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SUMARIO EXECUTIVO

Um dos principais objetivos do pelouro da ‘Transparéncia e Prevengao da Corrupgao’ prende-se
com a elaboracdo de uma Estratégia para a Transparéncia e Prevencao da Corrupg¢ao na Camara
Municipal de Lisboa. Estratégia essa que se pretende que seja orientadora quanto a posicdo da
CML nestas matérias, que seja exequivel e realista face a conjuntura atual, quer econdmica quer
social, e que se materialize num conjunto de medidas estruturais que alavanquem a mudanca
organizacional necessdria face aos novos paradigmas de ‘Governanca Corporativa’ que estdo a

marcar a atual gestdo publica.

Para tal, sentiu-se a necessidade de fazer um diagndstico da situacdo atual com vista a
identificacdo do nivel de maturidade de cada unidade organica em matérias relacionadas com a
ética, a transparéncia, a prestacdo de contas, o controlo interno, o cumprimento normativo,

entre outras.

O presente relatdrio sintetiza os resultados obtidos nestas diferentes etapas, a par da leitura
dos principais documentos orientadores, internacionais e nacionais, que definem linhas de acao

as quais o Municipio terd de dar resposta, de onde destacamos os seguintes:

- Ao nivel da gestdo de recursos humanos colocam-se varios desafios, entre eles, as politicas de
afetacdo e de retengdo dos trabalhadores nas unidades organicas, o acesso a formagdo e a

promocdo do equilibrio entre a vida profissional, familiar e pessoal;

- A comunicagdo interna e externa apresenta varias fragilidades. Internamente foi manifestada
a dificuldade de se comunicar entre servigos e externamente evidenciou-se que a informagao
comunicada aos cidaddos é, muitas vezes, contraditdria, demorada e, em algumas situagdes,

inexistente;

- O mapeamento de processos, a elaborag¢do de manuais de procedimentos, a desmaterializacdo
de documentos sdo, ainda, dreas que carecem de desenvolvimento com vista ao reforco da

transparéncia municipal e do controlo interno da atividade;

- A execucdo do plano de formacdo em Etica e Integridade é a Unica atividade em falta para que
a Camara Municipal de Lisboa implemente as obrigacdes decorrentes do Regime Geral da
Prevencdo da Corrupcdo, a par da nomeacdo do Responsdvel pelo Acesso a Informagdo que vem
dar resposta a Lei de Acesso aos Documentos Administrativos e, assim, promova a confianga

interna e externa;



- A falta de uma cultura de proximidade estruturada e planeada, assente na participacdo de
todas as partes interessadas e numa comunicagao clara e esclarecedora, foi identificada como
uma das possiveis causas para a falta de confianga por parte dos cidaddos nos servigcos
municipais. Internamente, foi referida a necessidade de existir um modelo de governanca eficaz
que defina objetivos comuns, transversais a toda a organizacdo e que esteja assente num

modelo participativo com vista a uma gestdo mais transparente e geradora de elos de confianca;

- O recente lancamento do ‘Portal da Transparéncia’ foi identificado como uma oportunidade

de melhoria ao nivel da prestacdo de contas sobre a atividade municipal;

- A transicdo digital, a seguranca e protecao dos dados sdo, também, areas que carecem de um

plano de desenvolvimento estruturado e transversal.

As conclusGes apresentadas posicionam a Camara Municipal nas diferentes varidveis de analise
e identificam as dreas onde é necessario maior desenvolvimento, terminando com uma anélise
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) que sumariza o diagndstico interno
realizado, quanto as forcas e fraquezas desta organizacdo, e o diagndstico externo onde se
identificaram as oportunidades e as ameacas do meio envolvente. Por fim, elencam-se um
conjunto de ag¢des futuras, decorrentes da analise critica dos resultados apurados, onde estdo
identificados sete grupos de recomendacGes cruciais para a elaboragdo da referida Estratégia:
A lideranga publica e a meritocracia; a cultura organizacional: a colaboracdo e a participacao
interna; processos e procedimentos, controlo interno e melhores servicos publicos; a
transformacdo digital e a importancia da ciberseguranca; a complexidade da informacdo e

comunicagdo; a prestacao de contas e a participagdo e finalmente o desafio da sustentabilidade.



1. ENQUADRAMENTO

Este Diagndstico surgiu de uma necessidade identificada na definicdo das fases de
desenvolvimento da Estratégia para a Transparéncia e Prevencdao da Corrupc¢do da Camara
Municipal de Lisboa (ETPC). O envolvimento de todas as partes interessadas, através da sua
auscultacao e participacao, foi uma das principais premissas metodoldgicas deste relatdrio. Para
isso foi constituido formalmente um Grupo de Trabalho com representantes de varias unidades
organicas (UO) transversais ao funcionamento dos servicos municipais, que desde o primeiro
momento definiu e trabalhou em conjunto todos os instrumentos da definicdo da estratégia e,
em particular, deste diagndstico. Este trabalho iniciou-se com a auscultacdo dos dirigentes
maximos de cada UO (diretores municipais e diretores de departamento de 12 linha), através da
resposta a um questiondrio sobre ética e transparéncia municipal, cujos resultados foram
analisados e devolvidos aos inquiridos em forma de relatdrio. Posteriormente, realizaram-se
sessOes participativas internas e externas, onde num ambiente informal se ouviram os
trabalhadores da Camara Municipal de Lisboa (CML) e especialistas representativos do setor
politico, académico, social e empresarial. Nestas sessGes foram recolhidas centenas de
contributos importantes, que irdo concretizar as medidas da ETPC. O alinhamento das politicas
municipais em matéria de transparéncia e prevencdo da corrup¢do com os documentos
orientadores e legislativos a nivel nacional, foi igualmente uma preocupacgao deste diagndstico

de modo a conhecer-se o posicionamento da CML fase a estratégia nacional.

1.1. Caracterizacao do contexto organizacional

A CML é a camara municipal da maior cidade do pais e com uma estrutura organica de grande
dimensdo, quando comparada com as demais, a nivel nacional. A cidade de Lisboa tem uma area
urbana de 100,05 km?, 545.796 habitantes e 5 455,2 hab. / km?, segundo os ultimos Censos de
2021.

A dimensdo e a complexidade da sua estrutura organica, quer no nimero de servicos municipais,
quer no numero de dirigentes e trabalhadores, requereria, por si so, a realizacdo de avaliagdes
periddicas quanto as suas potencialidades e fragilidades. A Gltima grande reestruturagdo teve
lugar em 2011, e esteve na sua génese a proximidade ao cidaddo, com a premissa legislativa da
descentralizacdo administrativa. Em 2015, com a delegacdao de competéncias administrativas
para as novas juntas de freguesia, ficou a CML com areas de atuacdo a um nivel mais estratégico,
tendo sido o ultimo ajustamento organico em 2018. Desde entdo que a estrutura organica é

composta por 15 dire¢des municipais, 46 departamentos (dos quais oito de 12 linha), 101



divisGes e 6 equipas de projeto, conforme figura 1. Segundo o Mapa de Pessoal para 2023, a

CML tem 9.860 trabalhadores, 92 eleitos e 180 dirigentes.

Figura 1 — Organograma da CML, em 21/4/2023

1.2. Estratégia para a Transparéncia e Prevencdao da Corrup¢ao na Camara

Municipal de Lisboa

A concecdo de uma Estratégia é uma das medidas inscritas nas Grande Op¢des do Plano da
cidade de Lisboa, integrada no pilar 1 — “Uma cidade participada”, que visa aprofundar a
transparéncia na CML, tendo em vista o restabelecimento da confianca dos lisboetas na
edilidade e contribuir para o aprofundamento dos canais de relagdo entre os municipes e a

Camara Municipal.
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A ETPC, em elaboracdo, estara assente em trés eixos, trés pilares e em 11 objetivos, como é

possivel observar através da figura 2.
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Figura 2 — Matriz estratégica da Transparéncia e Prevengdo da Corrupgdo

A construcdo da Estratégia contempla um conjunto de fases, a saber:

Fase 0 — Modelo de Governagao

Em margo de 2022 foi constituido um grupo de trabalho nuclear que deu inicio aos trabalhos e,

em maio, foi publicado o Despacho 93/P/2022 onde ficou definido o modelo de governacgdo.

Grupo de trabalho este que foi dividido em dois subgrupos, sendo o primeiro constituido pelas
areas transversais da organizacdo, com intervencdo direta nas dreas da transparéncia e

prevencdo da corrupgdo, e o segundo com a representacdo de todas as unidades organicas (UO).

Fase 1 — Participacgao Interna e Externa

A participagdo interna iniciou-se com a realizagdo de um questiondrio dirigido a diretores
municipais, diretores de departamento de primeira linha e coordenadores de equipas de
projeto, que decorreu entre maio e junho de 2022. Seguiram-se, em novembro e dezembro
desse mesmo ano, sessdes de participagdo interna, onde ouvimos os trabalhadores e em
fevereiro de 2023, realizaram-se sessGes de participacdo externa, onde se recolheram os
contributos de peritos e especialistas representativos do setor politico, académico, social e

empresarial.
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Fase 2 - Diagnostico da situacao atual

O diagndstico tem como base a analise do resultado do questiondrio aos dirigentes, os
resultados das sessdes de participacdo interna e externa, a andlise de documentos estratégicos
nacionais e ainda o cruzamento com os riscos identificados no Plano de Prevengdo de Riscos
(PPR) da CML. E nesta fase que se enquadra o presente relatério, tendo a ETPC mais seis fases,
que se pretendem participadas e validadas amplamente, inclusive a sua consulta publica que se

prevé que ocorra no primeiro semestre de 2023.

Macro Atividade Prazo de conclusdo \ Responsavel (is) Intervenientes

Fase 3 - Concecgdo da . Equipa da Grupo de
202
estratégia mai/2023 transparéncia do GVJA | Trabalho
Fase 4 - Validacdo da
estratégia por parte do mai/2023 Executivo Municipal
executivo em RCML
Fase 5 - Consulta Publica mai/2023 Equipa da Grupo de
transparéncia do GVJA | Trabalho
~ . Equipa da Grupo de
Fase 6 - Aprovacao jun/2023 transparéncia do GVJA | Trabalho
. - . Equipa da Grupo de
F 7 - Divul 202
ase Iulgagdo jun/2023 transparéncia do GVJA | Trabalho
Departamento de .
N N Equipa da
Fase 8 - Monitorizagao e Transparéncia e A .
. dez/2023 - transparéncia do
Avaliacdo Prevencgao da
= GVJA
Corrupgao

Figura 3 — Fases subsequentes da ETPC

1.3. Os objetivos do diagnodstico e a metodologia aplicada

O objetivo deste diagndstico é conhecer o ‘estado da arte’ em que se encontra a CML, quanto a
percecdo e posicionamento dos trabalhadores e dirigentes relativamente a transparéncia
administrativa e ética profissional, mas também quanto aos instrumentos e mecanismos

existentes em matéria de prevenc¢do da corrupgao.

Para podermos fazer este ‘ponto de situagdo’, necessitdvamos de identificar as praticas, os
projetos e as iniciativas em curso ou ja implementadas nas UO, que se coadunassem com 0s
objetivos dos eixos da Estratégia: Pessoas, Organizac¢do e Cidade. Esta correlagdo esta descrita

na figura 4, onde cruzamos os eixos estratégicos e as atividades do diagndstico propostas.
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Eixos

Estratégicos

Objetivos

Atividades do Diagndstico

1.1. Promover uma
cultura de ética e inovacgao.

- Identificar experiéncias e instrumentos
desenvolvidos e implementados nos servigos;
- Identificar principios e valores éticos no Municipio;

Organizagao

EXO1 - Rever e aprovar o Cédigo de Etica e Conduta.
Pes;oas 1.2. Implementar praticas | - Identificar boas praticas de envolvimento dos
de gestdo publica trabalhadores, em processos de tomada de decisdo,
transparentes e colaborativas. | através de processos participativos internos.
1.3. . Implementa.]r . - Identificar mecanismos de valorizagdo dos
mecanismos de meritocracia / I
. . trabalhadores utilizados.
incentivos.
2.1. Implementar uma - Identificar projetos de melhoria continua em curso
cultura de melhoria continua, | ou ja implementados e avaliar seu o impacto;
e promover a adogdo de - Identificar os mecanismos de controlo interno
mecanismos de planeamento, | existentes;
EIXO 2 controlo, gestdo de riscos e - Identificar os instrumentos de controlo e de gestdo

prestacdo de contas.

transversais e a sua aplicagdo.

2.2, Desenvolver a
comunicagao interna e a
gestdo do conhecimento.

- Identificar os mecanismos de comunicagdo interna;
- Identificar os meios para gerir o conhecimento
produzido;

- Identificar os meios de comunicagdo interna.

2.3. Potencializar a gestdo
de dados internos.

- Identificar se os dados se encontram armazenados
ou dispersos;

- Identificar o conhecimento das UO sobre as
plataformas de dados abertos;

- Identificar a utilizagdo das aplicagées da CML e
outras externas a organizagao;

- Identificar a qualidade dos dados produzidos.

EIXO 3

Cidade

3.1. Disponibilizar servigos
rdpidos e transparentes.

- Identificar os servigos digitais existentes em cada
UO (internos e externos).

3.2. Estabelecer uma
comunicagao clara e uniforme
com o cidad3o.

- Identificar os mecanismos de comunicagdo
existentes com o cidadao;

- Identificar se a informacgao disponibilizada é
acessivel e clara.

3.3. Facilitar o acesso a
informacdo e reutilizagdo de
dados.

- Identificar se as UO disponibilizam dados;
- Identificar se os servigos da CML reutilizam os
dados dos cidaddos.

3.4. Impulsionar a ética na
relagdo com organizagdes
publicas e privadas.

- Estabelecer parcerias e protocolos de colaboragdo
com entidades da area.

A analise dos

Figura 4 — Objetivos e atividades do diagndstico

‘riscos de grau 3’ nas areas transversais da organizagdo e as atividades mais

sensiveis a corrupgao e infracGes conexas, estdo mapeados no PPR (Relatdrio Intercalar 2022),

incluindo os de corrupgdo, e é também um instrumento fundamental para podermos retirar

ilacGes, nomeadamente na identificacdo das areas criticas e prioritarias de atuacdo.

