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REsSumMO

A Responsabilidade Social é, cada vez mais, um mecanismo utilizado pelas empresas, que
encontram neste meio uma forma de dar resposta a preocupacdes economicas, sociais e
ambientais. Por seu lado, as organizacgdes publicas encontram-se perante um novo paradigma
baseado em valores que se traduzem numa gestdo cada vez mais qualitativa e “humana” dos
recursos publicos, num contexto que nos parece totalmente adequado a adopc¢éo de praticas de
Responsabilidade Social.

Atendendo a esta tematica, o Capitulo | do nosso estudo incide sobre o enquadramento
desse novo paradigma administrativo, utilizando, para tal, uma andlise da evolucdo dos
modelos de Estado e de Administracdo. Igualmente, exploramos o conceito de
Responsabilidade Social Empresarial ou Corporativa, conceito que ira dar origem a sugestdo
de uma nova vertente das praticas socialmente responsaveis: a Responsabilidade Social
Administrativa.

No Capitulo Il caracterizamos a organizacdo em estudo, os SMAS de Loures,
elaborando um diagndstico da sua actuacdo face a questdo da Responsabilidade Social
Administrativa. Examinamos, também, a legislacdo vigente em termos de preocupacdes
econdmicas, sociais e ambientais, e, em seguida é proposto um Plano de Responsabilidade
Social Administrativa Interna (PRESAI), com medidas especificas que visam tornar os SMAS
numa organizacao responsavel socialmente.

Por Gltimo, no Capitulo Ill, sdo estudadas as vantagens e 0s custos inerentes ao
PRESAI, e, em simultadneo explicamos a sua implementacdo, através de trés fases distintas, e
em cujo objectivo é a aceitacdo e desenvolvimento integrado e sustentavel do projeto em

causa.
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Keywords
Public Administration, Administrative Social Responsibility, Economic Responsibility,
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ABSTRACT

Social Responsibility is a mechanism increasingly used by companies as a way to respond to
economic, social and environmental concerns. In the other hand, public organizations are
facing a new paradigm based on values that represent a more qualitative and "human"
management of public resources in a context that seems entirely appropriate to adopt Social
Responsibility practices.

Regarding this theme, the Chapter | of our study focuses on the new administrative
paradigm framework, using an analysis of the changing models of State and Administration.
It’s also explored the concept of Corporate Social Responsibility, a notion that will lead us to
the suggestion of a new side of socially responsible practices: Administrative Social
Responsibility.

In Chapter Il we characterize the study’s organization, Loures SMAS, developing a
diagnosis of its actions concerning to the issue of Administrative Social Responsibility. We
also examine the legislation in terms of economic, social and environmental concerns, and
then it is proposed an Administrative Social Responsibility Internal Plan (PRESAI), with
specific actions designed to make SMAS a socially responsible organization.

Finally, in Chapter Il are studied the benefits and costs of PRESAI, and its
implementation is explained through three distinct phases, whose aim is the acceptance and an

integrated and sustained developement of the project.
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INTRODUCAO

Escrever sobre Administragdo Puablica é escrever sobre uma realidade que, invariavelmente
estd presente na vivéncia de todos os cidaddos. Pressupde, antes de mais, um prévio
entendimento sobre evolucdo dos modelos de Estado e de Administracdo, para uma adequada
contextualizacdo da temética administrativa. E uma percepgdo de que estamos perante um
processo transformacional, ao nivel da organizacdo e gestdo dos organismos publicos e,
sobretudo, perante um novo paradigma administrativo.

Entendendo que esse novo paradigma administrativo se rege por principios de
aproximacao aos cidadaos, numa gestdo cada vez mais flexivel e qualitativa, e que, se por um
lado, a fronteira que a separa do sector privado estd cada vez mais ténue, por outro, as
empresas privadas assumem, gradualmente, o dever de responsabilidade para com a
sociedade, ndo s6 a nivel econdmico, mas, também, aos niveis social e ambiental, torna-se
necessaria uma nova abordagem administrativa a questdo da Responsabilidade Social. Esta
necessidade justifica-se pelo ensejo de posicionar a Administracdo no mesmo grau de grau de
paridade que se exige actualmente aos particulares administrados.

Sustentar a implementacdo de um projecto de responsabilidade social na Administracédo
Publica, levanta algumas questdes, nomeadamente relativas a sua utilidade. Certos que um
projecto deste género trard sempre beneficios, que vao desde um impacto na legitimidade
administrativa até a imagem que é projetada nos particulares administrados - quando sabem
que, afinal, a “sua” administra¢do vai mais além que aquilo que a legislacdo, e a tradi¢do, lhe
exigem - sabemos serem Vvarias as abordagens que poderdo ser feitas a tematica da
Responsabilidade Social Administrativa. Em primeiro lugar, podemos aproximar-nos do
tema, pela via ética, tdo reclamada pelo contexto administrativo actual. Desde ha poucas
décadas, a Etica entrou na ordem do dia, motivada pela percepcdo de novos valores-
igualdade, ambiente, etc.- e pela recente hierarquizacdo dos mesmos. Por isso, as diversas
organizacOes internacionais fazem apelo a responsabilidade social, adoptam declaracdes e
convencoes; postuladas em empresas e outras organizacGes, colocadas ao lado da misséo
prosseguida e visdo programada, proclamam valores e clarificam respectivos cddigos éticos;
ao lado de varias profissbes que adoptam cddigos de conduta e deontoldgicos (Quadros,
2008). Depois, podemos optar por uma abordagem instrumental e politica, mais relacionada
com questdes como a legitimidade administrativa, a motivagdo dos funcionarios publicos e o

préprio desenvolvimento do capital humano e organizacional e imagem publica.
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Para realizar o trabalho de projecto, centrdmos o nosso esfor¢o sobretudo na compilagéo
e revisdo de toda a informagéo sobre Responsabilidade Social para, depois, darmos o salto
para dentro da sua vertente administrativa. Foi também necessario explorar o processo de
modernizacdo administrativa actual e revisitar a legislacdo econdmica, laboral e ambiental
vigente no contexto organizacional publico, para uma correcta no¢do de adequacdo das
medidas propostas, ultrapassando assim o que ja era legalmente garantido. Essas medidas
referem-se as vertentes econdmica, social e ambiental e implicam areas tdo diversificadas
como a promogdo da ética, da transparéncia, da participacdo e do aumento da eficiéncia e
eficdcia organizacional, como investimento no capital humano, através da conciliacdo das
esferas pessoal e profissional da vida, da adequacdo e desenvolvimento de competéncias
profissionais, de melhoria na seguranca no trabalho ou no incentivo a politica de igualdade e
ndo discriminacdo. A vertente ambiental engloba propostas de reducao de emissées de CO2 e
de recursos, bem como um processo de sensibilizacdo e certificacao.

A criacdo de um Plano de Responsabilidade Social Administrativa (PRESAI) trouxe-
nos a ambicdo de, mais do que propor medidas exequiveis e oportunas, colocar o SMAS de
Loures num patamar de actuacdo muito proximo das melhores praticas organizacionais
socialmente responsaveis. A escolha por esta organizacdo, como se vera, teve tanto de natural,
como de ambicioso. Natural, pela proximidade da Autora a mesma, ambicioso pois
paralelamente a implementacdo de medidas de resposta a preocupagdes economicas, sociais e
ambientais, forcam uma organizacdo bastante permeavel a influéncias politicas e clientelares
a uma nova atitude de transparéncia de actuacdo e a uma nova forma de olhar os recursos
publicos.

N&do obstante, sentimos algumas dificuldades. Por um lado, e apesar da bibliografia
referente a Responsabilidade Social Empresarial estar bastante desenvolvida, as questdes
concretas sobre a RS no sector publico, sdo bastantes escassas. Por outro lado, os documentos
de responsabilidade social interna nas empresas estdo, normalmente, vedados ao acesso
publico, destinando-se aos recursos internos, pelo que verificou-se dificil identificar boas
praticas que pudéssemos adoptar no panorama administrativo. Todavia, tentdmos desenhar
um quadro de responsabilidade social na Administragdo Publica sem olvidar os riscos que
corriamos — face a escassez de informacdo e mesmo de um conceito de Responsabilidade
Social adequado ao contexto administrativo -, mas certos que, ambiciosamente, seria de bom
grado que a este tipo de preocupagdes se implementasse nos organismos publicos, em prol de
uma gestao mais “humana” dos recursos economicos, humanos e ambientais, acreditando que,

no fundo vai ao encontro ao novo paradigma administrativo.

2
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CAPITULO 1 — O NOVO PARADIGMA ADMINISTRATIVO E A ADMINISTRAGCAO
PUBLICA SOCIALMENTE RESPONSAVEL

Quando analisamos qualquer tematica administrativa, € prioritrio entender que a
Administracdo Publica actual resulta de um processo transformacional, que remonta ao século
passado. De facto, se podemos hoje afirmar que quase todas as democracias industrializadas
estdo perante um novo paradigma administrativo, baseado em pressupostos da governance,
podemos, também, acrescentar que essa nova forma de administrar é o efeito da convergéncia
de abordagens administrativas, tais como a burocracia, tradicional e profissional, e os
modelos gestionarios.

Em rigor, é certo que este novo paradigma fez, inegavelmente, emergir novos valores,
mas, trouxe, também novas fronteiras. E que, por um lado, se a Administracio Publica Vé,
através de movimentos reformistas, a linha que a separa do privado cada vez mais ténue
(esquecendo muitas das vezes que essa fronteira é constituida por diferencas inultrapassaveis
nos valores e nos objectivos), por outro, as empresas privadas assumem, cada vez mais, a
nocdo, e o dever das responsabilidades para com a sociedade, ndo s6 a nivel econémico, mas,
também, aos niveis social e ambiental.

Tendo em conta a evolucao dos modelos de Estado e Administracéo e o estabelecimento
desse novo paradigma, questionamos se fard sentido que os organismos publicos, numa
relacdo de confianga com os administrados e colaboradores, abalada por casos de
particularismo institucional e clientelismo, continuem a ter uma atitude de mero cumprimento
legal face a questdo da Responsabilidade Social. Ou, ao invés, deverdo subir a um segundo
patamar de actuacdo na assuncdo de responsabilidades econémicas, sociais e ambientais ndo
previstas na lei? E sob que perspectivas devemos olhar essa mudancga de atitude?

Estas sdo algumas das questbes para as quais pretenderemos obter resposta, neste
capitulo I, o qual, por razdes sistematicas, iremos iniciar fazendo algumas consideracdes
sobre a evolucdo dos modelos de Estado e de Administracdo, nesse sentido, trazendo a
colacdo as principais perspectivas tedricas de modernizacdo administrativa que deram origem

a nova e actual Administracdo Publica.

1.1. Aevolucdo dos modelos de Estado e de Administragéo.
As sociedades actuais sd@o conduzidas nos moldes de um novo paradigma administrativo,
surgido atraves de processos de modernizacdo, ocorridos, sobretudo, a partir da década de 80.

Para contextualizarmos esta nova tendéncia na relacdo entre a Administracédo e os cidad&os - e
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também entre a Administragdo e o0s seus funcionérios - torna-se necessério explorar,
explicitando, os modelos de Estado e de Administragdo, desde a burocracia tradicional do

Estado Liberal até aos actuais modelos gestionarios.

1.1.1.0 Estado Liberal e a Burocracia Tradicional
A burocracia é uma forma de organizagdo que se baseia na racionalidade. Esta base radica na
ideia da adequacédo dos meios aos objectivos (fins) pretendidos, com a finalidade de garantir a
méaxima eficiéncia na prossecucdo dos objectivos identificados. Comecou a desenhar-se nos
finais do século XIX, tendo-se formalizado entre 1900 e 1920, permanecendo como modelo
oficial até ao ultimo quarto desse ano. As principais figuras exponenciais dessa forma de
organizacdo sdo Wilson e Max Weber, tendo este altimo contribuido para a emergéncia da
ciéncia do sector publico, vindo a obter um papel dominante na escola classica: através da
construcdo de mecanismos legais para a operacdo em larga-escala de programas publicos, 0s
quais, funcionariam na perfeicdo em caso de cumprimento das regras (Lane, 2000), Weber
tornou-se no estratega da implementacdo da burocracia, teorizando-a. A teoria burocrética
encontra correspondéncia no Estado Liberal e tem, como caracteristicas basilares, o facto de
assentar na ideia de administracdo sob controlo do poder politico, com base num modelo
hierarquico de burocratas, composta por funcionarios, admitidos em concursos, neutrais nas
suas decisOes, e cujo objectivo era o interesse geral (Rocha, 2000). O denominado modelo
burocratico segue os seguintes principios (Pitschas, 1993):

« Hierarquia de posicdes;

« Sistema de regras e regulagdes para implementagéo de leis e tomadas de decis&o;
« Especializagéo funcional de unidades administrativas e servidores do Estado;
 Relacdo impessoal com a envolvente da administracdo publica.

Segundo Pitschas, as vantagens do modelo burocratico traduzem-se na unidade de
coordenacdo das actividades administrativas, na uniformidade e no controlo legal, e na
especializacdo funcional, que aumenta a eficiéncia e a produtividade, bem como a relagéo
impessoal, que garante a imparcialidade e objectividade a todos os cidaddos. Alguns autores
consideram o modelo burocratico como 0 mecanismo mais certeiro para conduzir os destinos
administrativos. Por exemplo, para Antunes (2007), apesar das suas disfun¢bes, o modelo
burocratico e normativo, caracterizador das nossas instituigdes publicas, traduz a Unica
garantia que permite ao Estado democratico, a qualquer momento, corrigir assimetrias,

injusticas e insuficiéncias dentro do seu proprio sistema.
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No entanto, o modelo burocratico tem algumas desvantagens, como é o caso do
blogueio da iniciativa individual dos colaboradores e da participacdo dos cidadaos, devido a
centralizacdo, que impede o sentimento de responsabilidade nos niveis mais baixos, e que, em
simultaneo, impede a comunicacéo entre as equipas especializadas. Adicionalmente, a relacdo
impessoal leva a uma atencédo insuficiente para com as necessidades dos cidadéos (Pitschas,
1993). Numa visdo critica, um dos principais “opositores” a redu¢do da burocracia é a
dependéncia da administracdo face a lei. A lei, que esta presente em todos os comportamentos
administrativos, diminui, segundo se percebe, a flexibilidade da actuacdo administrativa nas
relagOes e na satisfacdo das necessidades dos cidaddos. E, devido ao aumento das fungdes do
Estado, cria-se, na mesma medida, um excesso de burocracia apoiado em estruturas que ndo
dao resposta as novas realidades. Esta incapacidade da “maquina administrativa” deu origem
ao conceito popular concretizado na ideia que a burocracia indica uma organizacdo onde a
carga administrativa se multiplica, avolumando-se, impedindo as solucbes rapidas e
eficientes, causando, paradoxalmente ineficiéncia a organizacdo. Contrariando a concepg¢ao
original de Weber, o termo burocracia comeca entdo a ser utilizado, paulatinamente, para
descrever os defeitos do sistema. O modelo comeca entdo a ser posto em causa e apesar de
acompanhar, ainda, o Estado-Providéncia, iria conviver pacificamente com a designada

burocracia profissional.

1.1.2.O Estado-Providéncia e a Administracao Profissional
Apbs a crise de 1930, os estados passam a assumir o papel de reguladores da economia.
Surge, entdo, 0 modelo que Pitschas (1993) designa por Estado cooperativo, prestador de uma
pandplia muito grande de servicos, pondo em causa o modelo burocrético tradicional.

Mozzicafreddo (2000) destaca trés etapas da evolucdo do Estado-Providéncia: uma fase
inicial, que remonta aos anos 1880/90, durante o estabelecimento das primeiras medidas
sociais, embora de caracter assistencial-residual, uma fase intermédia, desde os principios do
século até ao ano de 1945, atinente a constituicdo de um Estado social e economicamente
activo, com influéncia da concepgdo “keynesiana”, e, uma ultima fase, entre 0s anos do pés-
guerra e 0s anos 1975/80, onde o sistema de accao social € estruturado de maneira articulada,
continua e universal, direccionado as necessidades e exigéncias sociais, e que se traduz na
pratica de forte intervencionismo economico e politico do Estado na sociedade. As suas
principais caracteristicas sdo a politica de fornecimento de servigos sociais e bens publicos, a

regulacdo e o estimulo a actividade economica.
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Este modelo de Estado caracteriza-se, antes de mais, pela relacdo de estreita
proximidade entre a Administracdo Publica e o poder politico, podendo aquela, no limite ter
um papel determinante na definicdo das politicas publicas. Rocha (2000) explica-nos que a
racionalidade é substituida pelo incrementalismo, surgindo um novo tipo de gestor publico, o
profissional, que deveria ter simultaneamente sensibilidade politica e capacidade técnica. A
chamada burocracia profissional vai, entdo, ganhando relevo, mas, ainda assim, ndo exclui a
burocracia racional do periodo anterior. De facto, estes dois tipos de burocracias, a classica e
a profissional (onde os profissionais - médicos, professores, etc. - controlam o poder),
convivem pacificamente dentro das organizagdes publicas, até a altura em que este modelo de
Estado entra em crise.

Apesar da grande evolugdo que trouxe a nivel social e mesmo econémico, este modelo
apresenta algumas disfuncionalidades. Desde logo, o incremento regular da carga fiscal e das
obrigagdes sociais, que suporta a expansdo dos gastos publicos, e penaliza sobretudo os
estratos sociais medios; a excessiva normativizacéo e regulamentacéo da situagdo quotidiana
dos individuos e das organizagdes; a expansao sistematica do Estado na sociedade, e outras
situacbes mais especificas que ndo sao integraveis no modelo de ac¢cdo socioeconémico; e,
por ultimo, uma perturbacdo no funcionamento da legitimidade democratica, uma vez que é
susceptivel de beneficiar certos grupos sociais e interesses (Mozzicafreddo, 2000).

Estas disfuncionalidades iriam criar, por um lado, um sentimento generalizado de
desadequagdo apelando a mudanca da “mdaquina” administrativa que, agora pesada e
ineficiente, se arrastava, carregando um aumento excessivo de fungdes em quase todas as
areas de intervencdo. Por outro lado, as referidas disfuncdes criavam um enfraquecimento de
legitimidade da Administraco, dadas as situaces frequentes de clientelismo politico. E
precisamente nesta altura que se comeca a questionar o modelo administrativo, ganhando
relevo 0os modelos gestionarios. Estes, viriam entdo a ser aplicados, através de sucessivos

movimentos de reforma, em quase todas as democracias industrializadas.

1.1.3.Reforma e movimentos gestionarios

Araujo (2000) define a reforma administrativa como uma abordagem gradual dos problemas:
A reforma administrativa tem, em primeiro lugar, como objectivo melhorar o status quo
através da eliminacdo daquilo que os reformadores pensam que sdo defeitos e fontes de
baixo nivel de desempenho. E um movimento progressivo direccionado para os valores. E
uma mudanca artificial que parte das politicas e arranjos existentes para 0s contravir.

Neste sentido € uma abordagem gradual aos problemas (Araujo, 2000).
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Mas quais seriam, na verdade, os defeitos e fontes de baixo nivel de desempenho, que iriam
provocar Vvarias iniciativas de modernizacdo administrativa? Apesar destas iniciativas
acontecerem, a ritmos distintos, nos varios paises onde foram acontecendo, estdo, de uma
maneira geral, relacionadas com o excessivo peso administrativo. Mozzicafreddo (2001)
identifica algumas razbes comuns, nomeadamente:

«0 peso dos constrangimentos financeiros nas despesas do estado resultantes do

aumento dos gastos sociais;

-a complexidade de funcionamento da administracéo publica;

-a alteracdo das expectativas, necessidades e exigéncias dos cidaddos tanto pelo facto

do aparecimento de novas expectativas, como pelo facto da progresséo dos direitos dos

cidad&os;

«as novas tendéncias de transformacdo da estrutura do Estado.

Por seu lado, Antunes (2007), refere a crise financeira e o insucesso do Estado, bem como a
mudanca ideoldgica a favor do mercado, enfatizando, ainda, quer os baixos niveis de
confianca dos cidaddos, a par de sociedades mais ambiciosas, quer a necessidade de prestacdo
de contas publica e o distanciamento e isolamento institucional, e, finalmente a globalizacéo,
que traz consigo novas fontes de governagdo, no que respeita a reforma administrativa. Rocha
(2000), refere ainda a desumanizagdo da burocracia, a qual, na medida em que aumentou o0
seu poder, perdeu a ligacao aos seus clientes.

Os modelos gestionarios comecam entdo a surgir na generalidade dos paises da OCDE,
através de sucessivos movimentos reformistas que visavam, em geral, a reducdo da
intervengdo do estado e, em particular, o desmantelamento do modelo de Estado Social.
Assim, para além de alguns tragos comuns nos motivos que originaram as iniciativas
reformistas, que, na préatica, foram acontecendo, podemos identificar também algumas
tendéncias comuns na natureza dessas mesmas iniciativas. Segundo Mozzicafreddo (2001), a
um nivel macro, as iniciativas de reforma consistem:

...nha introducdo da légica gestionaria na administragdo publica, assenta nomeadamente na

liberalizacdo e privatizacdo de actividades econdmicas e sociais do sector publico, na

reducdo do peso deste sector publico e na flexibilizacdo do regime de trabalho, na
desregulamentacdo, delegacdo e devolugdo de competéncias aos organismos

intermediarios (Mozzicafreddo, 2001).

