governar a substancia em virtude da sua notabilidade e que néo
tenha de evitar a todo o custo o conflito inter-ministerial. Como um de nés
declarou num pais de tradi¢fes semelhantes as de Portugal e com um
conjunto de problemas estatisticos idéntico: deixemos que haja um “dominio
da Estatistica” e um “dominio dos Ministérios” e que o “dominio da
Estatistica” seja definido de modo a que as suas fronteiras atravessem
ministerios e organismos cujo principal objectivo néo é estatistico, mas cuja
necessidade de estatistica para enquadrar e controlar a politica é prioritaria.
E deixemos que um Conselho, constituido por lei e dotado de um CSE de
notaveis se ocupe das normas e da defini¢do de prioridades dentro do
“dominio da Estatistica” sem outros deveres que ndo sejam o de reportar ao
governo.

Certas consideracOes levaram-nos a conclusdo de que um 6rgéo que
funcione e seja altamente respeitado e visivel, interposto entre o Presidente e
0 Ministro, € altamente desejavel embora a sua criacdo possa ndo ser uma
questdo de semanas ou mesmo meses. Se se tornar evidente que devemos
prosseguir em duas fases, sugerimos que (mesmo correndo o risco de
alguma complexidade) que seja criado um 6rgdo paralelo ao CSE com a
caracteristica sem precedentes de que a sua natureza nao teria de ser
determinada pela Lei. (ou pelo menos ndo imediatamente). O Orgdo teria as
seguintes propriedades:

Consistiria em pessoas (Sr. ou Sra. X) e ndo em representantes de
instituicdes (o delegado do Ministério Y);

As pessoas seriam seleccionadas inicialmente pelo Presidente do INE,
0 Ministro e uma terceira personalidade (por exemplo, o governador
do Banco de Portugal) com base na sua superioridade profissional e
moral, no seu interesse na qualidade das institui¢cdes publicas e ndo
num mandato para promover esta ou aquela politica ou instituicdo
governamental. O Presidente do INE seria um membro por ineréncia
de funcdes;
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O Ministro poderia designar o Presidente, seleccionado entre 0s
membros do Conselho;

Este 0rgao ndo se ocuparia da administragéo interna do INE;

As deliberac6es do 6rgéo seriam divulgadas mas, quando tal Ihe fosse
solicitado, o 6rgéo poderia dar conselhos confidenciais ao Ministro;

A agenda do 0rgdo seria tanto reactiva como pré-activa. O Presidente
do INE seria incentivado a colocar questdes ao 0rgao se 0s
acontecimentos e preocupacoes o justificassem, mas o CSE teria
igualmente a liberdade de tomar a iniciativa de indicar formas de
melhorar a imagem e desempenho do INE;

O 6rgdo teria o direito de pedir informacédo ao INE, mas cumpriria a
rigorosamente a regra de ndo tentar gerir a instituicdo em vez do seu
Presidente;

O orgéo tentaria utilizar o mais possivel os servigos dos grupos de
trabalho do CSE existentes, porque deram provas da sua capacidade,
prestando servigos Uteis, 0s seus membros sdo transversais, tém o
habito de trabalhar juntos e por isso adquiriram o direito de ser
chamados a desempenhar tarefas mais dificeis;

O 6rgdo seria um lider de novas iniciativas e um elemento de
proteccdo para a linha delicada que separa o INE dos impulsos
politicos do governo; e

Por definicéo, o0 0rgdo seria sensivel na sugestéo de reactividade as
necessidades da sociedade portuguesa e ndo meramente do seu
’ governo ou legislatura.
Uma vez estabelecido, estabilizado e testado, a Lei poderia determinar um
conjunto de atribui¢cdes melhor definidas. Este orgdo poderia acabar por
assumir as actuais funcdes do CSE.

Nomeacao e Destituicao do Presidente

17



Quem deve nomear o Administrador, Presidente, Estaticista Principal — o
responsavel formal do organismo de estatistica nacional? A resposta em
Portugal — e em muitos outros paises de tradi¢do ibérica — € o Ministro da
Tutela. Nao poderia haver um sinal negativo mais explicito, um sinal oposto
ao que estamos a tentar obter, do que deixar um assunto tdo sensivel como
este nas maos de um nomeado politico. E verdade que pode existir uma
tradicdo excepcional de ndo interferéncia e é igualmente verdade que o
Ministro da Tutela pode estar motivado pelos mais nobres sentimentos em
relacéo ao sistema de informacéo oficial. Mas quem vai acreditar nele e que
credibilidade tem o responsavel do sistema logo quando acaba de ser
nomeado?

N&o confundamos incidentes com propriedades sistémicas. Ao longo das
nossas carreiras e contactos com colegas, utilizadores e produtores de
estatisticas estrangeiros, ouvimos com frequéncia declaracdes como “...
Temos a certeza de que este ou aquele nunca se deixaria pressionar pelo seu
Ministro e preferiria demitir-se a ceder...” ou “... 0 Ministro ndo se
atreveria a nomear este ou aquele porque com o escandalo que se seguiria
teria muito a perder e praticamente nada a ganhar...” ou ainda “... que
excelente nomeagéo por este ou aquele acima de um grupo de burocratas de
carreira sem imaginacao nem reaccao. Agora vao aprender o que é a
estatistica...” N&o ha ddvida de que cada uma dessas declaracdes era valida e
uma boa previsao de que iria acontecer. Mas nenhuma delas se baseava nas
propriedades de um sistema juridico e administrativo e todas se referiam as
qualidades, discernimento e forca de caracter potenciais de um Ministro e do
seu nomeado. Mas estas, por muito admiraveis que possam ser, dificilmente
sdo os alicerces adequados para um sistema sélido na administracdo publica
de um pais.

N&o estamos a imputar a um Ministro que trabalhe nesse sistema motivos
menos legitimos para as suas nomeagoes. Na verdade, estamos apenas a
interpretar literalmente aquilo que nos sistemas de inspiracdo espanhola é
conhecido como “cargo de confianza”. Naturalmente, o Ministro recém-
nomeado gostaria de saber que pode confiar num par de maos seguro, um
par de maos que conhece atraves da experiéncia profissional ou politica, o
encargo de gerir da melhor maneira possivel o sistema de informagéo da
estatistica do governo. Mas nunca sera visto dessa forma pela sociedade em
geral se as noticias vierem a favorecer esse mesmo governo. E dificilmente
se pode imaginar um Ministro a nomear um profissional de confianca

18



dirigindo-lhe as seguintes palavras “... e para manter tudo fora de suspeita
encarrego-o de me fornecer, a partir de agora, apenas noticias terriveis...”

A destituicdo de um responsavel pela estatistica € uma questdo ainda mais
delicada do que a sua nomeacao. Porque € que esse responsavel deve ser
destituido? Quem toma essa decisdo? A quem sao dadas explicacdes sobre
as circunstancias que levaram a destituicdo? Se existir uma forte tradicdo de
independéncia, que todos conhecam e em que todos acreditem, estas
questdes podem ter interesse para um tedrico da administracdo publica que
esteja a tentar organizar um sistema ou um advogado da administracao
publica que examine a coeréncia entre a tradicdo e o estatuto. Mas se nao
existir essa tradigéo, pelo menos aos olhos do publico, e a imagem tiver de
ser construida, a destituicdo de um quadro durante o seu mandato € encarada
com grande desconfianca.

Vejamos a situacdo do ponto de vista do responsavel de um organismo de
estatistica recém-nomeado. N&o faz parte da instituicdo burocratica e por
isso esta nas méaos do seu patrono. O despedimento, embora ndo seja uma
ameaca econdmica, pode muito bem representar um choque para uma
carreira. Porqué confrontar-se com essa situacdo em vez de tentar antecipar
0s desejos do governo? E se esse nao for o caso, como € gue se convence o
publico de que ndo é€? E assim sucessivamente.

Recomendacdes

1. A Lei deve ser alterada, da forma que for mais eficaz, seja em uma ou
duas etapas;

2. A Lei deve articular os valores que norteiam o comportamento do
sistema estatistico numa série de aspectos fundamentais como a
obrigacéo de informacao imposta aos agregados familiares e as
empresas e as sancdes a aplicar a violacéo do sigilo estatistico;

3. Este novo enquadramento juridico deve ser compatibilizado com o
perfil de um presidente e um CSE, tal como recomendado mais
adiante;

4. Deve ser encontrada uma maneira de criar informalmente um
Conselho de Notaveis com alguma relacéo organica com o CSE;
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5. Este conselho deve ser constituido por pessoas (Sr. ou Sra. X) e ndo
por representantes de institui¢cdes (o delegado do Ministério Y);

6. As pessoas devem ser seleccionadas, inicialmente pelo Presidente do
INE, o Ministro e uma terceira personalidade (por exemplo, 0
Governador do Banco de Portugal) com base na sua superioridade
profissional e moral, no seu interesse na qualidade das institui¢des
publicas e ndo num mandato para promover esta ou aquela politica
ou instituicdo governamental. O Presidente do INE seria um membro
por ineréncia de funcdes;

7. O Ministro deve designar o Presidente do 6rgéo entre os membros do
Conselho;

8. As deliberagdes do 6rgéo devem ser publicadas mas, se tal Ihe for
solicitado, o 6rgdo pode dar conselhos confidenciais ao Ministro;

9. A agenda do 6rgéo deve ser reactiva e pro-activa. O Presidente do
INE seria incentivado a colocar questdes ao 6rgao se 0s
acontecimentos e preocupacdes o justificassem, mas o Conselho teria
igualmente a liberdade de tomar a iniciativa de apontar formas de
melhorar a imagem e desempenho do INE;

10.0 orgao deveria ter o direito de solicitar informacédo ao INE, mas
teria de cumprir rigorosamente a regra de ndo tentar gerir a
instituicdo em vez do seu Presidente;

11.0 o6rgao deveria tentar utilizar ao maximo os servi¢os dos grupos de
trabalho de CSE existentes, porque ja deram provas da sua
capacidade ao prestar servigos uteis, 0s seus membros sao
transversais, tém o habito de trabalhar juntos e por isso adquiriram o
direito de ser chamados a desempenhar tarefas mais dificeis;

12.0 orgao deve ser um lider de novas iniciativas e uma forma de
proteccdo para a linha delicada que separa o INE dos impulsos
politicos do Governo;

13.Por definicdo, o 6rgdo deve ser sensivel na sugestao de reactividade

as necessidades da sociedade portuguesa e nao apenas do seu
governo ou legislatura;
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14.0 Presidente do INE deve ser nomeado ap0s ser seleccionado entre
uma pequena lista de candidatos adequados compilada pelo Conselho
e entregue ao Ministro;

15.0 mandato do Presidente deve ser compativel com o que
normalmente se considera razoavel noutros paises que utilizam um
sistema similar (cinco anos na Gra-Bretanha, seis anos na Australia,
etc.);

16.0 Presidente so deve ser destituido do cargo com base nos conselhos
confidenciais do Conselho e por decisdo do Ministro; e

17.0 mandato do Presidente poderia ser renovado uma vez.
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Fiabilidade

Nenhum sistema estatistico pode ser considerado credivel se a informacao
que produz néo for intrinsecamente fiavel, isto &, se ndo tiver sido aplicada
uma metodologia estatistica rigorosa para efectuar as estimativas. E uma
metodologia estatistica sé é rigorosa quando apresenta as seguintes
caracteristicas:

As estimativas produzidas reflectem correctamente o fenémeno
medido. Por exemplo, se o fendmeno consistir nas vendas a retalho
em Portugal, as estimativas deverdo reportar-se as vendas de todas as
entidades retalhistas e ndo apenas as de maiores dimensfes ou as que
gozem de maior estabilidade;

as perguntas colocadas aos retalhistas, qualquer que seja 0 meio
utilizado, sdo conceptualmente claras, compreensiveis para 0s
inquiridos e, de facto, interpretadas exactamente da forma que o
servigo de estatistica pretende;

0 plano de amostragem e de estimacdo segue uma metodologia
estatistica bem estabelecida em todos 0s casos em que 0s inqueéritos se
baseiam em amostragens;

a metodologia de ajuste sazonal utilizada é adequada para o fendmeno
que esta a ser medido, em todos 0s casos onde seja detectavel uma
componente sazonal que, de alguma maneira, possa afectar a
interpretacéo correcta;

verifica-se o equilibrio ideal entre o custo do inquérito e a sua
fiabilidade, no sentido em que nenhuma redistribuicdo num orgamento
estabelecido possa resultar quer numa maior fiabilidade estatistica,
quer num menor custo. Os recursos em questdo cobrem uma
combinacéo adequada de metodologias de recolha de dados (correio,
telefone ou entrevistas pessoais), 0s meios necessarios para obter um
nivel razoavelmente baixo de unidades sem resposta; etc.

N&o dispomos de qualquer prova de que o INE tem capacidade para aplicar

nos seus produtos uma metodologia estatistica rigorosa. Pelo contrério. Isto
ndo significa necessariamente que os estudos produzidos sejam mal
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concebidos ou, de uma maneira geral, pouco rigorosos. Nao tivemos tempo
nem a incumbéncia de analisar a metodologia nem mesmo daqueles estudos
que, pela sua importancia intrinseca, designamos como “missdes criticas” do
INE. Pudemos, no entanto, constatar uma pratica deficiente. Por exemplo,
ndo ficamos impressionados com as medidas que sdo tomadas para ter em
conta o facto de alguns inquéritos as unidades econdmicas deixarem de
considerar o universo que se destinavam a reflectir, em virtude de néo terem
acesso a uma lista actualizada de todas as empresas e estabelecimentos.

E possivel que, gragas a um conhecimento fortuito ou a um factor de sorte,
muitos dos inqueéritos do INE (talvez a maioria) sejam suficientemente
solidos. Néo obstante, concluimos que ndo existem meios organizacionais
que nos permitam assegurar gque assim é.

O INE dispde de um pequeno efectivo de pessoal com as condi¢cbes
necessarias para conceber um plano de amostragem. Mas ndo possui
qualquer capacidade organizada para cobrir 0s outros aspectos de uma
metodologia de inquérito rigorosa, como a anteriormente descrita. Este
estado de coisas ndo deve ser tolerado. Quando os utilizadores da
informacé&o fornecida por um servico de estatistica deixam de poder ter a
certeza de que os dados foram compilados com competéncia, 0 servi¢o que
0s produziu ndo tem grande justificacdo para continue a existir. Todas estas
circunstancias levam-nos a apresentar as seguintes recomendacdes:

Recomendacdes

1. A capacidade para uma metodologia estatistica rigorosa ndo se pode
construir a curto prazo. O processo que leva ao seu estabelecimento
comeca com a formacao de pessoal especializado, totalmente apoiado
pela gestéo superior, sobretudo nos primeiros anos; a integracdo do
pessoal em equipas de planeamento a quem é confiado o objectivo de
conceber novos inquéritos ou reformular inquéritos ja existentes; a
existéncia de um mandato para conduzir periodicamente uma
auditoria consistente dos estudos de ““missdo critica” do INE e a
criacdo de um ambiente no qual as recomendac6es da auditoria
sejam assumidas com a maior seriedade durante o processo de
planeamento anual do servico de estatistica (Ver o capitulo
“Eficiéncia na utilizacéo dos recursos’ para mais pormenores acerca
de um modelo de processo de planeamento anual).
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2. O INE devera ser instruido pelo CSE no sentido de levar a cabo uma
auditoria profunda e periddica a substancia das operacgdes que
constituem a sua ““missao critica”. No ambito da sua agenda anual, o
CSE devera analisar o plano de auditoria prospectiva do INE, as
recomendagdes decorrentes da Gltima auditoria, bem como a
estratégia prevista pelo INE para tratar tais recomendacoes.
Entretanto, antes da mobilizacdo de pessoal interno com as
competéncias necessarias, sugerimos veementemente que sejam
assegurados 0s servicos de técnicos de estatistica do exterior para a
realizacdo dessas auditorias.

3. Nao sera possivel manter uma equipa de metodologia de alta
qualidade sem dispor de um nivel razoavel de fundos para a
investigacdo metodologica aplicada. Sugerimos vivamente que se
afecte, com a maior brevidade possivel, um nivel consistentemente
crescente de fundos destinados a tal investigacao.

4. Deve ser igualmente considerada a criacdo de uma comissao
consultiva especializada, formada por elementos do exterior e, se
possivel, articulada com um CSE revisto, a cujo apoio se devera
recorrer em todos os problemas de concepc¢éo de maior envergadura.
Esta comissdo ndo tem de ser formada exclusivamente por técnicos de
estatistica portugueses. Na verdade, até mesmo no INE do Canada,
uma instituicdo com longa tradi¢do no dominio da investigacédo sobre
as sondagens, a comissdo consultiva de metodologia tem sido
presidida, nos ultimos 20 anos, por elementos estrangeiros (Morris
Hansen, um dos grandes pioneiros da metodologia de inquéritos do
século XX, presidiu a esta comissédo até ao seu falecimento).
Iniciativas como esta permitem reforcgar a credibilidade da
instituicdo, tendo em conta 0s passos que é necessario empreender
para assegurar o rigor técnico dos seus produtos estatisticos.
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Relevancia

Um organismo estatistico que seja relevante possui as seguintes
caracteristicas:

Fornece uma série de produtos considerados pelos utilizadores como
de utilidade maxima no momento presente;

E reconhecido como capaz de se ajustar rapidamente a uma mudanca
igualmente rapida das necessidades do utilizador;

Além disso, os dados que produz séo difundido de tal forma que os
utilizadores possam ter acesso a eles sem recurso a intermediarios; e

Existe uma aceitacao geral, por parte do publico, de que a informacéo
disponibilizada pelo organismo é socialmente benéfica ainda que
individualmente nédo a utilize ou ndo a possa utilizar.

Como ¢ que o INE consegue fazer face a estes requisitos?

O INE é reconhecido como “dtil”, na medida em que se pensa que a
informacdo que produz é necessaria. Mas apesar desse reconhecimento, que
de modo nenhum queremos subestimar, os utilizadores sérios com quem
falamos, raramente tinham utilizado directamente a informacéo produzida
pela instituicdo. Referiram que satisfaziam as suas necessidades estatisticas
acedendo a informacéo do Banco de Portugal ou fazendo a sua propria
“pesquisa” numa variedade de fontes, uma das quais € o INE. Consideramos
que se trata de um comentario devastador para a relevancia social do INE. O
apoio convicto a um organismo de estatistica — sem o qual este
simplesmente ndo pode ser eficiente — depende do conhecimento que 0s
utilizadores informados tém daquilo que o organismo produz e da confianca
que possam ter na qualidade dos seus produtos. E manifestamente
insuficiente que muitos ou mesmo a maioria dos principais utilizadores
vejam o INE como um organismo fundamental, que saibam que fornece
estatisticas em matéria social e econdémica a outros ministérios e entidades
publicas, mas que entendam que o momento de ver os melhores frutos do
seu trabalho é quando o Banco de Portugal emite os seus proprios relatorios.
Igualmente devastador é o facto de os utilizadores que estavam “vagamente
cientes” do papel do INE incluirem personalidades do mundo da
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comunicacdo social, cujo apoio ao organismo € essencial para a continuacao
da sua eficacia.

N&o ¢ a primeira vez que deparamos com utilizadores informados que tém
apenas uma ténue percepcao do organismo de estatistica como a retaguarda
da informacéo que recebem de instancias diferentes, de forma devidamente
apresentada. Invariavelmente, existem duas razdes subjacentes: o servico de
estatistica ndo esta suficientemente a par das necessidades dos seus
utilizadores e, consequentemente, ndo consegue manter continuamente a
relevancia da informacdo que produz; ou ndo é capaz de comunicar as suas
conclusdes de maneira a serem facilmente interpretadas pelas outras pessoas
sem o recurso a intermediarios.

Conhecimento das necessidades dos utilizadores

Verificamos que o INE é uma instituicdo solitaria. O Instituto ndo dispde de
meios estabelecidos para se manter informado das necessidades actuais e
emergentes de informacéo estatistica dos seus principais utilizadores. Até a
data tem-se mantido a tona da 4gua gracas a agenda europeia do Eurostat em
detrimento de uma capacidade independente para encontrar um equilibrio
entre interesses europeus, governamentais, académicos e nacionais de forma
geral.

Cremos que a atencdo dada a requisitos de todos 0s quadrantes sérios devia
ser bem equilibrada mas que, como principio, as necessidades de governo
devem ser objecto de uma prioridade especialmente elevada. O INE actua no
interesse publico, e € do interesse publico que os principais problemas que a
nacao enfrenta sejam decididos, em ultima instancia, pela sua classe politica,
mas com base em informacao relevante disponivel para todos analisarem e
discutirem. Naturalmente, nem todas as necessidades podem ser satisfeitas e,
por certo, ndo a0 mesmo tempo nem no mesmo grau. Assim, as decisoes
sobre prioridade sdo inevitaveis. Mas a atribuicdo de prioridades so sera
credivel se o Presidente do INE adquirir uma compreensdo profunda do que
sdo essas necessidades. Trata-se de um pré-requisito fundamental para um
sistema estatistico relevante seja em Portugal, seja no Canada ou em
qualquer outro pais. E nesta perspectiva que apresentamos as recomendagdes
que figuram no final deste capitulo.