No ponto dois, apresentamos a abordagem metodoldgica e os principais resultados das fontes

de recolha de informacdo utilizadas neste diagndstico, designadamente:
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i) A andlise documental da legislagdo de enquadramento nacional e principais documentos

orientadores nacionais;

ii) O questionario aos dirigentes das UO;

iii) As sessdes de participacdo (internas e externas);

iv) A identificacdo dos riscos de gestdo e corrupcdo da organizagdo;

v) O Relatdrio Intercalar de 2022 referente ao PPR.

O resultado da andlise das fontes de informac¢do mencionadas acima permitiu identificar as
principais forcas e fragilidades da organizacdo nas matérias abordadas, pretendendo assim que
0s seus pontos fracos possam ser ultrapassados e minimizados através da implementacdo de
um conjunto de medidas operacionais e estratégicas, apresentadas no ponto trés ‘Conclusdes e

Acdes Futuras’.
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2. RECOLHA E ANALISE DA INFORMAGCAO RECOLHIDA

Na analise documental para este relatério, recolnemos um conjunto de documentos
orientadores nos quais identificamos linhas de acdo e algumas pistas para o diagndstico. Entre

eles, destacamos:

- a Estratégia Nacional Anticorrupgcdo 2020-2024 (Resolugcdo do Conselho de Ministros n.°

37/2021, de 6 de abril);

- 0 Plano de Acdo para a Transi¢do Digital, (Resolucdo do Conselho de Ministros n.2 30/2020, de
21 de abril);

- 0 Guia de Acesso ao Direito e a Justica, (Direcdo-geral da Politica e da Justica, novembro de

2019);

- 0 Mecanismo Nacional Anticorrup¢do (MENAC) e o Regime Geral da Prevengdo da Corrupgao

(RGPC), (Decreto-Lei n? 109-E/2021, de 9 de dezembro);

- 0 Regime de Acesso a Informacdo Administrativa e ambiental e de reutilizacdo dos documentos

administrativos (LADA - Lei n2 26/2016 de 22 e agosto).
2.1. Andlise Documental

Em seguida apresenta-se uma sumula de cada um dos documentos estudados, bem como a

posicdo da CML face a cada um deles.
2.1.1. Estratégia Nacional Anticorrupg¢do 2020-2024: objetivos e prioridades

Os objetivos:

- A promocgdo da transparéncia e da integridade como valores comuns, integrantes duma cultura

partilhada por todos os cidadaos;

- O fortalecimento das instituicGes publicas e da confianca que os cidaddos nelas devem

depositar;

- O fomento e a garantia de existéncia de igualdade de tratamento e de oportunidade para todos

os cidaddos;
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- A melhoria da saude das finangas publicas, do ambiente de negdcios e do desempenho da

economia;

- O reforgo da seguranga interna quanto a ameagcas externas.

As prioridades:

- Educar para a cidadania;

- Formar para a integridade;

- Reforgar a transparéncia e a eficiéncia;

- Reduzir a burocracia / Aumentar a eficiéncia;

- Digitalizar as comunicagdes e informatizar os servigos prestados;

- Facilitar o acesso e melhorar a qualidade da informacéo;

- Campanhas de sensibilizagao.

A figura 5 apresenta as medidas ja iniciadas na CML, que vao ao encontro das prioridades

elencadas pela Estratégia Nacional Anticorrupgdo (ENAC), as que estdo associadas a educagao,

a formagdo, a transparéncia administrativa, a desburocratizacdo, a transicdo digital, ao acesso e

qualidade da informagdo produzida pela organizacdo e medidas efetivas que sensibilizem e

estimulem as matérias abordadas.

Prioridades

O que ja fizemos

- Colaboragdo com a Red’Escolas

O que temos de melhorar

Elaboragao de um Programa para as

Educagao . ~ escolas em parceria com o MENAC e
Anticorrupgao. . .
a Associacdo All4Integrity.
- Plano de Formagdo em Etica, ~ .
. N Um plano de formagdo mais
Integridade e Prevencgado da . .
~ ~ diversificado e desenhado com o
Formagao Corrupgao;

- Declaragdes de registo e conflito
de interesses.

envolvimento de todos os
trabalhadores.

Transparéncia

- Portal da Transparéncia;
- Portal das Compras.

Portal da Transparéncia Fase 2.

Reduzir a burocracia

- Inicio do levantamento dos
procedimentos administrativos;
- Processos de melhoria continua
através da metodologia Kaizen.

Investir na simplificacdo
administrativa.

Transigao digital

- Inicio da desmaterializacdo de
processos.

Interoperabilidade entre sistemas.
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Prioridades \ O que ja fizemos O que temos de melhorar
Carta de Principios da Politica de
Dados Abertos do Municipio de
Lisboa.

Introduzir workshops na Il Semana
da Transparéncia e promover outras
acGes de sensibilizagdo.

Acesso e qualidade da | - Portal Lisboa Aberta;
informacgao - Aplicagao de dados abertos.

- | Semana da Transparéncia da

Sensibilizagdo CML, em dezembro 2022.

Figura 5 — Alinhamento das atividades CML com a ENAC

A ENAC foi, desde o inicio, o documento orientador do trabalho realizado na defini¢do da ETPC.
A educacdo para a cidadania e o desenvolvimento de um plano de formacdo em ‘Etica e
Integridade’ que tenham por base os valores éticos da organizacdo, sdo premissas estruturantes
a toda e qualquer organizacdo e/ou sociedade que pretenda exercer a sua conduta com
equidade e justica social. A formacao devera dirigir-se aos trabalhadores, dirigentes e eleitos
gue ja estejam em funcdes, mas também aqueles que irdo iniciar o exercicio do servigo publico.
O conhecimento e a tomada de consciéncia do que poderdo ser considerados ‘conflitos de
interesse’ na atividade municipal, é de extrema relevancia a fim de constituir essa atividade

isenta e equitativa, permitindo robustecer os lacos de confianca com os cidadaos.

O excesso de burocracia cria muitas vezes barreiras administrativas que pela sua complexidade
e opacidade, afasta os servicos publicos dos cidadaos, fomentando a desconfianca. As regras e
os procedimentos, tdo fundamentais na organizacdo social, econémica e politica das nossas
sociedades, tendem a ser pouco claras e acessiveis. E esta falta de clareza e acessibilidade?
poderdo potenciar os riscos de gestdo e de corrupg¢do dentro da organizacdo. Reconhecendo
esta enorme fragilidade, o Municipio de Lisboa tem investido em medidas que facilitem a
simplificacdo administrativa e também na transformacdo digital. Porém, como poderemos

constatar ao longo deste relatério, ainda ha um longo caminho a percorrer.
2.1.2. O Plano de Agdo para a Transi¢ao Digital

Este plano de agdo visa dotar a Administragdo Publica de mecanismos capazes de melhorar os
servigos publicos, tornando-os mais transparentes, mais abertos ao cidaddo e com uma maior
participacao do cidaddo no seu desenho e funcionalidade. A CML tem desenvolvido algumas

acOes pontuais neste sentido, mas nao existe um plano de a¢do concertado em todas as UO.

1 Muitas vezes a linguagem regulamentar, pela sua densidade e complexidade, bloqueia o acesso a informag&do por
parte da maioria dos utilizadores.
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2.1.3. O Guia de Acesso ao Direito e a Justica

O Guia de Acesso ao Direito e a Justica pretende fornecer informacdo geral ao cidadao,
simplificando o acesso ao direito e a justica. Agrega a informacdo essencial para que o cidadao
possa tomar decisdes esclarecidas sobre temas importantes da sua vida, como a residéncia e
nacionalidade, o arrendamento e aquisicdo de imdveis, os direitos e deveres laborais e dos
consumidores, casamento, divorcio e testamento, e a informagdo simplificada sobre a
complexidade do préprio sistema de justica. Este guia foi identificado como uma boa pratica da
Administracao Publica, podendo dar algumas pistas para a criacdo de um manual de acesso aos

servigos municipais.

2.1.4. MENAC

O MENAC é uma entidade administrativa independente com personalidade juridica de direito
publico e poderes de autoridade, que tem por missdo ‘a promoc¢do da transparéncia e da
integridade na acdo publica e a garantia de efetividade de politicas de prevencdo da corrupgao

e de infragGes conexas’.

Esta entidade pretende desenvolver a sua atividade em articulagdo com os membros do
Governo responsaveis pelas dreas da Administracdo Publica que estdo relacionadas com o
cumprimento do RGPC. As acdes a desenvolver irdo desde a prevencdo da corrup¢do numa
vertente pedagdgica, com estudos, inquéritos, publicacbes e acbes de formacdo, a recolha,
organizacdo e sistematizacdo da informacdo com a elaboracdo de relatdrios anuais e a
fiscalizacdo da qualidade, eficacia e da atualizacdo dos instrumentos de cumprimento

normativo? .

Por dltimo, o MENAC tem também competéncia sancionatdria, devendo instaurar, instruir e

decidir processos de contraordenagdes e aplicar as respetivas coimas.

2.1.5. ORGPC

Este Regime visa enquadrar um conjunto de mecanismos que de uma forma eficaz e eficiente
consigam contribuir para a prevengao da corrupgao nas organizagdes, sejam estas publicas ou

privadas, desde que as mesmas sejam constituidas por mais de 50 trabalhadores. As entidades

2 Programa de cumprimento normativo, Plano de Prevengdo de Riscos de Corrupgdo e Infragdes Conexas, Codigo de
Conduta, Canais de Denuncias, Formagdo e comunicagdo.
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publicas tém uma responsabilidade acrescida face as de foro privado, pois a prestacdo de

contas® estd na base destas exigéncias normativas.

A elaboragdo e implementacdo de cddigos de ética e conduta, dos canais de denuncia, dos
planos de prevencdo de riscos de corrupgao e infragcdes conexas e dos planos de formacao e de
comunicacdo interna, ndo sdo suficientes para robustecer os organismos publicos na prevengao
e no combate da corrupcdo, no entender do legislador. E é por isso que reconhecem a
necessidade de se implementar medidas efetivas de transparéncia administrativa, onde o
acesso a informacdo seja concreto, onde o trabalho desenvolvido pelas entidades seja
comunicado e os investimentos publicos sejam divulgados publicamente. Por outro lado,
reconhece também a necessidade dos eleitos, dirigentes e trabalhadores assumirem um
compromisso com o servico publico e o bem-comum, apresentando com regularidade as

declaragdes de conflito de interesses e de acumulagao de funcgdes.

Por ultimo, e porque existe uma grande complexidade nos modelos de gestdo implementados
pelas entidades publicas, surge desta complexidade a necessidade de criacdo de um Sistema de
Controlo Interno e a sua respetiva avaliacdo. Constituindo-se obrigatoriedade destas exigéncias
legais, a nomeag¢do do Responsavel do Cumprimento Normativo (RCN) e o Responsavel de
Acesso a Informacdo (RAI). Ainda a assinalar, a promoc¢do da concorréncia na contratacdo

publica de modo a planear, gerir e implementar mecanismos de centralizacdo de compras.

A figura 6 apresenta uma analise do que ja implementdamos na CML e do que ainda é necessario
implementar, no que concerne aos mecanismos anticorrupcdo derivados do RGPC e da

transparéncia administrativa derivados da LADA.

Obrigagdes ‘ O que ja fizemos O que ainda nao fizemos
Cddigo de Conduta Cédigo de Etica de Conduta do Propor a adesdo a AML e as
Municipio de Lisboa (set/2022). Juntas de Freguesia.
Canal de Dendncias Canal de Denuncias, Regulamento e Introduzir melhorias no
Guia de orientagdo (out/2022). decurso dos processos de
denuncia (sistema de
integridade).
Plano de Prevencdo de PPR 2019; Relatério de execugao Rever o Plano de Riscos de
Riscos de Corrupgao e 2021; Relatério Intercalar 2022 Corrupgao de acordo com o
InfragGes Conexas (out/2022). previsto no RGPC.
Plano de Formacgdo e de Em fase de implementacao.
Comunicagao

3“0 propdsito da prestagdo de contas é assegurar a transparéncia e a responsabilidade na administragdo publica,
bem como dar suporte as decisGes de alocagdo de recursos, promover a defesa do patrimdnio publico e, sobretudo,
informar aos cidadaos, que sdao os usuarios dos bens e servigos produzidos pela administragao publica e principais
provedores dos recursos para o seu funcionamento”, in https://portal.tcu.gov.br/contas/contas-e-relatorios-de-
gestao/contexto-geral-das-prestacoes-de-contas.htm.
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ObrigacGes O que ja fizemos O que ainda ndo fizemos

Transparéncia administrativa | Portal da Transparéncia; Subida de Fase 2 do Portal da
posicdo do ranking do indice de Transparéncia.
Transparéncia Municipal da Dyntra
(dez/2022).
Conflitos de Interesses Disponibilizagdo dos formularios de Criar formularios
Declaragdo e Registo de Interesses e | eletrénicos e disponibiliza-
Registo de Ofertas na intranet los no portal da CML. Incluir
(out/2022). estes formularios nos
respetivos processos de
negaocio.
Acumulagdo de fungdes Disponibilizagdo dos formularios de Incluir as matérias da Etica

acumulagdo de fungdes na intranet. | e Integridade nas fases de
acolhimento, recrutamento
e mobilidade interna.
Disponibilizar publicamente
dados estatisticos sobre as
acumulagdes de fungdes.

Sistema de Controlo Interno Nomeac&o do RCN (mar/2023). Consolidar o Sistema de
Controlo Interno.
Regime de acesso a Nomear o RAI.

informacgdo administrativa e
ambiental e reutilizacdo dos
documentos administrativos

Figura 6 — Alinhamento da CML com o RGPC e a LADA

O RGPC entrou em vigor em dezembro de 2021. O cumprimento das obrigacdes legais elencadas
acima, permitiu as organiza¢Ges publicas e privadas com mais de 50 trabalhadores,

desenvolverem e implementarem mecanismos de prevencao da corrupgao.

A CML aprovou por unanimidade o Cédigo de Etica e de Conduta do Municipio de Lisboa, onde
estdo anexadas a Declaragdo de Registo de Interesses, a Declaracdo de Registo de Conflitos e o
Formulario do Registo de Ofertas. Estes trés formularios estdo disponiveis na intranet municipal
na area da ‘Transparéncia administrativa’ e foram divulgados a todos os trabalhadores por
email. Foi ainda aprovado o Regulamento do Canal de Denuncias e implementado o Canal de
Denduncias interno e externo, assegurando-se, com precau¢ao, o Regime Geral de Prote¢do de

Denunciantes de Infragdes.