Peters (1997) especifica os tipos de reforma a nivel micro, ou seja, ao nivel do proprio
funcionamento do sistema, atraves de um estudo levado a cabo em 18 paises. Foram assim

identificados 3 tipos de reforma administrativa nos paises europeus: as baseadas na logica de
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mercado, que utilizam os mecanismos de mercado para fazer as organizagGes publicas
reduzirem custos e aumentarem o desempenho; as participacionistas, que pressupdem um
envolvimento dos funcionarios publicos e dos cidaddos nas decisfes, baseando-se, desta
forma, na participacdo como mecanismo de aumento da motivacdo; e as baseadas na
desregulacgdo, através da eliminacdo e da simplificacdo das normas e procedimentos, vistos
como obstaculos ao desempenho da administracdo. O autor conclui ainda que o tipo de
reformas mais frequente, durante o tempo d a pesquisa, foi a participacionista, seguida das
baseadas na desregulacao, e pelas baseadas no mercado, as que menos interesse suscitam.
Apesar de surgirem em cadéncias distintas, estes movimentos de reforma foram-se
sucedendo através do aparecimento de modelos gestionarios, que sdo comummente

designados por New Public Management e New Public Service.

1.1.3.1. New Public Management

Araljo (2000) faz coincidir os movimentos reformistas no sentido managerial com a vitoria
dos republicanos nos Estados Unidos e, também, com a vitdria do Partido Conservador no
Reino Unido, em 1979. Ao deparar-se com sérias restricdes econémicas, a entdo primeira-
ministra do Reino Unido, Margaret Thatcher, introduziu no pais uma série de medidas, que
tinham como base o pressuposto da superioridade do mercado em relacdo ao sector publico.
Comecam a surgir, entdo, movimentos inspirados pela ideia de introducdo de valores
econdmicos, tais como a eficiéncia e a eficacia, no modus vivendi dos servi¢os publicos, que
rapidamente se espalharam aos Estados Unidos da América, a Australia, a Nova Zelandia, a
Escandinavia e a Europa Continental. Esta abordagem alterou as politicas de gestdo em areas
como organizacdo, métodos, relacdes laborais, planeamento e gestdo financeira, auditoria e
avaliacdo, e desenvolve-se sob diferentes designacdes - managerialismo, New Public
Management, administracdo baseada no mercado. (Aradjo, 2000). O sucessor de Thatcher,
Jonh Major, manteria a sua politica, nomeadamente através dos Next Steps, que se tornariam o
paradigma da transferéncia de fungdes administrativas para agéncias independentes.

No modelo managerial, é devolvido aos gestores o direito de gerir, que passam a ter o
controlo das organizacfes, e simultaneamente, é-lhes atribuido os instrumentos de gestdo
necessarios para 0 prosseguimento da sua missdo, responsabilizando-os depois pelos
resultados. Para tanto, fixam-se metas e avaliam-se resultados. Utiliza-se a accountability
como fonte de legitimidade. Apesar das diferencas entre o sector publico e o sector privado,
que a frente referiremos mais pormenorizadamente, 0 movimento New Public Management é

visto como um atenuador dessas mesmas diferencgas, na medida em que transpde os modelos e
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métodos organizacionais empresariais para a administracdo publica. Segundo Antunes (2007),
esta nova gestdo publica caracteriza-se por:

a) orientacdo para a qualidade dos servigos oferecidos aos clientes;

b) esforcos para reduzir os custos e, em particular, assegurar a transparéncia dos custos de

producéo;

¢) diferenciacdo do financiamento, da aquisicao e da producéao de servicos;

d) aceitacdo da independéncia organizacional de unidades administrativas (muitas vezes no

quadro de acordos sobre 0s servicos e de envelopes orcamentais);

e) descentralizacdo das responsabilidades de direc¢do (separacdo das decisdes estratégicas das

operacionais);

f) introducgéo da avaliacdo do desempenho e dos resultados (vg. benchmarking, indicadores);

g) integracdo de principios da concorréncia (vg. contracting out);

h) flexibilizacdo do emprego publico.

Rocha (2000), por sua vez, define os trés principios, provenientes da escola managerial
e que influenciaram a reforma administrativa dos anos 80: descentralizacdo, regulacdo e
delegacdo de competéncias. De facto, este autor salienta que o pressuposto fundamental dos
novos modelos de gestdo publica deve partir, nos alicerces da sua implementacdo, da ideia de
que tudo o que é publico € ineficiente e sai mais caro aos cidadaos, por comparagcdo com a
producdo feita no sector privado.

Mas o NPM, apesar de resultados visiveis nos niveis de eficiéncia e eficacia dos varios
paises que o adoptaram, ndo deixa de ser alvo de criticas, relativamente a uma série de
disfuncionalidades. Segundo Rocha, as solugdes de mercado, geraram efectivamente mais
problemas do que resolveram os existentes. O modelo tradicional, por exemplo, caracterizava-
se pela existéncia de mecanismos contra a corrup¢do e de standards éticos. O NPM trouxe
precisamente a erosdo destes standards éticos, embora acentuando outros valores, tais como a
eficiéncia, eficacia e economia (Rocha, 2000). Lane (2000), por sua vez, resume as cinco
grandes criticas dirigidas ao New Public Management: (i) que este ndo passa de uma ideologia
de direita, (ii) que ndo traz nada de novo para além do velho contracting out, (iii) que
consubstancia um discurso especialmente manipulador, (iv) que é apenas uma mistura
incoerente de ideias populares, e finalmente, (v) que o modelo é apenas uma mera extensdo ao
sector publico da teoria microeconémica do sector privado. Em suma, o NPM é apenas uma
tendéncia passageira que se encontra esgotada.

De facto, uma das tendéncias do NPM foi o aparecimento da ideia de que tudo o que é
privado é superior, face ao sector publico, sin6nimo de ineficiéncia. Mas esta €, a nosso

entender, uma ideia redutora, e a simples transposi¢édo das préaticas organizacionais e modelos
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de gestdo empresarial para o sector publico, pode revelar-se um erro, pois estamos perante
duas realidades distintas. Giauque (2003), por exemplo, aponta algumas especificidades do
sector publico, nomeadamente o seu caracter politico — pois as organizacdes publicas tém
relagbes muito proximas com as autoridades politicas, e funcionam com base no or¢camento
sujeito a aprovacgao por voto, ou seja, estdo muito dependentes do contexto institucional em
que se encontram -, 0 seu caracter legal — relacionado com as regras e procedimentos que
regulam a actuacdo deste tipo de instituicdes, sendo a conformidade dessa actuacdo adequada
a regras e procedimentos, encarados enquanto factor de legitimacdo -, e a sua cultura
especifica — relacionada com o espirito de missdo dos funcionérios destas organizacdes.
Exploremos, desta forma, os factores que diferem em ambos 0s sectores.

Diferencas entre o sector publico e o sector privado
Os sectores publico e privado diferem, de facto, em muitas das suas caracteristicas e,
sobretudo, nos aspectos centrais. Esta diferenca situa-se precisamente nos objectivos e nos
valores que configuram a esfera publica e a esfera privada: respectivamente, o interesse geral
e servico publico, e o interesse particular e légica de mercado (Mozzicafreddo, 2001).
Enquanto o Estado assegura uma série de bens colectivos a todos os cidaddos, como € o0 caso
do saneamento, distribuicdo de &gua e energia, cuidados basicos de salde, educacdo, entre
outros, tendo em conta uma série de considera¢fes democréaticas e valores constitucionais, 0
sector privado exerce actividades particulares, produzindo e oferecendo bens e/ou servicos,
tendo como ponto de partida e natural consequéncia o lucro. As organizacGes publicas
distinguem-se pelo maior énfase a abertura, transparéncia, equidade, imparcialidade,
imputabilidade, e a prestacdo de contas, factor de sustentabilidade dessas mesmas

organizag6es, mas, acima de tudo, factor de legitimidade.

/ Justica social \ / \

Imparcialidade
Anci Eficacia
Psiviie Honestidade Auto-realizagédo
Obediencia Imputabilidade .
Eficiéncia L Inovacao
Competéncia

Fiabilidade

Respeito pela lei Colegialidade

Orientacao para os ganhos

Orientag&o para o servigo Sustentabilidade

\ Incorruptibilidade / \ /

Publicos <t P> Privados

Dedicagao

Figura 1.1. - Quadro de referéncia comum de valores organizacionais publicos e privados
(Van Der Wal, Zeger et al.,2006)
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A este proposito, Van Der Wal, Zeger et al. (2006) distinguem valores organizacionais
publicos e privados, e, dentro destes, valores comuns a ambas as organiza¢des, como se
verifica na Figura 1, que as acabam por orientar em rumos diferentes.

Para além destes aspectos centrais, existem ainda outras caracteristicas diferenciadoras.
Boyne (2002) refere que estas diferencas comecam na propria envolvente das organizagdes.
No caso das publicas, organizacdes geralmente mais complexas e instaveis e mais permeéaveis
a determinadas influéncias, a envolvente acaba mesmo por interferir no tipo de gestdo
utilizada. Também no que diz respeito a lideranca, as duas realidades diferem: os dirigentes
publicos, mais ou menos dependentes da politizacdo, conforme o tipo de administragdo onde
estejam inseridos, deparam-se geralmente com algumas condicionantes no exercicio das suas
funcbes, na medida em que sofrem mais pressdes para prosseguir e alcancar um grande
nimero de objectivos. Actualmente, o seu Estatuto®, insere-se numa cultura de mérito e de
exigéncia, alias transversal a toda a Administragdo Publica, tendo em vista actuar através de
critérios de qualidade, responsabilidade, eficacia e eficiéncia, simplificacdo de procedimentos,
cooperacdo, comunicacdo eficaz, aproximacdo ao cidaddo. Todos estes critérios sdo
integrados numa gestdo por objectivos, orientada para a obtencdo de resultados. Estes
gestores, que tendem a ser menos materialistas, estdo exclusivamente ao servi¢o do interesse
publico, devendo pautar a sua actuacdo por forma a assegurar o respeito e a confianca dos
funcionarios e da sociedade em geral. Por serem, em regra, estruturalmente mais burocraticos
que os gestores das organizagdes privadas, os gestores publicos tém menos autonomia, o que
interfere na tomada de decisdes, sofrendo, no entanto menos pressdes concorrenciais, pela
existéncia de monopdlios naturais, por exemplo em areas de fornecimento de determinados
tipos de servicos. Os objectivos dos gestores privados ndo sao estaticos na medida em que o
sucesso no alcance das metas fixadas, assenta no sucesso da empresa e no lucro, do qual pode
beneficiar atraves da atribuicdo de prémios.

Também a propria actuacdo organizacional é moldada pela envolvente onde as
organizagOes se encontram inseridas. Se as organizagcdes privadas tém algum espaco de
manobra para a adequacdo dessa envolvente organizacional as tendéncias de mercado, ja as
organizagBes publicas, cujo funcionamento é determinado pelas obrigacBes legais de
disponibilizar certos servigos, enfrentam sérios constrangimentos para penetrar em
determinados sectores do mercado. Mintzberg (1996) refere que nem todas as proposi¢oes

utilizadas na gestdo privada podem ser aplicadas ao sector publico, nomeadamente a

! Lei n.2 2/2004, de 15 de Janeiro, alterada pela Lei n.° 51/2005, de 30 de Agosto
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autonomizacdo das actividades entre si e perante a autoridade. A autonomizagdo das
actividades publicas s6 poderia ser viavel num quadro de politicas bem claras, estaveis
durante 0s sucessivos governos, 0 que ndo acontece. E, mesmo que possam ser isoladas
horizontalmente, ndo o podem ser verticalmente, no que respeita ao processo politico, uma
vez que Governo e Administracdo sdo inseparaveis. Outra proposi¢do tem a ver com a
quantificacdo do desempenho. Na prestagdo de servico publico essa quantificacdo é
extremamente dificil e pode até sofrer distorcbes. Até a terminologia dos principais
stakeholders é diferente. Se, no sector privado, o0 uso do termo cliente é comum, e ndo suscita
duvidas quanto a sua aplicacdo, no sector publico essa terminologia revela-se bastante
controversa, para além de limitativa. Porque os cidaddos, para além de clientes, podem ainda
ser utentes, beneficiarios, contribuintes, eleitores ou eleitos (Mozzicafreddo, 2001). Também
Rocha (1995) acentua as diferencas mais significativas entre a gestdo publica e a gestdo
empresarial:

. Contradicdo entre o interesse publico e o lucro como objectivos;

« RestricOes legais inerentes a gestdo publica;

« Ambiente politico na gestdo publica com processos de elei¢éo;

« Gestdo publica mais preocupada em cumprir as normas e ndo cometer erros do que

resultados;

. Critérios de eficiéncia postos em causa por raz6es de oportunidade politica;

. Diferencas inultrapassaveis nas relacdes de poder;

- Padrdes organizacionais distintos;

« Origem dos fundos dos impostos e ndo dos consumidores;

. Concorréncia no sector privado e monopolio, em geral, no pablico, a ndo ser com a

duplicacdo de actividades;

Desta forma, conclui-se que o sector publico e o sector privado sdo dotados de
caracteristicas especificas distintas entre si. Nesse sentido, concordamos com Mintzberg
(1996), que afirma que nem todo o mercado é bom, nem toda a Administracdo € ma. Ambos
beneficiam com a aprendizagem mdtua e, subscrevemos, a solucdo reside no equilibrio entre
ambos. E na esteira desse equilibrio, transcendendo qualitativamente os principios do modelo
NPM, que ira surgir o New Public Service, relacionado com valores de cidadania, e da

convergéncia de ambas as abordagens ira surgir um novo paradigma administrativo.
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1.1.3.2. O New Public Service

Como ja vimos, o NPM trouxe-nos valores de neg6cio como interesse proprio, competicao,
mercado ou espirito empreendedor. Mas, e acerca de questdes, tais como a participacao,
deliberacdo, lideranca, responsabilidade, justica, equidade, etc? (Denhardt e Denhardt, 2003).
Para Mozzicafreddo (2007), em matéria de servico publico, a aplicagdo da eficiéncia ndo pode
estar alheada das questdes da equidade e da observancia dos procedimentos democréticos. E
justamente nesse sentido, e com esse propdsito, que surge o New Public Service (NPS)
geralmente associado a governance, uma abordagem mais democratica e social, mais centrada
na responsiveness e na integridade, e que vem marcando as tendéncias administrativas.
Segundo Denhardt e Denhardt (2003), a administracdo tradicional hierarquizada, com a
concentracdo de politicas, esta a dar lugar a descentralizacdo de politicas, nos mesmos termos
que o controlo esta a dar lugar a interaccdo e ao envolvimento. Nesse sentido, estes autores
destacam os sete principios do New Public Service:

1) O papel do funcionéario puablico é ajudar os cidaddos a encontrar e articular os seus
interesses partilhados;

2) Criacdo de uma nocéo de interesse publico, colectiva e partilhada;

3) As politicas e programas publicos podem ser alcangados com mais eficacia atraves de
esforcos colectivos;

4) O interesse publico é o resultado de um diadlogo sobre valores partilhados, e ndo de
interesses individuais. Neste sentido, os funcionarios publicos devem construir uma
relacdo de confiancga e colaboragdo com os cidadédos (e ndo com clientes).

5) Os funcionarios publicos tém de olhar para além do mercado, nomeadamente para leis,
normas, valores ou interesses;

6) O sucesso das organizacbes publicas estd, em parte, dependente de processos de
colaboracéo e de lideranca partilhada baseados no respeito por todos;

7) O interesse publico estd mais relacionado com funcionarios publicos e cidaddos
interessados em contribuir para a sociedade, do que propriamente com espiritos
empreendedores que agem como se 0s dinheiros pablicos fossem deles.

Trata-se de uma nova AP que tem em atengdo as varias partes interessadas e que leva a cabo
as suas funcdes administrativas, atraves de processos que incluem interesses partilhados, e
assentam em valores como a cidadania, ultrapassando-se, por essa via, questdes como a
legitimidade. As pessoas ndo confiam na administragdo, porque ndo a vém como responsavel,
especialmente no que concerne a ética e a integridade (Denhardt e Denhardt, 2003). A

abordagem do New Public Service vé, nesse ambito, uma inclusdo no processo de reforma a
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participacdo dos cidaddos e dos proprios funcionarios publicos. Nesta abordagem, a estrutura
da administraco é descentralizada, e a sua gestdo orientada para a qualidade total. Enquanto
isso, a tomada de decisdo apoia-se na consulta e na negociacdo. O interesse publico esta
intimamente ligado a0 compromisso. Esta evolucdo fez emergir formas de regulacédo juridica
bottom-up, em que o “interesse geral” se define no contexto de uma competi¢ao de interesses
publicos e privados, feita em pleno “espaco publico”, traduzindo uma participacdo multipla e

contraditéria na construcdo do bem comum (Gomes, 2000).

1.1.4. A convergéncia dos modelos e a formacgao do novo paradigma administrativo
O NPM e o NPS ndo sdo abordagens antagonicas, uma vez que, 0 que 0s une um objectivo
comum: a reforma de uma Administracdo Publica j& desadequada a realidade actual. A
maneira de alcancar esse objectivo é, no entanto, diferente, usando, por um lado principios de
eficiéncia ou eficacia através da “mao invisivel” da auto-regulacdo do mercado, e por outro,
principios de equidade e cidadania levados atraves de estruturas administrativas bottom-up.
Também ndo sdo rigidamente balizados no tempo, apesar de podermos identificar uma certa
proximidade das reformas dos anos 80 ao NPM e dos anos 90 ao NPS. No fundo, existe uma
evolucdo que ndo pretende abandonar o modelo managerial, mas sim melhora-lo
qualitativamente. Christensen (2009), por exemplo, no seu estudo efectuado na Gltima década,
na Escandindvia e Antipodas, conclui que o New Public Management ndo se apagou
totalmente, mas, ao contrario, existe um pds-NPM que o transcende. Esta ideia da
convergéncia das varias abordagens administrativas estd presente em Varios autores, que,
inclusive, sugerem que o modelo administrativo devera ter em si alguns aspectos do NPM,
mas também do NPS e da burocracia weberiana. Para Pitchas (1993), a boa governance deve
precisamente ser estruturada a partir do modelo burocratico, mas com algumas introducdes de
preceitos do NPM. O objecto principal da administracdo, € a implementacdo formal das leis.
Para uma melhoria da administracdo, o NPM da& uma direc¢do, nomeadamente atraves da
reducdo das actividades estatais, reformulando o papel do sector privado e da descentralizacéo
das estruturas, capacitando as instituicdes locais. Assim, para este autor, as reformas
gestionarias devem seguir 0s seguintes principios:

- accdo administrativa orientada para os utilizadores;

- autoridade e especializagdo nas maos de quem esta mais proximo dos cidadaos;

- institucionalizagdo da competicao entre servigos;

- as medidas internas de readaptacdo organizacional devem ser seguir uma abordagem

de gestéo eficiente dos recursos financeiros e de humanos.
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Ainda segundo este autor, a administragdo moderna deverd simplificar estruturas
organizacionais, procedimentos administrativos, e preparar 0s recursos humanos. Trata-se de
modernizar a burocracia no sentido de um servi¢o orientado para o publico. Por sua vez,
Mintzberg (1996) enfatiza uma administracdo normativa, baseada em valores, como uma via
para microestruturas mais missionarias, igualitarias e motivadas.

De facto, o futuro administrativo parece consistir numa administragdo regida pelas
normas da burocracia, porém, adaptada aos novos modelos gestionarios. E a maior
contribuicdo destas duas abordagens, perceptivel pelos reformadores administrativos, é a
importancia do envolvimento do cidaddo na elaboragdo das politicas publicas, e na sua
posterior implementagdo. Esse envolvimento seja pelo “cliente do NPM, motivado por
servicos que melhor atendam aos seus interesses pessoais, ou pelo “cidaddo” do NPS,
motivado pelo apelo da administracdo a participacdo por motivos de responsabilidade publica,
veio estabelecer uma nova atitude, na medida em que as politicas publicas sdo construidas
com uma nocdo mais real do interesse publico. E serd neste contexto administrativo, regido
por valores de responsiveness, participacdo, accountability, integridade, cidadania e interesse
publico, que defenderemos um plano para uma gestdo mais “humana dos recursos”. Mas, ndo

sem antes referirmos, ainda que brevemente, o processo de modernizacdo portugués.

1.2. As disfuncionalidades da Administracdo Publica e processo de reforma
administrativa portuguesa.
A administracdo publica e a esfera politica portuguesa sofrem de uma série de
disfuncionalidades, nomeadamente (Mozzicafreddo, 2001):
1. Aumento das fungBes administrativas e das medidas institucionais, o que torna o
circuito decisorio complexo e descoordenado;
2. Formas organizativas de trabalho, com insuficientes qualificacfes ou adequacdo das
mesmas as funcdes e falta de responsabilizacdo individual (o autor aponta a insuficiente
burocracia, no sentido weberiano, como uma das disfuncionalidades da administracéo
em Portugal.
3. Falta generalizada de comportamentos e praticas formais, resultante da estrutura
organizativa existente, que cimentem o fechamento e autonomizacdo das questfes
relativas a relacdo laboral, diminuicdo do controlo publico e fiscalizacdo da

responsabilidade dos actos administrativos.

15



RESPONSABILIDADE SOCIAL... ADMINISTRATIVA

4. Insuficiente responsabilidade publica, por parte da esfera politica, pelos actos

administrativos (é referido o excesso de particularismo institucional como encorajador

do corporativismo, pressdes e clientelismo).
Antunes (2007) sublinha, ainda, a tipologia organizacional da Administracdo Publica, que €
complexa e frequentemente desconhecida, havendo por vezes necessidade de recorrer a
doutrina para a compreender. A nivel de estrutura organizativa, este autor refere a presenca
das varias areas funcionais em cada Ministério, ndo havendo, no entanto, uma coordenacao e
articulacdo entre estas. Refere também a falta de articulacdo e compatibilidade entre a
realidade orgamental e os instrumentos de gestdo impedindo um controlo mais efectivo.