Adquirir uma Capacidade Analitica
Descobrir quais s@o as necessidades importantes e quais as que
provavelmente se vao tornar importantes € uma actividade essencial, mas
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deve ser complementada por uma capacidade comensuravel para reagir a
essas necessidades atraves do fornecimento de informagdes relevante.
Acreditamos que a publicacdo de mapas estatisticos (ou a sua difusdo por via
electronica) ndo é suficiente. Afinal, poucas pessoas — mesmo entre 0s
utilizadores sérios — se dardo ao trabalho de efectuar a necessaria analise
para “pesquisar” as pepitas de ouro submersas no volume compacto de
informacdo estatistica disponibilizada pelos organismos de estatistica
modernos. Compete ao servigo de estatistica ndo apenas “publicar”, mas
também “informar”. Estas valéncias exigem o desenvolvimento de uma forte
capacidade e cultura analiticas.

A capacidade analitica ajuda o pubico, através dos meios de comunicacdo, a
“dar sentido” ao que esta a acontecer em areas que considera importantes.
Neste caso, por analise ndo se entende a descri¢do desatenta de estatisticas
que flutuam no sentido ascendente e descendente. Referimo-nos a obrigacao
de expor de forma inteligente o contexto necessario para interpretar os dados
estatisticos. Por exemplo, se as exportacOes de téxteis e cal¢cado portugueses
para mercados tradicionais perderem quota de mercado, sera que esta perda
(ou ganho) ocorreu na sequéncia da adesdo de Portugal a zona Euro e, nesse
caso, essa evolugéo esta ligada a uma perda (ou ganho) de competitividade?
Uma variacdo acentuada dos nimeros referentes ao desemprego deve ser
considerada prenuncio de uma mudanca de tendéncia ou os dados
disponiveis sugerem que ndo passa de um momento de irregularidade numa
tendéncia normalmente estavel e manifesta? Essa interpretacdo deve ser feita
com extremo cuidado para assegurar que 0 servico de estatistica ndo seja
entendido como estando a aprovar ou a criticar as politicas do governo ou a
ter instintos politicos que d&o colorido as suas opinides sobre tendéncias e
que o levam a tratar correlagdes espurias como se fossem fendmenos reais.
De facto, para gerir os assuntos devidamente, o pessoal deve adquirir uma
competéncia ndo apenas para a analise interpretativa, mas também para
apresentar os resultados num estilo decidido, claro e atractivo. A
comunicacéo directa com o publico é essencial, na medida em que constitui
a base para a legitimidade do servico de estatistica quando este impde
obrigacBes de informacéo aos agregados familiares ou empresas. ®

8 Evidentemente, ha coisas importantes que devem ser feitas (e outras que ndo devem ser feitas) associadas
a analise realizada pelo pessoal do organismo de estatistica. As mais importantes sdo as medidas para
assegurar que qualquer analise publicada pelo INE seja rigorosa e estritamente neutra no que se refere a
defesa ou critica de politicas e programas governamentais. Segundo a nossa experiéncia nao se trata de uma
tarefa impossivel. No que se refere & produgdo diaria regular do organismo de estatistica, o cuidado inato e
consistente dos quadros superiores relativamente a possivel politizacdo da producéo estatistica é suficiente;
guanto as andlises profundas, devem ser sujeitas a revisdes por pares (para avaliar o seu rigor analitico) e a
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A capacidade analitica ajuda o servico de estatistica a obter relevancia de
outras formas. Os analistas do servico de estatistica, perfeitamente
conhecedores dos principais fendmenos econdmicos e sociais e da
informacdo estatistica necessaria para que estes facam sentido, tornam-se 0s
defensores da renovacédo continua da informacao estatistica de harmonia
com as necessidades percepcionadas. O recurso sensato a esses analistas
ajuda a tirar o INE do seu isolamento e a relaciona-lo mais eficientemente
com os centros — oficiais, academicos e de investigacdo — em que 0S Seus
produtos devem ser utilizados.

Recomendac6es
1. Deve existir uma relagdo muito mais estreita — formal e informal -

com os escaldes superiores da hierarquia do Banco de Portugal e do
Ministério das Finangas. E de importancia vital para o Presidente do
INE fazer parte das preocupacgdes dos seus congéneres nos
organismos que tém acesso as alavancas da politica econdmica. Os
mecanismos necessarios para estabelecer uma relacéo continua
variam de pais para pais. Enquanto que no Canada podem assumir o
caracter de um pequeno-almoco semanal e na Gra-Bretanha de um
aperitivo ao fim da tarde, pode ser que em Portugal a preferéncia va
para um almogo ou um jantar. O importante é que sejam frequentes —
embora breves — informais e francos. As matérias discutidas podem ir
de problemas com o inadequacdes da ultimo IPC, da taxa de
desemprego, do crescimento real da economia, etc. até conjecturas
sobre o que virdo a ser as utilizagdes politicas de um mapa de
operacdes financeiras. Mas estes intercambios devem comecar pelo
topo e ser mantidos pela vontade das partes envolvidas;

2. O INE néo deve furtar-se aos contactos bilaterais com Directores
Gerais seleccionados nos Ministérios mais importantes para a
instituicdo, para além dos directamente envolvidos na gestdo da pasta
economica. Os foruns multilaterais raramente conduzem aos tipos de
intercambios francos que sdo necessarios para determinar as
necessidades emergentes e as lacunas visiveis na informacéo. Embora
sejam necessarios em si mesmos, muitas vezes levam a procura de

“revisdo institucional” (pelos quadros superiores do INE) para assegurar que mantém a sua objectividade
ndo politica e evitem a defesa e a critica explicita das politicas.
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aplausos e a expressao de listas de desejos. Em geral, os contactos
devem ocorrer, quer ao nivel mais operacional, através da criacéo de
comissoOes bilaterais — quando estas ndo existam sob a alcada do CSE
% _ quer ao nivel de topo através da participacdo directa e activa do
Presidente do INE e dos seus dois vogais;

3. Mais adiante neste relatério recomendamos 0 acesso regular e
organizado, pelo Presidente do INE, a um pequeno grupo de lideres
de opinido influentes — o0 ““Conselho de Notaveis”. No nosso entender,
trata-se de mais um meio para ficar a conhecer néo sé as
necessidades bem articuladas, mas também as emergentes;

4. Devem ser envidados todos os esforcos para adquirir (ou formar)
uma peguena massa critica de analistas experientes: pelo menos um
ou dois especialistas na analise de cada uma das principais questdes
sociais e econdmicas, tais como emigracao, desemprego, inflacao,
comércio intracomunitario, etc. Estes analistas ndo se devem limitar
a elaborar e publicar analises informadas de importantes fendmenos
sociais e econdémicos, mas também devem ser explicitamente
incumbidos de elaborar e ministrar cursos de formacéao para pessoal
de outras areas na comunicacao de resultados estatisticos essenciais
ao publico. Devem ainda cultivar lacos fortes com analistas externos
de outros ministérios e do sector academico.

® Mas quando existem devem ser activamente utilizados para detectar tanto o que est4 certo como o que
esta errado nos desejos dos clientes e nas medidas tomadas para os satisfazer.
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Eficiéncia na utilizacdo dos recursos

A eficiéncia na utilizagdo dos recursos é um atributo dos sistemas
estatisticos cujos recursos sdo aplicados de maneira a que nenhuma
redistribuicdo de recursos dentro do sistema seja capaz de gerar um resultado
mais satisfatorio. A disciplina necessaria para a deslocacdo de recursos, de
forma a maximizar a relevancia e a qualidade de uma producdo sujeita a
restricdes orgamentais €, evidentemente, importante para todos 0s
departamentos de estatistica.

Como se classifica o INE em termos de servi¢o com eficiéncia na utilizacdo
dos recursos? No decorrer das entrevistas que mantivemos, tanto com
pessoal interno como externo, ficamos impressionados com a quantidade de
inquiridos de ambas as categorias que desvalorizavam a relevéncia do
assunto. Os inquiridos externos subestimaram a questdo com base na
convicgdo de que o custo das politicas e programas governamentais, cuja
formulacdo e conducéo tem por base a informacéo estatistica, ultrapassa
largamente os custos necessarios a compilacdo das informacdes estatisticas
necessarias. Os entrevistados internos ndo possuiam informacdes,
parametros de comparacao ou até mesmo interesse em abordar a questdo da
eficiéncia na utilizacdo dos recursos. Esta situacdo € inadmissivel mas,
felizmente, a questdo da eficiéncia na utilizacdo dos recursos foi identificada
como um dos sete principios do Cdodigo de Préatica proposto para a estatistica
a nivel europeu.

Os atributos de um sistema estatistico eficiente na utilizacdo dos recursos
sdo:

Mobilidade: os recursos humanos e o equipamento devem ter
mobilidade dentro do sistema. Quanto mais fixos forem o0s recursos
(por exemplo, um técnico que tenha apenas preparacao para conceber
inquéritos de caracter social, mas ndo de caracter econémico), menor
capacidade de resposta tera o sistema na sua totalidade relativamente
as necessidades de optimizacao. Esta premissa é bem conhecida da
teoria econdémica e, no entanto, parece ter pouca aceitagcdo por parte
dos responsaveis pela elaboracéo de politicas de recursos humanos;

Cultura: Deve existir uma cultura de gestéo partilhada para permitir a

direccdo do sistema detectar, de forma rapida e fiavel, eventuais casos
de recursos ndo utilizados, bem como os casos de recursos
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insuficientes. Se ndo houver uma aposta implacavel na eficiéncia, os
maus habitos do pessoal acabardo inevitavelmente por se infiltrar na
rotina do dia a dia.

Sistemas de gestdo: Dever-se-a dispor de sistemas financeiros e
pessoais de confianca que possibilitem a transferéncia de recursos —
materiais ou humanos — de uma area para outra. Se o sistema de
estatistica ndo for centralizado, tais transferéncias deveréo integrar
deslocagdes de uma instituicdo para outra (como, por exemplo, do
servigo de estatistica do Ministério do Trabalho para outro no
Ministério da Saude);

Custos: A capacidade de avaliacao das verdadeiras necessidades de
recursos para projectos de estatistica aprovados devera ser
devidamente desenvolvida, de forma a permitir que os objectivos
sejam atingidos, sem derrapagens, para mais ou para menos, quer dos
prazos quer dos recursos necessarios;

Transparéncia: A transparéncia interna e 0 maior respeito para com as
obrigacgOes contratuais internamente assumidas sao de importancia
crucial. Se um “chefe de servico” assegurar aos seus superiores que
um determinado inquérito ficard concluido em determinada data, o
cumprimento desse compromisso devera ser um ponto de honra, em
vez de tentar engenhosamente procurar alibis para uma possivel falha.
Efectivamente, a maioria destes pontos tem por base uma cultura onde
domina o respeito pela noc¢do de contrato.

Base de dados: E fundamental dispor de uma base de dados bem
desenvolvida para garantir transparéncia, fiabilidade e fidedignidade.
Esta base devera incluir dados historicos sobre custos com um grau de
pormenor compativel com as decisdes de gestdo no dia a dia. Os
dados deverdo estar acessiveis a todos, e o habito de consultar a base
deveréa ser promovido e reconhecido, de forma a acabar por se tornar
um gesto automatico. A base de dados deve apoiar eficazmente a
contabilidade de custos (contabilidade analitica).*

10 . - . . S
Regozijamo-nos com o facto de ja terem sido empreendidas algumas iniciativas importantes pela nova
gestdo do INE, no sentido de solucionar as suas insuficiéncias na area da eficicia de custos. Em particular:

31



Os bons alicerces que as mais recentes iniciativas do INE vieram criar séo

necessarios como rampa de langamento de uma planificagéo significativa,

bem como de uma maior responsabilizacdo. Porém, deverdo ser refor¢ados
de maneira a assegurar o seguinte:

Disponibilidade de mecanismos que permitam aos produtores de
estatisticas saberem reconhecer as necessidades prioritarias do
utilizador. Esta constitui a pedra de togue de um sistema de planificagéo
significativo, com o objectivo final de satisfazer as mais elevadas
prioridades dentro de um or¢camento estabelecido.

Identificacdo de desafios e oportunidades estratégicos. A planificacdo
deveré ser condicionada pelo reconhecimento dos desafios e
oportunidades mais importantes nos proximos 3-4 anos.

Desenvolvimento de propostas de planificacdo. O @mago de qualquer
planificacdo é o desenvolvimento de propostas especificas destinadas a
cobrir os objectivos identificados.

Procurar formas de financiamento de acréscimos ao programa existente.
O mundo real ndo para e, se uma instituicdo estatistica néo fizer o
méaximo esforco para acompanhar esse progresso, rapidamente se vera
confrontada com a reputacdo de irrelevante. Mas a mudanca, e mais ainda
a expansdo, requerem a melhor utilizacdo dos recursos existentes. Uma
planificacdo significativa envolve iniciativas explicitas para tornar os
recursos mais produtivos. Envolve ainda o abandono das componentes de

O K-INE solicitou aos seus gestores de primeira linha que apresentassem uma estimativa de custos
dos diversos projectos previstos para o préximo ano fiscal (incluindo tanto o custo de actividades
de apoio, como dos custos gerais);

O INE solicitou ainda aos seus gestores de primeira e de segunda linha que identificassem as
actividades de maior e menor prioridade, com uma margem de +/- 5% em rela¢do ao orgamento
previsto para a area.

iniciou o processo de registo das suas despesas correntes (incluindo salarios) por forma a permitir-
Ihe atribuir todos os custos a este ou aquele projecto do Instituto;

finalmente, empreendeu uma reconciliacdo sistematica de custos previstos e efectivos para todos
0S Seus projectos.
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um programa que ja ndo sejam necessarias — ou que se revelem menos
necessarias do que novos requisitos detectados.

Manter a flexibilidade. A maior ameaca ao melhor dos planos é partir do
principio de que os recursos atribuidos a um determinado gestor ou
projecto séo definitivos. Uma planificacdo prudente requer uma avaliacao
consistente de qual seria a situacao se se dispusesse de menos recursos e,
inversamente, que mais se poderia fazer no caso de uma afluéncia
extraordinaria de recursos.

Um processo de planeamento bem estruturado, como se descreve a seguir,
apresenta uma série de beneficios:

Assegura que o orgamento seja atribuido (e redistribuido) consoante
0s projectos de maior prioridade;

E explicito. Todos os quadros superiores estdo a par das consideragdes
que levaram a uma atribuicdo especial de recursos;

Assegura fidedignidade.

No entanto, para ser bem sucedido, ha certos factores que deverdo ser
evitados e outros que devem ser promovidos.

Leva algum tempo a mudar hébitos e a eliminar barreiras criadas por
medidas administrativas que visavam outros objectivos. Mas seria
falsa modéstia afirmar que as medidas recomendadas no presente
relatorio se situam para além das capacidades da administracao
publica portuguesa.

Os mecanismos que devem ser desenvolvidos e introduzidos para que
tais medidas sejam possiveis apresentam uma certa complexidade,
ndo podem ser servilmente copiados de um pais para outro e, coOmo
tal, precisam de tempo para se tornarem eficazes. Quanto mais
depressa a gestdo do INE adoptar tais mecanismos de planeamento e
os estender a todos os departamentos de estatistica do sistema, mais
facil se tornara a sua adequacéo as necessidades dos utilizadores, 0
cumprimento das normas de qualidade estabelecidas e, em geral, a
alcancar dos mesmos padrdes de desempenho que a maioria dos
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paises da UE apresenta hoje (a excepc¢édo, obviamente, dos recém-
chegados).

Uma vez que as pessoas representam, de longe, a grande maioria dos
recursos utilizados pelos sistemas estatisticos, o sistema tornar-se-a
inadmissivelmente rigido se ndo dispuser da capacidade de atribuir
tarefas mais prioritarias as pessoas que estejam afectas a outras de
menor prioridade. Dai decorre a necessidade de ser desenvolvido e
implementado um sistema que permita a mobilidade das pessoas.
Estes sistemas ndo sdo geralmente muito eficazes se ndo forem
implementados sob determinadas condic¢des de entendimento e
aprovacao por parte do pessoal. Mas um tal entendimento deve ser
apoiado por um sistema de formacéo que impeca que o custo total de
adaptacdo a um novo ambiente de trabalho va recair sobre a area que
vai receber as pessoas;**

Recomendacdes

1. O INE adoptou um processo de planeamento no qual a recolha de
informacdes de custos, a reducéo de custos de “servigos de apoio”, a
explicitacéo clara das maiores e menores prioridades e a poupanca
decorrente da centralizacéo da recolha de dados constituem
componentes essenciais. O processo esta ainda incompleto e ndo
abrange ainda integralmente a primeira e segunda linhas de gestdo
do servi¢o. Recomendamos que seja desenvolvido, num futuro muito
proximo, um sistema de planeamento verdadeiramente abrangente,
em conformidade com as linhas descritas no Anexo Il do presente
relatorio, e que tais medidas sejam colectivamente adoptadas de
forma a permitir uma iniciativa de planeamento correcta (baseada em
custos, prioridades explicitas, propostas de reducéo de custos e
redistribuicéo de pessoal), no prazo de um ano;

2. O Presidente do INE e os seus vogais deverdo poder dispor dos meios
legais e administrativos necessarios para lhes permitir a
redistribuicdo de recursos humanos e financeiros, sujeita a controlos
que estabelecam o devido equilibrio entre a necessidade de
flexibilidade de gestdo e a necessidade de proteger os direitos dos
funcionarios. Estes direitos ndo obviam a necessidade de uma visédo

1 Este tema é desenvolvido na nossa analise sobre a gest&o de recursos humanos e formago.
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politica global sobre a forma como os recursos estéo a ser utilizados
em conformidade com os objectivos declarados do sistema de
estatistica portugués.
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Segredo Estatistico

As NacgoOes Unidas encaram da seguinte forma a espinha dorsal de uma lei
destinada a apoiar a instituicdo de estatistica moderna.

“..n6s, o estado (ou governo, assembleia, etc.) conferimos
determinados direitos a uma entidade que passaremos a designar por
servico de estatistica. Devemos ser explicitos quanto a estrutura
organica desta entidade; a pessoa que a vai dirigir; as normas
reguladoras ao abrigo das quais deverd funcionar; e o grau de
confianga que exigimos para impedir que caia no abuso dos seus
direitos ou em actuagdes arbitrarias. Devemos igualmente explicitar
0 que pretendemos que esta entidade venha a fazer com as
informacdes que lhe forem fornecidas e pelas quais é responsavel.
Solicitamos igualmente a comunidade de inquiridos que responda aos
pedidos de informacdo emanados desta entidade, na medida em que
tais pedidos possam ser justificados em nome dos objectivos que
definimos para o servico de estatistica. Em contrapartida a tais
direitos, o servico de estatistica deverd tratar as informacoes
fornecidas em regime de confidencialidade e, caso infrinja esse
compromisso, estas sdo as penalidades a que 0S seus responsaveis
estardo sujeitos. Se ndo cumprir, ser-lhe-do aplicadas as seguintes
sancOes. Existem excepgOes a esta regra, mas tais excepcdes Sao
cuidadosamente enumeradas juntamente com as razfes para 0 seu
tratamento especial. Embora as leis apresentem diferencas entre si
em termos de extenséo, estilo, pormenor e ambito, se ndo explicitarem
claramente o texto acima exposto, serdo consideradas incompletas

Retirado do Manual das Nacbes Unidas sobre a Organizacdo e
Funcionamento de um Servico de Estatistica, N.U. Nova lorque, 2002

No entanto, esta é a forma como a questdo da confidencialidade estatistica é
tratada na Lei da Estatistica portuguesa.

3 — As informacdes individualizadas sobre pessoas singulares nunca
podem ser divulgadas.
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4 — Salvo disposicéo legal em contrario, as informacdes sobre a
Administracdo Publica ndo estdo abrangidas pelo segredo estatistico.

5 — As informacdes sobre cooperativas, empresas publicas e privadas,
instituicdes de crédito e outros agentes econémicos ndo podem ser
divulgadas, salvo autorizacao escrita dos respectivos representantes
ou ap0s autorizacdo do Conselho Superior de Estatistica, caso a caso,
desde que estejam em causa as necessidades de planeamento e
coordenacao econémica ou as relacdes econdmicas externas.