Relativamente ao Sistema de Controlo Interno, a CML tem em vigor, desde 2011, (Proposta n.2
187/2011, publicada em Boletim Municipal de 7 de abril de 2011) a Norma de Controlo Interno
(NCI) que visava dar resposta as obrigacOes legais decorrentes do Plano Oficial de Contabilidade
das Autarquias Locais. Este instrumento necessita de atualizacdo a luz das alteracgGes legislativas,

pelo que se encontra em fase de revisdo.
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O RCN foi nomeado em margo de 2023, e em abril, publicada em Didrio da Republica, a criagao
de dois novos departamentos na organica da CML, o Departamento de Transparéncia e

Prevencdo da Corrupgao e o Departamento de Auditoria.

A Lei n.2 26/2016 de 22 de agosto transpoe a Diretiva 2003/4/CE do Parlamento Europeu e do
Conselho de 28 de janeiro e a Diretiva 2003/98/CE do Parlamento Europeu e do Conselho de 17
de novembro, que aprova a LADA. Invocando no seu artigo “2.2 o Principio de administracao

na

aberta”®, e no artigo 92 ° a designacdo de um RAI.

2.1.6. Alinhamento com a Governanga Corporativa e a Sustentabilidade

Face a pressdo para uma melhor gestao publica, mais eficiente e eficaz, as organizacdes publicas
recorrem a praticas de ‘Governanca Corporativa’. Surge assim o conceito de ‘Governanca
Publica’ como um dos pilares para uma gestdo mais sustentavel dos recursos publicos para a
promocdo do bem comum. Assim, tendo por base este pano de fundo, destacamos a tendéncia
atual de praticas como o ESG (Environmental - Social - Governance, ou seja, Ambiente —
Sociedade - Governanga) que permite medir acbes de protecdo do ambiente, diversidade,
inclusdo, respeito pelos direitos humanos, governanca, transparéncia, comunicacdo,

investimentos licitos e até, niveis de democracia e respeito pelas instituicGes democraticas.

O mundo global trouxe novos desafios na gestdo publica, surgindo necessidades crescentes no
modo como a atividade publica deve conter premissas fundamentais como a eficiéncia e a
eficacia. Os modelos burocraticos adotados pelas administracbes publicas, usam assim a
auditoria e as sang¢0es versus recompensas aos administradores publicos, como instrumentos
de responsabilizacdo e de transparéncia na gestdo publica (governanga corporativa). A mudanga
de paradigma que nos traz a ‘Nova Governanga Publica’ estd fundamentalmente no foco,

estando cada vez mais direcionada para a qualidade dos servigos prestados e que consigam

4“1 -0 acesso e a reutilizagio da informacdo administrativa s3o assegurados de acordo com os demais principios da

atividade administrativa, designadamente os principios da igualdade, da proporcionalidade, da justica, da
imparcialidade e da colaboragao com os particulares.

2 - A informagdo publica relevante para garantir a transparéncia da atividade administrativa, designadamente a
relacionada com o funcionamento e controlo da atividade publica, é divulgada ativamente, de forma periddica e
atualizada, pelos respetivos érgdos e entidades.

3 - Na divulgagdo de informagdo e na disponibilizagdo de informagdo para reutilizagdo através da Internet deve
assegurar-se a sua compreensibilidade, o acesso livre e universal, bem como a acessibilidade, a interoperabilidade, a
qualidade, a integridade e a autenticidade dos dados publicados e ainda a sua identificagdo e localizagdo”.

5 “Cada 6rgdo ou entidade referida no n.2 1 do artigo 4.2 deve designar um responsavel pelo cumprimento das
disposi¢des da presente lei, a quem compete nomeadamente organizar e promover as obrigagdes de divulgagdo ativa
de informagdo a que estd vinculado o érgao ou a entidade, acompanhar a tramitagdo dos pedidos de acesso e
reutilizacdo e estabelecer a articulagdo necessaria ao exercicio das competéncias da Comissdo de Acesso aos
Documentos Administrativos, doravante designada por CADA”.
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responder as reais necessidades dos cidadaos, tendo em conta os objetivos sociais associados e
uma intermediacdo governativa entre essas necessidades e o bem publico. E por isso
fundamental que as organizag¢des publicas estejam mais conscientes do seu impacto, onde os
processos de tomada de decisdo sejam baseados em factos concretos, mensuraveis e avalidveis

e que considerem sempre a responsabilidade social, ambiental e de governanca.
Em suma...

A CML ja deu inicio ao processo de implementacdo de mecanismos efetivos para a promocgdo da
transparéncia administrativa e para a prevencao da corrup¢ao. Em 2022, conseguiu reforcar a
sensibilizacdo sobre os riscos de gestdo e corrupcdo, mapeando um conjunto de areas sensiveis

e conseguindo identificar fragilidades nas areas transversais.

Elaborou o Cédigo de Etica e de Conduta do Municipio de Lisboa, com os contributos do grupo
de trabalho da transparéncia, dos gabinetes de vereacdo com e sem pelouro e das estruturas
sindicais. Implementou um canal de denuncias internas e externas, e constituiu um conjunto de
‘interlocutores da denuncia’ em todas as UO, sob a base procedimental do Regulamento do
Canal de Denuncias aprovado por unanimidade em reunido de cdmara. Disponibilizou um ‘Portal
da Transparéncia’ dentro do sitio web da CML, onde j4 iniciou o processo de organizacdo e
acesso a informacgdo produzida pelos servicos, bem como um espago de maior visibilidade e
destaque da ‘prestacdo de contas’ ao cidaddo. Apesar deste primeiro passo ser uma tentativa
de reorganizac¢do da informagdo com uma linguagem mais clara, com maior acessibilidade e uma
maior qualidade dos dados, ainda hd um caminho a trilhar contra a opacidade da real prestacdo

de contas aos cidadaos.

A débil disponibilizacao de dados sobre a ‘Declaragao de registo de interesses’ dos dirigentes e
eleitos e sobre os gastos efetivos do municipio, ndo existindo ainda dados sobre o investimento
especifico nos varios programas municipais, nem a avaliagao de impacto dos mesmos na cidade,
remete a CML para o 4.2 lugar do ranking da Dyntra® das capitais de distrito, tendo 53.24% dos

indicadores reconhecidos por esta plataforma.

Quanto a nomeacgdo do RAI, serd nomeado a par da nomeacdo do dirigente responsavel pela

Divisdo da Transparéncia Administrativa.

6 Dyntra — é a primeira plataforma colaborativa do mundo que trabalha a mediagdo e gestdo do governo aberto nas
organizagdes e para a sociedade civil.
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2.2. Resultado do questionadrio aos dirigentes e das sessdes participativas

Como referido no ponto 1.3. (‘Os objetivos do diagndstico e a metodologia aplicada’), as duas
fontes de informacdo apresentadas em seguida, sdo o ‘questiondrio aos dirigentes’ que teve
lugar durante o més de maio e inicio de junho de 2022, e os contributos dos trabalhadores,
dirigentes e cidaddos que nos chegaram através das 9 ‘sessdes participativas’ que aconteceram
entre novembro de 2022 e fevereiro de 2023. Faremos uma breve descricdo da metodologia
aplicada em ambas as fontes de informacao e apresentaremos os resultados tendo como base
conceptual as categorias de andlise identificadas, tanto no inicio do trabalho do diagnéstico,

como durante a realizacdo das sessdes participativas.

A maioria das categorias que apresentamos abaixo, surgiram de uma forma quase espontanea,
aquando do primeiro exercicio de levantamento concetual realizado pelo ‘grupo nuclear do
grupo de trabalho’, na preparacdo deste diagndstico, nomeadamente: a ‘Comunicagao’, o
‘Controlo Interno’, a ‘Integridade’, o ‘Modelo de Gestao de Recursos Humanos’, a ‘Participacao’

e a ‘Transicao Digital’.

As restantes categorias a ‘Cultura de Proximidade’, a ‘Governanca’ e a ‘Prestacdo de Contas’
foram identificadas ao longo do processo de observacdo das fontes de informacao,
nomeadamente da analise de conteldo das sessdes participativas e da andlise do questiondrio

aos dirigentes.

De modo a concebermos um referencial de tratamento da informacdo que facilitasse a leitura
da analise, procuramos ao longo do relatério, fazer corresponder, as categorias aos eixos
estratégicos (figura 2). Ressalva-se, todavia, que esta correspondéncia ndo é linear, dado que as
categorias estdo representadas em todos os eixos, com mais ou menos densidade ou frequéncia,

como veremos na figura seguinte.

As 49 subcategorias consideradas derivaram das 2283 ideias/propostas apresentadas nas
sessOes de participagdo, internas e externas, as quais foram agrupadas nas nove categorias

referidas acima.

No tratamento da informac3o foi aplicada a técnica de analise de conteldo’, onde a unidade de

registo considerada foi a frase (proposta / ideia) escrita, quer nos post-it pelos proprios

7 A anélise de contetido é um método utilizado nas ciéncias sociais, cujo objetivo é ter uma perspetiva quantitativa
da informagao qualitativa recolhida da analise de textos e conteddos de comunicagdo. Através da escolha de uma
unidade de registo (uma frase, uma ideia, um verbo, etc.), permite categorizar (inferindo) e contabilizar
numericamente a frequéncia ocorrida dessa categorizagdo. Adaptado de vérias fontes.
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participantes, quer pelas notas dos redatores. Esta frequéncia foi agrupada em subcategorias

de analise e, posteriormente, em grandes categorias como apresentamos em seguida.

COMUNICAGCAO Acesso a informacéo
Boas praticas
Comunicagdo externa
Comunicagdo interna
Linguagem clara
Transparéncia
CONTROLO INTERNO Auditoria

Avaliagdo interna
Contratacgdo publica
Gestdo por processos
Instrumentos de gestdo
Melhoria continua
Monitorizagao

Prazos de resposta
Regras / Procedimentos
Responsabilizagdo
Segregacao de fungdes
Simplificagdo

Sistema de controlo interno

CULTURA DE PROXIMIDADE Proximidade
Relagdo com o municipe
GOVERNANCA Cultura organizacional

Modelo de governanga
Planeamento

Relagdo com Juntas de Freguesia
Relagdo com outros municipios
Relagdo entre Unidades Organicas
INTEGRIDADE Equidade

Etica

Exemplo

Mecanismos anticorrupgao
MODELO DE GESTAO DE RH Acolhimento

Avaliagdo de desempenho
Recrutamento

Formacgao

Gestdo do conhecimento
Gestdo de RH

Incentivos

Lideranga

Mentoria

Meritocracia

Recrutamento

Rotatividade

Valorizagdo dos trabalhadores

PARTICIPACAO Auscultagdo / Participacdo
Participac¢do interna

PRESTACAO DE CONTAS Avaliacdo externa
Transparéncia administrativa

TRANSICAO DIGITAL Modernizagao administrativa

Figura 7 — Categorias e as subcategorias de analise
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As definicbes das categorias que apresentamos, foram pesquisadas de fontes diversas, tendo
como base desta pesquisa o entendimento dos objetivos de cada eixo e das necessidades que

estdo refletidas nas atividades propostas (figura 3).

Comunicacdao

‘Troca de informacgdo entre individuos através da fala, da escrita, de um cédigo comum do

préprio comportamento.’ (/n, infopédia, Diciondrios Porto Editora).

Controlo interno

‘Controle interno é o conjunto de atividades administrativas, planos, rotinas, métodos e
procedimentos interligados, estabelecidos para assegurar que os objetivos da organizacao
sejam alcancados, de forma confidvel, concreta, eficiente e eficaz, evidenciando eventuais

desvios ao longo da gestdo até a consecucdo dos objetivos fixados.” (/n, https://cr2.co).

Cultura de proximidade

‘Proximidade significa assumir uma atitude permanente de servico publico, em vez do
distanciamento sacralizador entre o depositario do poder e os que a ele estdo sujeitos; significa
atender as necessidades concretamente sentidas pelas comunidades, disponibilizando os
adequados meios materiais e humanos; significa eliminar todos os obstaculos geograficos,
técnicos, comunicacionais e juridicos a interacdo entre as estruturas administrativas e os
particulares, permitindo a circulacdo eficaz e expedita de pedidos, informacdes e decisdes.’ (/n,

Sonhar, Transformar Cidades e Territdrios. Visdo, Estratégia e Gestdo Autdrquica).

Governanca

‘Dentro da gestdo publica, a governanga pode ser vista como um conjunto de a¢des que definem
as responsabilidades e ajudam a desenhar os processos para tomadas de decisdo. A governanga

¢ exercer autoridade e governar.’ (In, https://www.colab.re).

Integridade

A OCDE define integridade publica como ‘alinhamento consistente e adesdo de valores,
principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os
interesses privados no setor publico’. (/n, Recomendacdo do Conselho da OCDE sobre

Integridade Publica).
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Modelo de Gestdo de RH

‘Identificacdo e abrangéncia de todos as dimensdes intervenientes na politica de gestdo recursos

humanos do ciclo de vida do trabalhador.” (In, Teixeira, 2012).

Participacao

‘(...) a participacdo é a acdo e o efeito de participar (tomar parte, intervir, compartilhar,
denunciar, ser parte de). O termo pode ser usado para fazer referéncia a capacidade de os
cidaddos (..) se envolverem nas decisGes politicas de um pais ou de uma regido.” (In,

https://conceito.de).

Prestacdo de Contas

‘A prestacdo de contas é, sobretudo, o resultado de um processo interno de recolha e de
organizacao da informacdo, de discussdo de resultados e de avaliagcdo do desempenho orientado

para os parceiros e para os cidaddos.’ (In, Gongalves, 2009).

Transicdo digital

‘A transformac3o digital assenta em trés pilares: Inteligéncia, integracdo e criacio de valor. E o
processo de mudanca de mindset digital em todas as dimensdes da organizacdo’. (In, Grupo da

Transparéncia, 2022).