Resumindo, a administracdo publica de hoje depara-se com uma serie de
disfuncionalidades, quer ao nivel da sua organizacdo, quer ao nivel da falta de polivaléncia e
qualificacdo dos seus funcionarios. A falta de assiduidade e a falta de alguma flexibilidade,
em termos laborais, bem como, a auséncia de um sistema de motivacdo com base no
mérito/remuneracdo, sdo também factores organizacionais tipicos da nossa administragdo. A
nivel institucional, verificam-se insuficientes procedimentos neutrais, 0 que,
compreensivelmente resulta em “clientelismo”, bem como insuficientes mecanismos de
prestacdo de contas. A duplicacdo e dispersdo de organismos e uma certa descontinuidade de
reformas e procedimentos, bem como a presenca de um certo corporativismo dos organismos
da administracdo e dos servigos autbnomos sdo outros problemas apontados. A existéncia de
alguma desconfianca e arrogancia face ao cidaddo parece ser um factor decisivo no contexto
da administracdo, no que respeita a sua actuacdo de proximidade, e acaba por gerar a propria
desconfianca do cidaddo face & administracao.

No entanto, apesar das disfuncionalidades atras descritas, € notério o esforco
modernizador que tem vindo a ser levado a cabo pelos sucessivos Governos, sobretudo a
partir de 1974, e que se tem intensificado e organizado nos ualtimos anos. A reforma
administrativa ocorreu em Portugal num contexto diferente dos restantes paises. Para isso,
concorreu o facto do Estado Social ter sido implementado tardiamente no nosso pais, na
mesma altura em que 0s restantes paises tentavam ja reduzir o papel do Estado nas
sociedades. Mozzicafreddo e Gouveia (2010) introduzem a interessante nog¢ao de categorias
de conjunto, categorias que se complementam e misturam cronologicamente, na sintetizacao
dos diferentes momentos reformistas:

. Reorganizacdo da administracdo publica e do Estado
« Gestéo e avaliacdo dos recursos humanos

. Simplificagdo administrativa e desburocratizagao
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Relativamente a primeira categoria de conjunto, importa salientar que as primeiras
medidas de reestruturacdo, pds 1974, visavam, sobretudo, uma adaptacdo ao regime
democratico e alteravam a estrutura administrativa, através da introducdo de novos
departamentos, de novas direc¢les, e da arrumacdo da organica administrativa. Fase de
intervencdo directa no sector econdmico, no mercado laboral e produtivo, estendido ao
alargamento das fun¢des sociais, politicas e laborais do Estado, sob a pressdo dos grupos de
influéncia, resulta num acréscimo de fungdes publicas e de estruturas administrativas, e, por
conseguinte no aumento dos funcionarios publicos. A partir de meados da década de 80,
existe uma tentativa de introducdo de alteracbes de caracter mais profissionalizante, e, ainda,
comeca a reorganizacdo dos quadros e das carreiras. Mozzicafreddo salienta dois tracos
relevantes e estruturais na reorganizacdo da administracdo publica: o Sistema Redistributivo
da Funcdo Publica- SRFP (1989) e o Cddigo do Procedimento Administrativo (CPA-1991),
este dltimo, diploma sobejamente importante, na medida em que altera profundamente a
relacdo da Administracdo com a sociedade. Seguem-se medidas de modernizagdo da
administracdo orientadas para a informacéo ao cidadao, para a qualidade no servigo publico e
para a desburocratizacdo e, a partir de 1995 comeca a notar-se um acentuar dos movimentos
de cidadania. A partir do ano dois mil, as aten¢Bes viram-se para a limitagdo a entrada de
efectivos na fungdo pablica que, desde 1979 a 2005, tinham crescido de 372 000 para cerca de
748 000. Em vinte anos, o numero de funcionarios duplicou (Rocha,2001).S6 se verificara
uma tendéncia inversa de 2005 a 2010, com uma reducdo de cerca de 84 700 efectivos.

747.880

716,418 663.167+
M-/ 675.048
2368
372.086
1979 1989 1999 2005 2009 2010

Figura 1.2. — Evolugdo do n° de efectivos de 1979 a 2010
(*Estimativa boep, n° 3, 2010)

Surge ainda a politica do Programa de Reestruturacdo do Estado e da Administracdo
(PRACE) com o objectivo reestruturar, racionalizar, reduzir a administracdo directa e
indirecta.

A gestéo e avaliagdo dos recursos humanos, a que diz respeito a segunda categoria de
conjunto, decorrem dos esforcos legislativos, nomeadamente através da introducdo do
SIADAP, que fomenta a promocdo pelo mérito e os mecanismos de recompensa na avaliacéo

(introducédo da diferenciacdo), a alteracéo do regime laboral (Lei n°. 12-A/2008 - Regime de
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vinculos, carreiras e remunera¢cdes na administracdo publica) e a introducdo do contrato de
trabalho em funcdes publicas (Lei n°. 59/2008).

A terceira categoria de conjunto, respeitante ao processo de simplificacdo
administrativa e de desburocratizacdo, tem vindo a ganhar especial relevancia nos ultimos
anos, através da simplificacdo dos processos e dos procedimentos, da modernizacdo dos
servicos e do incremento da informatizagdo desses mesmos servicos. O grande marco € o
programa Simplex. Este programa cria medidas diversas para simplificacdo de licencas e
autorizacdes, criagdo do Cartdo Unico do Cidaddo, Empresa na hora, entre outros, e que
incentiva a informatizacdo, através das TIC, acabando por modificar a prépria interac¢do da
administracdo com o cidad&o, desde logo, disponibilizando um grande nimero de servicos on-

line.

1.3. A nova atitude administrativa: a Administracdo Publica Socialmente

Responsavel.
Através da evolucdo da Administracdo Publica nas ultimas décadas, estamos agora perante
uma nova ordem administrativa, mais eficiente e eficaz, e mais proxima do cidaddo. Mas, em
simultaneo, as administracdes actuais enfrentam uma série de constrangimentos, ndo so
financeiros, mas relacionados com situacbes contextuais de incerteza. A questdo da
legitimidade esta na ordem do dia. Para Bovaird e Loffler (2003) uma organizacdo publica
ndo pode ser julgada, apenas, mediante a exceléncia dos seus servigcos, deve também ser
excelente na maneira como exerce as suas responsabilidades politicas, ambientais e sociais.
Na opinido dos autores, esta ideia esta na base da reforma da “public governance”, surgida
apo6s um periodo de New Public Management. Por outro lado, verifica-se um atenuar entre as
fronteiras das esferas publica e privada, a medida que vao sendo adoptadas préaticas de gestdo
empresarial na Administracdo Publica, que se vai revelando uma tendéncia crescente de
incluir as préaticas sociais no mundo empresarial. A Responsabilidade Social Empresarial
manifesta-se em principios éticos elevados e na busca pela qualidade das relagdes entre a
empresa e a sociedade. A transparéncia passa a ser um atributo positivo para a imagem
publica e reputacdo das empresas. A adopcdo de padrGes de conduta ética, que valorizem o ser
humano, a sociedade e 0 meio ambiente, sdo cada vez maiores. Pinto (2008), questiona a
tendéncia para separar o mercado do Estado, pois “o mercado ¢ um dominio de realidade
social”, e define varios patamares de actuacdo, na reflexdo da responsabilidade social das
empresas. Por nosso turno, defendemos que, se a tendéncia administrativa foi de

transcendéncia face as praticas do mercado, a AP ndo devera agora deixar-se ultrapassar no
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gue concerne a tematica da responsabilidade social, por toda a importancia que esta tem na
sociedade actual. E, dado que esta nogdo surgiu no contexto das empresas, importa agora
explorar o conceito de Responsabilidade Social Empresarial e as varias abordagens que lhe

tém sido feitas.

1.3.1.Ponto de partida: a Responsabilidade Social Empresarial.

O Livro Verde da Comissdo Europeia (2003) explicita, acerca do conceito de
Responsabilidade Social, que este “€ promovido sobretudo pelas grandes empresas, embora as
praticas socialmente responsaveis existam em todos os tipos de empresas, publicas e privadas,
incluindo PME e cooperativas.” De facto, os estudos referentes a responsabilidade social tém-
se dirigido essencialmente para o sector privado, e tem-se desenvolvido o conceito de
RSE/RSC?, ndo existindo quase bibliografia sobre a RS no sector publico. E precisamente
essa evolucdo em torno do conceito de RSE, bem como as suas varias abordagens tedricas que
agora iremos abordar, para depois podermos avancar para um conceito de RS mais adequado
a esfera publica.

Evolucéo do conceito de RSE

O conceito de RSE tem, literariamente, uma longa histéria. Embora existam referéncias a
RSE anteriores a 1950, Carroll (1999) assinala que o inicio da “era moderna” do conceito ¢
marcado pela obra de Howard Bowen Social Responsibilities of the Businessman, publicado
em 1953, propondo, ainda, que este autor seja apelidado de “Pai da Responsabilidade Social
Empresarial”. Das varias questdes colocadas por Bowen, existe uma de particular interesse:
Que responsabilidades para com a sociedade se espera, razoavelmente, que um homem de
negdcios assuma?

A partir da década de 1960, a ideia de que o Unico proposito da empresa € o lucro
comeca a ser contestada, e a literatura sobre RSE desenvolve-se consideravelmente, sobretudo
por académicos. Para Keith Davis (1960) as “decisdes e ac¢des dos empresarios sao tomadas,
pelo menos parcialmente, por razdes que vao para além dos interesses econémicos e técnicos
directos da empresa”. Em 1961, Cells and Walton referem-se aos problemas que surgem
quando o sector corporativo lanca a sua sombra sobre a cena social, e 0s principios éticos que
devem reger a relacdo entre a corporacdo e a sociedade. Frederick e McGuire sdo outros

autores desta época que se dedicam a reflexdo sobre a responsabilidade social.

2 Ambos os termos sdo utilizados na comunidade académica para a traducdo do conceito original de CSR -
Corporate Social Responsibility. No entanto, optdmos pelo termo RSE por ser o que mais frequentemente é
utilizado.
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A partir dos anos 70 o conceito de responsabilidade esta ligado ao surgimento de
legislacdo social significante e a criacdo de agéncias e comissfes nesse sentido. Comeca a
reconhecer-se que o0 ambiente, os empregados e 0s consumidores sdo stakeholders da empresa
que clamam direitos legais e éticos. As definicdes de RSE tornam-se cada vez mais
especificas, e outras como Corporate Social Responsiveness tornam-se comuns. As
contribui¢bes mais notaveis para a constru¢do do conceito, durante os anos 1970, incluiu as
obras de Johnson, Davis, Steiner Eells e Walton, Sethi, Preston e Post, e Carroll. Também o
CDE constréi nesta altura, o seu modelo de trés circulos concéntricos®. Na década seguinte a
énfase foi colocada nas tentativas de medicgdo e realizacdo de pesquisas sobre RSE, e foram
menos produtivos ao nivel de definigdes originais. Neste ambito, destacam-se as
contribuicdes de Jones, Drucker, Wartick e Cochran, e Epstein.

Finalmente, na década de 1990, o conceito de RSE transpde-se de forma significativa
para temas alternativos, tais como a teoria dos stakeholders, a teoria da ética empresarial e
cidadania corporativa (Carroll, 1999). Wood (1991), por exemplo, estabelece neste periodo
um modelo de Performance Social Corporativa (PSC) que tem em conta as preocupacées
RSE. Durante esse tempo, houve uma continuacdo da tendéncia para operacionalizar o
conceito de RSE e para enfatizar e tornar centrais os temas alternativos da RSE, ainda que em
consonancia com esta teoria. Quase toda a producéo literaria em torno da definicdo de RSE
vai de encontro as defini¢fes ja propostas. S6 na primeira década de 2000 surge, com o Livro

Verde da Comissdo Europeia, uma posicao institucional relativa a Responsabilidade Social.

CertificacOes e entidades de RS

As organizagOes actuais, sejam publicas ou privadas, estdo sujeitas a pressdes constantes, quer
devido a competitividade do mercado, quer devido ao elevado nimero de cidaddos - cada vez
mais informados e exigentes na sua relacdo com o que é publico. As certificacbes, ao nivel
das organizacGes publicas, servem precisamente como mecanismo de suporte de relacdes de
confianca entre a administracdo e os administrados

A norma internacional SA 8000 foi a primeira norma auditavel a nivel mundial que
certifica organizacdes com Sistemas de Gestdo da RS implementados. Foi lancada em 1997
pela Social Accountability International (SAIl), baseando-se em 12 convengdes da

Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), na Declaracdo dos Direitos do Homem das

® O modelo de CSR do CDE consiste em trés circulos concéntricos. O circulo de dentro representa o
cumprimento das fungdes econémicas basicas: crescimento, produtos, emprego; o circulo intermédio representa
a sensibilidade a mudanca dos valores e prioridades sociais; e o circulo de fora, o papel mais activo na melhoria
de envolvente social.
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Nacdes Unidas dos Direitos da Crianga (Norma Internacional SA 8000, 2001). A metodologia
adoptada por esta norma, na qual entidades independentes implementam auditorias as
organizagOes no sentido de atestar os principios desenvolvidos pelas mesmas, permite expor
ao publico os valores seguidos pelas organizagdes, tornando credivel o trabalho desenvolvido.
Seguiu-se-lhe, em 2003, a norma AA 1000 Responsability Assurance Standard, cujo objectivo
era monitorizar as relacdes entre a empresa e a comunidade onde esta inserida. Entretanto, em
Portugal, é criada a APEE, Associacdo Portuguesa de Etica Empresarial, em 2002.

Com a crescente preocupacdo do tema da RS, surgiu a ISO 26000, a norma
internacional de responsabilidade social, que foi aprovada a 21 de Maio de 2010, em
Copenhaga, por um grupo de trabalho, que integrou cem paises e quarenta organizacoes
internacionais, reunindo quatrocentos delegados de todo o mundo. Durante cinco anos, o
Grupo de Trabalho da ISO 26000, composto por representantes de empresas, governos,
sindicatos, organizag0es ndo-governamentais e consumidores, definiu consensualmente os
requisitos da norma, que depois foi votada e aprovada pelos 153 paises que compdem a
Organizacdo Internacional de Normalizacdo, entrando em vigor a 1 de Novembro de 2010.
Né&o constituindo um sistema de gestdo standard, ja que ndo configura propdésitos contratuais
ou de certificacdo e regulacdo, a 1SO 26000 propde a integragdo das organizacGes numa
comunidade fortalecida pela satisfacdo mutua de necessidades, através do didlogo com o0s
stakeholders, e de estratégias colaborativas que permitam envolver essas partes e responder as
suas expectativas legitimas. Permite as empresas saber por onde comecar, tendo ndo s6 0s
referenciais, mas 0s assuntos mais prementes e, acima de tudo, as ac¢des recomendadas.
Criada para poder ser aplicada em todo o tipo de organizagdes, ¢ tendo tido como “co-
construtores” 0S stakeholders de todas essas organizagGes, esta norma apresenta-se como 0
referencial mais universal de Responsabilidade Social.

Portugal, a semelhanca de outros paises da Europa, desenvolveu a sua norma nacional
de responsabilidade social com vista a acompanhar as tendéncias internacionais e assim criar
um referencial que permitisse distinguir as organizacfes que, de facto, apresentam uma
politica estruturada e consistente neste dominio. A norma NP4469-1 (Sistema de Gestdo da
Responsabilidade Social) incentiva as organizac6es a definir o sistema de valores que melhor
representa a organizacdo e 0s principios que orientam a sua actividade, a gerir 0s aspectos

mais relevantes para a sua actividade, e a sensibilizar e envolver fornecedores criticos.
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Abordagens a RSE
O tema RSE tem merecido vérias abordagens da comunidade académica. Para as

explorarmos iremos adoptar a versao de Garriga e Melé (2004), que agruparam as teorias de

RSE, em quatro grupos: teorias instrumentais, politicas, integrativas e

éticas.

TEORIA

ABORDAGENS

DESCRICAO

REFERENCIAS

Instrumentais

Maximizagéo de valor para
0 lucro

As empresas investem em actividades
sociais (incluindo as filantrépicas), desde
que contribua para aumentar a sua riqueza.

Friedman (1970) e Jensem (2000)

Estratégias de vantagem
competitiva

As empresas promovem investimento social
desde que se verifique uma melhoria do
contexto competitivo.

Porter e Kramer (1996)

As empresas promovem estratégias baseadas
NOS recursos naturais.

Hart (1995) e Lizt (1996)

As empresas promovem estratégias da base
da pirdmide econémica.

Prahalad e Hammond (2002),
Hart e Christensen (2002) e
Prahalad (2003)

Marketing das causas

As empresas apoiam causas que melhorem a
sua imagem e reputagao.

Varadarajan e Menon (1988) e
Murray e Montanari (1986)

Politicas

Constitucionalismo
empresarial

As empresas detém poder consideravel na
sociedade e capacidade para influenciar o
equilibrio do mercado.

Davis (1960, 1967)

Teoria do contrato social
integrativo

As empresas assumem um contrato social
entre a sociedade.

Davis (1960, 1967); Donaldson e
Dunfee (1994, 1999)

Cidadania empresarial

As empresas tém deveres de cidadania
perante a sociedade de que fazem parte.

Wood e Lodgson (2002),
Andriof e Mclintosh (2001),
Matten e Crane

Integrativas

Gestao de assuntos sociais

As empresas devem atender, avaliar e
responder aos sinais e expectativas do
desempenho social da sua envolvente.

Sethi (1975), Ackerman (1973),
Jones (1980), Vogel (1986) e
Wartick e Mahon (1994)

Responsabilidade pablica

As empresas devem ter em consideragao na
sua performance social as politicas publicas
e da regulamentac&o.

Preston e Post (1975, 1981)

Gestao de stakeholders

E necessario a empresa fazer uma gestéo
equilibrada dos interesses dos stakeholders.

Mitchell e tal. (1997), Agle e
Mitchell (1999), Rowley (1997)

Desempenho social da
empresa

As empresas socialmente responsaveis sdo
aquelas que procuram a legitimidade social
e conseguem respoder as questdes sociais.

Carroll (1985), Wartrick e
Cochran (1985), Wood
(1991) e Swanson (1995)

Eticas

Teoria normativa dos
stakeholders

Os stakeholders tém interesse nas acgoes da
empresa, implicando por parte desta uma
resposta adequada.

Freeman (1984, 1994),
Evan e Freeman (1988),
Donaldson e Preston (1995),
Freeman e Phillips (2002) e
Philips et al. (2003)

Direitos humanos

As empresas devem obedecer aos Direitos
Humanos universais.

Principios Globais (1999) e UN
Global Compact (1999)

Desenvolvimento
sustentavel

As empresas devem adoptar politicas de
desenvolvimento sustentavel, garantindo os
direitos das geracdes presentes e futuras.

Comissdo Mundial do
Desenvolvimento Sustentavel —
Relatério de Brutland (1987),
Gladwin e Kennelly (1995)

O bem comum

Como membros da sociedade, as empresas
devem contribuir para 0 bem comum e o
progresso da comunidade.

Alford e Naghton (2002), Melé
(2002) e Kaku (1997)

Quadro 1.1. - Abordagens e Teorias de RSE segundo Garriga e Melé (adaptado de Garriga e Melé, 2004)
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As teorias instrumentais da RSE focalizam a realizacdo de objectivos econdmicos
através de actividades sociais. Destas teorias, resulta sempre alguma vantagem econdmica,
como € o caso da Teoria da Firma de Friedman, cujo objectivo é o maximizar os lucros para
0s accionistas. De facto, no seu artigo para o New York Times, em 1970, Milton Friedman
limita a responsabilidade social das empresas a maximizagdo dos lucros e a criacdo de
riqueza. A vantagem pode, por outro lado, ser a nivel competitivo, como defendem Porter e
Kramer (2002), através da melhoria de potencialidades. Mais tarde, em 2007, estes autores
afirmariam que a RSE pode ser uma fonte de oportunidades, inovagédo e vantagens, e que a
desvinculacdo das abordagens de RSE existentes esconde, precisamente, essas vantagens.
Uma outra vertente, indicada por alguns autores, subscritores das teorias instrumentais, visa a
utilizacdo da RSE, como ferramenta de marketing, associando a empresa a uma causa social.

As teorias politicas, por sua vez, centram-se no poder detido pelas empresas e no uso
responsavel desse mesmo poder. Moir (2001) refere, a propoésito da teoria do contrato social,
que Donaldson e Dunfee desenvolveram uma teoria integrada dos contratos sociais quanto a
forma como os gestores decidem num contexto ético. A “licenca para operar” vai depender do
cumprimento das obrigaces relativas as expectativas sociais e da conformidade da resposta.
Os gestores tendem assim a desenvolver estratégias de imagem e de conformidade simbélica
de modo a garantirem a legitimidade da empresa (Moir, 2001). E como se existisse um
contrato entre as empresas e a sociedade. Na abordagem da cidadania empresarial, também
integrante deste grupo, sdo enfatizados os deveres de cidadania que as empresas tém em
relacdo a comunidade onde se inserem.