(Da Lei 6/89 de 15 de Abril, art. 5°)

Problema: A guestdo da confidencialidade — que impede os individuos
exteriores ao sistema de identificarem, com rigor, uma pessoa, um agregado
familiar, uma empresa ou uma instituicdo, com base nas informacoes
estatisticas publicadas pelo servico de estatistica — ndo esta devidamente
tratada nos actuais instrumentos que constituem a base legal do sistema de
estatistica portugués. Na verdade, o artigo 5° da Lei 6/89 de 15 de Abril esta
tdo afastado da pratica normalizada para a UE e América do Norte que 0s
seus termos seriam imediatamente considerados como ndo conformes com
0s Principios Fundamentais das Nagdes Unidas.

Somos de opinido que as disposicdes relativas a confidencialidade — tanto
legais, como praticas — deverdo ser consideravelmente reforgadas para
poderem tornar-se verdadeiramente crediveis. Recusamo-nos a acreditar que
as pessoas em geral, e 0 sector econémico em particular, possam encarar o
assunto de forma leviana. Efectivamente, o perigo de uma situagéo na qual
as medidas destinadas a assegurar a integridade confidencial de dados
individuais sejam encaradas como inoperantes, ou, em alternativa, uma
situacdo em que os termos da lei sejam de molde a permitir excepgdes
discricionarias de ambito muito vasto, é 0 de que os erros de resposta
deliberados se insinuem e passem a fazer parte do sistema. Neste sentido,
levar muito a sério as disposi¢es relativas a manutencéo da
confidencialidade dos dados individuais constitui uma condi¢do necessaria
para promover dois componentes da qualidade dos dados e um de eficiéncia
operacional:

Minimiza a recusa em transmitir dados considerados pela empresa
como de natureza sensivel, ao assegurar-lhe que o seu uso por parte da
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entidade estatistica ndo afecta, em nenhuma circunstancia, os
interesses da empresa ou a sua capacidade competitiva;

Minimiza os casos em que os dados sdo fornecidos de forma
incompleta ou manifestamente tendenciosa, com a justificacdo de que,
uma vez que nao podem recusar o0 impresso, e que nao confiam que o
seu contetdo venha a ser mantido confidencial, poderdo responder ao
questionario de forma deliberadamente tendenciosa.

Importa assinalar que este problema nédo é considerado uma questédo grave
pela grande maioria dos nossos entrevistados externos, mas algumas das
pessoas que entrevistamos internamente queixaram-se da dificuldade em
recolher informacdes e da resisténcia que tinham de enfrentar por parte de
alguns dos agentes econdmicos. Tais resisténcias podem perfeitamente ter
origem na irritagdo causada por um excesso de papelada, mas podemos
partir seguramente do principio de que, na auséncia de uma vigorosa
campanha destinada a convencer os inquiridos de que o INE encara a
questdo com a maior seriedade, as taxas de resposta serdo negativamente
afectadas pela sensagédo que as pessoas tém de laxismo por parte das
autoridades na questdo da confidencialidade. As medidas que advogamos — e
que devem ser iniciadas com a maior brevidade possivel — dividem-se
igualmente em medidas juridicas e a curto prazo:

Recomendaces

1. Alterar a parte dos estatutos do INE que se refere a confidencialidade,
adoptando linhas mais consentaneas com o tratamento da divulgacéo e
confidencialidade referenciados nos instrumentos legais de entidades
mais avancadas dentro da Uni&o Europeia;

2. Assegurar a elaboragdo de medidas coerentes relativas a
confidencialidade e que sejam aplicaveis na totalidade do sistema
estatistico, de modo a poderem ser incorporadas na Lei quando esta
for submetida a revisao;

3. Certificar-se de que os estatutos referem as sangdes aplicaveis a
divulgacéo premeditada, bem como a divulgacao por negligéncia
(naturalmente, esta questdo requer uma analise muito rigorosa por
parte do CSE ou de um organismo designado pelo CSE para o efeito);
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4. Comecar a implementar medidas destinadas a proporcionar protec¢ao
a dados individuais, tanto intrinsecamente como de forma objectiva, e
assegurar que tais medidas sejam devidamente publicitadas e
introduzidas sob a responsabilidade do INE (como exemplo, podemos
sugerir o uso de distintivos de identificacdo; a verificacdo da
identidade a entrada do INE; a garantia de que nenhum visitante
externo possa movimentar-se dentro do servigo sem estar devidamente
acompanhado; a proteccdo dos departamentos mais sensiveis por meio
de niveis suplementares de controlo de acesso, etc.);

5. Assegurar a adopcdo de medidas comparaveis por parte de todos os
outros departamentos que tém delegacdes de competéncias e
modificar os estatutos de forma a que, qualquer departamento que ndo
cumpra as precaucoes de seguranca elementares, veja ser-lhe retirada
a autoridade delegada, por determinacéo do CSE;

6. Em caso de qualquer quebra de seguranca resultante de negligéncia
por qualquer das autoridades delegadas, e apds a devida consideracao
para estabelecer, de forma persuasiva, que as causas dessa quebra
foram apenas de negligéncia, a delegagdo de competéncias devera ser
retirada a partir desse momento e o facto devidamente tornado
publico;

7. No seu relatorio anual, o Presidente do INE devera comunicar, de
forma sintética, ao CSE quais as medidas que foram adoptadas ao
longo do ano relativamente a proteccdo da confidencialidade dos
dados. Esta ndo é tanto uma necessidade objectiva, mas antes uma
medida a adoptar com o objectivo de instituir uma cultura de respeito
pela confidencialidade no tratamento de dados individuais.
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Carga “nao excessiva’ sobre os respondentes

Problema: Nem a Lei nem os estatutos do INE fazem qualquer referéncia a
questdo da reducéo da carga sobre os respondentes. No entanto, esta questéo
tem adquirido uma importancia crescente, a medida que, inquérito apos
inquérito, o INE se apresenta perante as empresas exigindo informacgoes
cada vez mais pormenorizadas. Simultaneamente, as questdes colocadas no
caso dos inquéritos aos agregados familiares denotam uma tendéncia para se
tornarem visivelmente mais indiscretas. Embora nenhum de nos tivesse tido
a oportunidade de falar directamente com representantes da pequena
industria e do pequeno comercio, e, como tal, de aferir directamente a
intensidade do sentimento de aversao, temos consciéncia do problema
causado com a proliferacdo de inquéritos de caracter econémico noutros
paises, incluindo membros da UE.* Efectivamente, segundo a experiéncia
obtida noutras circunstancias, as pequenas empresas queixam-se
amargamente da desatencdo do governo a sua estrutura de custos e de como
a enorme quantidade de papéis que sdo obrigados a preencher por més ou
por ano as impede de serem mais competitivas. E muito frequente as suas
reclamacdes habituais culminarem com a afirmacgéo de que os verdadeiros
culpados sdo as “Estatisticas”.

O risco de uma animosidade muito intensa contra todo o ambito das
estatisticas economicas revela-se elevado quando: o clima de opinido por
parte das pequenas empresas € hostil; estas empresas nao dispdem de um
veiculo para expressar 0s seus sentimentos; ndo existe uma forma imediata
de coligir informacdes relevantes sobre o seu desempenho através da analise
dos registos administrativos; e, 0 que é ainda mais grave, nao existem
estatisticas oficiais publicadas com relevancia imediata para as pequenas
empresas. Para combater este problema recomendamos uma serie de
medidas cujo efeito cumulativo devera revelar-se benéfico, embora ndo de
imediato:

Analisar alternativas a recolha directa de informacdes junto das
pequenas empresas, através da disponibilizacdo de informacdes
semelhantes na posse de outros organismos governamentais, cujo
acesso seja garantido por Lei. Uma vez encontradas e avaliadas,
publicitar amplamente o facto de, a partir de uma data especificada, as

12 Isto &, por si s6, um problema. Enquanto que, em muitos paises, as pequenas empresas conseguiram
organizar-se e estruturar as suas relagdes com o governo, ndo obtivemos de ninguém a opinido de que as
nossas entrevistas tinham de incluir a representacéo das pequenas empresas nem que havia institui¢fes de
pequenas empresas a espera de participarem na Avaliagdo do Sistema Estatistico.
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pequenas empresas ja ndo serem obrigadas a responder a um
determinado numero de inquéritos;

Se as outras entidades se mostrarem renitentes em permitir 0 acesso as
suas informagdes — apesar de a Lei conceder essa prerrogativa ao INE
— explicar, se necessario publicamente, que o INE nédo faz mais do que
tentar cumprir o Codigo de Pratica e que, se ndo o0 consegue, tal deve-
se apenas & falta de cooperacdo de terceiros.' Certificar-se de que a
reclamacéo é devidamente escutada por todas as associacdes ou outros
agrupamentos organizados de pequenas empresas que existam no pais.
Caso a auséncia de resposta se mantenha, usar de todos os poderes do
CSE (ou do Conselho de Notaveis) — outra boa razo para que este
6rgdo seja revitalizado, mesmo a curto prazo — para exercer pressao
sobre os organismos renitentes;

Assegurar que as pequenas empresas — na industria e no comércio —
disponham de um porta-voz oficial junto do CSE e providenciar para
que, sempre que o CSE se relna, passe a incluir uma questédo de
interesse para as pequenas empresas, em termos de aliviar as suas
obrigacdes de resposta, ou como poderdo beneficiar de determinados
dados recentemente publicados;

Encontrar uma plataforma para assegurar a cooperagao com
representantes das pequenas empresas, de forma a analisarem em
conjunto o tipo de informacéo que podera vir a revelar-se de interesse
para elas. No Canad4, por exemplo, existe informacéo especifica que
é coligida para responder a pergunta “Qual € o meu desempenho em
relaco as empresas concorrentes?™*

Medir as alteragcdes na carga estatistica sobre os respondentes (o
método utilizado no Canadéa pode ser simplificado e implementado
mediante posterior adequacdo e uma melhor adaptacéo a realidade
portuguesa. Veja-se um esquema do método em questdo, no Anexo Il
deste relatdrio) e dar-lhe ampla divulgacéo, para que 0s agentes
econdémicos tomem, passo a passo, consciéncia de que o0 seu tempo é

13 Verificamos através da experiéncia que a ameaca de “divulgar e envergonhar” é muitas vezes suficiente
para corrigir e melhorar o comportamento dos mais renitentes.
0 Anexo Il a este relatério apresenta um esquema da informag&o em questo
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digno de respeito, pelo menos aos olhos de uma entidade
governamental.

Recomendagoes
Sao praticamente idénticas as ja enunciadas anteriormente.

1. O INE devera cultivar boas relagfes com as pequenas empresas,
utilizando uma abordagem em duas vertentes. Por um lado, devera
envidar todos os esfor¢os possiveis para mostrar os beneficios de
aprender com os factos relevantes. Tal iniciativa pode significar a
instituicdo de um novo programa estatistico e, nesse caso, ao
processo de concepcao do programa devera ser associado um
representante das pequenas empresas. Por outro lado significa dar
publicidade as tentativas empreendidas pelo INE para reduzir a
carga sobre 0s respondentes;

2. Levar a cabo um inquérito as pequenas empresas para averiguar qual
¢ a proporgao do trabalho administrativo que o governo impde as
empresas que € devido a estatistica e publicar os resultados, mesmo
que ndo sejam agradaveis. Porém, quaisquer que sejam os resultados,
empenhar-se publicamente na reducéo da burocracia até um
determinado nivel, com o objectivo de atingir um minimo até uma
data estipulada;

3. Abordar os responsaveis governamentais pela producéo de
informagdes administrativas com o intuito de obter os registos por
eles recolhidos, de modo a evitar a realizagdo de inquéritos as
pequenas empresas;

4. Manter o esforco de divulgacéo publica de todas estas medidas, de
modo a que a imagem do INE como campedo da simplificacdo da
burocracia nas pequenas empresas fique gravada no espirito
colectivo;

5. Se necessario, utilizar o método de avalia¢éo da carga sobre os
respondentes descrito no Anexo Il a este Relatorio.
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Coordenacao

Muitos dos topicos discutidos acima foram examinados como se existisse
apenas um Unico produtor de estatisticas oficiais. 1sso ndo corresponde a
verdade em Portugal. Existem muitos e requerem alguma forma de
coordenacdo central para que o que é descrito como um “sistema” nao seja
visto como um conjunto incoerente de actividades similares, contraditorias e,
com toda a probabilidade, duplicadas. Também néo é conveniente tratar o
INE de forma isolada relativamente aos outros membros do sistema
estatistico portugués. Os utilizadores ndo poderdo (ou ndo irdo) distinguir
um produtor de estatisticas oficiais de outro e, no seu espirito, o sistema, no
seu conjunto, ndo sera mais credivel do que o seu elemento mais fraco.
Nesta seccdo tratamos da necessidade de coordenacéo e dos instrumentos
disponiveis para a coordenacdo na verdadeira acep¢do do termo. Também
examinamos se a estrutura interna do INE exige algumas das medidas que
postulamos para as suas relacdes com entidades de estatistica externa.

Dividimos o topico em dois: externo e interno. Dentro da coordenacao
externa, apresentamos as medidas que sdo necessarias para fazer com que o
sistema estatistico funcione como um todo coerente, evitando lacunas e
duplicacdes, promovendo a eficiéncia, organizando competéncias e talentos
complementares, de uma forma independente dos organismos em que se
podem encontrar e trabalhando para remover barreiras burocraticas inter-
organismos, quando estas constituirem um obstaculo ao trabalho estatistico
eficiente. Na coordenacao interna distinguimos duas questdes: uma muito
actual que consiste numa diviséo sensata do trabalho entre as delegagdes
regionais e a sede do INE, envolvendo 0s seus servicos basicos e de apoio, e
a outra dentro da sede do INE.

Coordenacéo Externa

Por lei, 0 CSE pode “delegar” noutros 6rgdos administrativos actividades
que, na auséncia dessa delegacdo, estes podem ser chamados a executar
directamente pelos seus chefes politicos sem a proteccdo que as leis
estatisticas e as normas das estatisticas oficiais conferem. Existem
numerosos exemplos dessa delegacdo, em dominios que vao do trabalho até
a justica, passando pela agricultura, a saude, a educacdo, etc. Mas segundo a
lei, 0 CSE néo pode delegar a responsabilidade de criar, manter e assegurar a
utilizacdo de normas estatisticas apropriadas em qualquer outra entidade que
nédo seja o proprio INE.
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As tarefas delegadas, conforme nos foi dito, ndo tém uma qualidade de
execucdo uniforme. N&o tivemos tempo nem estavamos mandatados para
examinar o desempenho em determinadas areas, fosse no INE ou em
autoridades delegadas, mas detectamos graves problemas no sistema:

O INE n#o parece dispor de nenhum dos mecanismos™ necessarios
para assegurar que 0s outros membros do sistema cumpram as normas
estatisticas promulgadas pelo CSE;

Os Ministeérios, cuja principal tarefa é de natureza ndo estatistica,
podem atribuir ao trabalho estatistico uma importancia secundéaria (em
certos casos iSso acontece), especialmente em épocas de restri¢cdes
orcamentais. Encontrdmos um exemplo claro durante uma das nossas
visitas anteriores relacionadas com a agricultura (um sector prioritario
para a Unido Europeia) quando um Ministro da tutela decidiu que o
trabalho estatistico que o Ministério tinha anteriormente executado
deveria voltar automaticamente para o INE — sem compensacao
orcamental.

Varios dos nossos entrevistados externos manifestaram-nos
preocupacgdes em relacdo a qualidade e abrangéncia das estatisticas
laborais.

Ficamos a saber que nesta situacdo ndo vale a pena solicitar a intervencao do
CSE, porque este ndo € um 6rgédo executivo e ndo tem poderes sobre o
orcamento ou capacidade para auditar os programas estatisticos.

A lei exige a existéncia de uma série de seccOes permanentes do CSE e estas
dedicam-se normalmente a determinadas matérias especificas. As sec¢oes
permanentes geraram um elevado nimero de grupos de trabalho e estes séo,
segundo consta, activos, tendo apresentado uma série de recomendacdes de
melhorias nas respectivas areas de actividade. Contudo, estas
recomendac0es raramente foram objecto de um acompanhamento apropriado
pelo CSE ou, ainda menos, pelo INE ou 0 Ministério com autoridade
delegada. Na verdade, ndo encontramos provas de uma tradicdo — apesar de
existirem mecanismos — de 0 CSE expressar 0 seu interesse em promover

1> para uma descrigdo destes mecanismos ver: “Handbook on the Operation and Organisation of a
Statistical Agency” (Edicdo Revista), Nova lorque 2001; I. P. Fellegi: Caracteristicas de um Sistema
Estatistico Eficaz (Conferéncia de Morris Hansen), International Statistical Review, v. 64, pp. 165-199.
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accoes de acompanhamento das recomendacdes apresentadas pelos seus
grupos de trabalho; verificando o trabalho em curso; influenciando os prazos
e exercendo pressdo quando se torna 6bvio que o trabalho esta sujeito a
atrasos inaceitaveis.

Além disso, parece ndo existir a tradicdo de reexaminar as credenciais
estatisticas das autoridades delegadas. Existem, no entanto, poucas razoes
para supor que, uma vez recebida a delegacéo, as entidades em questao
tenham desempenhado todas as suas funcdes e actividades de acordo com 0s
principios fundamentais das estatisticas oficiais. E muito provavel que a
maioria ndo tivesse conhecimento desses principios mas que, quando com
eles confrontada, revelasse lapsos de natureza, dimenséo e grau variaveis
entre a sua prépria actuacéo e os principios apresentados no Cadigo de
Prética.

Um dos criticos do sistema e nosso entrevistado mencionou que a falta de
clareza das funcBes do CSE significava, inter alia, que este 6rgdo néo sabia
se existia para coordenar, determinar prioridades a médio prazo, auditar ou
efectivamente executar estas trés actividades. Na auséncia de clareza por
parte do érgdo de controlo e desconhecimento das normas pelos 6rgaos que
sdo controlados, é pouco provavel que estes ultimos continuem a executar as
suas tarefas da mesma forma e com o mesmo espirito do que um servigo de
estatistica regularmente constituido.

Estamos extremamente preocupados com a total auséncia de mecanismos
capazes de conduzir a coordenacdo dentro do sistema estatistico portugués.
Preocupa-nos igualmente a probabilidade de existir um ndo cumprimento
significativo dos Principios Fundamentais por parte dos membros que
constituem o sistema estatistico. S&o estas duas preocupacdes que estdo na
origem das nossas recomendacdes de implementacdo de medidas que
resultariam numa vigorosa coordenacéo. Parte da reforma do CSE (ver neste
relatorio referéncias ao rejuvenescimento do CSE e a criacdo desejavel de
um Conselho de Notéveis) consistiria na activagdo de linhas de comunicacgéo
em ambos os sentidos entre os grupos de trabalho e o0 seu CSE
rejuvenescido. Se essas linhas existissem, a dindmica do trabalho obrigaria o
Presidente do INE a ponderar seriamente ac¢des de acompanhamento no
ambito do processo de planeamento anual do préprio INE e a procurar
formas e meios adicionais para influenciar os seus congéneres noutros
ministérios e organismos.
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Como se isto ndo fosse suficiente, 0s nossos entrevistados manifestaram uma
série de reclamacdes relativamente a estatisticas contraditorias, em particular
no sector do trabalho; actividades duplicadas com o consequente desperdicio
de recursos em areas como a criacdo e manutengdo de um ficheiro de
empresas; e lacunas resultantes da atribuigédo incorrecta de recursos como
sucedeu quando as autoridades do Ministério da Agricultura decidiram lavar
as méos de qualquer ligacdo com as estatisticas agricolas, mas néo se
ofereceram para colocar 0s recursos necessarios a disposic¢ao do INE —
apesar de a agricultura, incluindo a informacao estatistica a ela referente,
serem &reas prioritarias na UE.™

Instrumentos de Coordenacédo Externa
Recomendamos a criacédo de pelo menos dois instrumentos de coordenacao
— cujo exercicio seria atribuido a um CSE rejuvenescido:

Recertificacdo: Em vez de uma delegacdo permanente de
responsabilidades o CSE delegaria essas mesmas responsabilidades,
mas apenas durante um periodo fixo, findo o qual teria lugar um
processo de exame, para determinar se a area delegada continuava a
ser um elemento bem posicionado do sistema estatistico;
Orcamento Estatistico: Seria criado, analisado e apresentado para
apreciacdo do CSE um orgcamento estatistico consolidado que
abarcasse todas as actividades estatisticas.