Em seguida, faremos uma breve abordagem a metodologia utilizada em ambas as fontes de
anadlise, o 'questiondrio aos dirigentes’ e as ‘sessGes de participacdo internas e externas’, bem
como, apresentaremos uma anadlise dos principais resultados com as categorias de analise

apresentadas.
2.2.1. Questionario aos dirigentes: aspetos metodoldgicos

O questionario foi aplicado aos dirigentes das dire¢des municipais, dos departamentos de 1.2
linha e aos coordenadores de equipas de projeto. A construgdo das perguntas teve na sua base
os conceitos e objetivos de cada eixo estratégico, cuja descricdo se encontra na figura 2. A
estrutura foi desenvolvida pelo ‘Grupo Nuclear do Grupo de Trabalho’, onde todas as UO

representadas contribuiram de uma forma equitativa.
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O universo do questionario foi a totalidade das UO (31), tendo tido um total de 30 respostas a
83 perguntas?, e o periodo de recolha de respostas decorreu entre 23 de maio e 3 de junho de
2022. Durante este periodo, uma equipa de técnicos provenientes deste ‘Grupo de Trabalho’
disponibilizou-se para acompanhar as UO, dando apoio e esclarecendo as dividas que surgiram,
facilitando deste modo o preenchimento do questiondrio. O questiondrio pretendeu fazer o
ponto de situacdo atual das UO, no que concerne aos temas da Etica, Integridade, Transparéncia
administrativa e Prevencdo da Corrupgdo. As perguntas colocadas foram distribuidas pelos eixos

estratégicos, onde se pretendeu encontrar respostas as questdes de partida (figura 8).

QUESTOES A QUE O QUESTIONARIO PRETENDE RESPONDER, POR
EIXOS ESTRATEGICOS

Zz

EIXOS ESTRATEGICOS

Figura 8 — Questiondrio: questdes de partida por Eixo Estratégico

2.2.2. SessoOes participativas: aspetos metodoldgicos

A participacdo é um dos pilares das instituicGes democrdaticas e uma dimensao essencial no
envolvimento dos trabalhadores e dos cidad3os na constru¢ao de modelos de governanga, ‘uma
cidadania mais ativa fortalece o poder local - os processos participativos devem projetar-se a
escala do bairro, da freguesia ou da prépria cidade.”®. O objetivo principal da realizacdo destas
sessOes de participacdo foi o da recolha de contributos de eleitos, dirigentes, trabalhadores da
CML e cidaddos através de ideias/propostas de melhoria a constarem na ETPC. Estas
ideias/propostas serdo objetivadas em medidas de ac¢do concretas, as quais irdo contribuir para

cada um dos eixos da Estratégia: Pessoas, Organizacdo e Cidade.

8 Das 83 perguntas, 19 corresponderam ao Eixo 1 Pessoas, 42 ao Eixo 2 Organizagdo e por Ultimo 22 ao Eixo 3 Cidade.
9 Portal da Cidadania da Cdmara Municipal de Lisboa, https://cidadania.lisboa.pt/participacao.



A abordagem participativa seguida foi adaptada do World Café que consiste, resumidamente,
“(...) num processo de didlogo em grupos (...), nos quais participantes se dividem em diversas
mesas, e conversam em torno de uma pergunta central. O processo é organizado de forma que
as pessoas circulem entre os diversos grupos e conversas (...). Ao final do processo (ou ao longo
do mesmo, caso seja necessdrio) faz-se uma colheita das perce¢ées e aprendizados coletivos. A
enorme interagdo entre os participantes e os relacionamentos complexos e ndo lineares podem

trazer impressionantes resultados sistémicos e emergentes.”°,

Os participantes foram distribuidos em trés grupos de trabalho, entre cinco a sete participantes
por grupo/mesa, correspondendo cada mesa a um dos eixos estratégicos. Depois de uma breve
apresentacdo sobre o tema da ‘Transparéncia e Prevencao da Corrup¢ao’, o facilitador da mesa
leu as questdes e durante 5 minutos cada participante colocou as suas propostas/ideias num
post-it. Terminado esse tempo, o facilitador pediu a cada um que lesse as suas propostas/ideias
para cada questdo e estas foram discutidas em grupo durante 30 minutos. No final deste tempo,
os participantes mudaram de mesa, e o processo foi repetido até que todos os participantes

passassem por todas as mesas e assim dessem os seus contributos para todos os eixos

estratégicos.

° o
. - Ne de Datas da Ne de N d.e uo/ N¢ de
Tipo de sessdao ~ . . . . Entidades propostas
Sessoes realizagao participantes oy s
externas / ideias
Internas 7 22,24,25,28,29- | 122 26 UO (em 31) 1663
nov e 5 e 6-dez
Externas 2 8 e 14-fev 53 44 Entidades 620
externas (em
103)
Totais 9 9 175 70 2283

Figura 9 - Tabela de caracterizagdo das sessOes participativas

Para efeitos de tratamento da informacado, utilizdmos os post-its dos participantes, bem como a
informacao recolhida pelos redatores de cada mesa, onde ficaram registadas observag¢des que

pudessem ser relevantes para a validagdo da analise.

2.2.3. Andlise dos principais resultados por categorias

A figura 10 apresenta o cruzamento da informagdo recolhida na analise do ‘questionario aos

dirigentes’ com as categorias de analise.

10 Autor, « The World Café Community», 2002. Adaptacdo de CoCriar, 7 de margo 2022.
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O que ja estamos a fazer bem
Comunicagao

O que ainda podemos melhorar

- Promovemos a_comunicagdo interna (97%)
através de reunides de equipa (100%), por email
(97%) e das plataformas colaborativas (76%).

- Na comunicagdo interna, devemos utilizar mais
aintranet (41%);

- Utilizarmos canais de comunicag¢do inovadores,
nomeadamente o ‘Lisboa Aberta’ (20%);

- Termos canais de comunicagdo mais inclusivos
e acessiveis (47%);

- Disponibilizarmos informagdo sobre os ‘tempos
de espera’ (17%) e sobre o ‘grau de satisfacdo do
cidaddo” (13%).

Controlo Interno

- Ja mapeamos alguns processos (67%) e fazemos
a sua atualizagdo (85%);

- Este mapeamento reflete as responsabilidades
(80%) e tem uma interligagdo entre varias UO
(90%);

- Promovemos a melhoria continua (67%);

- Utilizamos o QUAR (87%) e a aCCP (73%).

- A maioria das nossas UO ndo tem as suas
competéncias no mapeamento dos processos
(45%);

- Apostarmos mais na certificagcdo de processos
de trabalho (13%);

- Investirmos nos processos de melhoria continua
que simplifiquem os processos (30%) e na
qualidade da informagdo (20%);

- Utilizarmos todos a NCI (50%);

- Armazenarmos e atualizarmos os (33%), e
auditarmos os dados com frequéncia (37%);

- Construirmos um sistema de indicadores de
gestdo (53%) para monitorizagao;

- Registar os responsaveis dos dados (37%);

- Os armazenamentos dos dados estdo dispersos
(67%);

- Nao existem rotinas de atualiza¢do e auditoria
dos dados (63%).

Governanga

- Relagdo entre UO (53%).

Integridade

- A maioria considera as questdes éticas muito
importantes para a sua conduta profissional
(80%).

- Incluir a formagdo em ética e integridade (33%)
no plano de formacéo;
- Utilizarmos mais instrumentos de ética (40%).

Modelo de Gestao RH

- Valorizamos os trabalhadores através do
desenvolvimento pessoal (90%);

- Rede Colaborativa (68%);

- Frequéncia em a¢des de formagdo / capacitagdo
dos dirigentes 80% na area da lideranca (60%).

- Criagdo de um ‘Plano de Mérito’ transversal a
organizagdo (93%), no entanto ainda existem 2
dirigentes que nao o reconhecem como
necessario;

- Utilizarmos mais as bases de conhecimento
(57%);

- Maior cobertura de dirigentes na frequéncia de
cursos de formagdo / capacita¢do em lideranga e
ética (60%) e maior diversidade nas areas de
formacdo dos trabalhadores;

- Formas de trabalho colaborativo muito
conservadoras e ndo sdo amplamente utilizadas
metodologias participativas;

- A avaliagdo de desempenho ndo é plenamente
utilizada para valorizar os trabalhadores;

- Os incentivos sdo reduzidos e nao sdo
internamente articulados, como é o “caso do
teletrabalho’.
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O que ja estamos a fazer bem
Participagao

O que ainda podemos melhorar

- Os trabalhadores participam na gestdo e nas
varias fases da atividade: planeamento 83%,
desenvolvimento 77%, andlise 73%, melhoria
73%);

- Utilizamos processos participativos internos
(71%).

- Fraco envolvimento das partes interessadas na
produgdo de documentos (39%) e na auscultagdo
dos trabalhadores (Focus-group 43% e inquéritos
38%);

- Incentivar mais o trabalho em rede, entre UOs e
entre outros organismos da administracdo
publica.

Prestacao de contas

- Nao informamos sobre os “tempos de espera”
(17%) e sobre “Grau de satisfagdo do cidaddo”
(13%);

- Nos servigos digitais que disponibilizamos ao
cidaddo, ndo incluimos “os prazos de resposta”
(%).

Cultura de Proximidade

- Os meios de comunicagdo mais utilizados com o
cidaddo sdo o telefone (50%) e o presencial
(23%), e correspondem as necessidades do
publico (83%).

- Envolver mais os cidaddos na gestdo da
atividade (57%);

- Considerar o contributo dos parceiros externos
no desenho da melhoria dos servigos digitais
(63%).

Transicao digital

- Ja iniciamos o processo de Transformagao
digital (73%) através de: digitalizacdo da
informacdo, e aplicagdes informaticas para
simplificacdo de procedimentos internos;

- Utilizamos servigos digitais externos a
organizagdo (77%), principalmente a assinatura
digital e a georreferenciacdo;

- Aplicages informaticas de gestdo de
informacdo (ver anexo I).

- Disponibilizamos pouco os dados no Portal
Dados Abertos (43%).

Figura 10 — Resultado do questionario aos dirigentes por categorias e subcategorias de analise 11

A figura 11 apresenta o cruzamento da informacdo recolhida na andlise das ‘sessdes de

participacdo’ com as categorias de analise, por frequéncia de ocorréncia.

11 A andlise deste quadro n3o dispensa a leitura do Relatério do Questionario aos Dirigentes.
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Modelo de Gestdo RH
Comunicagao
Controlo interno
Integridade
Participacao
Governanga
Transicdo Digital

Prestagao de Contas

»
00

Cultura de proximidade

Figura 11 — Resultado das sessGes participativas por categorias e subcategorias de analise

Desta analise pode-se concluir que as categorias ‘Modelo de Gestdo de RH’, ‘Comunicacao’,
‘Controlo Interno’ e ‘Integridade’ foram as que tiveram maior relevo, pelo que, se apresenta, de

seguida, uma analise mais detalhada das mesmas.

O Modelo de Gestdo de Recursos Humanos

Este tema foi abordado no ‘questiondrio aos dirigentes’ com o foco na agao dos dirigentes no
que se refere a gestao dos seus trabalhadores. Paralelamente, pretendemos identificar o nivel
de investimento dos trabalhadores e dos préprios, no seu desenvolvimento pessoal e
profissional. Pretendemos, também, recolher a sua opinido face a valorizacdo dos
trabalhadores, se o fazem e de que modo, e como percecionam o mérito dentro da organizacao.
Por ultimo, quisemos saber qual a importancia que atribuem ao conhecimento, como este é
gerido internamente, e através de que mecanismos poderd o conhecimento produzido ser

perpetuado no tempo.

O que ja estamos a fazer bem \ O que ainda podemos melhorar

Modelo de Gestao RH

- Valorizamos os trabalhadores através do - Criacdo de um ‘Plano de Mérito’ transversal a

desenvolvimento pessoal (90%); organizagdo (93%), no entanto ainda existem 2

- Rede Colaborativa (68%); dirigentes que ndo o reconhecem como

- Frequéncia em ac¢des de formacgdo / capacitagdo | necessario;

dos dirigentes 80% na area da lideranga (60%). - Utilizarmos mais as bases de conhecimento
(57%);
- Maior cobertura de dirigentes na frequéncia de
cursos de formagdo / capacitagdo em lideranga e
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O que ja estamos a fazer bem \ O que ainda podemos melhorar

ética (60%) e maior diversidade nas areas de
formagao dos trabalhadores;

- Formas de trabalho colaborativo muito
conservadoras e ndo sdo amplamente utilizadas
metodologias participativas;

- A avaliagdo de desempenho ndo é plenamente
utilizada para valorizar os trabalhadores;

- Os incentivos sdo reduzidos e nao sdo
internamente articulados, como é o ‘caso do
teletrabalho’.

Figura 12 — Resultado do questionario dos dirigentes — Categoria Modelo de Gestdo de RH

Nas sessoes participativas, esta categoria representou cerca de 78% das propostas o que revela

a importancia que esta drea tem em matéria de ‘Transparéncia e Prevencdo da Corrupcao’.

U
W

Formacao

Lideranga

Meritocracia

Avaliacdo de desempenho
Incentivos

Gestdo RH

Rotatividade

Gestdo do Conhecimento
Valorizagdo dos trabalhadores
Recrutamento

Acolhimento

=
- -
-
=

Mentoria

Figura 13 — Frequéncia das subcategorias do Modelo de Gestdo de RH — Sessdes participativas

A valorizagdo dos trabalhadores é reconhecida, essencialmente, através do desenvolvimento
pessoal, ou seja, da frequéncia em acdes de formac&o e/ou de capacitagdo. Ndo é por acaso que
a subcategoria ‘Formag¢do’ tem uma grande preponderancia, seja como forma de promover a
ética e a transparéncia municipal, seja para estabelecer rela¢des de equidade com a sociedade.
Se por um lado, ainda n3o existem ac¢des de formacdo na drea da ‘Etica e Prevencdo da
Corrupcdo (valores éticos)’, por outro lado, e sendo muito referido nas sessdes internas, ndo ha

uma formacdo continua interna que atualize os trabalhadores sobre os normativos e sobre os
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procedimentos administrativos, facto que muitas vezes estd na génese de ndo existir uma

decisdo comum para um mesmo tipo de procedimento.

As abordagens negativas sobre a ‘Lideranga’ sdo uma constatacdo, quer na fraca promocdo de
acGes de formacdo para trabalhadores, quer na insuficiente frequéncia dessas a¢des por parte
dos dirigentes. A lideranga reflete-se também na capacidade de estimular os trabalhadores e
demais partes interessadas, a participarem e envolverem-se em todas as fases dos processos da

atividade, e esta situacao nao obteve frequéncia positiva relevante.