As teorias que consideram a sociedade importante para a existéncia da empresa, que
deve integrar nas suas decisGes os valores da sociedade, sdo, segundo Garriga e Melé, as
teorias integrativas. A RS é uma funcdo de gestdo das organizacBes no contexto da vida
publica, dai que Preston e Post (1975) proponham o termo Responsabilidade Publica, uma
teoria um pouco difusa, segundo a maior parte dos autores, e cujo maior contributo foi a
percepcédo da ideia que a empresa e a sociedade sdo sistemas interdependentes. Carroll (1991),
por sua vez, propGe um modelo piramidal Unico que incorpora 4 categorias de
responsabilidade social empresarial: econdmicas, legais, éticas e discricionarias. Neste grupo
insere-se ainda a teoria da reactividade social das empresas. Segundo Freeman e Stoner
(1985), a reactividade social “se concentra no modo como as empresas respondem as
questdes, ao invés de tentar determinar sua responsabilidade social final” (Freeman e Stoner,
1985). Ela é constituida por duas abordagens basicas: o nivel micro, que analisa a reactividade

individual das empresas em relacdo as questfes sociais (0 modelo de Ackerman), e o nivel

23



RESPONSABILIDADE SOCIAL... ADMINISTRATIVA

macro, que estuda as forcas que determinam as questdes sociais as quais as empresas devem

reagir (0 modelo de Preston e Post).

Responsabilidade de responder as expectativas sociais através de accles

Responsabilidade

discricionarias levadas a cabo pela empresa.

Responsabilidade Responsabilidade de ter uma postura ética. Honrar os direitos dos outros,

ética

cumprir deveres e evitar prejudicar terceiros.

- Responsabilidade de realizar a missdo econdmica dentro dos
Responsabilidade legal

requisitos legais estabelecidos pelo sistema legal da sociedade.

Responsabilidade de produzir bens e servicos que a

Responsabilidade econdmica _ ) . )
sociedade deseja e vendé-los de uma forma rentavel.

Figura 1.3. — Modelo multidimensional de RSE (Carroll, 1991)

Por ultimo, as teorias éticas tém por base a ideia de que os valores éticos intervém nas
relacOes entre a sociedade e a empresa o que leva estas a aceitarem a RS como dever ético. A
teoria dos stakeholders de Freeman (1984), desenvolveu-se em torno a forma como as
empresas actuam e auxiliam no prognostico do comportamento organizacional; instrumental -
identifica os resultados esperados em funcéo de determinadas formas de accéo e a normativa-
interpreta a funcdo da empresa, 0 modo como as empresas deverdo agir. Esta teoria é a que

tem obtido o maior niimero de estudos e criticas.

1.3.2.Construcao de um conceito de Responsabilidade Social Administrativa
Carroll escrevia ao fechar do século XX:

“A medida que a teoria vai sendo desenvolvida e a pesquisa conduzida, os académicos

podem rever e adaptar as defini¢Ges existentes de RSE ou podem surgir novas definicoes;

no entanto, no presente momento, é dificil imaginar que esses novos conceitos poderiam

desenvolver-se de forma distinta e distante do terreno que foi estabelecida ao longo do

ltimo meio século.” (Carroll, 1999)
De facto, ndo nos parece que a no¢do de RSE ou RSC possa evoluir muito mais. N&o
obstante, acreditamos na possibilidade de surgirem outros conceitos, paralelos, tais como o de
Responsabilidade Social Administrativa. Apos a pesquisa efectuada em torno desta tematica
verificamos que a maior parte dos estudos académicos direccionam-se para as varias
abordagens de um tipo de responsabilidade das empresas, que para além das obrigacOes

legais, comegam, a partir dos anos 50, a preocupar-se com factores sociais ou ambientais. No
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entanto, comegam a ser efectuados esfor¢os no sentido de estender a responsabilidade (social)
ao sector publico, sem que tenha havido a preocupagdo com a adaptacdo do seu conceito. As
referéncias que existem no contexto publico séo, no essencial associadas a Responsabilidade
Social Organizacional ou simplesmente a Responsabilidade Social, termos que, em rigor ndo
nos parecem totalmente adequados.

A nocdo de Responsabilidade Social Organizacional, apesar de aplicdvel ao sector
publico, é demasiado abrangente, e pode conter em si tanto organizacbes publicas como
organizacOes privadas. No entanto, parece-nos pouco adequado aplicar um termo que define a
responsabilidade social e ambiental das empresas privadas aos organismos publicos. Para
além das diferencas atrds mencionadas, principalmente ao nivel dos valores e objectivos, que
estabelecem as fronteiras entre a esfera publica e a esfera privada, as abordagens a tematica
sdo completamente distintas, devido a vantagens e desvantagens dispares. Basta olharmos, por
exemplo, para o resumo das principais desvantagens apontadas a RSE feito por Davis (1973)
para verificarmos que a maioria ndo se aplica ao sector publico:

« O principal objectivo de uma empresa centra-se na produtividade econdémica e na

maximizacao dos seus lucros;

. Falta de competéncias sociais das empresas;

« Enfraquecimento do equilibrio internacional dos custos de produtividade, e

consequente perda de competitividade;

« Excessiva concentracdo de poder no sector empresarial;

. Falte de accountability em &reas ndo susceptiveis de prestacao de contas;

. Falta de um consenso alargado em torno da area de RS;

« Elevados custos do envolvimento social.

De facto, a Unica desvantagem comum parece ser 0s custos envolvidos, sem retornos a
curto prazo, mas, até aqui, podemos considerar esses gastos como medida preventiva para
eventuais custos que o Estado podera ter, no exercicio das suas funcdes sociais.

Por outro lado, o termo Responsabilidade Social é também muito difuso, isto porque,
um sujeito, ainda que ndo esteja integrado em qualquer organizacdo, pode actuar de forma
social e ambientalmente responsavel. Como exemplo, podemos referir aquele individuo que
faz reciclagem dos residuos solidos da sua habitagdo. Este exemplo ilustra o individuo
singular que age de forma ambientalmente responsavel. Se, por outro lado, o individuo é
voluntario de alguma instituicdo de solidariedade social, j& nos parece que age de forma
socialmente responsavel. E também esta responsabilidade ndo pode ser confundida com

aquela que decorre da funcdo administrativa.
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Assim, atingindo este ponto da exposi¢do, e perante as consideragOes apresentadas,
parece haver lugar para avangarmos com o conceito de Responsabilidade Social
Administrativa, o qual, tendo por base o conceito de RSE do Livro Verde da Comissdo
Europeia, podemos designar como a iniciativa voluntaria de todos 0s organismos que
prosseguem a funcdo administrativa, em integrar na prossecucao das suas missoes, objectivos
e atribuicdes, e nas relagcdes com as partes interessadas, preocupagdes sociais e ambientais que
transcendem as suas obrigacOes legais. Nesta perspectiva defende-se que, tendo em conta as
consideracOes de Pinto (2008) sobre os varios patamares que a responsabilidade social pode
assumir nas empresas, 0 modelo de RSE do CDE (1971) e o modelo piramidal de Carroll, os
organismos que prosseguem a fungdo administrativa podem encontrar-se em 3 patamares de

actuacdo face a RSA:

Agem cipacéo

a

Figural.4. - Atitude/Posi¢do dos organismos publicos face a RSA (proposto pela propria)

Assim, face a Responsabilidade Social Administrativa, os organismos podem cumprir apenas
a ordem juridica; podem ser “reactivos” e, assim, reagir as mudancas da envolvente; podem
ser “pro-activos”, e agir por antecipacdo relativamente a essas mudangas. O nosso estudo
centrar-se-a essencialmente na defesa de uma atitude que se situe no segundo patamar, dada a
posicdo actual do varios organismos se centrar essencialmente no primeiro patamar.

Tendo em consideracdo 0 que estudamos relativamente a RSE, defendemos que o
conceito de RSA podera ter varias abordagens quanto a sua génese fundacional,

nomeadamente abordagens de ordem ética e instrumental e politica.
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O factor ético da RSA

A questdo ética ganha maior dimensdo quando nos referimos a responsabilidade social e
ambiental da Administracdo Publica. A Etica, do grego ethos, caracter, modo de ser, é uma
disciplina filosofica de duplo enfoque: saber e ciéncia sobre o comportamento humano. Mas
ndo é um saber meramente contemplativo, pois contempla uma praxis — um saber virado para
a accéo, orientado os comportamentos no sentido do bem. (Quadros, 2008:3). Em formulacao
bem simples, a Etica é “o processo pelo qual se clarifica aquilo que é certo e aquilo que é
errado e se age de acordo com o que é certo (Denhardt, 1995:108).

A Administracdo Publica, por sua vez, esta exclusivamente ao servi¢co do interesse
publico, respeitando direitos e interesses legalmente protegidos dos cidaddos. Os seus 6rgédos
e agentes devem actuar, no exercicio das suas funcGes, com respeito pelos principios da
igualdade, da proporcionalidade, da justica, da imparcialidade e da boa-fé. Mas, enquanto
parte de uma organizacao publica, estes 6rgaos e agentes confrontam-se, ndo raras vezes, com
situacdes ndo regulamentadas, requerendo uma escolha entre varias alternativas que precisam
de ser avaliadas, como certas ou erradas, de acordo com o sistema de valores dessa mesma
organizacdo. Essa escolha é feita num contexto em que o primado do interesse publico é
muitas vezes antagonico aos interesses dos proprios funcionarios. Sdo estas situacdes de
escolha que constituem questdes éticas. E é esta liberdade de actuacdo que nos remete para a
questdo da responsabilidade. Esta discricionariedade pressup8e que existe liberdade no
exercicio da vontade e que se pode escolher entre duas ou mais alternativas, decidindo-se, no
final, agir de acordo com determinados valores. S6 mediante esta liberdade de escolha se pode
dizer que um agente é responsavel pela accdo. Dai que defendamos a existéncia de um
segundo patamar na atitude organizacional face a questdo da RS, pois que, no primeiro, ndo
tendo liberdade de escolha, somos “obrigados” a agir de acordo com a lei. Ao recusar a
indiferenca perante os seus funcionarios, cumprindo apenas a lei, a Administracdo recusa uma
atitude meramente contemplativa, para se assumir como participante activa na sua envolvente.
Essa accdo emergente, sustentada na sua liberdade, permite & Administracdo agir por forma
responsavel socialmente.

Mas reflictamos sobre as motivacGes éticas para uma postura administrativa responsavel
do ponto de vista social. Anteriormente referimos que o Estado ndo tem, apesar das sucessivas
tentativas em contrario, refreado o seu crescimento. Ora, este crescimento é proporcional ao
alargamento da multiplicidade de fung¢fes administrativas das Gltimas décadas, que, por sua
vez, representa um aumento proporcionalmente elevado de riscos éticos. Dai que exista a

necessidade cada vez maior de difundir uma postura ética.
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A propria mudanga de valores pressiona a Administracdo Publica para a alteracdo de
comportamentos. Ou seja, mudam os tempos, e da mudanca resulta a alteracdo do que é
correcto ou justo, na medida em que o progresso historico e social afecta os valores de uma
sociedade. “Uma sociedade é tanto mais rica, sob o ponto de vista moral, quanto mais
possibilidades oferece aos seus membros para assumirem a responsabilidade, pessoal ou
colectiva, pelos seus actos” (Dias, 2004). Dito isto, a consciéncia de caracter ou a liberdade de
comportamento aumentam a responsabilidade dos comportamentos morais.

Também o aparecimento de um novo paradigma administrativo fez emergir um novo
leque de valores, tais como a transparéncia e participacdo aliados as exigéncias dos cidadaos e
as relacdes de confianga com o Estado, cada vez mais abaladas e pressionantes das actuacfes
administrativas. A promiscuidade é também apontada como uma das disfuncionalidades da
Administracdo Publica. Mozzicafreddo (2001) refere precisamente a presenca de algum
particularismo institucional, bem como pouca interiorizacdo de padrOes e valores de
cidadania e promiscuidade entre diferentes esferas dos actores publicos e privados. Mas, ainda
segundo este autor (2003), “este particularismo institucional, sendo uma realidade politica
inerente aos regimes democraticos,... ndo pode limitar os objectivos e a legitimidade
democréatica nem, o que é por mais evidente, apresentar-se como uma das caracteristicas mais
salientes no lugar de um modelo de ética politica e de isengdo publica”. A Etica surge entio
como fonte de legitimidade administrativa.

Por outro lado, o processo de globalizacdo afectou de forma muito significativa as
preocupacOes dos estados com as questdes éticas. As organizacdes internacionais pressionam-
nos para praticas transparentes e alertam para a necessidade de elaboracdo de codigos de
conduta do servico publico e de adopcdo de mecanismos normativos de cooperacdo para a
deteccdo e combate a corrupcdo. Em 1997, por exemplo, a ONU, com base na proposta do
Grupo de Especialistas do Programa das Na¢des Unidas para a Administracdo Publica e
Financas, adopta uma série de principios directores para a ética no comportamento
profissional dos funcionarios. Segue-se-lhe a OCDE, em 1998, com doze principios da ética
do servico publico e no ano seguinte o Conselho da Europa aprova uma convencdo sobre
corrupcao que Portugal ratifica. Assim, as questdes éticas voltam a ser atuais, pela percepcao
de novos valores, e as organizagdes internacionais apelam a responsabilidade social das
organizacg0es, atraves de parametros de promog¢édo de comportamentos correctos e de combate

a corrupgéo.
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O factor instrumental e politico da RSA.
Obviamente que, numa primeira andlise, o0 motor para uma administracdo publica mais
responsavel econdmica, social e ambientalmente, relaciona-se com factores de origem ética,
pois o objectivo primordial é, ao contrario das empresas, 0 interesse publico. Mas, numa
abordagem diferente da RSA, podemos considerar também as motiva¢Ges de natureza
instrumental, pois correspondem a ganhos significativos para a organizacdo. Mas que
vantagens retiram as organizacgdes publicas em ser socialmente responsaveis?

Ao nivel externo, na sua relacdo com os cidadaos, esses ganhos tém a ver com questdes
de legitimidade. Os organismos publicos actuais, mergulhados nos constrangimentos
orcamentais de uma profunda crise econdmica, vivem constantemente pressionados para
conter custos e poupar recursos. Por outro lado, a imagem do que é publico €, actualmente,
tendencialmente inferior a imagem do que é privado. Assim, a sustentabilidade dos
organismos publicos é constantemente posta em causa, através da concessdo de servigos a
entidades privadas, vistas como mais eficientes e eficazes. Para promover a credibilidade e
recuperar a legitimidade, a Administracdo Publica deve apostar no equilibrio das rela¢bes que
mantém com todas as partes interessadas, especialmente com os cidaddos e com 0s seus
funcionarios. Esse equilibrio, estabelecido preferencialmente através do dialogo e da
transparéncia, s6 pode ser alcancado atraveés de um mecanismo que permita uma constante
adequacao a mudanca, como é o caso da RSA, através de principios éticos e de transparéncia.
Estes permitem responder as situacdes de corrupcdo, de preocupacgdes sociais para com a
comunidade e colaboradores, que lhe permitam apoio da sociedade e altos indices de
motivacao, e de defesa das questdes ambientais, que lhe permitam poupar recursos e conter
custos enquanto se desenvolve de forma sustentavel. A RSA podera ser, desta forma, um
meio de defesa que permite aos organismos publicos sobreviverem em tempo de dificeis
relacbes de confianca entre a Administracdo Publica e os cidaddos. Ao serem eficazes,
eficientes e rigorosos, sem deixarem de ser solidarios, equitativos e ambientalmente
sustentaveis, 0s organismos publicos ndo permitirdo a sensacdo de falta de legitimidade que
hoje paira sobre eles.

Ao nivel interno, a RSA pode funcionar como um veiculo transportador de melhorias
significativas ao proprio funcionamento do sistema, através da motivagdo e do
desenvolvimento profissional dos seus colaboradores. Para além de promover um
comportamento ético, que mais dificilmente caird em situacdes desviantes de corrupcao, ird
funcionar, face aos recursos humanos, como factor motivacional, numa altura em que as

compensagles monetarias estdo bastante limitadas. Ao promover o bem-estar social dos seus
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colaboradores, os organismos irdo proporcionar, em paridade, uma melhoria do clima
organizacional, o que permite obter ganhos de produtividade. O ambiente mais humanizado
diminui a concorréncia exagerada e estimula o desempenho profissional. Simultaneamente,
aposta no capital humano desenvolve profissionalmente os colaboradores. Funcionarios com
competéncias profissionais, e pessoais, mais desenvolvidas, permitem o enriquecimento das
tarefas e proporcionam maior amplitude e maior profundidade ao sector publico. E por
ultimo, os organismos mantém a competitividade a nivel de captacdo dos recursos humanos,

face ao sector privado.

1.4 Concluséo

Conclui-se, referindo que o processo de reforma e de modernizacdo do Estado e da
Administracdo Publica evoluiu desde a burocracia profissional, caracteristica do do Estado-
Providéncia, até aos modelos gestionarios, que trouxeram novas formas de actuacédo
administrativa. O paradigma, hoje, é o de uma administracdo movida pela ideia de introducéo
de valores econdmicos, tais como a eficiéncia e a eficacia, mas, também, pelo principio da
cidadania activa. A preocupacdo com questdes tais como a legitimidade, abalada por relacdes
de confianca dificeis com os administrados, ou a necessidade crescente de uma transparéncia
da gestdo dos recursos publicos, impdem um nivel de exigéncia administrativa cada vez
maior. Colocam, sobretudo, uma mudanca de actuacé&o.

A Responsabilidade Social Administrativa pode ter um papel determinante nos
organismos publicos, estabelecendo valores éticos, tdo reclamados pelos movimentos de
modernizacdo, que se justificam quer pelo aumento da complexidade das fungdes do estado,
quer pelas pressbes internacionais. Por outro lado, pode significar um elemento de
sustentabilidade dos organismos publicos, através da recuperacdo da credibilidade e,
sobretudo uma forca motivadora dos funcionarios. Esta pode ocorrer através de uma aposta no
capital humano e no desenvolvimento das suas competéncias.

Investiguemos, entdo, no capitulo seguinte, as medidas que poderdo significar essa
mudanga de actuacdo da administragéo, caracterizando, em primeiro lugar a organizacéo onde

tera lugar o nosso estudo, 0s SMAS de Loures, e posicionando-a face a questdo da RSA.
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CAPITULO 2 — UM PLANO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL ADMINISTRATIVA
INTERNA PARA OS SMAS DE LOURES

Duas questdes se colocaram quando inicidmos o presente trabalho de projecto: a primeira,
relacionada com a escolha da organizacdo onde iriamos propor a aplicagdo do modelo
estudado, e a segunda, relacionada com a opcdo da vertente de Responsabilidade Social que o
modelo conteria.

Quando optamos pela questdo da Responsabilidade Social na Administracdo Publica,
depardmo-nos com uma série de dificuldades relativas a tematica. Dificuldades essas
causadas, ndo so, pela inadequacdo do préprio conceito de RSE, mas, também, pela falta de
informacdo relativa a sua aplicagdo aos organismos publicos. No entanto, a escolha da
instituicdo onde aplicariamos um eventual plano para a adopcéo de praticas econdémica, social
e ambientalmente responsaveis, nao foi, de todo, uma dificuldade. A organizacdo onde nos
encontramos inseridos, e, portanto, numa posicao privilegiada para o acesso a informacéo,
pareceu-nos uma opg¢do natural. Simultaneamente, o facto de ser uma organizagdo que,
paulatinamente tem vindo a demonstrar alguma vontade para ir mais além, no que concerne as
suas preocupacdes sociais e ambientais, faz dela a candidata ideal para um projecto deste
género. Assim, os SMAS de Loures surgiram como a escolha 6bvia para um plano de RSA. E
com esta opcdo, ultrapassamos naturalmente a primeira questao.

A segunda questdo, relacionada com a vertente na qual iria incidir o nosso plano, foi
resolvida através da percepcdo da limitacdo de tempo com que nos deparavamos, bem como
na dificuldade em conhecer a realidade econdmica, social e ambiental da comunidade
envolvente, onde pudessem ocorrer medidas de responsabilidade social que fizessem a
diferenca. Depois, a propria natureza da organizacao, direccionou-nos para a vertente interna.
Ao fazer parte da estrutura da Camara Municipal de Loures, que tem uma actuacdo bastante
activa perante a comunidade, mormente a nivel social, iria criar-se uma duplicacdo de
intervencdo. Por Gltimo, o papel ambientalmente activo perante a comunidade jovem, através
da sensibilizacdo ambiental que tem vindo a ser levada a cabo nas escolas do concelho, néo
correspondia aos esforgos internos para objectivos ambientais. Assim, optdmos por propor um
Plano de Responsabilidade Social Administrativa Interna (PRESAI) para os SMAS de Loures.

O Livro Verde (2003) explicita a responsabilidade social na sua vertente interna:

“A nivel da empresa, as praticas socialmente responsaveis implicam, fundamentalmente,
os trabalhadores e prendem-se com questfes como o investimento no capital humano, na
salde, na seguranca e na gestdo da mudanca, enquanto as praticas ambientalmente

responsaveis se relacionam sobretudo com a gestdo dos recursos naturais explorados no
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processo de producgéo. Estes aspectos possibilitam a gestdo da mudanca e a conciliagdo do

desenvolvimento social com uma competitividade refor¢ada.”

Colocar em pratica um plano de RS constroi um ambiente de trabalho saudavel e propicio a
realizacdo profissional dos recursos humanos, e, uma vez que a margem de compensacao
monetaria dos servidores do Estado é diminuta, parece-nos que este mecanismo é uma forma
alternativa de sustentabilidade do emprego publico, evitando a “fuga” de grande parte dos
quadros para 0 sector privado. Por outro lado, tendo em conta os recentes cortes nos
vencimentos dos funcionarios publicos, e as medidas propostas para 0 Orcamento do Estado
para 0 ano de 2012, ao lado da aposta cada vez mais forte nas praticas de responsabilidade
social pelas empresas privadas, os trabalhadores publicos surgem desfavorecidos, défice esse
que aqui se tenta colmatar.