Recertificacéo periodica

N&o existem garantias, em Portugal nem em qualquer outro pais, de que
uma unidade estatistica que esta separada, por barreiras administrativas, do
centro do sistema (INE) continue a funcionar indefinidamente como na
época em que foi criada, por muito motivada, devidamente constituida e
dotada que esteja das necessarias credenciais delegadas. Assim, acreditamos
que € uma precaucao verdadeiramente elementar reexaminar
periodicamente a validade dos instrumentos iniciais de delegacéo de
competéncias. Este exame deve consistir em duas actividades que, embora
sendo complementares, sdo bastante distintas. Uma envolve o rigor da
propria actividade estatistica e pode ser conduzida como uma auditoria da
metodologia utilizada pelos estudos mais importantes realizados pela

18 A historia real é provavelmente muito mais complexa, mas para os fins que temos em vista basta dizer
que na auséncia de coordenagdo central enérgica é quase inevitavel que ocorra uma ruptura nas actividades
principais simplesmente porque os meios e os fins ndo se enquadram e ndo existe ninguém para corrigir 0s
problemas antes de se criar uma “situagéo”.
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autoridade delegada em causa e a segunda passa por analisar
cuidadosamente até que ponto a autoridade delegada cumpre os Principios
Fundamentais das estatisticas oficiais (ou, quase de forma equivalente, o
Caodigo de Pratica).

As avaliacdes devem ser iniciadas pelo CSE, o 6rgdo que, segundo a Lei,
tem legitimidade e esta mandatado para desencadear essa acgéo. Deve fazer
parte de uma revisao publicamente programada com uma periodicidade
minima de, digamos, cinco em cinco anos. Os estatutos que regem o CSE
devem conferir-lhe o direito de instituir uma avaliacdo “extraordinaria”, se o
CSE estiver convencido de uma possivel violacdo da boa pratica estatistica.
Os resultados das avaliagOes devem ser oficialmente apresentados ao CSE e
submetidos a uma discuss@o formal durante o tempo necessario. Deveria
competir ao CSE decidir com conhecimento de causa se a autoridade
delegada tinha direito a recertificacdo; se a recertificacdo devia ficar
pendente da introducdo de acgdes correctivas verificaveis ou se, em ultimo
recurso, a entidade avaliada ndo poderia ser recertificada como membro
bem posicionado do sistema estatistico portugués. Se isso acontecesse,
competiria ao CSE recomendar ao Governo quais 0s 6rgaos estatisticos
alternativos que deveriam levar a cabo as actividades estatisticas
envolvidas. Em qualquer caso, o resultado da discusséo e as consideracoes
que estdo na sua origem devem ser honestamente divulgados ao publico.

Orcamento Estatistico Consolidado

Recomendamos veementemente a criacdo e exploracdo de um or¢amento
estatistico consolidado que englobe todas as actividades estatisticas da
responsabilidade do CSE. Nesse sentido, a primeira medida a curto prazo
passaria pela simples indicacdo de que actividades sdo executadas por cada
uma das autoridades com competéncias delegadas e com que recursos o ira
fazer. Uma segunda, e mais importante, medida a tomar no segundo ano
envolveria uma avaliacdo completa, por iniciativa do CSE, da qual
emanassem medidas recomendadas a adoptar pelo Governo e destinadas a
obter uma maior eficiéncia geral, evitando a sobreposigéo e a duplicagdo
(por exemplo, mantendo um Gnico registo de estabelecimentos empresariais
em vez de varios, todos eles incompletos e com um grau de sobreposicao
substancial); e a atribuir recursos de uma forma mais racional, dando assim
uma maior garantia de qualidade e relevancia a todos os produtos
estatisticos.
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Em que consiste um or¢amento estatistico consolidado? Suponhamos que
cada entidade do sector publico que esta sob a alcada do CSE executa um
exercicio de planeamento formal findo o qual esta em condigdes de
responder a questdes referentes aos montantes que despende na recolha,
compilacdo e difusio das estatisticas™. Todos sabemos que o INE néo é o
Unico produtor das estatisticas oficiais portuguesas e que existem outros
produtores de estatisticas que reclamam exclusividade no dominio da sua
competéncia politica. Ja referimos que esta forma de exploracéo de um
sistem%de estatisticas oficiais ndo é eficiente nem sequer eficaz a longo
prazo.

N&o sabemos que barreiras administrativas e legais poderiam ser invocadas
para derrubar uma proposta de centralizagdo de todas actividades estatisticas
oficiais e, por conseguinte, ndo nos atrevemos a fazer tal proposta. Mas
acreditamos que a elaborac@o de um orcamento centralizado “virtual” e a
prestacdo de informacdo ao CSE e ao publico da soma total dos recursos
despendidos em actividades estatisticas pelo INE e as autoridades
delegadas, assim como da forma como esses recursos sao distribuidos em
termos tematicos e funcionais, é um passo em frente de consequéncias
enormes e benéficas. Na presenca desse or¢camento “virtual” o Governo
poderia dispor de opc¢des realistas de cuja existéncia ndo pode sequer
suspeitar, pelo menos nesta fase. Por exemplo, estamos convictos de que a
austeridade no sector publico pode vir a bater a porta do estabelecimento
estatistico e exigir que as actividades estatisticas sejam de certo modo
reduzidas em termos de ambito, frequéncia e custo. Se a resposta for
dispersa, descoordenada e emanar de uma variedade de centros, € bem
possivel que ndo seja eficiente e que 0s seus resultados ndo sejam coerentes.
No minimo, o impacto total dessas medidas no sistema estatistico deve ser
uma questdo do dominio publico. Mas é bem possivel que a propria

17 E f4cil suprimir projectos como os que foram lancados para obter uma percepcao da dimenséo do custo
das actividades estatisticas realizadas fora do INE. As tentativas para ser exaustivo redundam normalmente
num fracasso frustrante. Do mesmo modo, as preocupagOes em relacdo a atribuicdo adequada de fundos as
varias actividades destinadas a controlar, auditar, constituir a base para uma boa investigagéo das
operacg0es, etc. normalmente ndo levam a nada se forem movidas pelo desejo de obter uma maior precisao.
N&o é necessario ser exaustivo (embora ceteris paribus seja melhor ser mais completo do que menos
completo) nem ter uma atribuicdo de custos com precisdo méaxima, desde que uma aproximacao razoavel
seja consistentemente respeitada ao longo do tempo.

'8 H4 alguns anos, um membro muito conhecido do senado norte-americano, com algum apoio dos seus
colegas — quis introduzir uma lei que exigia a centralizagdo do sistema estatistico dos EUA. Mas antes de
tomar medidas nesse sentido pensou em deslocar-se ao Canada para falar com os autores deste relatério
sobre os méritos da centralizacdo estatistica, ndo porque estivesse hesitante, mas porque desejava estar em
condicOes de refutar potenciais criticas. Mencionamos isto para salientar que ndo sé somos centralistas
funcionais convictos como também somos conhecidos pelas nossas convicgdes.
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existéncia do orgamento virtual coloque um travdo conveniente as accoes
descoordenadas.

A criacdo de um orgamento virtual é apenas um primeiro passo. O CSE
deve receber um mandato formal para recomendar alteragdes ao Governo
relativamente a uma utilizacdo racional de recursos atribuidos as actividades
estatisticas. Como é que isto funcionaria?

Cada entidade delegada declararia os seus recursos no inicio do ano e ao
mesmo tempo revelaria quais as exigéncias que se espera que satisfaca
utilizando esses recursos. A este balanco anexaria uma lista das
necessidades mais importantes nos dominios da sua competéncia (trabalho,
salide, agricultura, etc.) que sdo consideradas ndo satisfeitas. Tanto o
balanco como as necessidades ndo satisfeitas — ambos quantificados com
precisdo, seriam apresentados ao CSE e permitir-lhe-iam tomar uma decisao
informada sobre quais sdo as medidas a apoiar, para assegurar que as
prioridades gerais mais importantes ndo ficassem por satisfazer. As
recomendacdes resultantes do CSE ao Governo seriam do dominio publico.

Existe uma série de instrumentos de apoio de que o CSE necessitaria, para
além de um Secretariado muito experiente, incluindo os dois seguintes:

Capacidade para verificar a veracidade das sugestdes enviadas ao
Secretariado pelas partes abrangidas pelo mandato do CSE;

Acesso aos Ministérios e responsaveis de entidades sempre que
existir um comportamento turbulento por parte das pessoas sujeitas a
uma reducao de recursos ou a um aumento das expectativas.

Ideias para uma agenda do CSE

Ao longo deste relatorio sdo apresentadas recomendacdes que reforcam a
agenda do CSE, bem como as responsabilidades e obrigacoes
correspondentes. Ao mesmo tempo, alguns entrevistados queixaram-se da
falta de conteldo basico das actuais reunides do CSE. Segue-se uma
simulagéo de agenda que reflecte o que temos defendido até este momento e
que esta relacionado com as actividades do CSE:

Revisdo das realizagdes actuais do sistema estatistico (Presidente do
INE);
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Verificagdo dos principais desafios para o proximo ano no quadro do
orcamento virtual consolidado (Presidente, VVogal responsavel pelas
questdes financeiras, responsaveis seleccionados das entidades
delegadas®);

Calendario de recertificacdo e casos para decisao (responsavel da
equipa de certificacdo);

Planos do INE, prioridade e equilibrios entre as medidas da UE e os
programas nacionais (Presidente do INE).

Muito provavelmente, as tradicionais reunides de curta duragao teriam de ser
abandonadas e substituidas por um ou mais dias de trabalho mais intensivos
e prolongados.

Coordenacao interna: em Lisboa

Isto foi 0 que tivemos a dizer sobre a comunicagéo interna — sem a qual ndo
é possivel qualquer coordenacdo — no INE, na altura em que elaboramos o
nosso relatorio provisorio:

“... A comunicacéo no INE - nos sentidos ascendente, descendente e
lateral — ndo € adequada. De facto, se adoptarmos como padrdo o
INE do Canadd, que € dez vezes maior e tem uma estrutura
hierarquica mais complexa, a comunicagdo no INE é absolutamente
incipiente. A necessidade premente de muito melhor comunicacao
que o pessoal manifesta, instigada pela probabilidade de uma
importante reestruturacdo e pela sensacdo de inseguranca gerada
pelas insuficiéncias da comunicacdo, é uma prova da gravidade desta
debilidade. Mas a situacdo néo é recente. Existe ha muito tempo e foi
gerada pela cultura do INE: formalista, em grande medida baseada
em regras escritas, sem mecanismos informais para criar uma
comunidade animada e bem informada. A abertura, o sentido de
transparéncia e o0 desejo de partilhar opinides sobre os
desenvolvimentos, orientagdo e prioridades sdo ingredientes
essenciais de um esforgo sustentado para melhorar o estado de
espirito, manter a lealdade, conservar vivo um sentido de
participacdo e um desejo de ser mais criativo e mais produtivo. Estes

19 Nem todos eles, para evitar um “Desfile”. Mas aqueles que defenderam, de forma razoavel, uma
mudanca significativa dos seus produtos com um consequente impacto na sua utilizagdo de recursos devem,
claramente, ter uma oportunidade de apresentar o seu caso.
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sentimentos, partilhados pelo pessoal, podem parecer um lugar
comum, mas Sdo essenciais para o bom funcionamento de uma
entidade.

Mas nada disto ocorrerd com meras palavras, nossas ou da direcc¢éo,
por muito inspiradas que elas sejam. A comunicacdo deve ser
despoletada por elementos bem concebidos para que ocorra
naturalmente, com regularidade e de forma significativa. Por
elementos despoletadores entendem-se 0S mecanismos que
incentivam a ocorréncia das comunicacfes. A forma como estes
mecanismos sdo conduzidos tem uma importancia secundaria; a sua
existéncia néo...”

De Fellegi e Ryten: Interim Peer Review of the Portuguese Statistical System
(Revisdo Partiaria Proviséria do Sistema Estatistico Portugués), Lisboa, Junho
de 2004

Geralmente existem quatro objectivos para cada um dos quais deve ser
encontrado um destes mecanismos:

No INE existem reunides semanais do seu trio de direc¢édo - o
“Conselho de Administracéo”. O pessoal tem conhecimento destas
reunides. Deve estar a par dos assuntos discutidos e das decisfes
tomadas. A forma mais eficiente de assegurar que uma grande parte
do pessoal adquira esse conhecimento € através de um sistema em
cascata®;

Acompanhar o que sdo actualmente os assuntos mais perturbadores
para o pessoal € uma tarefa essencial da gestdo de topo. As reunides
informais regulares da gestdo de topo com grupos de pessoas um ou
dois niveis abaixo, num ambiente de preferéncia ndo ameacador (tal
como uma refei¢do), séo uma forma de o fazer. Para que estas
reunides atinjam o objectivo a que se propdem, devem ser dedicadas a
assuntos que preocupem o pessoal envolvido.

Deve ser efectuado um balanco anual regular, quer porque a época de
férias se aproxima, ou porque foi aprovado novo or¢camento, ou ainda
porque € o dia 10 de Junho. O importante ndo é quando isso acontece,

20| e. cada nivel de gest&o deve manter informado o nivel imediatamente abaixo.
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mas sim como utilizar a data mais adequada para uma revisao anual
das realizagdes do passado e dos desafios esperados, especialmente 0s
que instilam orgulho no organismo e demonstram ao pessoal que a
gestdo tem estado a pensar em orientacdes futuras;

Ha crises imprevistas e oportunidades subitas que requerem uma
reavaliacdo e, com ela, o compromisso do pessoal. O que € necessario
€ uma reunido no exterior, em que as relagdes hierarquicas sejam
temporariamente suspensas e a énfase seja colocada na maximizacéo
do numero de pessoas que ddo um contributo genuino para a
resolucdo dos problemas institucionais, desde as matérias em anélise
até aquilo que se deve e ndo deve fazer em termos organizacionais.

Coordenacéo interna: com as regides

O INE possui uma série de delegacgdes regionais fora de Lisboa, localizadas
respectivamente no Norte, Centro, Sudeste e Sul do pais. No seu conjunto,
estas delegacfes concentram uma percentagem significativa dos efectivos
totais do Instituto. A missdo de cada uma delas tem trés vertentes:

Contribuir para a recolha de dados, com base no argumento de que
a proximidade com os inquiridos torna as operacdes de recolha
mais eficientes;

Conduzir pelo menos um programa tematico completo de ambito
nacional (por exemplo, construcéo, turismo, estatisticas
empresariais), com base no argumento de que cada regido tem a
sua especificidade s6cio-econdmica e € necessario uma delegacao
regional que esteja suficientemente sintonizada para produzir a
estatistica correspondente;

Contribuir para o desenvolvimento das estatisticas regionais, com
base no argumento de que estas sdo mais facilmente tratadas numa
delegacéo regional do que numa administracdo estatistica central.

Enquanto que o primeiro dos argumentos atras mencionado a favor do grau
de regionalizacdo apresenta alguma validade, particularmente no que se
aplica aos inqueritos aos alojamentos familiares, o segundo e o terceiro
argumento ndo resistem a um exame critico. Se considerarmos essas razoes
persuasivas chegamos a uma concluséo inevitavel. A delegacéo de Lisboa
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onde esta concentrada a maior parte dos recursos do INE é tdo inoperante e
incapaz de reforma, que foi necessario criar mini-servicos de estatistica para
sair da situacdo; obter a possibilidade de detectar problemas estatisticos
relevantes; responder mais eficientemente aos desejos dos utilizadores e
conseguir fazé-lo de uma forma mais competente, consistente e eficiente.

Na altura em que redigimos o nosso relatério intercalar, tinhamos a dizer o
seguinte sobre os problemas da coordenagéo central-regional:

“N&o consideramos saudaveis os resultados nem do raciocinio nem
da politica que levaram a este estado de coisas. O funcionamento das
estatisticas oficiais exige a gestdo de uma infra-estrutura comum,
tanto em termos humanos como de informacdo, que sO pode ser
duplicada geograficamente com grandes custos ou partilhada através
de uma gestdo de recursos extremamente eficiente e de uma
coordenacdo meticulosa. Ao empobrecer o centro em detrimento dos
seus satelites, as autoridades do INE criaram uma periferia flexivel,
dindmica e reactiva inevitavelmente ligada aos servicos comuns
fornecidos por um centro carente de recursos, incumbido de todos os
meios de producdo partilhados (modelos de amostragem,
classificacbes e normas, modelos de questionarios, etc.). Esta
politica ¢é insustentavel.” (enfase adicionado)

“Além disso, chegamos a firme conclusdo de que o INE nunca teve a
sua disposicdo os meios de coordenacgéo certos para por este modelo
a funcionar mesmo na auséncia de complicacGes orcamentais. As
provas que reunimos sugerem que 0s instrumentos de gestdo do
instituto estdo nos seus primoérdios; 0s seus mecanismos de
coordenacdo estdo pouco desenvolvidos; e a sua capacidade de
redistribuicdo rapida para assegurar a boa utilizacdo dos recursos
partilhados é praticamente nula. Para cimulo, os meios do INE sdo
limitados. E sdo limitados porque o instituto ja ndo recebe um
subsidio simpatico da Comissdo Europeia, mas herdou uma carga de
compromissos que o obrigam a fornecer as estatisticas necessarias
para a EU, mesmo quando confrontado com uma grave austeridade
orcamental.”
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Continuamos a pensar que, a luz do estrangulamento dos recursos, a postura
actual do INE (um centro comparativamente grande com instrumentos de
coordenacao ndo desenvolvidos e capacidade de resposta limitada, bem
como varios satélites comparativamente pequenos — cada um a bragos com
pelo menos uma misséo nacional para além da sua missao territorial) ndo €
eficiente. Nenhum gestor sensato das operacdes estatisticas conceberia
centros de producdo desta natureza, a menos que existisse uma agenda
separada de prioridades de natural social e ndo de natureza da producéo
estatistica que o justificasse. E, embora tenhamos tomado consciéncia de
sentimentos acalorados a favor dessa agenda por parte de varios dos nossos
entrevistados, ndo nos parece que 0s seus argumentos justifiqguem a criacédo
(por oposi¢édo a continuacgdo) do sistema.

Desde que escrevemos estas observacoes, o presidente do INE implementou
uma politica vigorosa para corrigir a situacdo. Esta politica, tal como a
entendemos, € constituida pelos seguintes elementos:

Manter as delegagdes regionais em funcionamento, mas alterar as suas
funcbes de modo a torné-las economizadoras de recursos e néo
dissipadoras de recursos;

Assegurar que as funcdes que possam ser efectivamente descentralizadas
sejam transferidas para as delegacdes regionais, mas as que asseguram a
coeréncia e a consisténcia sejam decididamente mantidas no INE-Lisboa.

Pensamos que esta politica esta em harmonia com o conselho que demos no
nosso Relatdrio Provisorio:

“Redistribuir responsabilidades ao centro e as outras delegagdes de
forma a assegurar uma coordenacdo adequada, consisténcia e a
devida utilizagdo dos conhecimentos e capacidade de trabalho das
pessoas. Consideramos que a maior parte das oportunidades para o
fazer residem imediatamente na criacdo de cinco unidades principais
de recolha de dados — funcionalmente centralizadas;

Atrair, através de incentivos adequados, 0 pessoal mais qualificado
para trabalhar na proximidade fisica uns dos outros a fim de
maximizar a capacidade analitica do Instituto. Sem essa capacidade,
0 Instituto nunca funcionara como uma instituicdo profissional de
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alto nivel, preparada para enfrentar os desafios do século XXI, e, na
auséncia de proximidade fisica, o pessoal trabalhara sozinho, sem
apoio e sem que seja posto perante novos desafios;

Reconhecer que nem todas as pessoas tém a possibilidade de se
deslocarem de um centro urbano para outro, mas que o pessoal
representa uma capacidade preciosa. Assim, propor a utilizacao
dessa capacidade na realizacdo de operacOes estatisticas para outros
Ministérios, especialmente aqueles para os quais a compilacdo de
estatisticas é secundaria e cujo desempenho nesta matéria foi
negativamente afectado pela escassez de recursos, mas cuja
producdo continua a ser considerada importante para a integridade
do sistema estatistico do pais.”

Projectos Multi-Disciplinares

A questéo das equipas multi-disciplinares surge tanto no contexto da
coordenacdo interna como externa. Consequentemente, as sugestdes contidas
neste capitulo do relatério aplicam-se a ambas.

Em varios dos nossos encontros, foi levantada a questdo da conveniéncia de
um projecto conjunto com uma das outras entidades estatisticas (uma das
com competéncias delegadas). Em particular, parece que o ficheiro de
empresas seria uma matéria ideal para um projecto conjunto entre o
Ministério do Trabalho, o INE e possivelmente uma ou outra das maltiplas
entidades detentoras de ficheiros.

Mas para nossa surpresa, verificamos que as nossas referéncias a “projectos
conjuntos”, que tinham sido tdo bem acolhidas, estavam a ser interpretadas
de um modo diferente. Um projecto conjunto parecia ndo implicar de modo
nenhum o que significa noutros locais onde existe uma cultura de projectos
transversais. Quando interrogado, alguém disse “... em Portugal e no sector
da administracdo puablica, ndo existe o espaco, o0 habito nem o gosto por
projectos transversais na acep¢do normal do termo...”