A ‘Meritocracia’ é, na mais variada literatura sobre a ‘Etica e Prevencdo da Corrupg¢do’, uma das
dimensdes chave para o combate a corrupcdo e incrementacao da integridade profissional. A
promocdo dos trabalhadores devera ser, ‘em funcao dos seus méritos, sejam eles a aptidao, as
competéncias ou a inteligéncia’*? . A possibilidade de existir um ‘Plano de Mérito’ na CML, foi
satisfatoriamente reconhecida pela generalidade dos dirigentes. No entanto, os meios de
valorizagao utilizados para o reconhecimento do mérito sao ainda muito rudimentares e pouco
impactantes para os trabalhadores. A frequéncia de a¢Ges de formacdo, um email de elogio e a
atribuicao de fung¢des de maior responsabilidade como fung¢des de gestdo e coordenacdo de
equipas, sdo os meios utilizados pelos dirigentes para promover esta valorizacdo. E se os
dirigentes reconhecem que a aplicagdo do prdprio Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do
Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP) é uma das opg¢oes a ser considerada num ‘Plano
de Mérito’, também os trabalhadores reconhecem que essa aplicacdo ainda é deficitaria e

muitas vezes inexistente.

A subcategoria de ‘Gestdo dos Recursos Humanos’, essencialmente referenciada pelos
trabalhadores nas sessGes internas, refletiu algumas preocupacgdes ligadas a alocagdo adequada
de recursos as organicas, as politicas de reten¢do de recursos e de incentivo a medidas que
estimulem o equilibrio entre a vida profissional, familiar e pessoal tal como a autoriza¢do do
teletrabalho. Muitas vezes a ‘Gestao do conhecimento’ passa pela partilha, recolha e divulgagao

do trabalho produzido, facto que ndo se verifica na organizacgao.

12 |, Jornal O Publico, artigo de opinido “Meritocracia: evolucdo e atualidade”, Afonso, Oscar, 4 de margo de 2019.

33


https://www.publico.pt/2019/03/04/economia/opiniao/meritocracia-evolucao-actualidade-1864088

Alguns testemunhos das sessdes participativas na categoria Modelo de Gestdo de RH

“Liderangas com sinais fortes e claros de integridade. O mau exemplo de liderangas, reduz o
potencial de toda a politica e dinGmica de formagdo de uma cultura de integridade.”

“Avaliagdo do mérito e acesso a cargos de dirigentes.”
“Valorizar condignamente os técnicos na evolugdo da carreira.”

“Sensibilizagdo quer os funciondrios quer as chefias para esse tipo de comportamento e promover
formacgdo na drea. Esta deverd ser pontuada e valorizada individualmente e em termos de SIADAP.”

Figura 14 — SessOes de participagdo

A Comunicagao

A categoria ‘Comunicacdo’ é a segunda categoria do diagndstico que foi identificada com maior

fragilidade na organizacdo. No questionario, pretendemos conhecer qual a perce¢do dos

dirigentes das UO em relagdo a forma como comunicam internamente, entre trabalhadores e

dirigentes, entre as varias UO e estas e os cidad3os.

O que ja estamos a fazer bem
Comunicagao

O que ainda podemos melhorar

Promovemos a comunicagao interna (97%)
através de reunides de equipa (100%), por email
(97%) e das plataformas colaborativas (76%).

- Na comunicagdo interna, devemos utilizar mais
aintranet (41%);

- Utilizarmos canais de comunicac¢do inovadores,
nomeadamente o Lisboa Aberta (20%);

- Termos canais de comunicagdo mais inclusivos

e acessiveis (47%);

- Disponibilizarmos informagdo sobre os “tempos
de espera” (17%) e sobre “Grau de satisfagdo do
cidaddo” (13%).

Figura 15 — Resultado do questionario dos dirigentes — Categoria Comunicagdo

A figura 16 sistematiza as propostas recolhidas, durantes as ‘sessdes participativas’, nas

diferentes subcategorias da ‘Comunicagao’.
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Figura 16 — Frequéncia das subcategorias da Comunicagdo — SessGes participativas

Como podemos verificar, ainda hd um caminho que a organizacdo tera de fazer, principalmente

em matéria de transparéncia administrativa®® e de sistemas de gestdo internos.

Na figura abaixo é possivel analisar esta categoria relativamente aos resultados do questionario

aos dirigentes.

A ‘Comunica¢do’ é uma dimensdo fundamental em toda e qualquer organiza¢do, mas
certamente mais ainda numa instituicdo com a dimensdo do municipio de Lisboa. A
Comunicagdo, seja a interna seja a externa sempre foi alvo de muitas fragilidades. Esta
fragilidade foi comprovada pelo resultado das respostas dos dirigentes ao questionario, bem
como pelos testemunhos dos trabalhadores nas sessdes de participagdo internas e dos cidaddos
nas sessOes externas, onde esta categoria aparece como a segunda mais referenciada (ver figura
15). Na andlise do resultado do questionario, podemos verificar que a comunicagdo interna é
uma fragilidade na organizacdo, pois a utilizacdo da intranet ndo é recorrente, ndo sendo este
canal um meio através do qual as UO comunicam regularmente. Nas sessdes internas, ficou
demonstrado que existe uma enorme dificuldade dos trabalhadores em comunicar entre

Servigos.

Desde 2017 que a CML tem em funcionamento o portal Lisboa Aberta4, com o objetivo de

disponibilizar e incentivar a partilha dos dados produzidos internamente. No entanto, esta

13 “Uma administragdo publica transparente é aquela que promove uma cultura orientada para a prestagdo de contas
ao cidaddo.”

14 Lisboa Aberta - é um portal livre e gratuito de partilha de dados produzidos pela Camara Municipal de Lisboa e
pelas entidades parceiras do programa Lisboa Aberta, com o objetivo de potenciar a participagdo dos cidadaos,
incentivar a reutilizagdo e partilha dos dados, estimular o empreendedorismo e a inovagdo.
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disponibilizacdo ndo é frequente e a qualidade dos dados tera de ser ainda melhorada,

encontrando-se muitas vezes pouco consistentes e desatualizados.

A comunicagdo externa é bastante referida como uma fragilidade da organizacdo,
principalmente pelos trabalhadores, nomeadamente no que concerne a imagem da CML nos
cidaddos. A informagdo comunicada pelos servigos ao cidaddo é muitas vezes contraditdria,
demorada e por vezes inexistente, o que transmite uma imagem negativa dos servicos. A

necessidade de se “falar a uma sé voz” é, por este motivo, muito premente.

O acesso a informacao é também ele insuficiente, pelo menos no que concerne ao ‘tempo de
espera’ e ao ‘grau de satisfacdo do cidadao’ face ao servico municipal que lhe foi prestado. O
conceito de ‘Linguagem Clara’ na informacdo produzida pelos servicos, quer seja em
documentos internos quer seja em documentacao dirigida ao cidadao, ainda ndo é transversal
a toda a organizacdo. Existem UO que admitem nao utilizar clareza na linguagem na informacao

produzida. A nomeacao do RAI, foi uma necessidade varias vezes referida pelos cidadaos.

Nesta categoria foi ainda sugerido pelos trabalhadores que as ‘Boas praticas’ deverdao ser
partilhadas e divulgadas internamente e estarem disponiveis num portal de acesso a todos os
trabalhadores. Nao existindo nenhum repositério de boas praticas, as organicas correm muitas
vezes o risco de repetirem erros nos procedimentos, erros esses que poderiam ter sido evitados
caso houvesse essa partilha. A informacado produzida pelos servicos ndo se encontra centralizada

nem sistematizada, facto que pode contribuir para uma fraca comunicagao entre servicos.

A ‘Transparéncia’, € uma preocupacdo demonstrada pelos trabalhadores e pelos dirigentes, bem
como pelos cidadaos. Seja na atribuicdo de beneficios pela Camara Municipal, na contratagao
publica, nos processos de tomada de decisdo ou na nomeacgao de dirigentes. A transparéncia
facilita a comunicagao porque, entre varias premissas, permite uma maior igualdade do acesso

a informacgao.
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Alguns testemunhos das sessdes participativas na categoria Comunicagao
“Fazer pequenos videos dos projetos dos servigcos.”

“Ter vdrios mecanismos: telefone, de proximidade junto das juntas, portal, onde alguém estd e
responde em simultdneo.”

“Disponibilizar informagdo «possivel e real», que informe/esclare¢a o cidaddo.”
“Criagdo da marca Lisboa, com que todos se identifiquem e reconhecam. Estd tudo muito disperso.”

“Tornar mais acessivel a comunica¢@o. Arranjar outra forma de comunicar.”

“Criar canais/"veiculos" de comunicagdo que agreguem informagdo de todas as dreas de atividade
da CML.”

Figura 17 — SessoOes de participacdo

O Controlo Interno

A categoria ‘Controlo Interno’ é a terceira categoria do diagndstico que foi identificada com mais

fragilidade na organizacao. Nesta dimensdo, pretendemos conhecer qual a perce¢do dos

dirigentes das UO em relagdo ao sistema de controlo interno, o que ja fizeram para melhorar os

processos, que instrumentos de controlo de gestdo utilizam e como gerem os seus processos

internos e os que se interligam com outras organicas.

O que ja estamos a fazer bem
Controlo Interno

O que ainda podemos melhorar

- J& mapeamos alguns processos (67%) e
fazemos a sua atualizagdo (85%);

- Este mapeamento reflete as
responsabilidades (80%) e tem uma
interligacdo entre vdrias UO (90%);

- Promovemos a melhoria continua (67%);

- Utilizamos o QUAR (87%) e a aCCP (73%).

- A maioria das nossas UO ndo tem as suas
competéncias no mapeamento dos processos (45%);
- Apostarmos mais na certificagdo de processos de
trabalho (13%);

- Investirmos nos processos de melhoria continua
que simplifiquem os processos (30%) e na qualidade
da informagdo (20%);

- Utilizarmos todos a NCI (50%);

- Armazenarmos e atualizarmos os (33%), e
auditarmos os dados com frequéncia (37%);

- Construirmos um sistema de indicadores de gestao
(53%) para monitorizagao;

- Registar os responsaveis dos dados (37%);
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O que ja estamos a fazer bem O que ainda podemos melhorar
- Os armazenamentos dos dados estdo dispersos
(67%);
- Nao existem rotinas de atualiza¢do e auditoria dos
dados (63%).

Figura 18 — Resultado do questionario dos dirigentes — Categoria Controlo Interno

O ‘Controlo Interno’ é uma das dimensdes mais importantes na andlise deste diagndstico, sendo
uma peca basilar para o RGPC?. E por esse motivo foi destacado nas questdes do questionario,
e identificado com bastante frequéncia pelos participantes das sessdes. O cumprimento
normativo, obrigatoriedade do RGPC, remete-nos para uma preocupac¢do acrescida face as

vulnerabilidades identificadas nas UO.

Regras / Procedimentos
Prazos de resposta
Gestdo por processos
Avaliagdo interna
Instrumentos de gestdo
Simplificagao
Responsabilizagdo
Auditoria

Sistema de controlo interno
Monitorizagao
Segregacdo de funcgdes

Melhoria continua

Contratagdo publica

Figura 19 —Frequéncia das subcategorias do Controlo Interno— SessGes participativas

A necessidade de dotarmos uma organizagao capaz de saber gerir eficazmente os seus multiplos
processos, tornou-se prioritdria. Pois sé com o mapeamento e a simplificacdo dos processos, a
melhoria da qualidade de informacdo ao cidaddo como, por exemplo, os prazos de resposta, o
conhecimento e a responsabiliza¢cdo dos gestores de dados / processos, conseguiremos ter uma
visdo clara e holistica da nossa atividade. Alguns processos ja se encontram mapeados, mas as

competéncias das UO ndo estdo totalmente refletidas nesse mapeamento, o que pode criar

15 Decreto-Lei n.2 109-E/2021, de 9 de dezembro.
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algumas falhas nos procedimentos, situacdo que se poderd agravar quando existem muitas

interligacOes entre UO.

Tem existido um esforgo para a implementacdo de medidas que visam a melhoria continua da
atividade, mas verifica-se que o impacto e a sustentabilidade sdo muito desiguais entre as UO,
o que provoca desequilibrios na organizacdo. As organicas que, a data da realizacdo do
questionario, responderam que ja implementaram ou iriam em breve implementar medidas

com esse proposito, foram cerca de 18 (em 30).

A desmaterializacdo documental, a fixacdo de normas e a uniformizacao de procedimentos ou a
criacdo de manuais de orientacdo, sdo medidas que poderdo ter um impacto a curto-médio
prazo e custos financeiros baixos. No entanto, caso ndo sejam desenhadas com o objetivo de
serem enquadradas num sistema de gestdo integrado capaz de monitorizar a sua eficacia, e se
ndo se realizarem ac¢des de formacdo / sensibilizacdo aos trabalhadores, dificilmente terdo
sustentabilidade a médio-longo prazo. Por outro lado, algumas organicas ja implementaram
medidas mais robustas e consequentes, o que |lhes permite tornar mais eficiente, eficaz e
sustentavel a sua atividade internamente, e em simultaneo, terem um impacto mais efetivo
externamente. Exemplos de medidas mais sustentdveis e impactantes na vida dos municipes
s30 o Programa Kaizen® (j& implementado na Dire¢do Municipal de Financas e na Dire¢do
Municipal de Conservagdao e Manutencdo e a ser implementado na Direcdo Municipal de
Urbanismo), o processo integrado de ‘Gestdo e Manutencdo de Edificios’ (a contratar), o
‘Sistema Integrado de Gestdo de Encomendas’ ou a ‘Gestdo Eletrénica de Residuos’. Contudo, a
certificagdo de processos de trabalho nao esta instituida no sistema de controlo interno, sendo

muito residual o numero de organicas que tém certificagdes, como é possivel observar através

da figura 20.
Norma ISO 45001 Dire¢dao Municipal de Higiene Urbana
Procedimentos de Contratagdo Publica RSB
DGERT e FEFAL, HSMD | 1SO45001 DMRH
Laboratdrio da Bromotologia e Aguas DMAEVCE

Laboratorio de Ruido

Servigo de Meteorologia

Parque Florestal do Monsanto | I1SSO, NP, Forest
Stewardship Council

Figura 20 — Quadro da certificagdo dos processos de trabalho por UO

16 "K AIZEN™ significa melhoria continua. Este conceito, significa também melhoria continua na vida pessoal, social e
profissional. Quando aplicado no local de trabalho, KAIZEN™ significa melhoria continua envolvendo todos -
administracdo e restantes colaboradores". Masaaki Imai, Fundador do Kaizen Institute, in https://pt.kaizen.com/o-
que-e-kaizen.

39


https://pt.kaizen.com/o-que-e-kaizen

O défice verificado na comunica¢do entre organicas, podera ser um constrangimento na
rentabilizacdo de recursos humanos e financeiros, na mesma medida que n3do se criam sinergias

com a implementagdo de medidas que possam ser estruturantes para a organizagao.