Por outro lado, os funcionarios publicos afastam-se cada vez mais dos seus dirigentes,
cuja imagem €, percecionada, nao raras vezes, como a de um cliente politico, ao invés do
profissional qualificado e cujo curriculo e experiéncia justificam a respetiva posicdo.
Simultaneamente, os recrutamentos publicos revelam grandes fragilidades no que concerne a
correspondente legitimidade. A questdo da ética e da transparéncia na atuacdo administrativa
ganha relevo, justamente porque é vista como uma forma de ultrapassar as desconfiancas
perante 0 publico interno das organizacbes publicas. E perante este novo paradigma de
actuacdo administrativa, cuja relacdo com os cidadéos se baseia (ou pelo menos afirma esse
objectivo) em valores tdo elevados como o principio da transparéncia, a cidadania, ou a
responsabilidade, ndo é coerente que ndo se desenvolva uma forma diferente de olhar os
profissionais que a compdem e, nesse sentido, estabelecer uma relacdo que se rege por
padrdes de integracdo, motivacgéo, equidade, qualidade, no clima organizacional, acrescido do
respeito por objectivos de desenvolvimento sustentavel. E precisamente nessa esteira que

desenvolvemos o PRESAI para os SMAS de Loures.

2.1 A organizagdo em causa: Servicos Municipalizados de Loures
Importa agora, para que possamos definir estrategicamente o PRESAI na organizacdo em
causa, nomeadamente ao nivel dos seus objectivos e vertentes de actuacédo, caracterizar (ainda
que brevemente) os Servicos Municipalizados da Agua e do Saneamento da Camara
Municipal de Loures, a nivel de missdo, objectivos, recursos humanos, area financeira e

especificar a posicao que assume perante a RSA.
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2.1.1 Breve caracterizacdo da organizagao

Os Servicos Municipalizados de Loures foram criados em 1950 e visavam a exploracdo das
redes de agua e electricidade. Actualmente tém como missdo distribuir agua, recolher e
conduzir a tratamento aguas residuais e residuos solidos urbanos, nas areas geograficas dos
Municipios de Loures e Odivelas. Como todos os Servicos Municipalizados, tém uma
organizacdo auténoma dentro da administracdo municipal, e neste caso sdo geridos por um
conselho de administracdo presidido, por ineréncia, pelo Presidente da Camara de Loures.
Tém um orgcamento privativo, anexado ao orgcamento municipal, onde se inscrevem os totais
das suas receitas e despesas, com obrigatoriedade de constituicdo de um fundo de reserva para
ampliacBes, eventuais prejuizos e depreciacBes ou amortizacdes extraordinarias. A criacao
deste tipo de servicos publicos de interesse local visam satisfazer necessidades que a
iniciativa privada ndo proveja de modo completo e as suas tarifas (o preco do servicos
prestados) devem cobrir os gastos de exploracdo e de administragdo, bem como permitir a
constituicao das reservas necessarias.

A nivel de recursos humanos é uma instituicdo caracterizada pela predominancia de
méao-de-obra operaria, nomeadamente trabalhadores inseridos na carreira de Assistente
Operacional, que representa cerca de 70% do total de efectivos, como se pode verificar no
Quadro 1. De facto, do nimero total de efectivos, apenas 7,6% sdo técnicos superiores, e

18,4% sao Assistentes Técnicos.

Dirigentes 14
Técnico Superior 75
Informéticos 13
Assistente Técnico 192
Assistente Operacional 729
Outros 14
Total 1037

Quadro 2.1. - Nimero de efectivos SMAS por carreira

A média etéria situa-se nos 45,6 anos de idade, e verifica-se uma ligeira tendéncia para o
envelhecimento dos efectivos, pois que, comprados os valores em 2009 e 2008, podia
verificar-se que eram de 44,45 e de 44,04, respectivamente. Quando caracterizamos a
instituicdo em funcdo do sexo, verificamos a seguinte distribui¢cdo: uma taxa de 73.5% de

efectivos masculinos e de 26.5% de efectivos femininos.

33



RESPONSABILIDADE SOCIAL... ADMINISTRATIVA

M Homens

M Mulheres

Figura 2.1. - Distribuic&o de efectivos SMAS por sexo
Relativamente a area financeira, se observarmos, por comparacdo, 0s anos de 2009,
verificamos que a instituicdo demonstrou uma tendéncia negativa no ano de 2010, face ao
periodo homologo, reduzindo os Proveitos e aumentando os Custos, dando origem a

resultados operacionais negativos.

2009 2010
Proveitos Operacionais 56.462.382,68 € 54.048.683,53 €
Custos Operacionais 52.353.726,22 € 54.537.041,70 €
Resultados Operacionais 4.108.656,46 € -478.358,17 €

Quadro 2.2. — Resultados operacionais financeiros dos SMAS 2009/2010

Em relacdo a area comercial, importa ainda dizer que estamos perante uma organizagdo com

perto de 170.000 clientes na area geografica de Loures e Odivelas.

Reestruturacao e objectivos da instituicdo

O Decreto-Lei n°. 116/84, de 6 de Abril, veio permitir a organizagdo dos servigos municipais
em moldes que permitem aos municipios responder, de forma eficaz e eficiente, as
solicitacbes decorrentes das suas atribuicbes e competéncias. Nesse ambito, os Servicos
Municipalizados de Loures foram alvo de reestruturacdo em 2009, com vista a tomada de um
conjunto de medidas que elevassem a qualidade dos servigos prestados. Os objectivos
estratégicos dos SMAS, apds a reestruturacdo, passam por: garantia de satisfacdo dos clientes;
promocdo de uma imagem de referéncia em termos de boas préaticas; melhoria da eficiéncia
operacional, contribuicdo para a realizacdo profissional dos colaboradores; minimizacdo do
impacto ambiental no desempenho da actividade e ainda um objectivo adicional que passa
pela Certificacdo da instituicdo.

A crescente exigéncia dos municipes, as novas leis da regulagdo, os normativos do
sector onde os SMAS actuam e o quadro legislativo do Programa de Reestruturagéo da
Administracdo Central do Estado (PRACE) tornaram premente a consolidacdo de uma
dindmica interna de modernizacdo administrativa e tecnoldgica. Esta dindmica assenta

basicamente em dois vectores: politicas de gestdo integrada, de forma a proteger a
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sustentabilidade ambiental, econémica e financeira dos meios e recursos, e gestdo por
processos, nomeadamente a simplificagdo de procedimentos (incluindo a gestdo digital de
documentacao), de modo a contribuir para uma maior eficiéncia e eficacia para o cidadéo e o
ambiente. Analisaremos, em seguida, se 0s SMAS de Loures pode ser considerada uma

organizacao econdmica, social e ambientalmente responsavel.

2.1.2 Posigdo da organizacdo face a Responsabilidade Social Administrativa.

Area econémica
No que diz respeito a area econdémica, os SMAS adoptaram um posicionamento de
cumprimento da ordem juridica, tanto a nivel interno como a nivel externo, sem qualquer
sinal de inovagdo. De facto, o instrumento utilizado para uma postura ética, em moldes
econdmicos é o Plano de Gestdo de Riscos de Corrupc¢éo e Infracgbes Conexas, recomendado
pelo Conselho de Prevencdo da Corrupcdo (CPC). As trés principais areas de risco,
identificadas nesse documento, sdo as areas da contratacdo publica, dos recursos humanos e a
area financeira. Na area de contratacdo publica, identifica-se o risco de eventuais adjudicacdes
a mesma empresa e a adopc¢do, como préatica recorrente, de aquisicdes de valor superior ao
preco de mercado. As medidas de resposta passam por fazer a prospeccao de mercado com a
intencdo de encontrar empresas dentro da mesma area de negdcios ao lado da observacdo
permanente dos responsaveis pelas aquisicdes. Na area de recursos humanos é apontado o
risco da subjectividade dos critérios de selecdo adotados nos procedimentos concursais. Aqui,
0s SMAS respondem com o estabelecimento de critérios objectivos e de guides de entrevista.
Também se aponta a auséncia de fundamentacédo de resultados nas decisfes de avaliacdo, bem
como a utilizacdo excessiva de recurso ao trabalho extraordinario. Neste ponto, propde-se que
seja exigida a fundamentacdo das decisbes e que sejam dadas orientacdes para a ndo
autorizacdo do uso de trabalho extraordinario, como forma de suprir necessidades
permanentes. Por ultimo, sdo apontados os riscos na area financeira, nomeadamente a falta de
controlo sobre a execucdo orcamental por deficiéncia da aplicacdo informatica usada para o
efeito, disfuncionalidades decorrentes na contabilizacdo de documentos financeiros,
deficiéncias na inventariacdo e avaliacdo de bens e, finalmente pagamentos de documentos
sem a respectiva autorizacdo. As medidas propostas prevéem a melhoria da aplicacdo

informatica existente e a aplicacdo rigorosa do Manual de Controlo Interno e do POCAL.

Area Social
Na area social, 0s SMAS, através da sua actuacao, percorrem ja terreno de RSA, uma vez que

actualmente demonstram preocupagdes e algum trabalho ja realizado, nomeadamente pelo
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respectivo Sector de Accdo Social, no sentido de promover a insergéo socioprofissional dos
trabalhadores. Essa insercdo tem vindo a ocorrer quer através do acompanhamento
individualizado, quer em articulacdo com outros sectores, divisdes, servicos e instituicdes. No

quadro infra é possivel identificar as areas onde a intervencao social foi efectivada.

PROBLEMATICAS
Habitacdo 1
Trabalhadores com restrigGes para o exercicio das suas fungdes por deliberacdo de junta médica 5
Trabalhadores inaptos temporariamente para o exercicio das suas funcGes 3
Trabalhadores inaptos definitivamente para o exercicio das suas funcées 1
Salde mental 2
Acidente de trabalho 24
Equipamento proteccdo individual 17
Sécio-familiar 4
Processo disciplinar 1
Toxicodependéncias 20
Sécio-econdémicas 5
Doenca 18
Adequac&o profissional 32
Trabalhadores aptos com restrices para o exercicio das suas funcdes 117

Quadro 2.3. — Distribuicéo das problematicas dos colaboradores SMAS

No ambito das problematicas identificadas no quadro 2.3. salientamos a existéncia do projecto
de intervencdo do consumo excessivo de alcool e uso de outras drogas, num total de 22

sessOes/reunides, enumeradas no grafico seguinte:

_ e B Reunides projecto euridice

I T T T T 1 H Reunides de equipa interdisciplinar
0 5 10 15 20 25

Grupo de apoio & recuperagdo de
alcodlicos- sessdes de auto-ajuda

Figura 2.2. - Distribuicdo das reuniGes/sessdes de apoio

Também ao nivel da igualdade e da qualidade no local de trabalho, os SMAS desenvolvem
um trabalho meritorio. Nesse ambito, a Comissao para a Igualdade no Trabalho e no Emprego
(CITE), uma entidade criada em 1979 para combater a discriminacdo e promover a igualdade
de oportunidades e de tratamento entre mulheres e homens no trabalho, no emprego e na
formacdo profissional, tanto no sector publico como no sector privado, e que atribui

anualmente o prémio “Igualdade ¢ Qualidade”, distinguiu 0s SMAS atraves da atribuicdo de
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uma mencdo honrosa, salientando, nesse dominio as boas praticas que tém vindo a ser
seguidas pela instituicdo, valorizando-se os seguintes aspectos:

- Protocolo de cooperagdo estabelecido com a Comissdo para a Cidadania e Igualdade de Género (CIG),
de onde resultou a nomeacédo de duas conselheiras municipais para essas matérias;

- Adopcao de um Plano Municipal para a Igualdade;

- Recrutamento, crescente, de mulheres para profissdes predominantemente masculinas;

- A existéncia de uma politica de recrutamento e seleccdo que garante a nao discriminacdo em funcédo do
Sexo;

- A formagao de um trabalhador na area da Igualdade de Género que dara formagdo interna;

- A facilitacdo das necessidades de conciliagdo entre a vida pessoal, familiar e profissional,
designadamente em termos da organizacdo do tempo de trabalho;

- A concessao de 8:30H mensais a todos os trabalhadores para resolucdo de questdes pessoais;

- A existéncia de procedimentos para avaliacéo e reparacdo de danos no caso de desrespeito da dignidade

de homens e mulheres no local de trabalho.
Existem, também, algumas iniciativas de desporto, praticadas ao longo do ano, e, igualmente
protocolos firmados com entidades desportivas, que visam o acesso dos funcionarios ou dos
seus descendentes. Ao nivel externo, ndo temos conhecimento de iniciativas que, socialmente,

coloquem os SMAS num plano de Responsabilidade Social Administrativa.

Area ambiental

Ao nivel interno, e como exemplo, apesar das preocupacGes ambientais terem levado a
utilizacdo de mecanismos de controlo de consumo de recursos, como € o caso das torneiras de
baixo consumo usadas pelos SMAS, e de serem disponibilizados, nas respectivas unidades
organicas, depositos para reciclagem de papel e cartdo, ndo podemos considerar, ainda assim
gue esta organizacdo estd numa posicdo ambientalmente responsavel, uma vez que estas
iniciativas surgem de forma dispersa, que ndo incentiva os colaboradores a corresponderem as
preocupacBes ambientais. As iniciativas de indole ambiental, como quaisquer outras, devem
acontecer de forma integrada, apesar de ndo terem de surgir necessariamente a0 mesmo
tempo. Por via de regra, os colaboradores tendem a ter no seu local de trabalho os mesmos
habitos que cultivardo em casa, e vice-versa.

No entanto, ao nivel da accdo ambiental externa, consideramos que a actuacao do
SMAS posiciona-se, ja, no centro da RSA. Na verdade, esta organizagdo tem demonstrado a
preocupacdo de levar a cabo, no exercicio das suas atribui¢bes, accBes de sensibilizacdo
ambiental junto dos jovens do concelho, nomeadamente nas escolas do ensino basico. Estes
programas de educacdo ambiental visam sensibilizar os mais jovens para a tematica da

poupanca da agua através do programa denominado “Agua... Pequenos Gestos, Grandes
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Conquistas”, e para o tema da reciclagem de residuos sélidos, através da iniciativa “Ha festa
no embaldo”. O publico-alvo sdo jovens alunos, pois estes séo vistos como futuros decisores
existindo a preocupacdo de os tornar cidaddos ambientalmente presentes, mas, também
através deles, é possivel chegar aos encarregados de educacdo, aos professores, aos auxiliares
de accgdo educativa, acabando por afetar, nessa medida toda a comunidade. Assim, no dominio
da actuacdo activa, incentiva-se toda a comunidade a ser ambientalmente responsavel, o que
ndo é coerente com a posicdo interna de desinteresse na formacdo ambiental dos
colaboradores do SMAS.

2.2 Definigdo estratégica do PRESAI nos SMAS de Loures
Apos a caracterizacdo da organizacao, o diagndstico de actuacdo dos SMAS de Loures face a
tematica da Responsabilidade Social Administrativa indica, como demonstrado no quadro
2.4., que estamos perante uma organizacdo que, pese embora tendo ja desenvolvido algumas
iniciativas responsaveis social e ambientalmente, tem ainda uma margem consideréavel para se

desenvolver face a RSA, em todos as suas vertentes.

. 2° Patamar face a RSA
1° Patamar face a RSA o ’ .
. ) o Reaccéo a envolvente através da adopgéo de
Cumprimento estrito da ordem juridica . 3 . L
medidas que vdo para além da legislacdo

Vertente Interna X
Econdmica | Externa X

Vertente Interna X X
Social Externa X
Vertente Interna X

Ambiental | Externa X X

Quadro 2.4. Posicdo dos SMAS de Loures face 8 RSA

A defesa de um Plano de Responsabilidade Social Administrativa Interna visa, sobretudo, o
aproveitamento dessa margem de desenvolvimento através do suprimento de algumas
lacunas, face a uma posicdo plenamente responsavel, aproximando a actuacdo dos SMAS ao
novo paradigma administrativo e as praticas mais recentes utilizadas pelo sector privado, tais
como 0s como mecanismos de estabelecimento de confianca com os stakeholders, a
motivacao dos seus recursos humanos e a gestdo racional dos recursos ambientais.

Por isso, na vertente econdémica, as medidas de responsabilidade social relacionam-se
basicamente com uma postura assente em valores éticos que permitam uma conduta rigorosa
a nivel da utilizacdo dos recursos publicos. Por um lado, as medidas propostas visam uma

atitude pedagogica cujo objetivo se prende, no essencial, com a promoc¢édo da ética e dos
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comportamentos correctos, tidos como elementos estruturantes da relacdo entre a organizacao
e o0s seus colaboradores. A seu lado, tende-se a responsabilizacdo das condutas desviantes,
nomeadamente através de mecanismos que permitam uma actuacdo célere nessas
circunstancias, sempre que verificadas. Por outro, pressupde uma melhoria do desempenho
organizacional, através da combinacdo da promoc¢do da transparéncia, do incentivo a
participacdo dos colaboradores e de uma monitorizagdo constante dos indicadores de
desempenho.

Na vertente social, a bandeira do investimento do capital humano €, neste plano,
defendida como o veiculo para o desenvolvimento pleno da organizagdo. E essencial, acima
de tudo, a continuacdo do trabalho que tem vindo a ser feito na area do apoio social e da
igualdade. Conjugando essa continuidade, é necessario a abertura a novos aspectos, tais como
a conciliacdo com a vida profissional e pessoal, a adequacdo a mudanca, ao incentivo a
cultura e ao desporto, mas, também, a outras matérias como a questdo da seguranca e higiene
no trabalho e igualdade e ndo discriminagdo. SO assim sera possivel ampliar a motivacdo dos
colaboradores, aumentar a produtividade, atrair profissionais qualificados e manter aqueles
que ainda fazem parte do sector publico, combater o absentismo.

A necessidade de preservacdo dos recursos naturais e a progressiva tendéncia para as
organizacgBes agirem de forma ambientalmente responsavel, através de uma postura amiga do
ambiente, moldam a vertente ambiental do PRESAI. Assim, neste ponto, propde-se a adopg¢éo
de medidas que permitam uma reducdo dos recursos utilizados e simultaneamente um reforco
da reciclagem de materiais, enquanto se defende uma postura pedagdgica que aposte na
sensibilizacdo e na educacdo ambiental dos colaboradores. A certificacdo funcionara como
mecanismo impulsor da actuacdo ambientalmente responsavel.

Assim, como se pode verificar na figura 2.3, este é um plano que atuara
simultaneamente na vertente economica, social e ambiental, e cuja implementacdo se
desenrolara em trés fases: uma fase inicial que correspondera ao assumir de um compromisso
do Conselho de Administracdo e A criacdo das unidades organicas necessarias para a
execucdo do Plano, uma fase intermédia na qual serdo implementadas as medidas e uma fase
final, de avaliagdo, tendo em vista o lema de “melhoria continua” e de divulgacdo dos

resultados num Relatorio de Sustentabilidade.
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Caracterizacéo da
organizagéo

Definicao Estratégica
do PRESAI
v v v
Vertente . Vertente
Econémica VBT et Ambiental
1° Patamar 1° Patamar 1° Patamar
Enquadramento juridico Enquadramento juridico Enquadramento juridico
2° Patamar 2° Patamar 2° Patamar
Medidas de Responsabilidade Medidas de Responsabilidade Medidas de Responsabilidade
Econémica Social Ambiental

4

Implementagéo do PRESAI
(3 Fases)

Impacto

na organizagéo
(vantagens e custos)

Figura2.3. — Modelo de concepcdo do PRESAI

2.3. A vertente economica. Um plano de valores para a ética, transparéncia, eficiéncia

e a eficacia.

2.3.1.0 primeiro patamar: quadro juridico econémico
O papel do individuo é fundamental na construcdo da ética do nosso século, nomeadamente
através dos valores e das decisdes quotidianas. O papel das organizacfes, especialmente as
publicas, ndo é menor, e pode ser avaliado através de uma gestdo orientada por valores
determinados e por uma actuacao econdémica responsavel. Ora, ao explorarmos o papel que a
ética publica tem tido no nosso pais, verificamos que os ultimos anos tém sido marcados por
sucessivas noticias de préaticas desviantes cometidas a varios niveis, que impedem que o real
valor do comportamento publico ético possa florescer. Particularismo institucional, falta de
praticas de accountability na utilizacdo dos recursos publicos, sensacdo de impunidade face a
comportamentos desviantes, pouca neutralidade na seleccdo de dirigentes e mesmo de
colaboradores sdo apena algumas das disfuncionalidades da vida publica portuguesa.

Citando Maria Jose Morgado (2011), que, acerca da corrupgdo, afirma que este
fendmeno “tornou o Pais mais pobre, aumentou os custos dos servi¢os publicos, enfraqueceu
o Estado”, propomo-nos analisar a legislacdo referente a matéria da corrupcéo, nomeadamente
a Lei n.° 36/94, de 29 de Setembro, com a redaccdo conferida pela Lei n.° 32/2010, de 02 de
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Setembro (Cdédigo Penal). Basta um olhar mais atento sobre a legislacdo em causa para
concluir que existiu uma intencdo de, mais que reprimir através da punicdo dos factos ja
consumados, prevenir as accles relativas a crimes de corrupgdo, peculato e participacao
econdmica em negdcio, entre outros. Para concretizar as ac¢fes de prevencdo, 0s servicos da
Administragdo Publica tém a obrigatoriedade de entregar toda a “informacdo relativamente a
noticias de factos susceptiveis de fundamentar suspeitas do perigo da pratica de um crime”.