Para que fique bem claro, as nossas referéncias a projectos multidisciplinares
implicam, grosso modo, uma actividade com as seguintes caracteristicas:

Um projecto € um empreendimento destinado a atingir objectivos
acordados, numa data acordada, com a qualidade acordada e com
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um conjunto de recursos acordados, sob uma liderangca comum
responsavel por todos 0S recursos necessarios para atingir os
objectivos fixados e responsavel por qualquer falha em termos de
normas de qualidade, cumprimento de prazos ou derrapagem de
recursos. Os membros de um projecto séo seleccionados em virtude
do seu contributo potencial para os objectivos de projecto e ndo da
sua afiliacdo institucional ou nivel hierarquico que, em todo o caso,
é ignorado na organizacao de trabalho de um projecto.

Em contrapartida, no INE, o que se entende por um projecto parece ser
atingir um conjunto de objectivos utilizando os recursos facultados a uma
unica organizacgdo com a ajuda de entidades de prestacdo de servicos,
normalmente mantidas a distancia. Para atingir objectivos complexos que
requerem o contributo de pessoas de diferentes disciplinas profissionais é
necessario que as pessoas afectas a esses projectos esquecam a organizacao
hierarquica que constitui a sua base interna; pelo menos durante o decurso
do projecto. Isto ndo pode ser implementado na auséncia de uma cultura em
que alcancar os objectivos do projecto se sobrepde a tudo o mais na mente
dos participantes no projecto. Esta premissa aplica-se mesmo que todos 0s
membros do projecto pertencam aos quadros do INE, mas deve ser
especialmente enfatizada quando estdo envolvidas entidades de diferentes
ministérios ou organismaos.

Recomendagdes

Para efeitos de coordenacao externa:

1. Reexaminar periodicamente a validade dos instrumentos iniciais de
delegacédo de competéncias. Tal exame deve consistir em duas
actividades que, ainda que complementares, sdo bastante distintas.
Uma envolve o rigor da propria actividade estatistica e pode ser
realizada como uma auditoria da metodologia utilizada pelos
inguéritos mais importantes levados a cabo pela autoridade delegada
em causa; a outra passa por analisar cuidadosamente até que ponto a
autoridade delegada cumpre os Principios Fundamentais da
estatistica oficial (ou, o que é praticamente equivalente, do Codigo de
Pratica;

2. As avaliacOes devem partir da iniciativa do CSE e a sua
periodicidade deve ser pelo menos quinquenal. Os estatutos que
regem o CSE devem conferir-lhe o direito de instituir uma avaliacéo
extraordinaria, se o CSE estiver persuadido de uma possivel violacéo
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da boa pratica estatistica. Os resultados das avaliagcdes devem ser
oficialmente apresentados ao CSE e serem submetidos a uma
discussdo formal com o tempo necessario. Deveria competir ao CSE
decidir com conhecimento de causa se a autoridade delegada tem
direito a recertificacéo; se a recertificacéo deve ficar pendente da
introducéo de acgdes correctivas verificaveis; ou, em ultimo recurso,
se a entidade avaliada ndo pode ser recertificada como membro bem
posicionado do sistema estatistico portugués. Se tal suceder o CSE
deveria ter competéncia para recomendar ao Governo quais 0s
orgaos estatisticos alternativos deviam passar a executar as
actividades estatisticas envolvidas. Em todo o caso, o resultado da
discussdo e as consideragfes que estiveram na sua origem devem ser
honestamente divulgados ao publico;

Devem ser tomadas medidas para criar um orcamento estatistico
consolidado virtual, abrangendo as actividades do INE e das
autoridades delegadas. Em primeiro lugar, o orgcamento deve indicar
que autoridade delegada executa que actividades e com que recursos.
Numa segunda fase o CSE deve efectuar avaliagdes cuidadosas que
Ihe permitam aconselhar o Governo sobre formas de alcangar maior
eficiéncia geral, evitando a sobreposicédo e a duplicacdo (como, por
exemplo, no caso da manutengdo de um unico ficheiro de
estabelecimentos); e uma atribuicéo racional de recursos destinada a
garantir que as necessidades de maior prioridade nao fiquem por
atender. As recomendacdes do CSE ao Governo devem ser do
dominio puablico.

Para efeitos de coordenacao interna:

4.

Manter o pessoal devidamente informado das reunides semanais da
direcgdo. O sistema em cascata funciona suficientemente bem e a sua
implementacao néo é excessivamente dispendiosa;

Aproveitar as oportunidades para conseguir que o pessoal saia das
suas conchas organizacionais e entre em contacto com os colegas de
outros departamentos da organizacdo. Sempre que existe um projecto,
transversal ou néo, tentar dota-lo de pessoas cedidas por diferentes
organizagoes no seio do INE;

Acompanhar aquilo que sdo actualmente os assuntos mais
perturbadores para o pessoal € uma tarefa essencial da gestédo de
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topo. As reunides informais regulares da gestdo de topo com grupos
de pessoas um ou dois niveis abaixo, num ambiente de preferéncia
nao ameacgador (como uma refei¢do), sdo uma forma de o fazer. Para
que estas reunides atinjam o objectivo a que se propdem, devem ser
dedicadas a assuntos que preocupem o pessoal envolvido

7. Deve ser efectuado um balanco anual regular, quer porgue a época
de férias se aproxima, ou porque foi aprovado novo or¢camento ou
ainda porque é o dia 10 de Junho. E importante utilizar a data mais
adequada para um balango anual das realizagdes do passado e dos
desafios esperados, especialmente os que instilam orgulho no
organismo e demonstram ao pessoal que a gestdo tem estado a pensar
em orientagdes futuras;

8. Deve ser incutido nos chefes de servico (assim como no Presidente do
INE) o habito de reunides no exterior para tratar assuntos
institucionais, que vao desde as matérias em analise até ao que se
deve e ndo deve fazer em termos organizacionais;

9. Utilizando os recursos existentes tanto nas regides como em Lisboa
criar polos de recolha de dados, centralizadas em termos funcionais;
redistribuir as responsabilidades do centro e das outras delegagdes,
de forma a atribuir a coordenacéo de todas as operacdes estatisticas
de ambito nacional exclusivamente ao centro;

10.Atrair, através de incentivos adequados, o pessoal mais qualificado
para trabalhar na proximidade fisica uns dos outros, a fim de
maximizar a capacidade analitica do Instituto. Sem essa capacidade,
o Instituto nunca funcionard como uma instituicéo profissional de
alto nivel, preparada para enfrentar os desafios do seculo XXI, e na
auséncia de proximidade fisica, o pessoal trabalhara sozinho, sem
apoio e sem que seja posto perante novos desafios;

11.Reconhecer que nem todas as pessoas tém a possibilidade de se
deslocar de um centro urbano para outro, mas que todas representam
uma capacidade preciosa. Assim, propor a utilizacéo dessa
capacidade numa combinacao de formas. O pessoal operacional, seja
das regides, seja de Lisboa, que ndo possa ser totalmente afecto a
uma das novas operagdes de recolha funcionalmente centralizada
pode ser utilizado na recolha directa de dados dos agregados
familiares e das empresas nas delegac6es regionais em causa,

58



enquanto que o pessoal regional que ndo possa ser absorvido podera
talvez realizar operac0Oes estatisticas para outros Ministérios,
especialmente aqueles para os quais a compilacao de estatisticas €
secundaria e cujo desempenho nesta matéria foi negativamente
afectado pela reducéo de recursos, mas cuja produgéo continua a ser
considerada importante para a integridade do sistema estatistico do
pais.
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Gestao de Recursos Humanos

Constitui um requisito prévio de um planeamento eficaz a possibilidade de
implementar as decisdes resultantes. Isto significa, evidentemente, a
necessidade de deslocar recursos de alguns projectos existentes para novos
projectos. Numa organizagdo em que a maior parte dos recursos € absorvida
pelos salarios, tais movimentacdes envolvem, quase que inevitavelmente, as
pessoas. E se as pessoas ndo se mostram preparadas para as movimentacdes
de carreira correspondentes — ou se outros ndo as prepararem para tal — o
resultado sera gritante. Esta €, pelo menos, uma das razdes pelas quais uma
organizacdo com grande volume de recursos humanos, como o INE, precisa
de ter acesso a politicas abrangentes de desenvolvimento de recursos
humanos e a mecanismos que as possam por em préatica de forma eficaz. E
evidente que uma tal flexibilidade para deslocar pessoas para trabalhar em
projectos de acordo com as necessidades do INE sé pode ser conseguida nas
seguintes condicdes:

as pessoas que se deslocam de uma actividade para outra ndo se
devem sentir injustamente discriminadas. Por sua vez, isto significa a
existéncia de uma cultura de empresa na qual tais deslocac¢des fagam
parte da “forma de actuar”, isto &, sejam expectaveis e previsiveis;

as deslocacBes ndo podem processar-se de forma arbitraria: deve
existir um equilibrio delicado entre as necessidades da organizacédo
(INE) e cada funcionario em causa;

aqueles que se movimentam dentro do INE ndo devem vir a sofrer
quaisquer consequéncias negativas visiveis, e de facto a cultura vai no
sentido de 0s mais experientes terem, na maioria dos casos, maiores
probabilidades de serem promovidos com o passar do tempo, do que
0S que possuem uma base de conhecimentos restrita;

deve existir um programa de formacao razoavelmente abrangente que
viabilize tais movimentagdes.

Pelo que vimos e ouvimos, o pessoal do INE ndo dispGe das qualificacbes
exibidas pelo pessoal equivalente em servicos de estatistica europeus mais
avancados. No entanto, na expectativa de uma reestruturacdo de grande

envergadura, abalado por problemas de apreensées entre o pessoal, o INE
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precisa urgentemente de politicas correctas que lhe permitam reter e motivar
0 seu pessoal. E essencial comecar a implementar uma série de ac¢des que
incentivem a mobilidade interna como parte de um conjunto de medidas
mais vastas destinadas ao desenvolvimento da carreira; e a formacao devera
constituir uma componente importante destas politicas de recursos humanos
da instituicéo.

Desenvolvimento de carreiras e mobilidade

Em diversas ocasifes pudemos testar a existéncia ou prevaléncia de
mobilidade interna dentro do INE, perguntando aos entrevistados quantas
vezes tinham mudado de fun¢do. FicAmos agradavelmente surpreendidos ao
descobrir que alguns funcionarios chave haviam, de facto, mudado de
fungGes nas respectivas carreiras dentro do INE, e alguns deles mais do que
uma vez. Por “mudar de fungdo” entendemos uma mudanca radical — da
estatistica econdmica para a estatistica social, por exemplo, ou da
Contabilidade Nacional para inquéritos de empresas. E, no entanto, quando
confrontados com outras perguntas, 0s mesmos entrevistados acrescentaram
que eram 0s Unicos entre 0s seus colegas que haviam efectivamente mudado,
ou que o0 numero de pessoas que lhes seguiram o exemplo ou a quem eles
seguiram o exemplo, era muito pequeno. Esta circunstancia é parcialmente
explicavel por questdes de dimensdo. Mas uma parte € estritamente ditada
pelo medo da mudanca e pelas eventuais consequéncias negativas da
mudanca. De qualquer forma, as mudancas profissionais que pudemos
observar ndo se integravam num plano e ndo haviam sido preparadas por
uma formacéo previa destinada a atenuar os efeitos da deslocagédo no
departamento destinatario.

Uma mudanca ndo planeada é mais dificil de enfrentar do que uma mudanca
sistematica; a mudanca bem planeada e perspectivada traz invariavelmente
Menos surpresas; uma mudanga com um objectivo preciso raramente se
revela destrutiva, enquanto que uma mudanca nao planeada o é
frequentemente. O inconveniente de uma mudanca funcional é que o
conhecimento adquirido numa dada posicao se perde quando o responsavel
muda e que, ao chegar ao novo lugar, o responsavel tera de receber a devida
formacéo por parte dos seus novos colegas.

Mas é de ter em conta que, mesmo no melhor dos servigos, ndo ha uma
correspondéncia permanente e perfeita entre 0s requisitos e 0s recursos. A
Unica caracteristica que ndo muda é que 0s requisitos estdo sempre em
constante mutacdo. Antigamente, considerava-se que a producéo de
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estatisticas sobre servicos estava subordinada a producéo das realizadas para
0s bens, e ndo se prestava qualquer atencdo em separado ao sector de
producéo de servicos. Ainda ndo ha muito tempo, 0s recursos mais
qualificados eram atribuidos a elaboracéo das estatisticas industriais e
agricultura, enquanto que, actualmente, a participagdo de ambos 0s sectores
no PIB tem vindo a decair a passos largos e as necessidades estatisticas de
informac&o sobre ambos estdo finalmente em decréscimo (ainda que na
agricultura isto ndo seja completamente verdade).

No entanto, pelo que vimos e ouvimos, o INE possui uma capacidade de
desenvolvimento de recursos humanos subdesenvolvida, que o torna
vulneravel e impede a sua evolugéo, de varias formas. Uma é o facto de tal
resultar em rigidez interna, o que dificulta a necessidade de distribuir o
pessoal de acordo com as prioridades que se vao modificando. Pde
igualmente em risco o planeamento da sucessdo — uma importante
vulnerabilidade do INE, dada a estrutura etaria do seu quadro de direc¢éo.
No actual sistema, por cada lugar vago que precisa de ser ocupado, o INE
estd limitado a uma escolha muito limitada de pessoas que ja trabalhavam na
area afectada.

Recomendagdes

Instamos a direcgdo do INE a promover a criacéo de politicas de
desenvolvimento de recursos humanos abrangentes. Tais politicas deverao
incluir:

1. Uma lideranca de gestao de nivel superior no desenvolvimento e
defesa dessas politicas (nenhum programa de recursos humanos
eficaz foi alguma vez produto dos responsaveis pelo pessoal);

2. Politicas destinadas a contratar os melhores quadros recentemente
saidos das universidades;

3. Proporcionar experiéncias novas e variadas de trabalho aos novos
funcionarios, através de uma serie planificada de rotagbes em trés ou
quatro vertentes de actividade no INE;

4. Incentivar a mobilidade interna do pessoal com experiéncia, com um

minimo de risco tanto para os gestores como para os funcionarios —
em regime experimental;
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5. Proporcionar oportunidades interessantes de desenvolvimento de
carreira a todos os quadros superiores que mostrem disponibilidade
para a nova modalidade de desenvolvimento de carreira;

6. Dar maior incentivo a mobilidade efectiva, atraves da criacéo de
equipas de projecto para desenvolvimento e implementacéo de novos
projectos (de interesse evidente);

7. Desenvolver e administrar um programa de formacéo profissional
abrangente e relevante, ministrado pelo pessoal mais experiente; e

8. Recompensar o pessoal que participar activamente no
desenvolvimento dos recursos humanos — através de participagao
pessoal nos novos programas, desempenhando um papel activo na
sua implementagao ou por meio da cria¢do ou leccionagéo de cursos
de formagao.

Formacéo e desenvolvimento profissional

Pelo que vimos e ouvimos, e com muitas notaveis excepcdes, o0 pessoal do
INE em geral, ndo dispbe de qualificagéo idéntica ao pessoal equivalente nos
servigos de estatistica europeus mais avangados. O INE tem vindo a
empreender algumas iniciativas importantes para remediar a situacao.
Elaborou planos para desenvolver uma componente central de um futuro
programa de formacao interno®. Trata-se de um curso destinado a ensinar os
“rudimentos” do trabalho profissional nos servicos de estatistica: como
conceber um inquérito de acordo com as necessidades especificas do cliente,
como planear as operagdes envolvidas, como levar a cabo o inquérito
(conduzindo entrevistas reais com uma amostra de inquiridos reais), como
processar e analisar os dados resultantes e, finalmente, como redigir um
relatorio inteligente sobre esses resultados. Aplaudimos o que consideramos
ser o0 primeiro passo na direcgao certa.

Ha uma outra medida que o INE deveria tomar com a maior brevidade
possivel. Vejamos:

O INE apadrinhou o ISEGI (uma escola integrada na Universidade Nova de
Lisboa). As circunsténcias em que o ISEGI foi criado s&o bem conhecidas, o

21 O INE enviou quarto pessoas & Statistics Canada, para um curso de seis semanas. Estas pessoas podem
tornar-se futuros formadores de outros funcionarios do INE — e possivelmente de pessoal das chamadas
| “autoridades com competéncias delegadas”.
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mesmo se passando com o papel desempenhado pelo INE. No entanto,
ficamos surpreendidos por dois factos que deverdo ser devidamente
explicados, se ndo quisermos descrevé-los como raiando os limites da
irresponsabilidade. Apesar do seu papel especial, o INE nunca considerou
pertinente criar uma série especial de cursos que pudessem qualificar melhor
0 seu pessoal (exemplos de técnicas de inquéritos, contabilidade nacional e
quadros de entradas e saidas, concepcao de questionarios, e assim por
diante). Em vez disso, 0 que pudemos constatar foi que as pessoas tinham
autorizacdo para frequentar a escola — sendo até, talvez, incentivadas a fazé-
lo — mas nunca integradas num plano explicito para utilizar uma instituicéo
académica para formar capital humano que pudesse depois ser
disponibilizado ao INE.

Negligenciar o desenvolvimento dos recursos humanos revela-se, bastantes
vezes, suicida. Muitas institui¢des estatisticas gostariam muito de ter uma
instituicdo académica reputada a mao, para se ocupar das suas necessidades
de formacao.

Estamos convencidos de que, ndo s6 o INE, mas possivelmente todo o
sistema estatistico portugués (as entidades delegadas, bem como os
utilizadores sérios das estatisticas oficiais), poderdo beneficiar de formacéo
sistematica nas disciplinas necessarias a producdo e ao conhecimento das
estatisticas oficiais. Mas esta formacéo devera ser sistematica, relevante, e
estar bem integrada com a prética da producéo de estatisticas.

Recomendacao
1. O INE devera adaptar e desenvolver um programa de formacéao

destinado a cobrir o maior leque possivel de necessidades do seu
pessoal, o qual possa ensinar, pelo menos como introducgéo, todos 0s
elementos do trabalho envolvido na producéo de estatisticas: desde o
contacto inicial com o cliente, passando pela elaboracéo de
questionarios, concepcao e seleccdo das amostras, recolha de dados,
seu processamento e analise, até a redaccao do relatorio final;

2. O INE deve explorar, com o ISEGI ou com uma institui¢ao
equivalente, a possibilidade de vir a desempenhar um papel
privilegiado no desenvolvimento e conducgao de outros programas de
formacéao destinados a dar resposta a necessidades mais
especializadas do INE, mediante condi¢des a negociar e a acordar
entre as partes.
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Perguntas e Respostas

1. Se acontecesse em Otava, como reagiriam a ideia de “contratar ao

exterior” (contratualizacéo)?

Ninguém mencionou o assunto durante as nossas entrevistas externas e sé
tomamos conhecimento dele porque o Ministro da Tutela 0 mencionou em
publico como um possivel objectivo. Os modelos de contratualizacdo que
conhecemos consistem numa das duas seguintes modalidades:

Atribuir a totalidade, a maior parte ou uma parte substancial do
orcamento do INE aos principais utilizadores da informacéo estatistica
— por exemplo, proporcionalmente ao custo dos seus produtos
favoritos — e dar-lhes a liberdade de o despender no INE ou num
concorrente do sector privado se considerarem mais eficiente e fiavel,

Direccionar o INE para a subcontratacdo das actividades que a
instituicdo — ou qualquer 6rgao bem informado — considere adequado
desde que a Lei ndo seja violada e que o impacto no orgcamento seja
favoravel e ndo implique uma perda de qualidade real ou
percepcionada.

Partindo do principio de que o termo contratualizacdo significa a primeira
destas possibilidades, diriamos que a Estatistica oficial € um monopolio

12 — a literatura conhecida sobre os monopélios naturais, embora

produzida ha cem anos, ndo perdeu actualidade — e argumentariamos que a
ideia de criar entidades de estatistica paralelas competindo pela atencdo de
um namero limitado de utilizadores carece de realismo e sujeitaria ao
ridiculo as tentativas para informar o governo e o pablico de uma forma
eficiente e credivel. Ha muitas razdes para sustentar este ponto de vista:

H& poucos produtos estatisticos, ou mesmo nenhum, que tenham um
unico utilizador. No caso de produtos que sejam elementos principais
do sistema estatistico, se se atribuir o orcamento correspondente a um
sO utilizador, esta parte do sistema estatistico ficara refém das
alteracOes de prioridades desse utilizador. Se esse utilizador decidisse
arbitrariamente suspender todos os inquéritos estatisticos futuros a
situacéo seria ainda pior. Os aspectos negativos desta solucao séo

22 .Pigou: The Economics of .... ( )
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ilustrados pela experiéncia recente na qual o Ministério da Agricultura
deixou de financiar as estatisticas agricolas apesar de, ndo sé serem
necessarias para as contas nacionais, mas também serem obrigatorias
no contexto da Unido Europeia.

a situacdo nao é melhor no caso de existirem diversos utilizadores
para um dado produto, porque qualquer um deles pode tornar reféns
todos os outros, desfazendo os acordos financeiros necessarios para
empreender uma determinada actividade estatistica.