A utilizacdo de ‘Instrumentos de Controlo de Gestdo’ é uma realidade na atividade das organicas,
mas principalmente os instrumentos que cumpram normativos legais, sobretudo o Quadro de
Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR)Y e o recurso a aCCP. Mas outros que sdo fundamentais
para o apoio a gestdo, tais como o PPR e a prdpria NCI ndo sdo amplamente utilizados. A
necessidade de serem cumpridas e aplicadas as ‘Regras e os Procedimentos’ (subcategoria com
maior frequéncia) em todas as fases da atividade municipal, foi considerada como uma das
principais formas de promover a transparéncia municipal. Estando neste momento a NCl a ser
revista, deverd este diagndstico ser tido em conta nesta revisdo, no sentido de melhorar e

adequar a Norma as necessidades, expectativas e vulnerabilidades dos servicos.

Quanto a existéncia de um sistema de gestao interno, capaz de refletir mecanismos de controlo
(monitorizacdo) e de avaliagdo (de impacto interno) da atividade, segundo a recolha de
informacdo do questiondrio, ndo se verificaram respostas que fossem satisfatoérias. Ou seja, a
responsabilizagdo, a monitorizagdo, a avaliacdo e a auditoria dos dados e dos processos, ndo é
efetuada com regularidade nem estd integrada num sistema de indicadores de gestdo robusto
e atualizado. Estas subcategorias de andlise foram reforcadas nas sessGes participativas, sendo
uma preocupacao dos proprios trabalhadores, reconhecendo-lhe assim muitas dificuldades na

sua propria atividade.

17 N.2 1 do artigo 10.2 da Lei n.2 66-B/2007, de 28 de dezembro
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Alguns testemunhos das sessGes participativas na categoria Controlo Interno
“Auditorias e incepgles e divulgagdo dos seus resultados (rastreabilidade).”
“Mapear todos os processos da CML (reengenharia de processos).”

“Possibilidade de propor novos/melhorias dos processos internos como pratica regular,
monitorizar os processos e procurar espagos de partilha.”

“Previsibilidade de prazo de resposta ao cidadéo.”

Figura 21 — SessOes de participacao
A Integridade

A ‘Integridade’ é o pilar principal das politicas de prevenc¢do da corrupgdo. Se por um lado, (...)
Um individuo é considerado integro quando é honesto, tem firmeza em suas agdes e age
corretamente (...),, nas organizagGes a integridade revela-se na equidade no tratamento dos
trabalhadores e dos cidaddos, com comportamentos éticos na atividade, em ‘seguir o bom
exemplo’, e utilizar os instrumentos anticorrupg¢do disponiveis para mitigar o risco interna e

externamente.

Etica 142

Mecanismos anticorrupgao

Exemplo

Equidade

Figura 22 — Frequéncia das subcategorias de Integridade - Sessdes Participativas
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Se até agora a integridade é um papel fulcral para lutar contra a corrupc¢do e para proteger quem
denuncia, entdo a cultura nas organizagGes tem ganho mais espago, uma vez que consciente ou

inconscientemente, todas as organizagdes tém uma cultura vigente nas suas condutas.

O que ja estamos a fazer bem \ O que ainda podemos melhorar
Integridade
- A maioria considera as questoes éticas muito - Incluir a Formag&o em Etica e Integridade (33%)
importantes para a sua conduta profissional no plano de formagao;
(80%). - Utilizarmos mais instrumentos de ética (40%).

Figura 23 — Resultado do questionario dos dirigentes — Categoria Integridade

A abordagem da ética na Administracdo Publica toma forma estrutural com a Nova Gestdo
Pudblica. Torna-se uma dimensao estruturante na conduta, nos valores e nos principios gerais da
atividade publica, quando o interesse publico se sobrepde ao interesse individual. E foi neste
sentido que foram colocadas algumas questdes aos dirigentes que, apesar de grande parte
considerar estas questdes ‘muito importantes’ na sua conduta profissional, ndo recolheu a
totalidade dos inquiridos. Esta percecdo torna-se ainda mais fragil quando apenas 33%
promoveram acdes de formacdo / capacitacdo nesta matéria, e a maioria ndo desenvolveu
instrumentos efetivos que pudessem prevenir e mitigar riscos de gestdo e de corrupcdo. A
categoria Integridade surge em quarto lugar na frequéncia das sessdes de participacao, sendo a
Etica a subcategoria com maior representacdo (60%), tanto para os trabalhadores como para os

cidad3dos.

Os mecanismos anticorrupgao, surgem com maior expressdo nas sessoes externas (cidadaos),
facto que nos levou a incluir esta subcategoria quando fizemos a andlise da categorizacdo. A
existéncia de um ‘Canal de Denuncias’, ‘Cédigos de Etica’, declara¢des de ‘Registo e Conflito de
interesses’ e ‘Planos de Prevencdo de Riscos de Gestdo e Corrupc¢ao’, foram propostas muito
recorrentes e transversais a todos os eixos estratégicos. A percegdo que tivemos dos
trabalhadores, em relagdo a aplicagdo destes mecanismos na organizagao, foi de alguma
desconfianga e descrédito. Nao por nao lhes reconhecerem importancia na sua conduta
profissional, mas por ainda nado lhes ter sido dado o esclarecimento adequado sobre o impacto
que a sua aplicagdo poderd ter na diminuicdo de situagGes de corrupgao e injustica entre

trabalhadores.
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Alguns testemunhos das sessdes participativas na categoria Integridade

“Aumentar a confianga - prestar melhor servigo publico, com igualdade de critérios de entrega de
documentos e regras de apreciagdo.”

“Confianca aliada a transparéncia de processos para que ndo gere situagdes obscuras.”
“Sinais claros de gestdo de topo e o seu exemplo de conduta (tone from the top).”

“Sinalizagdo, investigagdo e punicdo (em caso de comprovagdo) de irregularidade de fraude e
corrupgdo (e divulgagdo das situagbes / como forma de dissuadir prdticas semelhantes).”

Figura 24 — SessOes de participagdo

A Cultura de proximidade, a Participa¢ao, a Governanga, a Prestagao de Contas e a Transi¢ao

Digital

Estas categorias tiveram menos expressao na analise de conteldo das sessbes participativas, no
entanto, quando analisadas a luz do resultado do questiondrio aos dirigentes foram bastante

relevantes.

Participagao 181

Governanga 120

Transi¢do Digital

Prestagdo de Contas

Cultura de proximidade

Figura 25 — Categorias com menos frequéncia
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Apesar do esforco de descentralizacdo de servigos administrativos municipais, nomeadamente
nas ‘Lojas de Atendimento ao Municipe’, houve um retrocesso em relagdo a proximidade dos
técnicos ao territério. A descentralizacdo administrativa, que implicou a delegacdo de
competéncias para as Juntas de Freguesia, teve um efeito direto neste ‘afastamento’ da Camara
Municipal com os cidadaos. Exemplo disso, foi a extingdo dos gabinetes técnicos locais na zona
histdrica da cidade, situagdo que contribuiu para aumentar este fosso na relacdo de proximidade
e, consequentemente, a falta de ‘envolvimento dos cidaddos na gestao da propria atividade

municipal’.

Proximidade Y - —

Relagdo com o municipe NN

Figura 26 — Frequéncia das subcategorias de Cultura de Proximidade — Sessdes Participativas

Tanto trabalhadores como dirigentes, reconhecem que a falta de uma cultura de proximidade
estruturada e planeada, assente na participacdo de todas as partes interessadas e numa
comunicacdo clara e esclarecedora, prejudica a prépria atividade municipal criando

desconfianca por parte dos cidadaos nos servicos municipais.

Apesar da tendéncia ser para uma maior utilizagdo dos meios de comunicagao digitais, os meios

mais tradicionais como o presencial e o telefénico, podem aumentar esta proximidade.

Participagdo interna I
Auscultagdo / Participagdo

Figura 27 — Frequéncia das subcategorias de Participacdo — SessGes Participativas

Na ‘Governanga’, a subcategoria ‘Relagdao com as UO’ é a mais representativa e exclusiva das
sessOes de participagdo internas. Uma vez mais a falta de comunicag¢do interna esta presente
nas preocupacoes dos trabalhadores e dos dirigentes, mas também nos préprios gabinetes de
vereagdo. Had um afastamento entre as organicas e os eleitos, provocando muitas vezes
entropias no desenvolvimento da atividade municipal. Um modelo de governanca eficaz, implica
uma definicdo de objetivos comuns que possam ser transversais a toda a organizacdo e nos quais
todos os trabalhadores se revejam. A participagdo dos trabalhadores nas varias fases da
atividade, da gestdo ao planeamento, e do desenvolvimento a andlise e melhoria dos processos,

é crucial no reforco da governanca da organizagdo. E o envolvimento e a auscultacdo dos
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cidaddos na propria gestdao da atividade, permite uma gestdo mais transparente e cria elos de
confianga entre a CML e os cidaddos. A ideia/proposta de se desenvolverem mais processos
participativos, tanto internos como externos, foi amplamente referida em todas as sessGes

participativas.

Relac¢do entre UOs 7

Planeamento

Modelo de governanga

Cultura organizacional

Relagdo com Juntas de
Freguesia

HI

Figura 28 - Frequéncia das subcategorias de Governanca - Sessdes Participativas

A ‘Transparéncia administrativa’ e a ‘Avaliacdo externa’ sdo aqui entendidas como mecanismos
através dos quais as organizacdes publicas podem ‘prestar contas’ da sua atividade, dos seus
investimentos e das suas opgdes politicas e administrativas. A transparéncia nas decisGes e a
divulgagdo das mesmas, a necessidade de explicar as decisGes tomadas, a disponibilizagdo dos
dados e indicadores, sdo algumas das fragilidades encontradas na organizacdo. O ‘Portal da
Transparéncia’ visa responder a todas estas questdes que foram levantadas pelos trabalhadores
e pelos dirigentes. Como a cultura de avaliagdo na Administracdo Publica e na CML é incipiente,
nem interna nem externa, os niveis de incerteza e de desconfianca sdo elevados. Os processos
de tomada de decisdo por parte de quem gere, deveriam ser publicamente divulgados com uma

linguagem clara, concisa e simples.

Transparéncia
administrativa

Avaliacdo Externa [EE

Figura 29 - Frequéncia das subcategorias de Prestagdo de Contas - Sessdes Participativas

“A construcdo de uma sociedade digital é assim identificada como uma oportunidade para

reinventar o funcionamento e organizacdo do Estado, orientando-o mais para o cidaddo, para
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reforcar a competitividade econdmica e para desenvolver um clima favordvel a inovagao e ao
conhecimento.”*®. O processo de ‘Transicdo Digital’ dos servicos municipais, teve inicio ha
sensivelmente duas décadas na CML. A digitalizacdo documental foi e continua a ser uma
medida prioritaria, conseguindo todas as organicas, mais ou menos ao mesmo ritmo,
organizarem o seu arquivo documental tornando a sua atividade mais agil e eficiente. Os
servicos digitais internos a organizag¢do ja tém uma expressao efetiva, contudo a sua dispersao
e a falta de interoperabilidade prejudicam a transparéncia administrativa no que concerne ao
acesso a informacdo e a comunicacgao interna. A utilizacdo de servigos digitais transversais e
externos a CML, como podemos verificar na figura 30, é limitada e pouco recorrente na maioria
das organicas. Existe a necessidade de se reverem as aplica¢des existentes, em todas as areas
da organizacdo. A urgéncia de se criarem plataformas digitais comuns, que sejam de facil acesso,
utilizacdo amigdvel e seguras, é transversal a todas as partes interessadas. A seguranca e
protecdo dos dados é uma preocupacdo dos dirigentes, mas também muito abordada pelos
trabalhadores que apesar do esforco de a¢Ges de sensibilizagdo ainda estdo muito aquém do

desejavel, principalmente numa organizagdo publica da complexidade da CML.

Servigos digitais transversais \

Roteiro de moradas

Informagdo georreferenciada

Arquitetura de Informagdo do Patriménio
Assinatura digital

Plataforma de Gestdo Inteligente de Lisboa
Data Center

Meios e Recursos

Loja Lisboa

Sistema de Gestdo e Planeamento de Intervengdes
SAP

Base.gov

Acin.gov

aCCp

Portal de Servigos Tl

Gateway de pagamentos

Na Minha Rua Lx

Casa Pronta

Sistema Integrado de Informacgdo e Gestdao da Oferta Educativa e Formativa
Figura 30 — Listagem ndo exaustiva das aplicagdes da CML e aplicagGes externas

18 Resolucdo de Conselho de Ministros n2 30/2020, de 21 de abril — Aprova o Plano de A¢3o para a
Transi¢do Digital.
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Alguns testemunhos das sessOes participativas nestas categorias

“Colaborar com as juntas e associa¢des para chegar a mais pessoas.”

“Promover, implementar processos de cogovernagdo (iniciativa da CML) e cogovernagdo (iniciativa
comunidade).”

Figura 31 — Sess0es de participagao
2.2.4. As categorias mais representativas por Eixos estratégicos

A figura 31 representa uma visdo geral do posicionamento das categorias nos eixos estratégicos.
Quando fazemos o cruzamento dos eixos, categorias e subcategorias (as quais depreendemos
que derivam dos objetivos), verificamos que a ‘Comunicacado’ se destaca no eixo Cidade com
uma frequéncia de 261, nomeadamente, a subcategoria da comunicacdo externa, com enfoque
na ‘comunicagao clara e uniforme com o cidadao’, no ‘acesso a informagdo’ e os ‘servigos

rapidos transparentes’.

s

O ‘Modelo de Gestdo de RH’ é a categoria mais representativa no eixo Pessoas, com a frequéncia
de 278. Foram identificadas algumas fragilidades na utilizagao de instrumentos que promovam
uma cultura de ética e de inovagdo. Contudo, poderemos reconhecer que a formagdo poders,
de uma forma efetiva, ser um instrumento através do qual se possam fomentar “praticas de
gestdo publica transparentes” nos trabalhadores e numa melhor adequacao nas Liderancas da
organizacdo. A preocupacdo com ‘meritocracia’ e a ‘valoriza¢do dos trabalhadores’ é, neste eixo,

também significativa.