Essa informacdo pretende-se recolhida no seio dos servicos em causa — onde 0 crime
podera ser praticado. Cabe aos servicos, ainda, solicitar, periodicamente, e a titulo oficioso
“sindicancias, inspec¢des e outras diligéncias que se revelem necessarias e adequadas a
averiguacdo da conformidade de determinados actos ou procedimentos administrativos, no
ambito das relagdes entre a Administragdo Publica e as entidades privadas”. Por ultimo,
propor “medidas susceptiveis de conduzirem a diminui¢do da corrupg¢do e da criminalidade
economica ¢ financeira”, através da colaboracdo estreita com a Policia Judiciaria,
designadamente organizando ac¢fes de formacdo e de esclarecimento e coléquios com 0s
funcionarios e dirigentes administrativos.

A imposicdo de préaticas anticorrupcdo permite, acima de tudo, aumentar os indices de
confianga na Administragdo Publica simultaneamente com uma maior idoneidade na actuagao
dos servigos e agentes administrativos, criando no cidaddo a convicgdo de exceléncia, quer
nos funcionarios, quer na actuacdo administrativa, esta apenas orientada pelo interesse publico
prosseguido. Sdo estas medidas, de maior proximidade com os titulares da accdo penal, que
permitem comportamentos dissuasores de corrupgéo.

Assim, a analise legal permite abrir, mais que uma janela de oportunidade, uma porta a
medidas de responsabilidade social na vertente econdmica. Diante destas constatacOes,
parece-nos que o Tribunal de Contas tem um papel importante na promogéo da ética na gestao
publica e garantia do exercicio pleno da cidadania. Paralelamente, o0 Conselho de Prevencéo
da Corrupcdo (CPC), entidade administrativa independente que funciona junto do Tribunal de
Contas e tem como fim desenvolver, nos termos da lei, uma actividade de &mbito nacional no
dominio da prevencdo da corrupcdo e infraccBes conexas (artigo 1° da Lei n° 54/2008),
recomendou, em 2009, que os 6rgdos dirigentes maximos das entidades gestoras de dinheiros,
valores ou patrimonio publicos, devem elaborar Planos de Gestdo de Riscos de Corrupcéo e
Infraccdes Conexas, e remeté-los ao CPC e aos 6rgéos de superintendéncia, tutela e controlo.

No que respeita a contratacdo publica, e sem recuarmos muito no tempo, antes de 2008
Portugal enfrentava um sério problema sobre a transparéncia nas formas de execucdo dos

contratos ditos “publicos”, que englobam as empreitadas de obras publicas, aquisi¢do de bens
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e servigos, concessfes, parcerias publico privadas celebrados pelo Estado, autarquias,
institutos publicos, empresas publicas. Era, pois, frequente ouvirmos expressdes como as
“derrapagens” nos valores dos contratos, as adjudicagdes “as mesmas empresas”’ € as
parcerias publico-privadas “com reduzido grau de risco para os privados” e a proliferagdo do
“ajuste directo”. Justamente por esta razdo, ao lado do crescente nivel de investimento publico
na Unido Europeia, o Parlamento Europeu e o Conselho aprovaram, em 31 de Marco de 2004,
a Directiva 2004/18/CE que, quando transposta para 0 nosso ordenamento, originou o Codigo
dos Contratos Publicos (CCP).

Nos procedimentos concursais 0 apelo a concorréncia permite uma maior transparéncia
procedimental até a escolha da melhor proposta. O mesmo ndo se diz relativamente ao ajuste
directo — artigo 112.° e seguintes do CCP — em que a entidade adjudicante pode convidar uma
ou varias entidades a sua escolha. Na verdade, a partir da entrada em vigor do CCP, o ajuste
direto deixa de ser o procedimento excepcional que era até entdo, passando a ser um
procedimento paritario face ao concurso publico. N&o obstante, é certo, os limiares de
adopcdo do ajuste directo sdo mais baixos, mas, também é certo, o artigo 24.° do CCP,
estabelece critérios materiais para a celebracdo de quaisquer contratos, por ajuste directo. Isto
¢, uma vez “encaixadas” numa das alineas do artigo 24.° do CCP, as entidades adjudicantes
podem celebrar quaisquer contratos, de qualquer valor, podendo escolher, apenas, uma
entidade — entenda-se a sua escolha. Portanto, e apesar das apertadas regras, a verdade é que o
ajuste directo continua a ser utilizado, ainda hoje, para a adjudicacdo de grandes “obras
publicas”, levando a uma crescente desconfianca dos administrados. Note-se que em certas
situacBes — ex: aquisicOes de bens e servicos correntes — €, no entanto, o ajuste directo que
mais serve o interesse publico (por ser, em regra, um procedimento mais célere, uma vez que
a tramitacdo ndo esta sujeita a prazo).

Paralelamente, a questdo da neutralidade no recrutamento e avaliacdo do desempenho
dos cargos publicos € uma questdo séria na AP portuguesa, sendo indispensavel a necessidade
de uma politica que, por um lado, premeie os funcionarios mais eficazes, tendo em conta o
trabalho desenvolvido, e por outro, garanta a imparcialidade dos procedimentos concursais.
Um funcionario premiado, monetariamente, ou através do reconhecimento profissional, estara
mais apto a defender-se de fendmenos de corrupcéo.

Por outro lado, sem ceder a tentacOes partidarias ou a clientelismos, garante-se um
recrutamento com base nas competéncias, ajudando assim a tdo premente captacdo de talentos
e competéncias na Administracdo Publica. Os principais principios orientadores do

recrutamento puablico sdo, a nosso ver, 0s principios da concorréncia (ou do concurso), da
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imparcialidade e da boa-fé. O mais importante é o principio da concorréncia, pois determina,
por via de regra, que 0 acesso a fungdo publica seja precedido de um procedimento concursal.
Esse procedimento concursal traduz-se na concorréncia real e efectiva, entre varios candidatos
a celebracdo do contrato objecto do referido procedimento concursal. Depois, em clara
dependéncia com este principio, estdo os principios da imparcialidade e da boa-fé. Ou seja,
para que um concurso seja, real e efectivamente, se trate de um procedimento concorrencial
torna-se urgente que decorra de forma imparcial, escolhendo o concorrente através de critérios
objectivos. Quanto ao principio da boa-fé este traduz-se, sinteticamente, no dever de actuacéo
administrativa cuja meta é, apenas, 0 objectivo que se pretende alcangcar com a actuacéo
empreendida. Ou seja, um procedimento concursal deve ter como Unico objectivo escolher o
melhor de entre varios candidatos e ndo, como acontece ndo raras vezes, fazer do
procedimento concursal um “fato a medida” de um determinado sujeito. No entanto, apesar da
legislacdo e dos principios orientadores do recrutamento publico, é normal assistirmos a uma
“fuga” a essas orientagdes através de procedimentos concursais “feitos & medida de interesses
particulares” e de avaliacdes de desempenho, nas quais os objectivos sdo manipulados de
forma a premiarem clientes pessoais ou partidarios.

Assim, e subscrevendo a mensagem das NagOes Unidas, no ambito da iniciativa Global
Compact, para o dia internacional anticorrupgéo (9 de Dezembro): “O que preconizamos para
0s sectores publico e privado, devemos também nds, Nagdes Unidas praticar. Uma cultura
organizacional ética ¢ um dos melhores antidotos para a corrupgdo” defendemos o
pressuposto de uma postura organizacional ética que dirige o eixo econémico do PRESAI
para 0s SMAS de Loures.

2.3.2 Subir ao segundo patamar: a responsabilidade econémica
O eixo econdémico do PRESAI pressupde, antes de mais, uma pedagogia para a promogdo da
ética e dos comportamentos correctos, designadamente através da criacdo e divulgacdo de um
Codigo de Etica e de Conduta. No entanto, essa politica de pedagogia € insuficiente para fazer
face a um cenério administrativo como o atrés referido. Assim, torna-se também necessario
recorrer a mecanismos de desincentivo de condutas desviantes, nomeadamente 0s que
permitam uma rapida averiguagdo dos ilicitos e sua penaliza¢do, bem como a articulagdo com
entidades criminais. A criacdo de um gabinete de Compliance podera ajudar na resposta a esse
tipo de condutas. Sustenta-se também postura transparente que favoreca a participacdo dos
colaboradores na definicdo dos procedimentos, e a avaliagdo constante de pardmetros de

eficiéncia e eficacia.
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2.3.2.1 Etica, transparéncia e prevencio da corrupgao

Criagdo de um Codigo de Etica e Conduta
No quadro da crescente necessidade das organizacdes direccionarem a sua actuacao atraves de
comportamentos éticos e transparentes, o Codigo de Etica e de Conduta surge como um
instrumento chave de operacionalizagdo deste objectivo. Através deste mecanismo, 0s SMAS
poderdo estabelecer objectivos gerais de cardcter ético que pretendem alcancar e,
paralelamente, partilhar essa visdo ética com o seu publico interno, promovendo
comportamentos exemplares e evitando posturas pouco éticas. A definicdo desses valores
devera funcionar como complemento dos deveres gerais da Lei n. °© 58/2008, de 9 de
Setembro (Estatuto Disciplinar dos Trabalhadores que exercem FungGes Publicas), que rege
os funcionarios da Administracdo Pudblica, nomeadamente o dever de prossecucdo do
interesse publico, o dever de isencdo, dever de imparcialidade, o dever de informacéo, o dever
de zelo, o dever de obediéncia, o dever de lealdade, o dever de correccdo, o dever de
assiduidade e o dever de pontualidade. Assim, e tendo em conta a Resolucdo do Conselho de
Ministros n.° 47/97 de 22 de Marco*, no que se refere a Carta Etica e Carta Deontoldgica, e a
propria missdo da organizacdo, mostramos, a titulo exemplificativo, na figura abaixo, 0s

valores importantes num Coédigo de Etica e de Conduta, no sentido de direccionar a actuago

Sustentabilidade

de todos os seu colaboradores para as praticas economicamente responsaveis.
Eficiénciae
M
.

Integridade
Valores SMAS

A de Loures v

Figura 2.4 - Valores de uma organizagdo econdmica, social e ambientalmente responsavel

A criacdo de um codigo de Etica, ndo se esgota, no entanto na definicdo dos valores

organizacionais. Para que seja eficaz, é necessario, num momento anterior a sua elaboragéo,

*0 Governo, através da Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 47/97, de 22 de Marco decide ndo aprovar, mas
apenas tomar conhecimento de um texto designado «Carta ética - Dez principios éticos da Administracao
Publica», discutido com associagdes sindicais e elaborado em cumprimento do acordo salarial para 1996 e com
0s compromissos de médio e longo prazo. No entanto, revoga a anterior resolucao sobre a matéria: a Resolugao

do Conselho de Ministros n.° 18/93, de 17 de Marco, referente & Carta Deontoldgica do Servigo Publico.
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auscultar todas as partes envolvidas e identificar todos os dilemas éticos com que 0s
colaboradores se podem deparar, de modo que o documento seja completamento adequado as
necessidades organizacionais. Posteriormente, na fase de implementacdo, devera haver uma
grande aposta no factor comunicacional, pois é muito importante que todos estejam
envolvidos no processo. Trata-se ndo s6 de comunicar, mas também de sensibilizar para as
vantagens de comportamentos éticos e transparentes. Este Cddigo devera, apds sua
implementacao, ser monitorizado e avaliado, através do estabelecimento de indicadores que o
permitam, para que este possa ser um documento em constante melhoria e adaptacao, e 0s

resultados dessa avaliacdo deveréo ser divulgados.

Prevencao e combate a corrupgao

A estrutura organizacional cabera a implementacio e monotorizacdo das politicas
anticorrupcao, através de um Gabinete de Compliance, enquanto mecanismo cada vez mais
utilizado no seio das organizacGes. Originario do verbo em inglés to comply, que significa
agir de acordo com uma regra ou instrucdo, o termo designa o conjunto de disciplinas para
fazer cumprir as normas legais e regulamentares, as politicas e as diretrizes estabelecidas para
as actividades da instituicdo ou empresa, bem como evitar, detectar e tratar qualquer desvio
ou inconformidade que possa ocorrer. Este gabinete assegurara a legalidade no que toca a
definicdo e a execucgdo das politicas da organizacdo, seja nos termos da legislacdo nacional,
comunitaria e internacional. Ao nivel preventivo, o gabinete deverd actuar através da
divulgacdo do Codigo de Etica e de Conduta e de todas as leis e normas aplicaveis. Deverdo
também ser enfatizadas as consequéncias de uma postura corruptiva, nomeadamente através
da divulgacdo da responsabilizacdo criminal, civil e administrativa, e das consequéncias
pessoais como o arruinar da carreira publica e da reputacdo. Ao nivel do combate a corrupc¢éo
deverdo ser facilitados mecanismos que facilitem a dendncia e rapida resolucdo e
responsabilizacdo dos comportamentos corruptivos, e devera ser adoptada uma postura de
responsabilizacdo exemplar, de modo a desmotivar a pratica desses comportamentos. As
experiéncias e o tratamento dado a cada caso deverao ser publicos, no final de cada processo.

Transparéncia de actuacao
Em matéria de contratacdo publica, ja aqui referimos que o ajuste directo, actualmente,
representa o procedimento mais utilizado para a contratagdo no sector publico. Assim, e tendo
em conta a da regra do artigo 127.° do CCP, propomos ir mais longe que a legislagéo vigente.
Entendemos, em nome da transparéncia, que a decisdo de contratar, as fases procedimentais, e

0s contratos celebrados, independentemente do valor, sejam publicitados no site dos Servigos.
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Quanto & transparéncia de actuacdo perante 0s recursos humanos, consideramos um
bom principio a divulga¢do dos indicadores de avaliagdo, com base no pressuposto “trabalho
igual, objectivos iguais” uma vez que permite menor discricionariedade dos responsaveis
segundo critérios proprios como oportunidade, conveniéncia, ou clientelismo partidario.
Paralelamente, defendemos também a divulgagéo on-line dos curriculos dos dirigentes, sejam
eles recrutados através de procedimento concursal no caso dos dirigentes intermédios, ou
através de nomeacdo. A elaboracdo dos métodos de avaliacdo dos procedimentos concursais
deverd, a nosso entender, ser efectuada por uma entidade externa, de forma a evitar que 0s
organismos possam desenhar procedimentos a medida dos seus interesses. SO atraves de uma
cultura de recrutamento de recursos humanos de exceléncia, poderemos obter um servi¢o ao

publico de exceléncia.

2.3.2.2 Participacgao

Incentivo a participacéo
A participacdo na condugdo dos destinos de uma organizagdo como 0s SMAS, enquanto
manifestacdo de cidadania, ndo se limita ao exercicio do direito de voto (comum a todos os
cidaddos), e a escolha do Presidente da Camara - que, é por ineréncia o Presidente do
Conselho de Administracdo. Revela-se fundamental que todos os membros da organizagao
percebam que ndo devem adoptar uma atitude passiva, e quais 0s impactos positivos de uma
participacdo activa no processo de tomada de decisdo no que respeita ao desempenho geral da
organizacdo. SO através desta participacdo e da auscultacdo de todas as partes envolvidas (e
aproveitamento da experiéncia nas mais variadas areas) se conseguirdo adoptar o0s
procedimentos mais céleres e eficazes na prossecucdo do interesse publico. Devera também
ser optimizada a permeabilidade da estrutura a propostas e aos interesses dos parceiros
sociais, retirando destes o beneficio de uma posicdo privilegiada de conhecimento das
necessidades dos trabalhadores. Trata-se de adoptar as praticas da participacdo activa que
moldam os novos modelos de gestdo administrativa e estendé-los aos préprios funcionarios na

sua relacdo com as organizagdes que 0s empregam.

2.3.2.3 Eficiéncia e eficacia

Promocao da eficiéncia e da eficacia e optimizagcdo dos recursos
A promocéo de parametros de eficiéncia e eficacia na Administragdo Publica & uma exigéncia
de todas as reformas administrativas. Uma gestédo eficiente dos recursos publicos permite, por

exemplo, um acentuar da legitimidade administrativa e promove a sustentabilidade dos
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proprios organismos, que passam a fazer mais, gastando menos, sendo que esta gestdo ndo
devera prejudicar 0 necessario respeito pelos valores de equidade e cidadania. Deverdo, para
esse fim, ser impulsionada uma medic¢do da produtividade que permita a avaliacdo da sua
evolucdo por um periodo de tempo e deverdo ser divulgadas todas as melhorias conseguidas,
por forma a incentivar a continuacéo do esforco colectivo para prosseguir as metas propostas.
A existéncia de uma politica de monitorizacdo da utilizacdo dos recursos ajudara, do
ponto de vista econdmico, a natural ambicdo de segundo patamar de actuacdo face a RSA,
sem esquecer-nos que estamos perante recursos publicos. Neste dominio, devera ser feita uma
avaliacdo da utilizacdo dos recursos humanos, uma vez que se verifica uma mé distribuic&o,
pois existem areas com falta de colaboradores e &reas com colaboradores a mais. Dever-se-a
aprofundar a anélise especificada de todos os custos relacionados com colaboradores. Uma
avaliacdo de todos os recursos materiais utilizados, bem como o estabelecimento de metas

concretas para a reducdo dos mesmos também nos parece fundamental.

2.4 A vertente social. Um plano para a conciliagcdo das esferas familiar e profissional,
para o investimento no capital humano, para a seguranca no trabalho e para a

igualdade.

2.4.1 O primeiro patamar: quadro juridico social.

A questdo da responsabilidade social interna de uma organizacdo, estd intimamente
relacionada com o investimento no capital humano da organizacdo, seja por via do
investimento no desenvolvimento nas competéncias académicas, profissionais e culturais, seja
por via da facilitagdo da conciliacdo das varias esferas da vida, seja pela aposta num ambiente
de trabalho com condi¢bes de seguranca ou mesmo por uma politica inclusiva. Assim, de
modo a que a proposta das medidas de responsabilidade social seja coerente e oportuna,
torna-se é necessario explorar as condi¢des das relacfes laborais publicas, ja garantidas pela
legislacdo em vigor.

Estas relacfes, estdo, desde logo regulamentadas pela Constituicdo da Republica
Portuguesa, no seu artigo 59.° que impde a retribuicdo do trabalho, segundo a quantidade,
natureza e qualidade, observando-se o principio de que para trabalho igual salario igual, de
forma a garantir uma existéncia condigna; a organizacdo do trabalho em condicGes
socialmente dignificantes, de forma a facultar a realizacdo pessoal e a permitir a conciliagcdo
da actividade profissional com a vida familiar; a prestacdo do trabalho em condigdes de

higiene, seguranga e salde; o repouso e os lazeres, a um limite maximo da jornada de
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trabalho, o descanso semanal e a férias periddicas pagas; a assisténcia material, quando
involuntariamente se encontrem em situacdo de desemprego; a assisténcia e justa reparacao,
quando vitimas de acidente de trabalho ou de doenca profissional.

Paralelamente, uma série de legislacdo complementa a CRP, nomeadamente na gestao
de recursos humanos e a organizagdo e funcionamento dos servicos, atraves da Lei n.° 12-
AJ2008, de 27 de Fevereiro (LVCR) e do Regime do Contrato de Trabalho em Funcoes
Publicas (RCTFP) e Regulamento anexos a Lei n.° 59/2008, de 11 de Setembro. A Lei n.° 12-
AJ2008 estipula os requisitos para a constituicdo da relacéo juridica de emprego publico e as
modalidades que esta pode ter (nomeacgédo, contrato por tempo indeterminado ou a termo
resolutivo certo e incerto, ou ainda, comissdo de servigos) bem como estabelece como se
efectua a cessacdo dessa mesma relacdo. Define ainda o regime de carreiras, que podem ser
gerais ou especiais, bem como o regime de remuneracdes, posicionamento remuneratério e
sua alteracdo. Estabelece ainda como € efectuado o recrutamento do pessoal que exerce
funcbes puablicas. Neste ambito importa referir que o procedimento concursal
constitucionalmente exigido desempenha um papel fulcral na gestdo do pessoal que exerce
funcBes publicas. A Portaria n.° 83-A/2009 tem por objectivo regulamentar tal procedimento
em toda a amplitude que lhe é permitida pela Lei n.° 12 -A/2008, de 27 de Fevereiro,
adoptando-se solucbes que ddo plena consagragdo aos principios constitucionais e legais da
liberdade de candidatura, da igualdade de condi¢cfes e da igualdade de oportunidade para
todos os candidatos, bem como ao da imparcialidade e isencdo da composicdo do juri. A
LVCR define ainda as modalidades de mobilidade, sendo que a Lei n.° 53/2006, de 7 de
Dezembro, prevé instrumentos de mobilidade especial, vocacionados a mobilidade do pessoal
envolvido em processos de reorganizacao de servicos.

Por sua vez, o RCTFP é outro mecanismo extremamente importante na regulacdo das
relacBes laborais do sector publico, pois salvaguarda situacGes de igualdade e néo
discriminacdo, de protec¢do na maternidade e paternidade, de proteccdo de trabalhadores com
capacidade reduzido ou com deficiéncia cronica, trabalhadores-estudantes ou estrangeiros.
Regula também todas as especificidades do contrato, em todas as suas modalidades e a sua
cessacdo, os direitos e garantias das partes, os pormenores referentes a prestacdo de trabalho,
as férias, faltas e licengas e remuneragdes. Por fim, define a matéria de seguranca, higiene e
salde no trabalho e as estruturas de representacao colectiva de trabalhadores.