0s or¢amentos tém um horizonte de tempo de um ano, mas o ciclo da
producéo estatistica de qualquer produto que necessite de
desenvolvimento € normalmente muito mais longo;

que o pessoal especializado ndo pode ser dispensado, mas a0 mesmo
tempo ndo se pode recruta-lo e despedi-lo com um dia de pré-aviso;
que a incerteza da detengdo de um cargo tem um efeito paralizante nas
actividades que devem ser geridas com uma eficiéncia implacavel,

A contratualizacéo ja foi de alguma forma experimentada noutros locais — e
numa prestigiada administracdo publica — mas por pouco tempo, porque mal
COMegou entrou em ruptura.

Quanto a sub-contratacdo, se caminhassemos nesse sentido, gostariamos de
salientar que ja fez parte da nossa experiéncia, pois nenhuma administracao
publica esta a salvo de modernismos e, na verdade, quando a moda estava
no auge, também descobrimos formas de nos libertarmos de certas
actividades, apenas para aprendermos que estas eram triviais em
comparagao com 0 nosso or¢amento e que a tarefa de as integrar nas nossas
restantes actividades — sem por em risco a integridade e confidencialidade
das nossas operagdes — exigiu grande cautela e absorveu parte das
economias nominalmente visadas.

Quanto ao @mago da nossa actividade — a possibilidade de contratar
operagdes estatisticas completas a organizac6es de inquérito “magras e
famintas” do sector privado, parece-nos que nao encontramos nenhuma pela
seguinte razdo de que ninguém dispunha da combinacédo de infraestrutura,
poder legal de coaccdo, legitimidade adquirida através da historia e da
reputacdo e competéncia para realizar inqueritos desenvolvida ao longo do
tempo.
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Mais uma vez diriamos que — na actividade da estatistica oficial — somos um
monopolio natural e embora a préatica responsavel aconselhe uma certa
vigilancia para que sejamos e nos mantenhamos eficientes e relevantes,
nenhum dos objectivos € atingido desmantelando o aparelho estatistico ou
criando centros de producdo estatistica paralelos.

2. Qual é a fraccado de vossos recursos anuais que provém da venda de
bens e servicos?

Nesta area, o INE do Canadéa néo é diferente de muitos outros INEs — Gra-
Bretanha, Finlandia, Nova Zelandia, Suécia — nos quais 0s orcamentos
anuais sdo significativamente aumentados com base na venda de diversos
produtos e servicos a organizac6es publicas, a empresas privadas e ao
publico em geral. Entre estes encontram-se publica¢des, compilacdes
especiais de dados, melhor acesso a bases de dados publicas e 0s servicos
incluem a concepcao de inquéritos, ajustamentos sazonais de séries
temporais, conducédo de inquéritos, ou incluséo de perguntas suplementares
em inqueritos que ja se realizam, producao de listas para a geracéo de
amostras.

As regras aplicaveis tém algumas variantes de pais para pais, mas o
comportamento dos institutos de estatistica encontra-se subordinado aos
Principios Fundamentais das Estatisticas Oficiais. Assim, as listas para a
geracao de amostras sdo fornecidas as organizacdes de estatistica oficial
(autoridades com competéncia delegada no caso portugués), mas nao as
empresas, de forma a ndo ter a comunidade incomodada por pedidos de
resposta. As compilacdes especiais de dados ndo violam regras de
confidencialidade, os precos ndo discriminam entre o sector publico e
privado e nenhuma informacdo é fornecida numa base confidencial.

Daquilo que sabemos, o Canada e a Finlandia tém uma abordagem para
estabelecer precos que € muito semelhante (a Finlandia estudou a politica de
precos do Canada antes de estabelecer a sua propria politica) e quer uma
quer o outro auto-estabelecem as restricbes compativeis com o facto de
serem monopalios naturais. Por conseguinte, os custos directos da producao
de publicagdes (mais os custos gerais que lhe sdo imputaveis) sdo cobertos
pelas receitas das vendas.
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O objectivo ex ante da politica de precos € ter uma margem nula sobre o
conjunto das publica¢des. As regras para o fornecimento de outros produtos
sdo muito semelhantes. Por conseguinte, a inclusdo de perguntas
suplementares num inquérito j& existente seria cobrada ao custo marginal
dessa inclusdo e do processamento das respectivas respostas; enquanto que
pela realizacdo de um inquérito seria cobrado o seu custo directo total mais
uma margem destinada a cobrir custos gerais. As taxas destinadas a cobrir
custos gerais séo estabelecidas antecipadamente e sujeitas a inspec¢éo, da
mesma forma que um monopolio teria a sua pratica de precos sujeita a uma
autoridade reguladora. Ha variacdes locais nestas regras — em alguns casos
sdo algo mais abrangentes, enquanto que noutros o S0 menos — mas isto é
mais uma questéo de pratica do que de principios.

Enquanto que as vendas de publica¢des que ndo dizem respeito aos Censos
raramente sdo responsaveis por mais do que 5 por cento do or¢camento total
dos institutos, a realizacdo de inquéritos especiais e a venda de servigos
técnicos faz subir a fracgdo de todas as vendas para valores que chegam, por
vezes, aos 25 por cento do orcamento comum. Num dos paises
mencionados, esta percentagem chegou a alcancgar os 30 por cento e 0
instituto recuou, por ter tido receio de estar a perder o controlo da sua
agenda (as vendas estavam a tornar-se uma versao da contratualizagéo) e
ndo quis ter que lidar com os consequentes efeitos perniciosos.

As principais conclusdes que retiramos destas consideracdes séo:
Um ndmero significativo dos INEs mais avancados tomaram a
decisdo de disciplinar o seu esforco de publicac6es, bem como a sua
proviséo de servicos as organizagdes publicas, a regras de mercado;

As regras para estabelecer precos sdo transparentes e consistentes
com os Principios Fundamentais, afastando qualquer possivel abuso
monopolista;

As receitas das vendas de publicacdes e compilacdes especiais
raramente cobrem mais do que 5 por cento das receitas, mas estes 5
por cento sdo de grande importancia como uma alavanca para um
programa de difusdo. Por outro lado, os sucessos e falhanco obtidos
déo sinais importantes sobre a relevancia das publicagdes;
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A capacidade de realizar inquéritos para fora — quando tal capacidade
exista — pode ser responsavel por uma muito maior fatia do
orcamento. Para além disso, estas vendas melhoram o
reconhecimento exterior do INE e a eficiéncia na actividade de
inquirigdo, através da geracdo de economias de escala.

A maioria das receitas que néo decorre da venda de publicacbes
provém do sector publico. Quando existem restricdes a
movimentacdo de recursos entre diferentes entidades dentro do sector
publico, sdo necessarias outras vendas, mas estas raramente sao
responsaveis por mais do que por um empurrao nos recursos
disponiveis.

3. Em que circunstancias tencionam, no INE do Canada, utilizar registos
administrativos em vez de registos obtidos por inquérito na compilacdo das
vossas estatisticas?

As nossas politicas neste dominio sdo rigorosamente baseadas no desejo que
temos de promover uma atribuicédo racional de recursos no seio do governo e
no respeito profundo que nutrimos pelo tempo dos inquiridos fora dele. Nao
temos uma politica de distanciamento relativamente a concepcao e aos
métodos de aquisi¢do da informacao utilizada pelos Departamentos
(Ministerios) a que nos dirigimos. Pelo contrario, fazemos os possiveis para
os influenciar quando estéo prestes a langar novos formularios, com base no
argumento de que, se conseguirmos descobrir bases comuns que nos
permitam dispensar inquéritos que requerem a mesma informacao ou
informacdo similar das mesmas entidades, o ganho social é partilhado por
todas as partes. Naturalmente, existem riscos, situagoes de rigidez e
informac&o que ¢ disponibilizada de uma forma que podemos ndo considerar
ideal. Vemos estes problemas como uma perda menor em comparagdo com
0s enormes ganhos de eficiéncia que a nossa postura nos permite garantir.
Em muitos casos, utilizamos uma abordagem hibrida a que chamamos
indiferentemente “abordagem hibrida” ou “calibragem por inquérito”. A
utilizacdo dessa abordagem permite responder a questdo da diferenca entre a
forma como a mesma entidade se descreve a si propria a um Ministério que
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Ihe solicite informac&o através de um formulario administrativo e a nos
utilizando um questionario estatistico®.

N&o temos duvidas de que as entidades empresariais ndo tém o desejo, a
paciéncia nem o conhecimento para nos fornecer, a nés informacéo nao
tendenciosa, e as autoridades fiscais informacéo de pior qualidade. Afinal,
estas ultimas estdo melhor equipadas para dissuadir, intimidar e coagir do
que uma entidade profissional constituida por técnicos de estatistica,
cientistas sociais e economistas. Mas acreditamos que a boa vontade que
adquirimos em resultado das nossas tentativas pablicas e explicitas para
substituir dados de inquéritos econdmicos pela informacdo correspondente
que se encontram em ficheiros administrativos explica em grande medida o
nosso curriculum excepcional em termos de taxas de resposta e respostas
imediatas.

4. Qual é a vossa impressao sobre a contribuicdo do INE em instancias
internacionais?

Podemos descrever essa impressdao com duas palavras: timidez excessiva.
Vejamos um exemplo: Em varias reuniées com um de nos ou com os dois, 0
entrevistado queixou-se que o INE nédo possuia a sua propria agenda e 0s
seus recursos ja ha muito tinham sido absorvidos pelo Eurostat. A
mensagem foi claramente veiculada numa das nossas reunides colectivas e
mereceu um amplo assentimento quando um participante a transmitiu.
Naturalmente, suscitou o contra-comentario seguinte: onde estavam quando
foi tomada a decisé@o de dali em diante ser pedido isto e mais aquilo? O facto
de a pergunta ter ficado sem resposta confirmou impressdes que um ou outro
de nds obteve noutras reunides: que o delegado portugués raramente fez
sentir a sua presenca ao contrario dos(as) seus(suas) colegas de outros paises
incluindo paises da mesma dimensao ou mais pequenos..

Existe um segundo aspecto da timidez que é tdo pernicioso como o primeiro.
Ao contrario de algumas entidades dos outros paises, incluindo de paises
maiores, o INE, em nome de Portugal, faz os possiveis para fornecer dados
em todas as rubricas das varias colunas de modo que sob 0 nome de Portugal
nunca aparecam os dois pontos (..) que significam “indisponivel”.
Pressionados em relacdo a este ponto, varios membros do pessoal

% Este procedimento permite-nos também garantir que os ficheiros administrativos produzidos por terceiros
ndo sdo usados de forma cega, mas apenas ap6s uma verificacao cuidadosa da sua fiabilidade..
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concordaram que o INE corre o risco de ser classificado como um servico de
Terceiro Mundo se o habito de enviar (..) se generalizar. Contudo, uma tal
pratica, se for utilizado até a exaustdo, pode ter exactamente os efeitos que
pretende evitar.

O INE teré de optar entre o habito de fornecer ao Eurostat tudo o que este
solicitar, independentemente do sacrificio orcamental e das alternativas
reais, e a possibilidade de apenas fornecer aquilo de que o servico esta
razoavelmente certo. Nao é de modo nenhum a mesma coisa. Existe,
obviamente, a possibilidade de minimizar o nimero de (..) lutando
arduamente para ndo permitir ao Eurostat que peca informacéo sobre
assuntos em que Portugal pode ndo estar muito interessado ou sobre 0s quais
0 pais ndo dispora de informacdo num futuro previsivel. Esta luta passa por
falar com a autoridade sobre o custo da informacéo, a sua qualidade
provavel e a aplicacdo que podera ter a nivel nacional. Nao vale a pena falar
destas questbes em termos gerais. Mas se o INE seleccionar um conjunto de
matérias e assegurar que o0 seu representante esteja devidamente qualificado
para se pronunciar numa pequena reunido publica acerca de qualquer um
deles com conviccdo e autoridade, ja ganhou metade da batalha.

A verdade mais basica que subjaz a toda a gestdo — incluindo a da
organismos de estatistica — € que ndo ha organizagdo que possa fazer tudo o
que Ihe € pedido, e que ndo ha nenhum gestor digno desse nome que ache
que é preferivel fazer um pouco de tudo do que fazer sé algumas coisas. E
preciso fazer escolhas, e é disso que trata o planeamento (veja-se 0 Anexo I).
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Resumo das recomendacdes e cronologia de implementacao

E relativamente facil para os consultores fazer recomendagdes. Mas a sua
autoridade depende de as recomendacg6es poderem ou néo ser facilmente
adoptadas. Pensamos que as nossas recomendacdes sdo praticas; que se
forem adoptadas proporcionardo importantes melhorias das operag6es, dos
produtos e, consequentemente, da imagem do INE; e fazemos esta afirmagéo
com base nos Nossos numerosos anos de experiéncia na gestao e colaboracéo
com servicos de estatistica.

N&o obstante, estamos perfeitamente cientes de que a adopcao daquilo que
sdo, efectivamente, recomendacdes generalizadas, ndo sera facil. Se
fossemos a gestdo do INE, como é que decidiriamos a forma de implementar
as nossas recomendacgdes? Em que sequéncia? Utilizando que critérios?
Apresentamos de seguida o0 nosso conselho, critérios, alguns erros a evitar e
uma sequéncia possivel.

As nossas recomendac0es destinam-se a ter um impacto de longo alcance.
Elas tratam, quer do enquadramento — o sistema estatistico — quer do seu
elemento central — o INE. Por um lado, as recomendacdes dizem respeito a
Lei e a forma como o sistema estadistico deve estar ser coordenado. Por
outro lado, elas também detalham, de forma consideravel, a maneira com o
INE se deve estruturar e operar. Os protagonistas para a implementacao
destes dois tipos de recomendacdes ndo sdo 0s mesmos. Para que as
sugestdes que fazemos para modificar o enquadramento — Lei e coordenacgéo
— sejam bem sucedidas, € condicdo indispensavel que o proprio Ministro
lidere a respectiva implementacao.

Quanto as outras, exigem o empenho total da direc¢do do INE — a comecar
pelo Presidente e os seus dois vogais, mas ndo s6. O compromisso da
direccdo é uma condigdo necessaria para que as nossas recomendacdes
sejam aceites pelo pessoal em geral. Assim, apelamos ao Presidente do INE
para dedicar o tempo necessario a forjar um consenso na direccao
relativamente a desejabilidade e a fiabilidade da implementacdo das nossas
recomendacbes ou de um sub-conjunto devidamente seleccionado das
mesmas.

Se bem que a aceitacdo da direccdo seja uma condicdo claramente necessaria
para o processo da implementacéo, também é absolutamente essencial que o
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pessoal do INE em geral tenha uma boa compreenséo do que recomendamos
e porqué.

A principal missdo do Presidente é promover a ampla aceitacdo das nossas
recomendac0es que sejam adequadas e estejam prontas para implementacao
imediata. Nao obstante a sua responsabilidade exclusiva pela direccao do
processo de implementacdo, estamos dispostos a ajudar a explicar a
diferentes audiéncias as conclusdes a que chegdmos e, se estas forem aceites,
como funcionariam na pratica.

Temos critérios a propor ao Presidente e aos seus dois vogais, de modo a
poderem avaliar as nossas recomendacdes, decidir quais delas pretendem
implementar e em que sequéncia. Mas antes de considerarmos 0s critérios,
0s dois pontos que se seguem descrevem o processo que aconselhamos:

O Presidente deve liderar uma equipa de implementacéo e esta deve
ter uma compreensdo muito clara das recomendac6es que foram
adoptadas para implementacdo, dos respectivos calendarios e dos
critérios de sucesso.

Cada recomendacéo aceite deve ter uma pessoa responsavel pelo
sucesso da sua implementacdo. Essa pessoa deve ter uma autoridade
isenta de ambiguidades sobre todos os aspectos da implementacao,
mas estar sujeita ao reporte prescrito pela equipa de implementacao
liderada pelo Presidente.

Vejamos quatro critérios para a equipa de implementacao utilizar ao atribuir
urgéncia imediata ou menos do que imediata a implementacédo das nossas
recomendac0es:

Elevado impacto: Se ndo ocorrerem alteracdes, as recomendacgdes de
elevado impacto devem ser candidatas a uma accao inicial. Em
particular, a ac¢do concreta em termos de racionalizacéo da estrutura
regional do INE deve ser uma das primeiras a ser implementadas,
dado destinar-se a libertar recursos necessarios para avancar com
algumas das outras recomendacoes.

Beneficios rapidos: E essencial que a implementac&o apresente
Impactos beneéficos a curto prazo. Estes primeiros beneficios dardo um
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incentivo para outros progressos em algumas das recomendacgdes mais
dificeis.

Diversificacdo: A urgéncia de algumas das nossas recomendacdes ndo
deve criar estrangulamentos. Muitas delas podem ser implementadas
por grupos de pessoas inteiramente diferentes. Por exemplo, a
implementacéo da reestruturacdo das operacoes regionais do INE
pode ser confiada a um conjunto de pessoas diferentes das necessarias
para alterar o regime juridico do INE.

Comecar desde ja o que leva mais tempo: As recomendacdes cuja
implementacéo vai ser provavelmente mais demorada, se ndo
ocorrerem alteracdes, terdo prioridade no programa de
implementacao.

Faseamento de implementagdo recomendada

Estamos perfeitamente cientes de que o mandato do Presidente expira dentro
de dois anos. Concluimos que seria sensato ndo deixar para o proximo
Presidente a implementacgédo das nossas recomendacgdes. Assim, embora
estejamos conscientes do caracter ambicioso do que vamos de seguida
propor, recomendamos que pelo menos todas elas sejam iniciadas durante os
proximos 24 meses. Vamos dividir as nossas recomendacgdes em dois
pacotes: aquelas que devem ser iniciadas nos proximos meses e as que
podem ter inicio mais ou menos daqui a um ano.

Programa de trabalho proposto para os préximos 12 meses (néao
necessariamente para ter a concluséo da implementagdo durante este
periodo):

Credibilidade
Todas as alteraces legislativas relacionadas com o Conselho e o
Presidente devem ter inicio mais ou menos imediatamente:

A Lei deve ser alterada, da forma que for mais eficaz, seja em uma ou
duas etapas;

A Lei deve articular os valores que norteiam o comportamento do
sistema estatistico numa série de aspectos fundamentais como a
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obrigacéo de informacao imposta aos agregados familiares e as
empresas; e as sanc¢des a aplicar a violacdo do sigilo estatistico;

Este novo enquadramento juridico deve ser compatibilizado com o
perfil de um presidente e um CSE como recomendado abaixo;

Deve ser encontrada uma maneira de criar informalmente um
Conselho de Notaveis com alguma relacéo organica com o CSE;

Este Conselho deve ser constituido por pessoas (Sr. ou Sra. X) e ndo
por representantes de instituicdes (o delegado do Ministério Y);

As pessoas devem ser seleccionadas, inicialmente pelo Presidente do
INE, o Ministro e uma terceira personalidade (por exemplo o
Governador do Banco de Portugal) com base na sua reputacao
profissional e moral, no seu interesse na qualidade das institui¢des
publicas e ndo num mandato para promover esta ou aquela politica
ou instituicdo governamental. O Presidente do INE seria um membro
por ineréncia de funcdes;

O Ministro deve designar o Presidente do 6rgéo de entre os membros
do Conselho;

As deliberacGes do 6rgédo devem ser publicadas mas, se tal lhe for
solicitado, o 6rgédo pode dar conselhos confidenciais ao Ministro;

A agenda do 6rgéo deve ser reactiva e pré-activa. O Presidente do
INE seria incentivado a colocar questdes ao 6rgao se 0s
acontecimentos e preocupacdes o justificassem, mas o Conselho teria
igualmente a liberdade de tomar a iniciativa de apontar formas de
melhorar a imagem e desempenho do INE;

O 6rgéo deveria ter o direito de solicitar informacéo ao INE, mas
teria de cumprir rigorosamente a regra de nao tentar gerir a
instituicdo em vez do seu Presidente;

O 6rgéo deveria tentar utilizar ao maximo os servi¢os dos grupos de

trabalho de CSE existentes, porque ja deram provas da sua
capacidade ao prestar servicos Uteis, 0s seus membros sao
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transversais, tém o habito de trabalhar juntos e por isso adquiriram o
direito de ser chamados a desempenhar tarefas mais dificeis;

O drgao deve ser um lider de novas iniciativas e uma forma de
proteccdo para a linha delicada que separa o INE dos impulsos
politicos do Governo;

Por defini¢do, o 6rgao deve ser sensivel na sugestéo de reactividade
as necessidades da sociedade portuguesa e ndo apenas do seu
governo ou legislatura;

O Presidente do INE deve ser nomeado ap0s ser seleccionado entre
uma pequena lista de candidatos adequados compilada pelo Conselho
e entregue ao Ministro;

O mandato do Presidente deve ser compativel com o que
normalmente se considera razoavel noutros paises que utilizam um
sistema similar (cinco anos na Gra-Bretanha, seis anos na Australia,
etc.);

O Presidente s6 deve ser destituido do cargo com base nos conselhos
confidenciais do Conselho e por decisdo do Ministro; e

O mandato do Presidente poderia ser renovado uma vez.