E relevante a representacdo da categoria ‘Controlo Interno’ no eixo Organizacdo, sendo a
‘Melhoria Continua’ e o ‘Planeamento, controlo e a gestdo dos riscos’ uma preocupacdo

bastante expressiva.
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Integridade

Modelo de Gestdo RH

Controlo interno

Comunicagao

0 50 100 150 200 250 300

Eixo Cidade Eixo Organizagao Eixo Pessoas

Figura 31 — Frequéncia das categorias por Eixos Estratégicos

2.3. Andlise dos Riscos de Gestao, Corrupgao e Infragdes Conexas

A identificacdo dos riscos tem como objetivo avaliar a exposicdo de uma organiza¢do ao
elemento de incerteza, o que pressupde o envolvimento de toda a organizacdo no
reconhecimento das areas de risco e no desenho das medidas a implementar para prevenir a

sua ocorréncia.

O processo de gestdo e avaliagdo de risco foi coordenado pelo Departamento de Gestdo da
Qualidade e Auditoria e contou com a participagdo de vinte e trés UO e de duas Equipas de
Projeto. Os riscos foram classificados em fungao de duas variaveis: a probabilidade de ocorréncia
das situagdes que comportam o risco e a gravidade da consequéncia estimada das infragdes que
podem suscitar. De acordo com a ponderacdo entre a probabilidade de ocorréncia e a gravidade
da consequéncia, determina-se o grau de risco Baixo (1), Médio (2) ou Alto (3). Para a realizacdo
do diagndstico, focdmo-nos no ‘Relatério Intercalar de 2022’, onde sdo identificados os riscos
de grau 3, ou seja, riscos de probabilidade Alta e com uma consequéncia de alta gravidade . As
53 medidas de mitigacdo associadas aos 35 riscos identificados nesse Relatdrio, ndo foram
objeto de implementacdo em sede de monitorizacdo anual do ‘Plano de Riscos de Gestdo e

Corrupcdo e InfragGes Conexas’ referente ao ano de 2021.

19 probabilidade de ocorréncia Alta: Forte possibilidade de ocorrer e poucas hipéteses de evitar o evento mesmo com
as decisdes e agOes adicionais essenciais adotados. Gravidade da consequéncia Alta: O impacto financeiro sobre a
organizagao é elevado; tem impacto significativos sobre a estratégia ou atividades operacionais da organizagdo; é
alvo de grande preocupacgao por parte dos intervenientes e tem um impacto externo elevado sobre a visibilidade da
organizagao.
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Para efeitos deste Diagndstico, foram considerados oito riscos de grau 3 do total de 35 e as 14
medidas de mitigacdo do total de 53 que foram identificadas nas trés areas da organizagao:
areas transversais (4 riscos e 5 medidas), darea da contratacao publica (3 riscos e 7 medidas) e

area da gestdo financeira (1 risco e 2 medidas).

Area \ N2 de Riscos grau 3 N2 de Medidas
Transversal 4 5
Contratagdo Publica 3 7
Gestdo Financeira 1 2

02022

o123

Figura 32 — N2 de Riscos e de Medidas de mitigac.

Esta opcdo deve-se ao facto de que os riscos e as respetivas medidas de mitigagdo propostas,
sdo efetivamente comuns a todas as areas funcionais da organizacdo, o que numa analise das
fragilidades identificadas poderdo ter um impacto efetivo na cultura organizacional. Por outro
lado, e apds termos recolhido informagdo por parte dos dirigentes, dos trabalhadores e dos
cidaddos, confirmdmos que tanto os riscos como as medidas sdo identificados e reconhecidos

como problemadticas versus solugBes por todas as partes interessadas.

Categoria de

analise

Falta de
identificacdo de
procedimentos e
comportamentos
potenciadores de
risco.

Area Risco Medida de mitigagdo

Implementacgdo da Gestdo
por Processos em todas as
uo.

Incumprimento dos
prazos no
procedimento
administrativo.

Implementag¢do da gestdao
por processos, com um
controlo por amostragem e
por tipo de processo.

Falta de informacgdo
de suporte e de

Implementag¢do de manuais
de procedimentos, fichas

gera incorregdes,
multiplicidade e
diversidade de

Transversal N ‘. . ~
apoio a tomada de | técnicas e orientagdo de
decisdo. gestdo.
Andlise, informagdo | OrientacGes
Controlo Interno e.deciséo interr\as/guias/\manua'is.
diferentes para relativamente as matérias
processos em que se justifique e se
idénticos. entenda pertinente e
admissivel a uniformizagao
de apreciagdo e decisdo.
Implementagdo da gestdo
por processos em todas as
Uo.
A desconcentracdao | Revisdo da NCI.
por varios servicos Elaboragdao de manuais de
dainstrucdo de procedimento.
Contratacgdo procedimentos de
Publica contratagdo publica
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Categoria de
analise

solugdes nas pegas
procedimentais,
mesmo para
situagOes idénticas.

Medida de mitigagdo

Rececgdes tacitas
por inércia da CML
em marcar vistorias
no prazo legal e a
detecdo de defeitos
de obra apds o
termo do prazo de
garantias.

Criagdo de procedimentos
que garantam a realizagcdo
atempada das vistorias, a
rececdao daobraea
libertagdao das garantias.

Prestacdo de
contas

Contratagao
Publica

Deficiente controlo
e avaliagdo da
execugdo do
contrato.

Elaborar relatérios e avaliar
“a posteriori” o nivel de
qualidade e do prego dos
bens e servigos adquiridos e
do desempenho dos
fornecedores e
empreiteiros.

Aplicagdo de san¢des
contratuais definidas no
caderno de encargos.
Criagdo de uma base de
dados que inclua a avaliagdo
de desempenho técnico,
temporal e financeiro dos
fornecedores e
empreiteiros, quer pela
experiéncia, quer pelo
controlo de garantia de boa
execugdo do contrato.
Criagdo de um modelo-tipo
onde constem os critérios
de avaliagdo descritos na
medida acima.

Gestdo financeira

Falta de informacgdo
interna (envio a
DMF de autos de
recegao para
registo
contabilistico, anos
depois do “bem”
estar em uso
pleno), com a
conclusdo da obra
ou intervengdo em
patrimdnio
municipal, por
parte de servigos
do municipio
responsaveis pela
mesma.

Desenho de uma aplicagao
gue conjuga SGPI, Divisao
de Cadastro e
DMF/Departamento de
Contabilidade para
acautelar informacao
atempada de autos de
rececdo provisoria e
conclusdo das mesmas.
Sensibilizagdo e
envolvimento das entidades
promotoras da realizagdo de
obras ou intervengdes em
patrimdnio municipal para
utilizagdo da aplicacdo
Gestdo do Imobilizado.

Figura 33 — Riscos de grau 3 identificados
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“As areas de risco cldssicas nas autarquias locais, sdo: licenciamentos urbanisticos, finangas
incluindo a contratagdo publica, patriménio, fiscalizagdo, recursos humanos. E necessério
mapear estes riscos. E necessdrio garantir que se faca uma correta gestdo dos conflitos de
interesses e é necessario garantir que nao se abusa dos ajustes diretos, independentemente da

720 Na andlise da figura

emergéncia da utilizacdo dos fundos da Unido Europeia, por exemplo.
33, podemos verificar que os riscos identificados pelas organicas sdao os mesmos identificados
pelos trabalhadores e pelos cidadaos. As fragilidades associadas as subcategorias do ‘Controlo
Interno’, como a necessidade de ‘regras/procedimentos’, o ‘cumprimento dos prazos’, a
uniformizacdo da decisdo para processos semelhantes, sdo reconhecidos como altamente
potenciadores de riscos de gestdo e corrupcdo. As medidas de mitigacdo, que deverdo ser

efetivamente preventivas, assemelham-se as ideias/propostas pelos trabalhadores, o que

significa que todas as partes interessadas estao alinhadas com os problemas e as solugdes.

Neste momento, o Relatério de Execucdo do Plano de Prevencdo de Riscos 2022 encontra-se

concluido.

20 Carvalho, Karina, “Debate — Como concretizar a transparéncia e a prevenc¢do da corrupgdo na Camara Municipal
de Lisboa, dezembro de 2022, Lisboa.
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3. CONCLUSOES E ACOES FUTURAS

A CML esta a trilhar o seu caminho, tendo ja alguns mecanismos de preveng¢do da corrupgao
ativados. Contudo estes mecanismos por si sé ndo sao suficientes para combater a corrupcao e
trazer maior transparéncia a atividade municipal, é essencial que existam politicas que
promovam a educacdo, a transparéncia, a responsabilidade, a prestacdo de contas e a

participagao.

Apresentamos em seguida a analise dos resultados dos fatores externos e internos. Os fatores
externos aqui representados, foram escolhidos da documentacao e legislacdo de referéncia, e
pelo contexto social, econdmico e politico nacional e internacional. Quanto aos fatores internos,
posicionam a organizacdo face as forgas e fragilidades, que foram identificadas no Questionario
aos Dirigentes, das sessOes participativas, da andlise do sitio web da CML, da intranet e do

levantamento dos servicos digitais internos.
3.1. Andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)

As conclusGes sdo apresentadas em seguida, com a descricdo das forcas e fraquezas (analise

interna) e as oportunidades e ameacas (analise externa).
Analise interna

Principais Forcas:

1) Plano de Formacio Etica e Integridade (interno). O plano de formacao inclui a criacio de
uma bolsa de formadores internos nas areas da ética, integridade e prevencao da corrupgao que
irdo, com base na identificagdo de dilemas éticos setoriais, ministrar todas as a¢cdes de formacao

para os 10.000 trabalhadores;

2) Cédigo de Etica e de Conduta do Municipio de Lisboa, com a identificacdo dos valores éticos
e os principios gerais da atividade municipal, com base nos quais trabalhadores, dirigentes e
eleitos regem a sua conduta profissional, preenchendo as ‘Declaragbes de Registo e Conflito de
Interesses’ que se encontram disponiveis na intranet e, posteriormente, disponiveis no ‘Portal

da Transparéncia’ com a devida salvaguarda da protecao de dados pessoais;

3) Existéncia de programas de desenvolvimento pessoal, por via da formagdo, permitindo o

aumento de competéncias e a sua satisfacdo pessoal;
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4) Reconhecimento da ética na atividade municipal, minimizando os riscos de gestdo e de
corrupgdo, com a implementagdo de mecanismos anticorrup¢dao, como ‘Canal de Dendncias’

interno e externo, que inclui as dendncias de assédio moral e sexual;

5) RCN ja nomeado, que garante e controla a aplicacdo do programa de cumprimento

normativo da organizacgao;

6) Processos de melhoria continua em curso em algumas organicas municipais permitindo a

normalizacdo e otimizacao de processos de trabalho;

7) Utilizagdo de alguns mecanismos de controlo como por exemplo o aCCP e de controlo de
gestdo como o QUAR, que revela uma gestdo da atividade focada para resultados

organizacionais;

8) Revisdo do PPR, em vigor desde 2019, e que sera desenvolvida com a participacdo das

restantes UO;

9) Criacdo das ‘Lojas Lisboa’, promovendo a cultura de proximidade ao cidaddo;

10) ‘Portal Colaborativo das Compras’, sendo transversal a todos os tipos de compras influencia

e reforca a sustentabilidade e a inovagado nos procedimentos de contratagao;

11) Criacdo do ‘Departamento de Transparéncia e Prevencdo da Corrupgdo’ e do

‘Departamento de Auditoria’.

Principais Fraguezas:

1) A inexisténcia de um plano integrado de valorizacdo dos trabalhadores na CML que

promova o desempenho dos trabalhadores;

2) A aplicagdo como regra, do art.2 27 da Lei n? 2/2004 de 15 de janeiro, que invoca a
designacao em regime de substituicdo o cargo de dirigentes, ao invés da aplicagdo de concursos

para dirigentes;

3) Fragilidades na comunicagdo interna e gestdo em silos nas UO;

4) Canais de comunicagdo internos e externos pouco inclusivos, pouco acessiveis e com uma

linguagem pouco clara;

5) Utilizagcdo parcial da NCI pelas UO;
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6) Sistemas de indicadores de controlo de gestdo deficientes e fragmentados, dificultando a

consisténcia e regularidade da monitorizacdo;

7) Aestruturarigida e vertical da organizacao, bloqueia a fluidez dos processos de governanga

e contribui para uma cultura organizacional fragil ao nivel da lideranga;

8) As bases de conhecimento ndo sdo utilizadas de forma sistematica nem transversal a todas

as UO ou a todos os trabalhadores;

9) As pastas partilhadas na rede e a plataforma colaborativa Teams requerem, por um lado
procedimentos de seguran¢a da informacao que ndo sao ainda suficientemente sélidos e por
outro, as UO ainda ndo tém uma cultura de armazenamento sistematico ou de partilha do

conhecimento produzido;

10) Sendo a transparéncia administrativa e a avaliacdo externa condicionantes da ‘prestacdo
de contas’, ainda ndo existem procedimentos de controlo que tenham subjacente uma cultura
de divulgacdo do impacto das politicas, medidas ou projetos municipais na cidade e na vida dos

cidad3os;

11) Auséncia de um Sistema de Controlo Interno robusto;

12) Sistemas de informacdo desintegrados ou fraca interoperabilidade entre sistemas.

Andlise externa

Principais oportunidades:

1) Primeiro municipio com um ‘Pelouro da Transparéncia e Prevencdo da Corrupgao’.
Aprovacdo de um ‘Departamento da Transparéncia e Prevengdo da Corrupgdo’ e um
‘Departamento da Auditoria’;

2) Aentrada de novos trabalhadores permite a renovacdo do mapa de pessoal da CML, e com
ela, enfrentar os desafios demograficos, trazer outras qualificagdes para a CML e ainda

compensar a percentagem de aposentages nos préximos anos;

3) Parcerias com entidades publicas e organizagdes da sociedade civil;

4) Parcerias com universidades e centros de investigacdo para o desenvolvimento do portal

Lisboa Aberta;
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5) As oportunidades e desafios que o Plano de Recuperacdo e Resiliéncia aporta ao pais e a

repercussdo, e o nimero de projetos em implementacdo na cidade de Lisboa;

6) Cumprimento integral do RGPC e do Regime de Protec¢do do Denunciante;

7) Criacdo do MENAC que permitird criar uniformidade nos mecanismos de prevencdo da

corrupgao a nivel nacional;

8) Desenvolvimento organizacional potenciado pela implementacdo da nova estrutura

organizacional que permite implementar as ‘3 linhas de defesa’.