A proteccdo social ou seguranca social constitui um direito de todos os cidaddos
consagrado no artigo 63.° da Constituicdo da Republica Portuguesa, efectivado pelo Sistema

de Seguranca Social, aprovado pela Lei n.° 4/2007, de 16 de Janeiro, que define as suas bases
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gerais, principios, objectivos e estrutura. Também, a partir de 1 de Janeiro de 2009, a Lei n.°
12-A/2008, de 27 de Fevereiro, no seu art.° 114.° distinguiu os beneficios sociais, que
decorrem da relacdo laboral — subsistemas de salde, ac¢do social complementar e outros - da
proteccao social. Existem uma situacdo dual relativamente aos funcionarios publicos, uma vez
que existem trabalhadores abrangidos pela ADSE, no que se refere a protec¢gdo na salde e
pela CGA, no que se refere a aposentacdo, e existem trabalhadores que estdo j& inseridos no
sistema geral de protec¢do da Seguranca Social.

Uma vez que iremos, mais a frente, propor mecanismos de aposta no capital humano e
de desenvolvimento profissional na vertente social, importa aqui explorar, ndo s a avaliagao
dos funcionérios, como todo o sistema de formacdo e qualificacdo dos recursos humanos na
Administracdo Publica. A Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, institui o sistema integrado
de gestdo e avaliacdo do desempenho na Administracdo Publica (SIADAP) aplicando-se ao
desempenho dos servigos publicos, dos respectivos dirigentes e demais trabalhadores. E um
diploma que visa a responsabilizagdo e desenvolvimento das competéncias, a universalidade e
flexibilidade do método, a transparéncia e imparcialidade, a participacdo dos dirigentes e dos
trabalhadores na fixacdo dos objectivos e, consequentemente, na avaliacdo, a eficacia e a
eficiéncia, e a orientacdo para a qualidade nos servicos publicos. Esta lei, além de permitir um
diagndstico relativamente ao desempenho profissional do trabalhador em causa, desempenha
um papel importante na progressdo na carreira, uma vez que determina as alteracGes de
posicionamento remuneratorio. Destaca também os melhores desempenhos através da
atribuicdo de alguns beneficios, como um periodo sabatico para a realizacdo de estudos,
estagios na administracdo publica portuguesa e estrangeira, frequéncia de ac¢des de formacao
e dias de ferias extra.

A formacdo profissional é regulamentada pelo Decreto-Lei n.° 50/98, de 11 de Marco.
Este diploma especifica os principios da formacao profissional prosseguida na Administracéo
Publica obedece aos seguintes principios: universalidade, uma vez que abrange genericamente
os funcionarios e agentes; continuidade, porque se reveste de uma funcdo de educacédo
permanente; utilidade funcional, porque se relaciona com as necessidades do servico publico,
com a qualidade do pessoal e com as aspiracOes de desenvolvimento socioprofissional dos
funcionarios e agentes; multidisciplinaridade, porque abarca diversos ramos de conhecimento;
desconcentracdo e descentralizacdo, porque procura diversificar os locais de realizagdo das
acgdes de formacédo; e complementaridade, enquanto sequéncia natural do sistema educativo.
O diploma estabelece ainda a obrigatoriedade dos servigos e organismos da Administracéo

elaborarem e manterem actualizado o diagnostico de necessidades de formacdo e de
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prepararem um plano de formagdo ou um plano de frequéncia de accbes de formagéo. E
regulamenta ainda o direito a formacdo profissional, através da atribuicdo de um crédito de
trinta e cinco horas anuais ao pessoal, que, por sua iniciativa, o pode utilizar em accbes de
formacéo, quando néo seja contemplado nos planos de formacao dos servicos e determina um
conjunto de competéncias &8 DGAEP. A Iniciativa Novas Oportunidades tem como objectivo
envolver 0s servicos com competéncias nas areas de gestdo publica e de recursos humanos de
todos os Ministérios, na promocao da qualificacdo dos recursos humanos, adoptando medidas
gestionarias de envolvimento dos trabalhadores com baixas qualificagdes, nomeadamente,
accoes de divulgacéo, informacéo e encaminhamento para os Centros Novas Oportunidades.
Todos os trabalhadores tém direito a prestacdo de trabalho em condigdes de segurancga,
higiene e proteccao na salde. Assim, o Decreto - Lei n.° 441/91, de 14 de Novembro estipula
que a prevencdo de riscos profissionais deve ser desenvolvida através da definicdo das
condicBes técnicas a que devem obedecer todas as fases e aspectos laborais; da determinacao
das substancias, agentes ou processos que devam ser proibidos ou limitados, da promocéo e
vigilancia da saude dos trabalhadores; da educacdo, formacdo e informacdo para promover a
seguranca, higiene e salde no trabalho e do incremento da investigacdo nesse dominio; e da
eficacia de um sistema de fiscalizacdo do cumprimento da legislacdo nesta area. A Autoridade
para as Condigdes do Trabalho, que assumiu as atribui¢fes da Inspeccéo Geral do Trabalho e
do Instituto para a Seguranca, Higiene e saude no Trabalho, € actualmente o organismo da
administracdo publica responsavel pela promocdo da seguranca e salde no trabalho e
inspeccgdo das condicdes de trabalho e relagdes laborais, e pela promocéo do desenvolvimento
da Rede Nacional para a Prevencdo de Riscos Profissionais prevista na legislacdo. Segundo a
legislacdo em vigor os empregadores estdo entdo obrigados a promover um ambiente de
trabalho seguro, e devem informar e consultar os trabalhadores em matéria de seguranca,
higiene e salde que, por sua vez, devem cumprir as regras e zelar pela sua seguranca e dos
outros. Os conteldos desta teméatica devem ser integrados nos curriculos escolares e na
formacdo profissional. Salienta-se também a regulamentacdo dos acidentes em servico e
doencas profissionais na Administracdo Publica, através do Decreto - Lei n.° 503/99, de 20
Novembro, com a alteracéo efectuada pelo artigo 9.° da Lei n.° 59/2008 de 11 de Setembro.
Nos artigos 13.° a 22.° do Regime, e nos artigos 4.° a 14.° do Regulamento anexos a Lei
n.> 59/2008, de 11 de Setembro, na redaccdo conferida pela Lei n.° 124/2010, de 17 de
Novembro, encontramos as medidas que prevéem combater a igualdade e ndo discriminagao
nas relages juridicas de emprego publico. E consagrada a igualdade no acesso ao emprego e

no trabalho, a proibicdo da discriminacdo, bem como a beneficiagdo de certos grupos
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desfavorecidos em casos especificos. Por seu lado, a CITE tem por missdo prosseguir a
igualdade e a ndo discriminagéo entre homens e mulheres no trabalho, no emprego e na
formacéo profissional e colaborar na aplicacdo de disposicdes legais e convencionais nesta
matéria, bem como as relativas a proteccdo da parentalidade e a conciliacdo da actividade

profissional com a vida familiar, no sector privado, no sector publico e no sector cooperativo.

2.4.2 Subir ao segundo patamar: responsabilidade social administrativa
Os organismos publicos sdo, por um lado, limitativos de grandes inovacdes ao nivel
motivacional através da gestdo de recursos humanos mas, por outro lado, contém em si a
garantia de uma legislacdo mais isenta e mais preocupada com o factor social, com a
igualdade de oportunidades no recrutamento e direitos de trabalhadores. O desenvolvimento
profissional dos recursos humanos esta, como referido, previsto na legislacdo especifica,
nomeadamente através de compensacBes por mérito que incidem na progressdo na carreira e
na atribuicdo de beneficios. No entanto, como também j& referimos, a acrescentar ao facto de
a avaliacdo de desempenho n&o suscitar grande confianga nos trabalhadores, raramente vimos,
no cenario laboral publico, estas compensacdes a serem, efectivamente, atribuidas.

Assim, num cenario mais incerto e complexo que nunca, S0 necessarios nNOVos
mecanismos de motivacdo. Por um lado, a conciliagdo das diferentes dimensfes da vida,
nomeadamente a esfera profissional, familiar e pessoal, é um dos grandes desafios que se
colocam hoje as sociedades modernas, pelo que sugerimos algumas medidas nesse sentido.
Paralelamente, para bem da sustentabilidade dos mecanismos de Seguranca Social €
fundamental o apoio as familias e sobretudo a natalidade. E, apesar do esforco desta
organizacao, nomeadamente com a cedéncia de algumas horas para assuntos pessoais, ha um
longo caminho a percorrer neste processo de conciliacdo, numa perspectiva de criacdo de
valor para todas as partes: aumento do desempenho da organizacdo, melhor qualidade de vida
dos colaboradores e exercicio de uma plena cidadania. Por outro, € fundamental continuar o
bom trabalho que tem vindo a ser feito na area social, alargando-o0 a novas problematicas, e
apoiar profissionalmente as pessoas através de uma aposta no seu desenvolvimento.

De facto, a envolvente complexa onde se desenrola a actuacdo administrativa actual,
torna premente que os funcionarios publicos actualizem constantemente as suas
competéncias, seja através de cursos de formacdo, seja através de técnicas profissionais que
estimulem uma polivaléncia. A reorganizacdo do Estado e da Administracdo, bem como a
implementacdo de uma gestdo e avaliacdo dos recursos humanos, elevou a necessidade de

uma adaptacdo dos recursos humanos publicos a uma nova forma de trabalhar. Um exemplo

51



RESPONSABILIDADE SOCIAL... ADMINISTRATIVA

disso é a transformacdo e inclusdo de uma série de anteriores carreiras em trés carreiras
gerais, transversais a toda a Administragdo, nomeadamente a de assistente operacional, de
assistente técnico e de técnico superior. Defendemos assim, que deverdo ser desenvolvidas as
competéncias dos colaboradores e que a Administracdo devera esforcar-se para conhecer as
expectativas dos seus colaboradores, de forma a cooperar no desenvolvimento das carreiras
profissionais dos mesmos, de acordo com as suas expectativas.

Ao nivel do Desporto e Cultura, importa salientar que os colaboradores SMAS
beneficiam da possibilidade de inscricdo no Centro Cultural e Desportivo da Camara
Municipal e dos Servigos Municipalizados de Loures, que tem varios protocolos que
permitem, a um tempo 0 acesso a iniciativas de vérias entidades culturais e a pratica de
desporto, ndo s6 aos colaboradores, mas também aos seus familiares. Internamente, os SMAS
organizam ainda alguns eventos desportivos anuais, como é o caso de torneios de futebol ou
provas de atletismo. Assim, e em forma de complemento propomos a iniciativa BookCrossing
e a organizacdo de um clube de ciclismo, que promove o desporto e o ambiente, em
consonancia com uma das medidas ambientais propostas.

As questdes relacionadas com a Seguranca, Higiene e Saude do Trabalho tém sido uma
preocupacdo crescente em quase todas as organizagdes. O bem-estar e qualidade de vida dos
colaboradores no local de trabalho, é um dos factores chave desta temética. Assim, presta-se
especial atencdo as condi¢cdes em que a actividade profissional € desenvolvida e a seguranca
nos locais de trabalho s6 é possivel através do cumprimento dos requisitos legais e de
formacédo adequada de todos 0s intervenientes na acgéo preventiva.

Os SMAS de Loures contam, na &rea da igualdade e ndo discriminagdo, com um
trabalho meritério, nomeadamente na igualdade de género, que acreditamos ser digno de um
paralelismo na vertente da igualdade de oportunidades a profissionais portadores de
deficiéncia. A adopcdo de uma cultura e de uma politica inclusiva ndo sé infere na imagem,
como, mais importante, reforca o espirito de equipa e a solidariedade entre os funcionérios.
As estruturas administrativas devem prever a abertura de postos de trabalho para pessoas com
deficiéncia, incluindo-as no mundo profissional, através de uma discriminagdo positiva, como
previsto na lei. No entanto é na cultura organizacional que realmente se efectiva o direito a

diferencga.
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2.4.2.1 Conciliacédo da vida profissional e familiar;

Criacao da creche e jardim de infancia SMAS

Apostar na natalidade é apostar na sustentabilidade das geracdes. Segundo o mais recente
relatorio da OCDE, Portugal é o 2.° pais com a taxa de fecundidade mais baixa: 1,32 filhos
por mulher em idade feértil, quando a taxa para garantir a substituicdo das geracGes € de 2,1
filhos por mulher. Atras de Portugal s6 a Coreia do Sul (1,15 filhos por mulher). E também
um pais onde o gasto com o apoio as familias é bastante reduzido face a média da OCDE, e
onde metade da familias com filhos ndo aceita ter mais que um, devido a condicionalismos
financeiros e dificuldades em conciliar trabalho e vida familiar.

Por isso, a primeira medida do nosso plano de responsabilidade social, no sentido da
conciliacdo das esferas familiar e profissional, é precisamente a criacdo da creche e jardim de
infancia SMAS. Este projecto permitira, ndo sé que as criancas em idade pré-escolar estejam
mais perto dos pais no decorrer dos seus dias, mas também uma poupanca efectiva no
orcamento familiar dos colaboradores. A medida justifica-se devido ao elevado nimero de
trabalhadores com filhos em idade pré-escolar na organizacdo e devido as reducdes dos
vencimentos a que os funcionarios publicos tém sido sujeitos.

ApO6s uma breve avaliacdo das infra-estruturas organizacionais (e que ndo dispensa uma
avaliacdo mais profunda), indicamos como o melhor local para a implementacéo deste espago
seria nas instalacdes SMAS de Sete Casas, dado o0 espaco existente no local. A nivel de custos
a organizacdo suportaria apenas a montagem do espaco e poderia comparticipar nas refeicdes,
dado existir ja um refeitrio enorme a funcionar nas instalagfes. Ficaria a cargo dos pais 0
pagamento dos profissionais de educacdo, e o restante valor da alimentacdo, o que, ainda
assim significaria uma poupanca elevada face aos custos actuais com colégios ou mesmo
IPSS. Por ser a medida mais facilitadora da vida pessoal dos colaboradores com filhos,
julgamos ser também a mais motivadora, para além de um grande incentivo a natalidade do

concelho de Loures.

Reutilizag&o de artigos infantis
Livros escolares, objectos de puericultura e roupas infantis fazem os pais gastarem, todos os
anos, vérias centenas de euros na educacgdo dos seus filhos. E este tipo de artigos infantis
dispde de um tempo de utilizagdo muito curto. Propomos por isso a sua reutilizacdo, através
da criacdo de uma rede de troca de materiais infantis. Esta rede permitira o acesso dos
colaboradores pais de criangas a materiais infantis cedidos por outros pais, necessarios a

educacdo e desenvolvimento dos seus filhos. Através da utilizacdo desta rede dindmica, com
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informac&o relativa a idade dos filhos e do material disponivel, a area de RSI reencaminharia

os artigos evitando iniciativas de caracter puramente assistencialista.

Tempos Livres
Face a disponibilidade de espaco, a criacdo de um ATL, num espago contiguo a creche e
jardim-de-infancia, destinado aos filhos mais velhos dos colaboradores, iria permitir o apoio
escolar, com orientagdo do estudo dos jovens, e uma maior aproximagdo dos pais aos
educadores. Para complementar, propomos uma serie de actividades ludico-pedagdgicas,
nomeadamente de expressao plastica, de jogos, leitura, culinaria, introducdo as linguas
estrangeiras e a informética, teatro, danca e masica. Poderéa ser incentivado, também, o acesso
ao desporto, através de protocolos com instituicdes desportivas - a precos bastante
competitivos - permitindo o desenvolvimento do respeito e a da disciplina que o contexto
desportivo oferece, acrescido do ambiente saudavel para a ocupacdo de tempos livres. Podera

ainda ser desenvolvida a ideia de um campo de férias.

Formacéo para pais
E conhecido que os pais estdo, actualmente, confrontados com dilemas cada vez mais
complexos e variados. E, assim, importante, desenvolver ac¢des que os ajudem a enfrentar os
desafios presentes no processo educativo e aos quais estdo sujeitos diariamente. As
formaces, seminarios e workshops relativamente a tematicas parentais, ajudam, ndo so, na
medida em que os conteldos programaticos sdo ministrados por profissionais com
conhecimento técnico que, paralelamente esclarecem ddvidas ou apontam caminhos para as
questBes que vao surgindo, mas, também, porque neste tipo de iniciativas os pais entram em
contacto com outros pais que se deparam com desafios semelhantes, prevalecendo, dessa

forma, a partilha de informacao.

2.4.2.2Apoio Social

Rede de Voluntariado interno
O voluntariado é um dispositivo que retine e mobiliza pessoas para a prestacdo benévola de
accOes de interesse social, procurando dar resposta a necessidades ndo satisfeitas. O
voluntario coloca a sua disponibilidade individual ao servico de um processo de
transformacéo do contexto no qual vive e no qual actua. Uma rede de voluntariado SMAS,
poderia ndo s6 colmatar necessidades, mas, também, preencher a vontade altruista dos
voluntarios. A criacdo deste tipo de redes deve contar com um dispositivo de gestdo

funcional, que assegure a articulagédo entre as necessidades existentes e a disponibilidade das
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pessoas prestadoras de voluntariado. N&o basta detectar e caracterizar essas necessidades,
mas, deve-se garantir que essa deteccdo é abrangente e extensiva, e que a caracterizacdo é
rigorosa, para que a resposta seja efectiva e igualitaria. Importa, também, que esse dispositivo

de gestdo saiba estabelecer prioridades.

Programa de apoio aos reformados SMAS
E sabido que os reformados, pensionistas e idosos representam, em Portugal, cerca de dois
milhGes e meio de pessoas. Trata-se de uma parcela significativa no conjunto da populacéo e,
por essa razdo, um problema social e politico que ndo pode ser ignorado nem subestimado por
nenhuma instituicdo. Os funcionérios publicos portugueses, ap6s uma vida inteira a exercer
funcbes na administracdo, ndo tem qualquer apoio por parte das instituicdes que costumavam
servir. Ficam alheados, por completo, do seu antigo e duradouro local de trabalho. De facto,
na altura da aposentacdo, existe um desligar do elo instituicdo-funcionario, sem que haja uma
preparacdo para esse afastamento. Assim, propomos uma continuacdo do elo, ainda que em
moldes diferentes dos que antecedem esse momento. Através da mao-de-obra voluntaria,
poderiam ser efetuadas pequenas reparacfes em casa dos reformados. Simultaneamente,
propomos a organizacdo de convivios anuais, bem como, a sua inclusdo nos protocolos

existentes e a sua participagdo nas iniciativas culturais.

Intervencao social interna
Como ja foi aqui referido, o Sector de Accdo Social tem realizado um papel importante,
intervindo e prestando apoio para a resolucdo de algumas problemaéticas existentes na vida
pessoal dos colaboradores da organizacdo. Através do aproveitamento dos recursos técnicos
deste sector, defendemos a continuidade das intervencdes e o seu alargamento a problematicas

mais atuais, como € o caso dos disturbios alimentares ou o Bullying infantil.

2.4.2.3 Adaptacdo a mudanca e desenvolvimento das competéncias profissionais

Plano de objectivos pessoais
Defendemos que cada colaborador tenha a possibilidade de definir um plano de
desenvolvimento pessoal. Esse plano pode ser elaborado com a chefia, ou no ambito da
avaliacdo de desempenho (SIADAP). Este € um elemento que, para além de ser, ele proprio,
um fio condutor que termina na meta ou no objectivo a prosseguir, € um mecanismo de
informacdo para as chefias sobre quais s@o as reais expectativas de cada um dos seus
colaboradores. Essas expectativas serdo, depois, a base motivacional para um alto

desempenho. Apés a elaboracdo do plano, este deverd ser executado através do
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acompanhamento constante das chefias, e deverd ser dindmico, ajustando-se em caso de
necessidade, sem perder de vista, no entanto, o objectivo final. E, se cumprido na integra,
deverd ser acompanhado de uma compensacdo que, ndo sendo monetaria, podera adquirir

varias formas.

Desenvolvimento das competéncias através de praticas de mentoring e coaching

Como atrés dissemos, os funcionarios publicos de hoje encontram-se perante cenario laborais
mais exigentes do que nunca. O profissional publico devera ser dindmico e polivalente, além
de pro-activo, sob pena de ndo se adaptar as novas realidades administrativas. A técnica de
mentoring (relacdo de aprendizagem e de apoio entre a pessoa disposta a partilhar os seus
conhecimentos, a sua experiéncia e mestria profissional a outra pessoa com vontade de
adquirir competéncias, de aumentar a confianca e de enriquecer a sua vida profissional gracas
a esta relacdo) podera ser uma ferramenta valida na aposta da polivaléncia dos trabalhadores.

Por outro lado, a utilizagéo do coaching tem sido vista como uma forma de potenciar o
desenvolvimento organizacional através dos seus colaboradores. Esta técnica € um processo
de desenvolvimento pessoal humano e profissional, definido em comum acordo entre o coach
(profissional) e o coachee (cliente) onde se procura realizar uma meta ou objectivo atraves,
por um lado, da identificacdo e uso das préprias competéncias desenvolvidas, e, por outro, do
reconhecimento e superacédo das fragilidades. Pode abranger areas tdo diversas como a gestdo
do tempo, o relacionamento interpessoal/intrapessoal, ou o trabalho em equipa, e visa
maximizar os resultados com base na optimizacdo dos proprios recursos técnicos e

emocionais e do autoconhecimento.