Fiabilidade
A capacidade para uma metodologia estatistica rigorosa nao se pode
construir a curto prazo. O processo que leva ao seu estabelecimento
comeca com a formacao de pessoal especializado, totalmente apoiado
pela gestéo superior, sobretudo nos primeiros anos; a integracao do
pessoal em equipas de planeamento a quem é confiado o objectivo de
conceber novos inquéritos ou reformular inquéritos ja existentes; a
existéncia de um mandato para conduzir periodicamente uma
auditoria a substancia das operacdes que constituem a “misséo
critica” do INE e a criacdo de um ambiente no qual as
recomendacdes da auditoria sejam assumidas com a maior seriedade
durante o processo de planeamento anual do servico de estatistica
(Ver o capitulo *““Eficiéncia na utiliza¢ao dos recursos” para mais
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pormenores acerca de um modelo de processo de planeamento
anual).

N&o sera possivel manter uma equipa de metodologia de alta
qualidade sem dispor de um nivel razoavel de fundos para a
investigacdo metodoldgica aplicada. Sugerimos vivamente que se
afecte, com a maior brevidade possivel, um nivel consistentemente
crescente de fundos destinados a tal investigacéo; e

Deve ser igualmente considerada a criagdo de uma comissao
consultiva especializada, formada por elementos do exterior e, se
possivel, articulada com um CSE revisto, a cujo apoio se devera
recorrer em todos os problemas de concepgéo de maior envergadura.
Esta comissdo ndo tem de ser formada exclusivamente por técnicos de
estatistica portugueses. Na verdade, até mesmo no INE do Canada,
uma instituicdo com longa tradi¢do no dominio da investigacéo sobre
inquéritos, a comissdo consultiva de metodologia tem sido presidida,
nos ultimos 20 anos, por elementos estrangeiros (Morris Hansen, um
dos grandes pioneiros da metodologia de inquéritos do século XX,
presidiu a esta comissdo até ao seu falecimento). Iniciativas como
esta permitem reforcar a credibilidade da institui¢cao, tendo em conta
0S passos que é necessario empreender para assegurar o rigor
técnico dos seus produtos estatisticos.

Relevancia
Uma relagdo muito mais estreita — formal e informal - com os
escaldes superiores da hierarquia do Banco de Portugal e do
Ministério das Financas. E de importancia vital para o Presidente do
INE fazer parte das preocupac6es dos seus congéneres nos
organismos que tém acesso as alavancas da politica econdmica. Os
mecanismos necessarios para estabelecer uma relacéo continua
variam de pais para pais. Enquanto que no Canada podem assumir o
caracter de um pequeno-almoco semanal e na Gra-Bretanha de um
aperitivo ao fim da tarde, em Portugal pode ser dada preferéncia a
um almogo ou um jantar. O importante € que sejam frequentes —
embora breves — informais e francos. As matérias discutidas podem ir
das inadequac6es do ultimo IPC, da taxa de desemprego, do
crescimento real da economia, etc. até conjecturas sobre o que viréo
a ser as utilizacdes politicas de um mapa de operacdes financeiras.
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Mas estes intercambios devem comecar pelo topo e ser mantidos pela
vontade das partes envolvidas;

Eficiéncia na utilizacdo dos recursos
O INE adoptou um processo de planeamento no qual a recolha de
informacdes de custos, a reducado de custos de ““servigos de apoio”, a
explicitacdo clara das maiores e menores prioridades e a poupanca
decorrente da centralizagé@o da recolha de dados constituem
componentes essenciais. O processo esta ainda incompleto e ndo
abrange ainda integralmente a primeira e segunda linhas de gestéo
do servi¢o. Recomendamos que seja desenvolvido, num futuro muito
proximo, um sistema de planeamento verdadeiramente abrangente,
em conformidade com as linhas descritas no Anexo Il do presente
relatorio, e que tais medidas sejam colectivamente adoptadas de
forma a permitir uma iniciativa de planeamento correcta (baseada em
custos, prioridades explicitas, propostas de reducéo de custos e
redistribuicdo de pessoal), no prazo de um ano;

Confidencialidade
Todas as alteraces legislativas relacionadas com a confidencialidade das
estatisticas devem ter inicio mais ou menos imediatamente:

Alterar a parte dos estatutos do INE que se refere a
confidencialidade, adoptando linhas mais consentaneas com o
tratamento da divulgacgao e confidencialidade referenciados nos
instrumentos legais de entidades mais avancadas dentro da Uniéo
Europeia;

Assegurar o estabelecimento de medidas coerentes relativas a
confidencialidade e que sejam aplicaveis na totalidade do sistema
estatistico, de modo a poderem ser incorporadas na Lei quando esta
for submetida a reviséao;

Certificar-se de que os estatutos referem as sanc¢des aplicaveis a
divulgacéo premeditada, bem como a divulgacao por negligéncia
(naturalmente, esta questdo requer uma analise muito rigorosa por
parte do CSE ou de um organismo designado pelo CSE para o efeito);

Carga sobre os respondentes
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Abordar os responsaveis governamentais pela producéo de
informacdes administrativas com o intuito de obter os registos por
eles recolhidos, de modo a evitar a realizacdo de inquéritos as
pequenas empresas;

Divulgar publicamente todas as medidas implementadas para
simplificar a recolha de dados, de modo a que a imagem do INE como
defensor da simplificacdo da burocracia a que estdo sujeitas as
pequenas empresas fique gravada no espirito colectivo;

Coordenacdo externa
Devem ser tomadas medidas para criar um orcamento estatistico
consolidado virtual, abrangendo as actividades do INE e das
autoridades delegadas. Em primeiro lugar, o orgcamento deve indicar
que autoridade delegada executa que actividades e com que recursos.
Numa segunda fase o CSE deve efectuar avaliagdes cuidadosas que
Ihe permitam aconselhar ao governo formas de alcangar maior
eficiéncia geral evitando a sobreposicéo e a duplicagéo (por exemplo,
no caso da manutencéo de um Unico ficheiro dos estabelecimentos); e
uma atribuicdo racional de recursos destinada a garantir que as
necessidades de maior prioridade ndo fiquem por atender. As
recomendagdes do CSE ao governo devem ser do dominio publico

Coordenacdo interna

Para efeitos de coordenacao interna:
Manter o pessoal devidamente informado das reunides semanais da
direccao. O sistema em cascata funciona suficientemente bem e a sua
implementacéo ndo é excessivamente dispendiosa;

Aproveitar as oportunidades para conseguir que o pessoal saia das
suas conchas organizacionais e entre em contacto com os colegas de
outros departamentos da organizagdo. Sempre que exista um
projecto, transversal ou ndo, tentar dota-lo de pessoas cedidas por
diferentes organizagdes no seio do INE;

Acompanhar o que sdo em cada momento 0s assuntos mais
perturbadores para o pessoal € uma tarefa essencial da gestao de
topo. As reunides informais regulares da gestao de topo com grupos
de pessoas um ou dois niveis abaixo, num ambiente de preferéncia
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ndo ameacador (tal como uma refeigdo), sdo uma forma de o fazer.
Para que estas reunides atinjam o objectivo a que se propdem, devem
ser dedicadas a assuntos que preocupem o pessoal envolvido;

Utilizando os recursos existentes tanto nas regides como em Lisboa
criar polos de recolha de dados, centralizadas em termos funcionais;
redistribuir as responsabilidades do centro e das outras delegacdes,
de forma a atribuir a coordenacéo de todas as operacdes estatisticas
de ambito nacional exclusivamente ao centro;

Atrair, atraves de incentivos adequados, o pessoal mais qualificado
para trabalhar na proximidade fisica uns dos outros a fim de
maximizar a capacidade analitica do Instituto. Sem essa capacidade,
0 Instituto nunca funcionard como uma instituicdo profissional de
alto nivel, preparada para enfrentar os desafios do século XXI e na
auséncia de proximidade fisica, o pessoal trabalhara sozinho, sem
apoio e sem que seja posto perante novos desafios;

Reconhecer que nem todas as pessoas tém a possibilidade de se
deslocar de um centro urbano para outro, mas que todas representam
uma capacidade preciosa. Assim, propor a utilizacdo dessa
capacidade numa combinacéo de formas. O pessoal operacional, seja
das regides, seja de Lisboa, que ndo possa ser totalmente afecto a
uma das novas operagdes de recolha funcionalmente centralizada
pode ser utilizado na recolha directa de dados dos agregados
familiares e das empresas nas delegagfes regionais em causa;
enguanto que o pessoal regional que ndo possa ser absorvido podera
talvez realizar operac0Oes estatisticas para outros Ministérios,
especialmente aqueles para os quais a compilacdo de estatisticas €
secundaria e cujo desempenho nesta matéria foi negativamente
afectado pela reducéo de recursos, mas cuja produgao continua a ser
considerada importante para a integridade do sistema estatistico do
pais.”

Medidas de Recursos Humanos

Embora reconhegcamos que a defini¢do e implementacéo de novas politicas
de Recursos Humanos nao possam ficar concluidas nos primeiros 12 meses
aconselhamos seriamente o arranque em todas as frentes. Estas politicas
devem incluir:
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uma lideranca de gesté@o de nivel superior no desenvolvimento e
defesa de tais politicas (nenhum programa de recursos humanos
eficaz foi alguma vez produto dos responséaveis pelo pessoal);

politicas destinadas a contratar os melhores quadros recentemente
saidos das universidades;

proporcionar experiéncias novas e variadas de trabalho aos novos
funcionarios, através de uma série planificada de rotacfes em trés ou
quatro vertentes de actividade no INE;

incentivar a mobilidade interna do pessoal com experiéncia, com um
minimo de risco tanto para os gestores como para os funcionarios —
em regime experimental;

proporcionar oportunidades interessantes de desenvolvimento de
carreira a todos os quadros superiores que mostrem disponibilidade
para a nova modalidade de desenvolvimento de carreira;

dar maior incentivo a mobilidade efectiva, através da criacdo de
equipas de projecto para desenvolvimento e implementacéo de novos
projectos (de interesse evidente);

desenvolver e administrar um programa de formacao profissional
abrangente e relevante, ministrado pelo pessoal mais experiente; e

recompensar o pessoal que participar activamente no
desenvolvimento dos recursos humanos — através de participagdo
pessoal nos novos programas, desempenhando um papel activo na
sua implementacao ou por meio da criacdo ou leccionagéo de cursos
de formacéo

O INE devera adaptar e desenvolver um programa de formacéao
destinado a cobrir o maior leque possivel de necessidades do seu
pessoal, o qual possa ensinar, pelo menos como introdugéo, todos 0s
elementos do trabalho envolvido na producéo de estatisticas: desde o
contacto inicial com o cliente, passando pela elaboracgéo de
questionarios, concepcao e seleccdo da amostra, recolha de dados,
seu processamento e analise, até a redaccao do relatorio final;
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O INE deve explorar, com o ISEGI ou com uma instituicao
equivalente, a possibilidade de vir a desempenhar um papel
privilegiado no desenvolvimento e condugéo de outros programas de
formacdao destinados a dar resposta a necessidades mais
especializadas do INE, mediante condic¢Ges a negociar e a acordar
entre as partes

Programa de trabalho proposto para o segundo ano (ndo necessariamente
para ter a implementacéo concluida nesse prazo):

Fiabilidade
O INE devera ser instruido pelo CSE no sentido de levar a cabo uma
auditoria profunda e periddica a substéncia das operagdes que
constituem a sua ““missao critica”. No ambito da sua agenda anual, o
CSE devera analisar o plano de auditoria prospectiva do INE, as
recomendacdes decorrentes da ultima auditoria, bem como a
estratégia prevista pelo INE para tratar tais recomendacdes.
Entretanto, antes da mobilizacdo de pessoal interno com as
competéncias necessarias, sugerimos veementemente que sejam
assegurados 0s servigos de técnicos de estatistica do exterior para a
realizacé@o dessas auditorias.

Relevancia
O INE n&o deve furtar-se aos contactos bilaterais com Directores
Gerais seleccionados nos Ministérios mais importantes para a
instituicdo, para além dos directamente envolvidos na gestdo da pasta
econdmica. Os foruns multilaterais raramente conduzem aos tipos de
intercambios francos que sdo necessarios para determinar as
necessidades emergentes e as lacunas visiveis na informacéo. Embora
sejam necessarios em si mesmos, muitas vezes levam a procura de
aplausos e a expressao de listas de desejos. Em geral, os contactos
devem ocorrer, quer ao nivel mais operacional, através da criacéo de
comissdes bilaterais — quando estas ndo existam sob a alcada do CSE
- quer ao nivel de topo atraves da participacao directa e activa do
Presidente do INE e dos seus dois vogais;
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Recomendamos o acesso regular e organizado, pelo Presidente do
INE, a um pequeno grupo de lideres de opinido influentes — o
““Conselho de Notaveis™. No nosso entender, trata-se de mais um
meio para ficar a conhecer néo sé as necessidades bem articuladas,
mas também as emergentes; e

Devem ser envidados todos os esforcos para contratar (ou formar)
uma massa critica de analistas experientes: pelo menos um ou dois
especialistas na andlise de cada uma das principais questdes sociais e
econdmicas, tais como emigracao, desemprego, inflacédo, comércio
intracomunitario, etc. Estes analistas ndo se devem limitar a elaborar
e publicar analises informadas de importantes fenémenos sociais e
econdémicos, mas também devem ser explicitamente incumbidos de
elaborar e ministrar cursos de formacao para pessoal de outras areas
na comunicacao de resultados estatisticos essenciais ao publico.
Devem ainda cultivar lacos fortes com analistas externos de outros
ministérios e do sector académico.

Eficiéncia na utilizacdo dos recursos
O Presidente do INE e 0s seus vogais deverdo poder dispor dos meios
legais e administrativos necessarios para Ihes permitir a
redistribuicéo de recursos humanos e financeiros, sujeita a controlos
que estabelecam o devido equilibrio entre a necessidade de
flexibilidade de gestdo e a necessidade de proteger os direitos dos
funcionarios. Estes direitos ndo obviam a necessidade de uma visdo
politica global sobre a forma como os recursos estdo a ser utilizados
em conformidade com os objectivos declarados do sistema de
estatistica portugués.

Confidencialidade
Comecar a implementar medidas destinadas a proporcionar
proteccdo a dados individuais, tanto intrinsecamente como de forma
objectiva, e assegurar que tais medidas sejam devidamente
publicitadas e introduzidas sob a responsabilidade do INE (como
exemplo, podemos sugerir o uso de distintivos de identificacédo; a
verificacdo da identidade a entrada do INE; a garantia de que
nenhum visitante externo se possa movimentar dentro do servigo sem
estar devidamente acompanhado; a protecc¢do dos departamentos
mais sensiveis por meio de niveis suplementares de controlo de
acesso, etc.);
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Assegurar a adopc¢ao de medidas comparaveis por parte de todos os
outros departamentos que tém delegacdes de competéncias e
modificar os estatutos de forma a que, qualquer departamento que
nao cumpra as precaucoes de seguranca elementares, veja ser-lhe
retirada a autoridade delegada, por determinacdo do CSE;

Em caso de qualquer quebra de seguranca resultante de negligéncia
por qualquer das autoridades delegadas, e apds a devida
consideracdo para estabelecer, de forma persuasiva, que as causas
dessa quebra foram apenas de negligéncia, a delegacéo devera ser
rescindida a partir desse momento e o facto devidamente tornado
publico;

No seu relatorio anual, o Presidente do INE devera comunicar, de
forma sintética, ao CSE quais as medidas que foram adoptadas ao
longo do ano relativamente a proteccdo da confidencialidade dos
dados. Esta ndo é tanto uma necessidade objectiva, mas antes uma
medida a adoptar com o objectivo de instituir uma cultura de respeito
pela confidencialidade no tratamento de dados individuais.

Carga sobre o respondente
O INE devera cultivar boas relacdes com as pequenas empresas,
utilizando uma abordagem em duas vertentes. Por um lado, devera
envidar todos os esforgos possiveis para mostrar os beneficios de
aprender com os factos relevantes. Tal iniciativa pode significar a
instituicdo de um novo programa estatistico e, nesse caso, devera ser
associado um representante das pequenas empresas ao processo de
concepcao deste programa. Por outro lado, significa dar publicidade
as tentativas empreendidas pelo INE para reduzir a carga sobre o
respondente.

Levar a cabo um inquérito as pequenas empresas para averiguar qual
¢ a proporcao do trabalho administrativo que o governo impde as
empresas que é devido a estatistica e publicar os resultados, mesmo
que ndo sejam agradaveis. Porém, quaisquer que sejam os resultados,
empenhar-se publicamente na reducgdo da burocracia até um
determinado nivel, com o objectivo de atingir um minimo até uma
data estipulada;
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Se necessario, utilizar o método de avalia¢éo da carga sobre o
respondente descrito no Anexo |1l a este Relatério.

Coordenacéo externa
Reexaminar periodicamente a validade dos instrumentos iniciais de
delegacdo de competéncias. Tal exame deve consistir em duas
actividades que, ainda que complementares, sdo bastante distintas.
Uma envolve o rigor da propria actividade estatistica e pode ser
realizada como uma auditoria da metodologia utilizada pelos
inquéritos mais importantes levadas a cabo pela autoridade delegada
em causa; a outra passa por analisar cuidadosamente até que ponto a
autoridade delegada cumpre os Principios Fundamentais da
estatistica oficial (ou, o que é praticamente equivalente, do Codigo de
Pratica).

As avaliacOes devem partir da iniciativa do CSE e a sua
periodicidade deve ser pelo menos quinguenal. Os estatutos que
regem o CSE devem conferir-lhe o direito de instituir uma avaliacéo
extraordinaria, se o CSE estiver persuadido de uma possivel violacéo
da boa pratica estatistica. Os resultados das avaliacdes devem ser
oficialmente apresentados ao CSE e serem submetidos a uma
discussdo formal com o tempo necessario. Deveria competir ao CSE
decidir com conhecimento de causa se a autoridade delegada tem
direito a recertificacdo; se a recertificacéo deve ficar pendente da
introducdo de acgOes correctivas verificaveis; ou, em ultimo recurso,
se a entidade avaliada n&o pode ser recertificada como membro bem
posicionado do sistema estatistico portugués. Se tal suceder o CSE
deveria ter competéncia para recomendar ao Governo quais 0s
drgaos estatisticos alternativos deviam passar a executar as
actividades estatisticas envolvidas. Em todo o caso, o resultado da
discussao e as consideragfes que estiveram na sua origem devem ser
honestamente divulgados ao publico;

Coordenacéo interna
Deve ser efectuado um balan¢o anual regular, seja porque a época de
férias se aproxima ou porque foi aprovado novo orgamento ou ainda
porque é o dia 10 de Junho. E importante utilizar a data mais
adequada para fazer um balango anual das realizag0es do passado e
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dos desafios esperados, especialmente os que instilam orgulho no
organismo e demonstram ao pessoal que a gestao tem estado a pensar
em orientacdes futuras;

Deve ser incutido nos chefes de servigo (assim como no Presidente do
INE) o habito de reunides no exterior para tratar assuntos
institucionais que vao desde as matérias em analise até ao que se
deve e ndo deve fazer em termos organizacionais;
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Anexo |

Planeamento

O INE reconhece perfeitamente a necessidade de planear e pretende
desenvolver um bom sistema de planeamento. Aplaudimos a sua iniciativa.
Durante o tltimo ano foram dados alguns passos importantes no sentido de
se desenvolver um sistema de planeamento moderno, de natureza
semelhante a que outros servicos de estatistica mais avancados tém vindo a
utilizar mais ou menos durante a ultima década. As medidas anteriormente
adoptadas pelo INE e que passamos a descrever estdo inteiramente em
consonancia com as nossas ideias sobre a matéria:

Estimativa, pelos gestores de primeira e segunda linha do INE, do
custo dos varios projectos programados para o ano fiscal seguinte
(incluindo todos os custos de apoio e despesas gerais);

Registo e codificacdo de todas as despesas correntes (incluindo
salarios) de forma a poderem ser atribuidas aos projectos programados
do Instituto; e

Conciliacdo sistematica dos custos previstos e efectivos de todos os
projectos. Estas medidas permitem ao INE atribuir, tanto prospectiva
como retrospectivamente, todo o seu orcamento aos varios produtos,
constituindo a base ndo apenas para um planeamento sério mas
também para um sistema de responsabilizacédo sério.