Principais ameacas:

1) Dificuldade em recrutar técnicos especialistas em matéria de prevencdo da corrupgdo e

reter estes quadros especializados no setor publico;

2) Auséncia de medidas estruturais para a Administracdo Publica como a sua
renovacdo/modernizacdo, revisdo de carreiras e avaliagio de desempenho dos seus

trabalhadores;

3) Complexidade da gestdo municipal, pela diversidade de dareas e pelo movimento de

descentralizacdo administrativa;

4) Crise econdmica generalizada e agravamento da inflacdo em consequéncia da guerra na

Ucrania;

5) Erosdo da coesdo social e a polarizagdo da sociedade;

6) Fendmenos de migracdo em sequéncia de guerra ou alteragdes climaticas;

7) Consequéncias das alteragdes climaticas, seja o falhanco das medidas de mitigacdo como

de adaptacao, os desastres naturais e fendmenos extremos e a perda de biodiversidade.
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ANALISE INTERNA

FORCAS

e Plano de Formacio Etica e Integridade

e Cédigo de Etica e de Conduta do
Municipio de Lisboa

e Programas de desenvolvimento pessoal

e Reconhecimento da Etica na atividade
municipal

e Nomeagdo do RCN
e Processos de Melhoria Continua em curso

e Utilizagdo de alguns mecanismos de
controlo

e Revisdo do PPR
e Criacdo das Lojas Lisboa
e Portal Colaborativo das Compras

e Criacdo do Departamento de
Transparéncia e Prevengdo da Corrupgdo e
do Departamento de Auditoria

ANALISE EXTERNA

OPORTUNIDADES

e Pelouro da Transparéncia e Prevengdo da
Corrupgao

e Renovacdo do mapa de pessoal da CML

e Parcerias com entidades publicas e
organizagoes

e Parcerias com universidades e centros de
investigagcao

e Oportunidades e desafios do Plano de
Recuperacdo e Resiliéncia

e Cumprimento integral do RGPC e do
Regime de Prote¢do do Denunciante

e Criagcao do MENAC

e Desenvolvimento organizacional

ANALISE DO AMBIENTE

INTERNO E EXTERNO

FRAQUEZAS

e Inexisténcia de um Plano integrado de
valorizagao dos trabalhadores

e Designacdo em regime de substituicdo
o cargo de dirigentes

e Fragilidades na comunicagdo interna

e Canais de comunicagdo internos e
externos pouco inclusivos

e Utilizagdo parcial da NCI

e Sistemas de indicadores de controlo de
gestdo deficientes e fragmentados

e Estrutura rigida e vertical da
organizagao

e N3o utilizagcdo de bases de
conhecimento de forma sistematica

e Procedimentos de seguranga da
informacgdo que ndo sao ainda
suficientemente sdlidos

e Ainda ndo existem procedimentos de
controlo interno que tenham subjacente
uma cultura de divulgagdo do impacto
das politicas

AMEAGAS

e Dificuldade em recrutar técnicos
especialistas

e Auséncia de medidas estruturais para a
Administracdo Publica

e Crise econdmica generalizada e
agravamento da inflagdo

e Erosdo da coesdo social e a polarizagao
da sociedade

e Fenédmenos de migragao

e Consequéncias das alteragGes climatica
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3.2. Agdes Futuras

O contexto atual reveste-se de enorme complexidade, com desafios mundiais, nacionais e locais
gue se cruzam e misturam tornando a atuacdo dos agentes publicos cada vez mais dificil. De
acordo com o Global Risks Report 2023 do World Economic Forum, publicado em janeiro 2023,
os 10 principais riscos nos proximos 10 anos dizem respeito as consequéncias das alteragdes
climdticas, fendmenos de migra¢do involuntdria, a erosdo da coesdo social e a polarizacdo da
sociedade, com uma maior incidéncia de crimes cibernéticos e o confronto geoecondmico

mundial.

Ao nivel local, no territério junto das pessoas, é onde tudo acontece, pelo que as autarquias
locais tém vindo a assumir cada vez mais um papel mais relevante ao nivel das politicas publicas

locais, nomeadamente com o processo de descentralizacdo administrativa.

A grande diversidade de areas de atuacdo, torna dificil uma visdo global da gestdo a nivel
municipal. “Torna-se necessdrio trazer agilidade para dentro das organizacGes, através da
simplificacdo de processos, do trabalho em rede e equipa, garantindo o compromisso dos
funcionarios, definindo e partilhando, de forma clara, os objetivos da entidade. Na pratica, esta
mudanca traduz-se num processo continuo de melhoria organizacional, estratégica, planeada e

evolutiva” (In, Sonhar, Transformar Cidade e Territorios, Territérios Criativos).

Como tem sido demonstrado ao longo deste relatério, a CML reveste-se de uma enorme
complexidade organizacional com quatro e cinco niveis hierarquicos, apresentando uma forma
organizativa ainda muito verticalizada. Apesar da criagdo das fung¢des transversais como os
‘Recursos Humanos’, as ‘Finangas’ e os ‘Sistemas de Informacgao’, verifica-se a existéncia de
culturas organizacionais préprias bem como niveis de maturidade tecnoldgico muito
diferenciados.

Ressalvamos que as iniciativas a desenvolver no ambito da Estratégia, devem ter em

consideragdo o seguinte:

e Alavancar iniciativas estruturais, de longo prazo, que possam paulatinamente ir tornando a
organizagao da CML mais coesa, com o foco de melhorar a prestacgdo de servigos ao cidaddo. As
iniciativas mais criticas e como bem demonstrado neste relatério, sdo o mapeamento de
processos e procedimentos que acompanhe a desmaterializacdo end to end e a aposta em
iniciativas de valorizacdo dos trabalhadores, apoio das liderancas, incluindo a selecao e

acolhimento, e promocdo do mérito.

e Considerando a estrutura organizacional da CML, com dreas tdo distintas, é importante ndo

travar a inovagao em algumas areas e muito pelo contrario potencializa-la, numa perspetiva de
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boa pratica e incentivo as restantes. Por exemplo, o desenvolvimento de processos de melhoria
continua, resultam num conjunto de melhorias que podem alavancar outros processos noutras

uo.

Assim, emergem deste relatério sete grupos de recomendacdes essenciais as quais a ETPC

devera responder:

1. A lideranga publica e a meritocracia

2. A cultura organizacional: a colaboracao e a
participagao interna

3. Processos e procedimentos, controlo interno e
melhores servigos publicos

4. A transformacao digital e a importancia da
ciberseguranca

5. A complexidade da informag¢do e comunicagao

6. A prestacdo de contas e a participagdo

7. O desafio da sustentabilidade

1. Deacordocom a Recomendagdo da OCDE sobre Integridade Publica é aconselhado ‘investir
na lideranga com integridade para demonstrar o compromisso de uma organiza¢ao do setor
publico com a integridade’ em todas as fases de integracdo do gestor publico (eleitos,
assessores, dirigentes e trabalhadores), desde a selecdo, nomeacdo, acolhimento e avaliacdo
incluindo necessariamente formacdo e orientacdo regulares. Entende-se por integridade

‘trabalhar de forma sincera e consciente na busca do interesse publico’.

Uma administragao publica gerida com base no mérito traduz-se em melhores politicas publicas
e sociedades mais prdsperas e saudaveis. ‘A existéncia de sistemas meritocraticos reduz as
oportunidades de clientelismo e nepotismo, bem como fornece as bases necessarias para

desenvolver uma cultura de integridade’.

Assim, a valorizagdo dos trabalhadores é critica numa organizacao que lidera pela integridade.
Apesar das restricdes de conformidade com o sistema de avaliagdo de desempenho e politica

salarial da administracdo publica, existem formas de valorizar os trabalhadores como por
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exemplo através de formacgdo, revisao interna do processo de avaliagdo de desempenho ou a

possibilidade de liderarem projetos e serem reconhecidos por isso.

2. Desenvolver uma cultura organizacional aberta e inclusiva que estimule espacos seguros
onde seja possivel identificar e discutir os dilemas éticos dos agentes publicos com liderancas
comprometidas e responsaveis. Dotar a organiza¢do de procedimentos claros para o tratamento
de denuncias sobre violagbes dos padroes de integridade. Desenvolver uma cultura
organizacional assente na colaboracdo entre os agentes publicos, entre as UO e entre os varios
organismos da Administracdo Publica, em torno de uma estratégia e visdo comum, com o
envolvimento interno e externo.

3. Agestdo por processos e mecanismos da qualidade introduzidos nas organizac¢des publicas
e privadas através da Nova Gestdo Publica, tem permitido o foco na eficiéncia e eficacia das
organizacdes tendo como objetivo a satisfacdo do cliente final. Esta forma de organizar os
processos de trabalho é muitas vezes dificultada pelas préprias estruturas organizacionais
hierarquizadas e em silos verticais. A adocdao desta forma de trabalhar permite uma visdo de
conjunto da organizacao, definicdo de responsabilidades e ainda monitorizacdo e medicdo dos
principais indicadores de atividade (KPI) em funcdo das necessidades dos cidad3os. O controlo
interno necessario para garantir que as atividades sao feitas da forma correta é facilitado pela
adocdo desta abordagem, numa perspetiva de melhoria continua.

4. ‘A transformacdo digital é o processo de integrar tecnologia digital a todos os aspetos da
organizacao, o que exige mudancas a nivel de tecnologia, cultura, operacées e entrega de valor’
(In Sonhar, Transformar Cidades e Territérios, Territorios Criativos).

A transformacgdo digital vai muito além da desmaterializacdo de processos e implica uma
mudanca organizacional profunda. Assim e face a dimensado da CML é importante implementar
projetos pilotos de transformacdo digital, com recurso a tecnologias IA ou blockchain, em
processos criticos para o cidaddao, bem como monitorizar e avaliar a sua implementacao.

Posteriormente, expandir a sua utilizacdo de forma sistematica e programada.

Os ataques cibernéticos sdo hoje uma realidade incontornavel pelo que a organizagao deve
adotar as praticas necessarias para a segurancga da informacdo, seja através de uma estrutura
organizacional dedicada, seja através de politicas de seguranca de informacdo. Entre as
obrigacdes previstas no Decreto-Lei n.2 65/2021, encontra-se a obrigacdo de designar um
responsavel de seguranca (ou Chief Information and Security Officer - CISO) para a gestdo do
conjunto das medidas adotadas em matéria de requisitos de seguranca e notificacdo de

incidentes ao Centro Nacional de Ciberseguranca.

5. A comunicagdo interna, sobejamente identificada neste relatério como uma das
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necessidades mais prementes, precisa ser enderecada como uma prioridade, seja através de
uma organica dedicada, seja através de praticas e plataformas comuns de partilha de
informacdo corporativa, como um Portal colaborativo ou Extranet. A comunicacdo interna tera
de conter outros formatos considerando que existem muitos trabalhadores, que pelas suas
fungdes mais operacionais, ndo utilizam os meios digitais. A comunicag¢do interna é uma das
ferramentas de gestdo da mudanca sendo que para a ancoragem de uma cultura de ética e

integridade é necessdrio, uma comunicacao fluida e que chegue a todos os trabalhadores.

A comunicagao externa com o cidaddo é também identificada como absolutamente critica para
a transparéncia, através nomeadamente do Portal da CML e de uma area reservada acessivel e
intuitiva. A utilizacdo de uma linguagem clara, implementar user experience como metodologia
para o desenho dos servigos, avaliar a satisfacdo do cidaddo com a prestacdo do servico, sdo
algumas iniciativas, amplamente utilizadas no mundo corporativo e ja com alguma utilizacdo na
CML.

6. A utilizacdo de cada vez mais estratégias de envolvimento e participagdo dos trabalhadores
e dos cidadaos nos processos de tomada de decisdo surgem como obrigatérias. A CML tem ja
uma vasta experiéncia em processos participativos sejam internos, como o Dia P dos Recursos
Humanos, para a elaboracdo do QUAR, seja externamente como o Orcamento Participativo, o
Conselho de Cidadaos, o processo participativo da Praca do Martim Moniz e o recentemente
langado, processo participativo para a Almirante Reis. A inovagdo social trazida por estes
processos participativos pode alavancar novas formas de envolver os trabalhadores e os
cidaddos.

Uma sociedade informada e envolvida fortalece a democracia e legitima os processos de tomada
de decisao.

7. Num sistema democratico a prestacdo de contas é um dos valores fundamentais. Para que
a prestacdo de contas seja efetiva é necessario sustentar e desenvolver uma cultura baseada em
dados. A aprovacdo da Estratégia de dados abertos da CML e a disponibilizacdo destes dados
num Portal como a Lisboa Aberta e o Portal da Transparéncia sdo exemplos de medidas que
aprofundam uma efetiva prestacdo de contas.

8. A sustentabilidade surge como o grande desafio da humanidade, nos dias de hoje. Para
sustentar o desenvolvimento econdmico e social sem comprometer os recursos finitos do
Planeta e sem comprometer o futuro das préximas geragdes, a CML tem vindo a desenvolver,
desde 2008 com a decisdo de adesdo aos Pacto dos Autarcas, uma consciéncia ambiental por

via de vdrias iniciativas, entre elas: o Plano de Agdo Climatica 2030, a Agenda Compromisso
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Verde e a recente certificagdo em Compras Publicas Sustentaveis obtida pela Dire¢ao Municipal

de Finangas e Departamento de Aprovisionamento.

Abordamos, neste relatdrio, a tendéncia atual, no mundo corporativo, ESG (Environmental /
Social / Governance) que permite medir a¢cdes de protecdo do ambiente, diversidade, incluséo,
respeito pelos direitos humanos e governanca, e cada vez mais presente na gestao publica. Esta
abordagem permite ainda um melhor alinhamento com os Objetivos do Desenvolvimento
Sustentdvel. Conforme também referimos anteriormente, os principais riscos globais atuais, de
acordo com o Global Risks Report 2023 do World Economic Forum, passam pelos efeitos das
alteracOes climaticas, polarizacdo e erosdo social e degradagao das instituicdes democraticas.
Assim, o trabalho que esta a ser desenvolvido nesta matéria vem robustecer o pilar ‘Governanga’
e pode ancorar uma estratégia ESG na CML, adotando por exemplo o ‘Relatério da

Sustentabilidade’ como uma pratica de gestao.

“Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel sGo a nossa visGo comum para a
Humanidade e um contrato social entre os lideres mundiais e os povos. SGo uma lista das

coisas a fazer em nome dos povos e do planeta e um plano para o sucesso”.

Ban Ki-moon (antigo Secretdrio-Geral das Nagées Unidas)
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