Além disso, o INE solicitou aos seus gestores de primeira e segunda linha
que indicassem, por ordem, as actividades que dispensariam se 0 seu
orcamento sofresse uma reducgéo de 5% (e as novas actividades que
custeariam e iniciariam se 0 orgamento aumentasse 5%).

Porém, estes passos sdo pré-requisitos. Vamos descrever abaixo 0s
elementos essenciais um sistema de planeamento que funciona pelo menos
num servico de estatistica.

Mecanismos organizados para conhecer as necessidades dos

principais utilizadores. Esta deve ser a base para qualquer sistema de
planeamento estatistico serio na medida em que, em ultima instancia,
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num servico de estatistica o objectivo de planeamento deve ser
atribuir os seus recursos de forma compativel com a prioridade das
necessidades;

Identificacdo de desafios e oportunidades estratégicas. O
planeamento deve se condicionado por um conhecimento claro dos
principais desafios e oportunidades que podem surgir nos 3-4 anos
seguintes. Esta pode ser a matéria do primeiro ciclo da actividade de
planeamento de um determinado ano e assumir a forma de uma
reunido de todos os quadros superiores acima de um certo nivel. Tal
reunido, evidentemente, tera de ser preparada apesar de o seu
objectivo ser uma discussédo cuidadosa de diferentes perspectivas e
pontos de vista. A organizacao dessa reunido deve revelar as
diferencas de pontos de vista entre os responsaveis por diferentes
matérias de natureza social e economica e a tensdo entre as chamadas
organizagOes “tematicas” e os prestadores dos servicos técnicos;

Desenvolvimento de propostas de planeamento especificas. O
elemento central de qualquer sistema de planeamento € o
desenvolvimento de propostas especificas destinadas a cumprir uma
série de objectivos acordados:

o Propostas que resultam em despesas adicionais. E legitimo
incluir o desenvolvimento proposto de novos produtos (para
satisfazer algumas das necessidades mais importantes
identificadas na fase do planeamento estratégico);
aperfeicoamentos de produtos existentes (mais uma vez em
resposta a necessidades dos utilizadores claras e bem
articuladas); satisfazer a necessidade de accdes correctivas
urgentes (por exemplo, o software necessario para processar 0s
dados principais deixou de ser representado por um vendedor);
ou satisfazer qualquer necessidade administrativa interna (por
exemplo, a criacdo de cursos de formacéo para o pessoal).
Contudo, o que é essencial é que ndo seja apresentada nenhuma
proposta que agrave 0s custos a ndo ser que exista uma
necessidade claramente especificada — com a qual todos se
possam identificar ou pelo menos debater — e que seja
consequentemente satisfeita;
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o0 Ganhos de eficiéncia. Todos 0s anos, cada uma das partes da
organizacao deve propor medidas especificas de reducdo de
custos, cujo efeito cumulativo pode resultar numa reducao
acordada do orgcamento. Tais propostas ndo devem ser
opcionais, mas obrigatorias, e serdo sujeitas a manutencéo de
uma qualidade constante ou a uma reducéo de qualidade que,
comprovadamente, ndo seja prejudicial para o cliente da
informac&o. As propostas de reducgéo de custos anuais sao
cumulativas®. As entidades que proponham ganhos de
eficiéncia estdo autorizadas a pedir um investimento a curto
prazo que seja necessario para possibilitar a redugédo de custos
proposta. Mas, se 0s investimentos forem necessarios e
concedidos, devem ser totalmente compensados com as
economias resultantes ao longo de um periodo relativamente
curto — por outras palavras, a amortizacdo do empréstimo deve
ser rapida e irreversivel. Os gestores tém a opc¢éo de pagar uma
taxa interna equivalente a reducdo de custos necessaria se
estiverem persuadidos de que ndo tém uma forma realista de
introduzir medidas de eficiéncia adicionais®.

o Contingéncias. Esta é a parte do programa que cada area
responsavel deve identificar como 0s seus “projectos” de menor
prioridade. Corresponde ao exercicio de menos de 5%
realizado no INE no inicio deste Verao. Por projectos
entendem-se aqui projectos estatisticos ou projectos
administrativos e de apoio. No caso destes ultimos s podem
ser identificados os servicos de apoio que ndo contribuem
directamente para 0s projectos estatisticos. Por outras palavras,
ninguém pode propor uma contingéncia a custa de outra
entidade.

As propostas de planeamento, quer envolvam possiveis redugdes ou novos
gastos devem ser apresentadas com a totalidade dos seus custos
(compreendemos que o conceito de custo total encerra uma série de
ambiguidades contabilisticas e ndo precisamos de dedicar demasiado tempo
a sua interpretacdo exacta). O importante é que todos 0s custos envolvidos

24 A percentagem nos primeiros anos pode ser mais elevada, por exemplo, 5% (porque
normalmente existe uma maior margem para eficiéncias); mais tarde pode ser reduzida.

%% Neste caso aplaudimos a iniciativa do INE destinada a reduzir os seus custos de
“servicos de apoio” de 40% para 20%.
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na producdo de um determinado nimero devem ser incluidos, & excepgéao
dos gastos gerais que ndo se podem imputar facilmente a projectos
individuais. Para que tal suceda, todas as areas do servi¢o que tenham de
contribuir para um novo projecto (normalmente os departamentos de
recolha, metodologia e informatica) devem aprovar os custos estimados da
sua intervengdo — uma estimativa que em todo o caso contribuem para
produzir. No caso dos cortes dos projectos existentes, 0s custos anteriores
devem ser registados.

O objectivo do processo de planeamento é encontrar 0s meios para
financiar novas despesas acordadas. As fontes de financiamento séo:

o Cortes de custos locais gerados anteriormente, mas nao
reflectidos no or¢camento da instituicao;

o Cortes contingentes aprovados (i.e. projectos cujos produtos
sobreviveram a sua utilidade ou que sdo considerados de menor
prioridade que 0s novos projectos propostos);

o Fundos aprovados em anos anteriores para projectos que
envolveram gastos com uma duracéo limitada (estes ndo tém de
ser a regra, mas antes a excepgéo, pois de outro modo o
financiamento equilibrado continuo é impossivel); e

0 Fundos de fontes externas.

Reservas estratégicas: O processo de planeamento ndo pode sequer ser
iniciado sem que existam previsdes e estimativas fiaveis e uma
coordenacdo eficaz. No entanto, sabemos que é impossivel prever
tudo com precisdo absoluta. Por isso, a manutencdo de uma reserva
para responder a oportunidades e ameacas imprevistas € crucial e
tornou-se numa arte no sistema de planeamento do INE do Canada.
Todos os gestores de topo no INE do Canada percebem claramente
que ndo pode haver gestao racional se ndo existir uma tal reserva, e 0
comprometer de todos os recursos disponiveis de uma assentada e, por
conseguinte, eliminar toda a futura flexibilidade nas escolhas, € um
pecado imperdoavel. Para além disso, existe uma compreensao
generalizada de que construir uma reserva ndo € o0 mesmo que dizer
que alguns dos recursos nao vao ser usados. Um recurso néo utilizado
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é uma oportunidade desperdicada, que ndo pode ser reafectada de um
periodo para o outro.

Escolhas: O que subjaz ao exercicio de planeamento € a aceitacdo por
todas os envolvidos de que ha escolhas que tém que ser feitas e que
este é o propdsito essencial do sistema de planeamento. Toda a gente
sabe que ndo ha decisdes ideais, tal com ndo ha opcdes perfeitas. Mas
hé opgdes que oferecem menos desconforto generalizado do que
outras. Se os participantes estiverem convencidos de que o exercicio
de planeamento é uma busca inequivoca da combinacdo menos
incomoda de prioridades contingéncias, eficiéncias etc., e que é
apenas ditada pela procura de produzir as melhores estatisticas
possiveis sujeitas a todas estas restri¢des, o planeamento enfrenta uma
probabilidade significativa de ser bem sucedido. Mas na auséncia de
uma compreensdo profunda daquilo que significa o facto de ter que
fazer escolhas, o processo estd condenado a ser esquecido ou
arquivado.

Gerar uma ampla compreenséo e aprovacao, partilhando os resultados
das decisbes de planeamento e as raz0es subjacentes com as terceira e
quarta linhas de gestéo;

Um processo de planeamento bem estruturado segundo estes
principios assegura o equilibrio entre os meios e as prioridades;
impede que as atribui¢Bes se perpetuem muito para além do momento
em que a sua justificacdo deixou de existir; mantém a reactividade da
reorganizacao a requisitos entendidos como importantes pelo mundo
exterior e, talvez o que é mais importante, do ponto de vista de uma
boa gestdo, é entendido como justo e equitativo por todas as pessoas
envolvidas.
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Anexo |1l

Medicao da Carga Sobre o Respondente
Uma descricdo da metodologia canadiana

Se néo existir uma medicao, praticamente nem sequer vale a pena discutir o
assunto. Uma versao desta afirmacao com alguns retoques literarios poderia
muito bem ser adoptada como lema a expor de forma destacada na fachada
dos edificios que albergam os organismos de estatistica. A questdo da carga
burocréatica sobre os respondentes tem exasperado muitos sectores
empresariais e dado origem a seguinte argumentacao:

A burocracia oficial é dispendiosa, ndo tem beneficios directos para
0S seus autores e atrofia a competitividade das empresas no
estrangeiro (presumivelmente com concorrentes que estao sujeitos a
uma carga burocratica menos pesada);

As burocracias do governo desconhecem o custo que a papelada
impde as empresas e, por razdes frivolas, continuam a solicitar
quantidades de informacao ndo razoaveis sem terem mesmo o
cuidado de evitar a duplicacédo dos seus pedidos;

A maior parte dos pedidos de informacéo destinam-se a estatisticas
cuja natureza € irrelevante para as pequenas e médias empresas.

Por isso, os pedidos de informacéo dos organismos de estatistica
devem ser ignorados, condenados ou, na melhor das hipdteses,
deficientemente cumpridos.

O INE do Canada tomou as seguintes medidas defensivas a maior parte
delas conjugadas com a medicéo:

Determinou, num dado momento, a quantidade anual de burocracia a
que uma empresa média teria de fazer face e calculou o tempo
despendido por fonte de documento (fiscalidade, imposto sobre o
consumo, proteccdo do consumidor, defesa do ambiente, estatisticas,
etc.);
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Depois de estimar com a devida fiabilidade a parte do trabalho
imposto pela estatistica, a informacéo foi apresentada as empresas
demonstrando que: (a) o organismo de estatistica era dos que geravam
menos burocracia e (b) ia langar uma campanha agressiva para evitar
a duplicacdo em todos os casos em que tal fosse possivel;

Negociou com outras entidades governamentais a possibilidade de
substituir os seus inquéritos por informacao obtida nos ficheiros
administrativos e comunicou as empresas as suas tentativas e metas; e

Efectuou um estudo de referéncia destinado a medir a carga gerada
por cada inquérito estatistico, calculou e tornou publica a carga média,
e comprometeu-se a publica-la todos os anos para que o publico
pudesse verificar a tendéncia e confiar que 0 seu tempo era tratado
com o devido respeito, pelo menos por uma entidade governamental.

O tempo despendido por inquérito é o tempo médio necessario para
preencher o questionario (determinado por um estudo), multiplicado pela
frequéncia do estudo ao longo do ano e o nimero de empresas incluidas na
amostra visada pelo estudo em causa®®. Durante um periodo de menos de 10
anos o INE do Canada conseguiu diminuir a papelada estatistica imposta aos
respondentes para metade. A etapa seguinte da sua cruzada tinha por
objectivo influenciar outros departamentos para que, quando estes
estivessem a redesenhar um impresso, se lembrassem de nédo duplicar a
informacao solicitada e que, alguns anos depois de iniciarem uma
determinada recolha, os impressos teriam de ser reformulados, devendo
entdo fazé-lo com as necessidades do organismo de estatistica em mente.

%6 Mais ou menos ao mesmo tempo que o INE do Canada, o Instituto de Estatistica dos Paises Baixos levou
a efeito um estudo semelhante e ambos os paises ficaram satisfeitos ao verificar que nos respectivos casos a
carga estatistica representava menos de 10% da carga burocratica total imposta as empresas.
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Anexo |11

Personalidades entrevistadas®’

Para além das personalidades mencionadas, foram entrevistados individual
ou colectivamente varios elementos do INE, incluindo todos os membros da
Direccgéo e responsaveis de primeira e segunda linha, bem como uma
amostra de outros funcionarios.

Amadeu Guerra - Vogal da Comissdo Nacional de Protec¢do de Dados

Antdnio Barreto - Sociélogo, Professor Universitario, ex-Ministro da Agricultura

Assungdo Cristas - Directora do Gabinete de Politica Legislativa e Planeamento do
Ministério da Justica

Candida Soares - Directora do Departamento do Estudos, Estatistica e Planeamento,
Ministério do Trabalho

Carlos Corréa Gago - Ex-Presidente do Instituto Nacional de Estatistica, Ex-Ministro dos
Negaocios Estrangeiros

Carlos Dias - Instituto Nacional de Sadde Dr. Ricardo Jorge

Cristina Louro - Secretaria Nacional de Reabilitacdo das Pessoas com Deficiéncia

Elisa Ferreira - Ex-Ministra do Planeamento, Deputada ao Parlamento Europeu

Fernando Marques - Confederacdo Geral dos Trabalhadores Portugueses

Francisco Sarsfield Cabral - Director de Informacdo da Radio Renascenca

Helena Alves - Directora - Adjunta do Observatdrio da Ciéncia e Ensino Superior

Isabel Francisco - Confederacdo do Comércio e Servigos de Portugal

Jodo Arsénio Oliveira - Gabinete de Politica Legislativa e Planeamento do Ministério da
Justica

Jodo César das Neves - Economista, Professor Universitario

Jodo Mendes de Almeida - Vice-presidente da Confederacéo da Industria Portuguesa

Jodo Proenca - Secretario-Geral da Unido Geral dos Trabalhadores

27 ox . X . . -
S&o mencionados os cargos que eram desempenhados & data da entrevista ou que motivaram a condigéo
de entrevistado.
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Jorge Barata - Director do Observatdrio da Ciéncia e Ensino Superior

Jorge Braga de Macedo - Economista, Professor Universitario, ex-Ministro da Finangas

José Ferreira Machado - Economista, Professor Universitario

José Silva Lopes - Ex-Ministro da Financas, ex-Governador do Banco de Portugal

Luis Silveira - Presidente da Comissdo Nacional de Protec¢do de Dados

Luis Valente de Oliveira -Ex-Ministro do Planeamento

Manuel Dias - Vice-presidente da Confederacéo do Turismo

Manuel Nazareth - Demografo, Professor Universitario

Manuel Ribeiro da Costa - Director do Gabinete de Estudos e Planeamento do Ministério
das Financas

Manuel Sebastido - Administrador do Banco de Portugal

Manuel Vilares - Ex-Presidente do Instituto Nacional de Estatistica

Manuela Gameiro - Chefe do Departamento de Assuntos Econdmicos e Monetarios da
Confederacdo da Industria Portuguesa

Maria Jodo Rebelo - Sub-Directora do Departamento do Estudos, Estatistica e
Planeamento, Ministério do Trabalho

Marinho Falcdo - Instituto Nacional de Saude Dr. Ricardo Jorge

Maximiano Pinheiro - Director do Departamento de Estudos Econdémicos do Banco de
Portugal

Miguel Beleza - Ex-Ministro da Financas, ex-Governador do Banco de Portugal

Nicolau Santos - Director- Adjunto do Jornal Expresso

Nuno Morais Sarmento - Ministro de Estado e da Presidéncia

Orlando Calico - Director do Departamento de Estatistica do Banco de Portugal

Paulo Gomes - Ex-Presidente do Instituto Nacional de Estatistica

Pedro Dias - Vogal do Conselho Directivo do Instituto de Informatica e Estatistica da
Solidariedade

Roberto Carneiro - Unidade de Missdo Inovacdo e Conhecimento, ex-Ministro da
Educacdo

Rui Calado - Direccdo-Geral da Saude

Rui Madaleno - Associagdo Industrial Portuguesa, Director do Departamento de

Economia, Gestéo e Informacéo
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Rui Valente - Director Geral do Turismo

Sérgio Figueiredo - Director do Jornal de Negécios

Teresa Bengala -Directora do Departamento de Planeamento e Politica Agro-Alimentar,
Ministério da Agricultura

Teresa de Lemos - Directora do Departamento de Avaliagdo, Prospectiva e Planeamento
do Ministério da Educacéo

Teresa Martins - Direcc¢do - Geral da Saude

Vitor Constéancio - Governador do Banco de Portugal, Ex-Ministro das Financas
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Anexo IV
Os autores

Ivan P. Fellegi

O Dr. Ivan Fellegi foi nomeado presidente do INE do Canadé in 1985 e,
desde essa data, tem dirigido o que foi considerado pelo The Economist
como o melhor instituto de estatistica do mundo. Comecou a trabalhar no
Instituto em 1957, sendo sucessivamente nomeado para lugares com cada
vez maiores responsabilidades. Foi o presidente da Conferéncia de
Estatisticos Europeus da Comissdo Econdmica das Nacdes Unidas (1993-97)
e tem sido presidente de um largo nimero de outros 6rgéos de estatistica,
incluindo o International Statistical Institute, a International Association of
Survey Statisticians e a Statistical Society of Canada. Em 1978, fez parte da
Comissao, estabelecida pelo Presidente Carter, para a Reorganizacéo do
Sistema Estadistica americano. Foi presidente do Board of Governors da
Carleton University (1995-97), onde fora o primeiro a obter um
doutoramento em 1961, e é Vice-Presidente do Board do Canadian Institute
of Health Information.

O Dr. Fellegi foi galardoado com a Order of Canada, the Outstanding
Achievement Award of the Public Service of Canada, the Order of Merit of
the Hungarian Republic, the Career Achievement Award of the Canadian
Policy Research Initiative, La Médaille de la ville de Paris, Member of the
Hungarian Academy of Sciences. Foram-lhe atribuidos doutoramentos
Honoris causa pela Universidade de Montréal, Université du Québec, Simon
Fraser University, McMaster University e Carleton University. E membro
honorario do International Statistical Institute e da Royal Statistical Society.
Em 1997, foi-lhe atribuida a Gold Medal pela Statistical Society of Canada e
a Medalha Robert Schuman pela Comunidade Europeia. Tem uma longa
lista de publicacGes na area dos métodos estatisticos e sobre aplicacdes da
estatistica a questdes econdmicas e sociais, bem como sobre a gestdo de
institutos de estatistica.
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Jacob Ryten

Jacob Ryten foi Vice-Presidente do INE do Canada até ao final de 1997, data
em que se reformou.

Desempenhou estas fungoes, que tém um nivel equivalente ao de Vice-
Ministro Adjunto, desde Setembro de 1985 tendo, antes dessa data,
desempenhado varias outras fungdes no INE do Canada.

O Dr. Ryten nasceu em Portugal e fez os seus estudos universitarios na Gra-
Bretanha, onde obteve os seus diplomas ﬁBSc. em 1957 e MSc em 1959) em
Economia e Estatistica na London School of Economics, onde foi
Roseberry Scholar. E também diplomado pelo Colégio de Defesa
Nacional do Canadéa (1978-79), tendo sido Presidente do Instituto de
Estatistica Inter-Americano (1993-1996).

Ao longo da sua carreira, o dr. Ryten trabalhou nas Nagdes Unidas (1959-62
e 1979-1984) e na OCDE (1962-1969). Na segunda das suas estadias nas
Nacoes Unidas foi nomeado conselheiro do Governo do Equador e
posteriormente foi conselheiro de varios governos de paises da América Latina,
Africa e Asia para questdes relacionadas com as contas nacionais e fiscalidade

O Dr.Ryten ¢ actualmente consultor em tempo parcial do Banco Mundial, dos
institutos de estatistica da Africa do Sul, de Israel e da India, bem como do
Ministério das Financas do Chile. Coordena ainda o Programa de
comparac0es internacionais de Paridades de Poder de Compra do Banco
Mundial na América Latina e mantém actividades lectivas no Centro de
Formacéo no INE do Canada.

Jacob Ryten foi autor de um conjunto de trabalhos técnicos sobre estatistica
econdmica, tendo escrito, a Oloedldo das NagGes Unidas, o Manual da
Organizacéo da Estatistica desta organizacao.

Em 1997 foi galardoado com o prémio de Most Distinguished
Executive Career in the Canadian Public Service.

Jacob Ryten vive em Cirencester, Gloucestershire, Reino Unido
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