Existéncia de cursos de reciclagem e utilizagéo das TIC no plano formativo;
Com envolventes organizacionais publicas cada vez mais complexas e focadas em parametros
de eficiéncia e eficicia, € necessario que os planos de formacdo sejam cada vez mais
dindmicos para gque se criem ambientes sustentaveis de aprendizagem. Uma das vias para a
criacdo desses ambientes, é, precisamente, a adopcdo de modalidades de aprendizagem
baseadas em Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, 0 que permite, ndo sé, uma
compatibilidade do processo de aprendizagem e profissional, mas também a obtencdo de
efeitos mais solidos e duradouros. Quando utilizadas de uma forma integrada no programa
global de formacdo, sdo uma forma eficaz para a transmissdo de conhecimentos, através de
mecanismos mais informais que promovem a autoformacéo e a troca de conhecimentos. As
praticas e-learning, promovem ainda um envolvimento maior dos colaboradores e o

surgimento e transmissdo de ideias inovadoras. Por outro lado, deverdo ser utilizados cursos
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de reciclagem de conhecimentos, uma vez que, e apos os cursos de formac&o, por via de regra
0s conteudos ndo sdo postos em pratica, culminando no indesejado resultado do esquecimento

total das matérias em causa passado algum tempo.

2.4.2.4 Incentivo a cultura e ao desporto

BookCrossing
O conceito de BookCrossing surgiu nos Estados Unidos da América e, num sentido lato, pode
ser definido como a préatica de deixar um livro num local publico, para que outros o
encontrem, o leiam, e o voltem a libertar, dentro de um ciclo sucessivo. Tem vindo a ser
adoptado ao contexto organizacional, nomeadamente atraves da cedéncia de livros, cujo titulo
esta incluido numa lista, geralmente disponivel on-line e permite que outros colaboradores
usufruam da leitura do mesmo. Os livros ndo perdem o0s seus proprietarios originais, mas sao
disponibilizados em troca de acesso a outros titulos. E um meio de aumentar, de forma
acessivel, o nivel cultural dos trabalhadores através do incentivo a habitos de leitura, e

simultaneamente incentivar préticas de partilha de informagcéo.

Clube de ciclismo
Propomos, também, a organizacdo de um clube de ciclismo, em consonancia com a iniciativa
ambiental de cedéncia de bicicletas para deslocacdo dos funcionarios. Este clube podera estar
devidamente inscrito na Federacdo Nacional, e devera contar com a respectiva autorizacdo da
entidade exigida pela legislacdo vigente. Tem como objectivo a promocdo de passeios de
cicloturismo, excursdes colectivas, encontros, e outros eventos que fomentem a participacao
de todos os seus membros, e aliciem novos membros a participar tendo em vista 0 aumento

gradual da bicicleta como meio de transporte nas suas deslocacdes casa/local de trabalho.

2.4.2.5 Seguranca, Higiene e Saude no Trabalho

Campanhas de seguranca e consolidacéo do cddigo de procedimentos seguros
Tendo em conta a massa profissional da organizacdo em causa, na qual trabalham 729
assistentes operacionais, a elaboracdo de um codigo de procedimentos seguros, que estipule
regras de seguranca e condi¢des de trabalho, é fundamental. Tendo uma base dindmica, um
cédigo de procedimentos seguro, tem insito a materializacdo de uma atitude de
responsabilidade em relagdo aos funcionarios, e a sua elaboracdo deve ter em todas as fungdes
presentes na organizacdo e estabelecer quais os procedimentos na elaboracdo das varias
tarefas. Os SMAS tém vindo a publicar algumas normas procedimentais e de seguranca

isoladas que designam de “codigo de procedimentos”. Mas ndo deixam de ser uma série de
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normas avulsas. O codigo de procedimentos seguros deve estudar todas as situaces que
podem consubstanciar um risco, e deve ser lancado de uma s6 vez, acompanhado da
necessaria estratégia de comunicacdo para a subsequente divulgacdo, sem prejuizo das
atualizacGes posteriores. Em simultaneo, é prudente uma aposta na sensibilizacdo para 0s
riscos decorrentes da actividade profissional e para os beneficios do uso correcto do material

de seguranca e uma pesquisa constante sobre estas matérias.

Complemento da formacéo na area de higiene e seguranca no trabalho

As formacdes nesta matéria deverdo, a nosso entender, ser acompanhadas por um treino que
habilite os colaboradores a actuar e a salvaguardar-se em situacdes de risco. A vertente
prética, dentro do contexto laboral, permite um contacto mais real com as situacGes que
podem ocorrer. Os conteldos abrangidos no treino, sdo definidos em coeréncia com 0s
objectivos do curso de formacdo, sendo o complemento ideal de acordo com as
especificidades destas matérias. Pela sua natureza, é fundamental que o treino seja ministrado
por profissionais qualificados, para afastar possiveis acidentes.

2.4.2.6 Politica de Igualdade e Nao Discriminacgao

Combater preconceitos
A cultura organizacional preocupada com a inclusdo é um veiculo para cimentar o espirito de
equipa. Evitar preconceitos, e a posterior e permanente falta de informacdo, através de uma
abordagem pedagdgica junto dos restantes funcionarios da organizacdo, ajuda a permitir a
convivéncia e a comunicacdo tidas como veiculos que podem ter influéncia na vida dos
funcionarios. Essa politica inclusiva deve estar presente na visdo da organizacao e deve ser
transmitida de forma integrada a todos os colaboradores. Formar as chefias, para lidar com
estas questdes, é essencial para o exercicio de uma lideranca vocacionada para a aceitacao da

diferenca e para a preocupacdo em romper com o0s preconceitos.

Discriminacao positiva
O fornecimento de treino especifico para o desempenho das tarefas e o garantir de
acessibilidade fisica nas instalagBes e durante o respectivo trajecto sdo essenciais. Os SMAS
tém lugares de estacionamento especificos para esse fim. No entanto, as varias instalacGes
podem colocar varios desafios de acesso aos locais de trabalho aos portadores de deficiéncias
motoras. Essa é uma situacgdo que pode, e deve, ser melhorada. Mas, julgamos, que a principal
mudanca devera ser efectivada na forma como séo exercidas as fungdes laborais, e, aqui, é

necessario uma discriminagdo positiva em termos de valorizacdo pessoal: essa discriminagédo
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positiva pode ser feita atraves da opcdo por fungdes laborais de responsabilidade acrescida,
apos a necessaria formacdo, e, em conjunto atribuir mais liberdade de decisdo a esses
funcionarios. Ao exercerem funcbes que exijam um nivel de responsabilidade mais elevado,
os profissionais portadores de deficiéncia, sentir-se-d40 mais necessarios ao funcionamento da

organizagao, elevando assim a sua auto-estima e realizagéo profissional.

2.5 A vertente ambiental. Um plano para o desenvolvimento sustentavel.

2.5.1 O primeiro patamar: analise do quadro juridico ambiental
A legislacdo ambiental existente é bastante extensa, extremamente dispersa, e abrange
temaéticas tdo variadas como a qualidade da agua, sistema de aguas residuais, residuos sélidos
ou mesmo o ruido. Assim, na impossibilidade de referir toda a legislagdo especifica que €, em
parte, a transposicdo para o ordenamento juridico portugués de varias directivas comunitarias,
revisitamos a legislacdo que, a nosso entender, ¢ paradigmatica das questdes ambientais
(actuais nacionais e internacionais). Assim, importa desde ja referir que a Lei de Bases do
Ambiente (Lei n.° 11/87, de 7 de Abril e posteriores alteracdes), em consonancia com o artigo
66.° da CRP, estabelece o direito a um ambiente humano e ecologicamente equilibrado e o
dever de o defender. Esse dever é atribuido a todos os cidad&os, incumbindo ao Estado
promover a melhoria da qualidade de vida, quer individual, quer colectiva. A politica de
ambiente tem por fim optimizar e garantir a continuidade de utilizacdo dos recursos naturais,
qualitativa e quantitativamente, como pressuposto basico de um desenvolvimento auto-
sustentado. A sua base assenta nos principios da preservacao, da prevencdo, do equilibrio, da
participacdo, da cooperacgdo internacional, da unidade de gestdo e de accdo e da procura do
seu nivel mais adequado, da recuperacdo e da responsabilizacdo. Estad também consagrada, no
ordenamento juridico nacional, a necessidade de submeter determinados projectos a prévia
avaliacdo do seu impacto ambiental, nos termos definidos no Decreto-Lei n.° 69/2000, de 3 de
Maio, com a redaccdo que lhe é conferida pelas alteracdes seguintes. Por sua vez, o Decreto-
Lei n.° 221/97, de 20 de Agosto, alterado pelo Decreto-Lei n.° 136/2004, cria o Conselho
Nacional do Ambiente e do Desenvolvimento Sustentavel.

Na sequéncia da Convenc¢do Quadro das NacBes Unidas sobre Alteracdes Climaticas de
1992, a comunidade internacional adoptou, em 1997, o Protocolo de Quioto, com vista a
garantir o combate efectivo as alteracbes climaticas. Esse combate foi feito através do
estabelecimento de compromissos quantificados de limitacdo ou de reducdo das emissdes dos
seis principais GEE por si regulados, tendo em vista uma reducdo global, até 2012, a niveis,

pelo menos, 5% abaixo dos niveis de 1990. Nesse ambito, Portugal assumiu o objectivo de

59



RESPONSABILIDADE SOCIAL... ADMINISTRATIVA

limitar o aumento das suas emissdes de gases com efeito de estufa (GEE) em 27%, no periodo
de 2008-2012, relativamente aos valores de 1990. Para cumprir este objectivo, constituem
instrumentos fundamentais: o Programa Nacional para as Alteracdes Climaticas (PNAC),
aprovado pela Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 104/2006, de 23 de Agosto e alterado
pela Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 1/2008, de 4 de Janeiro, que define um conjunto
de politicas e medidas internas que visam a reducdo de emissbes de GEE por parte dos
diversos sectores de actividade; o Plano Nacional de Atribuicdo de Licencas de Emissédo
(PNALE), que é aplicavel a um conjunto de instalacdes fortemente emissoras de GEE, e como
tal incluidas no Comércio Europeu de Licencas de Emissdo (CELE); o Fundo Portugués de
Carbono, criado pelo Decreto-Lei n.° 71/2006, de 24 de Margo, que visa o desenvolvimento
de actividades para a obtencdo de créditos de emissdo de GEE, designadamente através do
investimento em mecanismos de flexibilidade do Protocolo de Quioto. O nosso pais adoptou
ainda, em Abril de 2010, a ENAAC - Estratégia Nacional de Adaptacdo as AlteracGes
Climaéticas, que se espera que promova a identificacdo de um conjunto de linhas de acgdo e de
medidas de adaptacdo a aplicar nesta area.

Portugal esta bem posicionado no cumprimento do Protocolo de Quioto. A crise
financeira levou a refrear o uso do automovel. Coincidentemente, verificou-se um aumento
das energias renovaveis. Segundo os ultimos dados do ministério do ambiente, os valores
apontam para uma “descarbonizagdo da economia”, tida como a principal explicacdo para
cumprimento dos objectivos (utilizacdo em “velocidade de cruzeiro” de gis natural, 0
aumento do contributo das energias renovaveis com cerca de 50% de producdo de
electricidade em 2010). O inicio da utilizacdo dos biocombustiveis nos veiculos de transporte,
a eficiéncia energética nos sectores abrangidos pelo comércio europeu de licencgas de emisséo,
a reforma da tributacdo automovel e a crise econémica (sobretudo em 2009-2010), sdo outras
das consequéncias. O sector da energia, incluindo transportes, mantinha-se, em 2009, como o
principal sector responsavel pelas emissdes de gases com efeitos de estufa (72% das emissdes
nacionais), e apesar de se ter verificado uma estabilizacédo, e até uma ligeira reducdo nos anos
recentes, verifica-se, também, um crescimento na area das emissdes de 33% desde 1990, no
sector energético.

Uma outra questdo remete-nos para a proteccdo do ambiente e da saude, que constitui
um dos maiores desafios que se colocam a sociedade moderna. No que se refere as solucbes
para as problematicas do ambiente, a Agéncia Europeia do Ambiente (AEA) no Relatorio “O
Ambiente na Europa — Situacao e Perspectiva 2010: Sintese”, com base no Eurobarémetro de

2008, afirma que “de acordo com diversas sondagens, as pessoas que se preocupam com o
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estado do ambiente consideram a disponibilizacdo de mais informagéo sobre as tendéncias e
pressdes ambientais uma das formas mais eficazes de fazer face aos problemas, a par da
institui¢do de multas ¢ da rigorosa aplicagdo da lei”. A Organizacdo Mundial de Saude
(OMS), por seu lado, no documento “Preventing disease through healthy environments:
Towards an estimate of the environmental burden of disease” coloca em evidéncia o
significativo impacto do ambiente na saide humana, estimando que 24% do “peso” global da
doenca e 23% de todas as mortes podem ser atribuidas a factores ambientais.

A Estratégia Nacional de Desenvolvimento Sustentavel (ENDS 2015) e o respectivo
Plano de Implementacdo (PIENDS) foram aprovados pela Resolugdo de Conselho de
Ministros n.° 109/2007, de 20 de Agosto, constituem instrumentos de orientagdo politica da
estratégia de desenvolvimento do Pais de forma sustentavel no horizonte de 2015 e, um
referencial para a aplicacdo dos fundos comunitarios no periodo 2007-2013.

Em Portugal contamos ainda com o Projecto Mobilidade Sustentavel, que tem por
objectivo a elaboracdo/consolidacao de Planos de Mobilidade Sustentavel para 40 Municipios
seleccionados no ambito do Projecto, visando a melhoria continua das condi¢bes de
deslocacdo, a diminuicdo dos impactes no ambiente, e 0 aumento da qualidade de vida dos
cidaddos, indo ao encontro das grandes orientacOes estratégicas comunitarias e nacionais
neste &mbito, numa ldgica de sustentabilidade. O Projecto resultou ainda na elaboracéo de um
Manual de Boas Praticas para Mobilidade Sustentavel, que integrou experiéncias nacionais e
internacionais de sucesso, incluindo as melhores propostas que vierem a ser formuladas no
ambito do mesmo, tendo Loures tido um papel activo na elaboracdo do mesmo.

Para finalizar, referimos, ainda, que compete a Agéncia Portuguesa do Ambiente (APA)
a sensibilizacdo e educacdo ambiental, bem como a participacdo e informacdo do publico,

assim como o apoio as organizacdes ndo-governamentais de ambiente (ONGA).

2.5.2 Subir ao segundo patamar: a responsabilidade ambiental
Referimos anteriormente que os SMAS tém levado a cabo uma série de iniciativas de caracter
ambiental junto dos jovens do concelho de Loures. Também, lembramos o papel activo desta
organizacdo na elaboragdo do Manual de Boas Préaticas para Mobilidade Sustentavel, bem
como o papel assumido no Projecto Mobilidade Sustentavel. Mas, acreditamos, ha ainda um
longo caminho a percorrer junto do seu publico interno. Algumas das areas onde o PRESAI
podera fazer a diferenca sdo o combate as alteragdes climaticas, atraves do desenvolvimento
de uma economia de baixo carbono e de consumo, através de uma postura que incentive a

reciclagem de materiais, através da certificacdo ambiental e da sensibilizacdo dos
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colaboradores para as questdes ambientais e, finalmente do estabelecimento e divulgagéo
interna das metas e dos resultados ambientais alcangados. O PRESAI materializa assim as
suas medidas ambientais através de 4 passos fundamentais: Reduzir, Reciclar, Certificar e

Sensibilizar.

2.5.2.1 Reduzir

Reducdo de emissdes de CO2 atravées da mobilidade sustentavel
As medidas para a reducdo de emissdes de CO2 dividem-se em dois projectos-piloto de
mobilidade sustentavel. O primeiro projecto consiste na aquisi¢cdo de um numero reduzido de
bicicletas, e sua posterior atribuicdo a alguns colaboradores, cuja finalidade serd a sua
deslocacdo da residéncia para as instalacdes do SMAS e vice-versa. Esta cedéncia terd como
contrapartida a aceitacdo, por parte dos colaboradores envolvidos, de um namero de viagens
obrigatdrias entre suas residéncias e as instalacbes do SMAS. Este projecto pressupde
também a criacdo de um espago para o estacionamento das dos referidos velocipedes. O
segundo projecto consiste, na esteira do que estava previsto para a renovagdo da frota do
Estado, na substituicdo da compra de 2 veiculos a gasoleo por 2 veiculos eléctricos, aguando
da renovacdo anual da frota dos SMAS, que ronda os 300 veiculos (sendo responsaveis por
isso um nivel de emissGes de CO2 bastante consideravel). A implementacdo deste projecto
iria implicar apenas o custo do diferencial entre a aquisicdo de viaturas a gaséleo e a aquisi¢éo
de viaturas eléctricas, uma vez que a renovacdo do parque automoével é inevitavel. A
constituicdo da MOBI.E, uma entidade gestora da mobilidade elétrica, veio facilitar bastante
aquisicdo de viatura elétricas. E Loures, enquanto autarquia preocupada com o factor
ambiental, tem ja alguns pontos de carregamento eléctrico, o que, a nivel energético viabiliza

0 projecto.

Reducéo do consumo de papel
Na area da reducdo de consumos, O recurso que nos parece ter maior margem de
desenvolvimento é o papel. Se, no caso da energia, poderiamos propor a instalacdo de painéis
solares nas varias instalagdes, ndo nos parece que, no contexto financeiro actual, essa seja
uma opcao a considerar, dados os custos directos envolvidos. Por outro lado, os SMAS
utilizam ja um sistema eco eficiente com torneiras doseadoras, 0 que permite um consumo de
agua bastante reduzido. Mas, relativamente ao papel, seria possivel uma reducdo bastante
significativa, ndo s6 ao nivel ambiental, mas, também, na vertente financeira. Bastaria que

houvesse uma aposta efectiva numa gestdo documental eficiente, que permitisse a tramitacéo
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dos documentos em formato digital, apoiada, também, num sistema de correio electronico
eficaz, recurso que, alids, o0 SMAS ja dispbe. Por outro lado, a aposta na facturacéo
electronica permitiria poupar, pelo menos, cerca de 170.000 folhas de papel e respectivos

envelopes, todos 0s meses.

2.5.2.2 Reciclar

Reciclagem de Residuos Sélidos
Existem, dentro da organizacdo, depositos de reciclagem de papel e plastico. No entanto, raras
sdo as ocasides onde sdo efectivamente utilizados, optando os funcionarios pela via mais facil,
isto é, colocando os materiais nos depositos indiferenciados que, geralmente se encontram
perto dos postos de trabalho. Esta questdo s poderé ser ultrapassada através do incentivo a
reciclagem, que, sugerimos, podera ser efectuado de duas maneiras: através do fornecimento
de depositos de reciclagem domésticos aos colaboradores, incutindo assim habitos ambientais
ndo s6 no local de trabalho mas nas habitagdes dos mesmos e da organizacdo de concursos
competitivos entre as varias unidades organicas, tendo em vista a reducdo dos residuos e a

reciclagem dos que ndo puderem ser evitados.

2.5.2.3 Certificar

Certificacéo do Sistema de Gestdo Ambiental
A certificagdo ambiental insere-se no processo de melhoria de gestdo de qualidade e do
ambiente. Nesse ambito, o consenso internacional reunido em torno da norma ISO 14001
prestigia a reputacdo de qualquer organizagdo, apoiando-a no cumprimento da legislacdo
ambiental. Para que se possa obter uma certificacdo ambiental, € necessario que todas as
instalagBes e respectivas areas envolventes possuam um sistema de gestdo para controlo e
diminuicdo do impacto ambiental. Entre os aspectos sujeitos a avaliacdo e, se necessario,
sujeito a ajustamentos, estdo os consumos de agua e de electricidade, a qualidade do ar, a
separacdo, o tratamento e a reciclagem de residuos, e a reducdo da utilizacao de papel. SupGe-
se que, para isso, seja feita uma avaliacdo dos gastos dos recursos, para, posteriormente, se
alcancar a conclusdo sobre se estes sdo insuperdveis ou podem ser reduzidos. Apos esta
avaliacdo devera ser dado inicio ao processo de certificacdo, que servird também como uma
pressao positiva e independente para a prossecucdo dos objectivos. Depois, 0 mais dificil sera

manter essa certificagéo.
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2.5.2.4 Sensibilizar

Sensibilizagdo ambiental

Segundo a comunicagdo “Estratégia Comunitaria em matéria de Politica dos Consumidores
para 2007-2013da Comissao das Comunidades Europeias (2007):

“Os consumidores responsaveis e informados estdo mais dispostos a introduzir

mudancgas nos seus estilos de vida e padrdes de consumo que contribuam para a melhoria

da sua saude, para um estilo de vida mais sustentavel e para uma economia com reduzidas

emissdes de carbono. Os consumidores contribuem significativamente para os desafios

ambientais, como as alteracdes climaticas, a poluicdo do ar e da &gua, a utilizacdo dos

solos e os residuos.”
Ora, os colaboradores e dirigentes dos SMAS sdo, também, no ambito das suas funcdes,
consumidores. Consumidores de energia, de agua, de papel, enfim, de todos os produtos que
originam os residuos sélidos. Dai que forma-los e sensibiliza-los é criar bases para que o
PRESALI, na vertente ambiental, seja um sucesso, uma vez que, sem a sua colaboracao, esse
sucesso é apenas uma imagem distante. Defendemos, entdo, uma sensibilizacdo ambiental
eficaz através de campanhas de d&mbito interno para a redugdo de consumo de agua, energia e
papel, bem como a promocao de habitos de reciclagem. As campanhas deverao ser compostas
por accdes de sensibilizacdo e formacéo, e, sobretudo, por uma postura digna de exemplo
encabecada por parte dos responsaveis pela organizacdo. Deverd também ser apelado e

incentivado o uso de meios de transporte ndo-poluentes.

2.6 Concluséo
Os SMAS de Loures, organizacdo escolhida para o desenvolvimento do PRESAI,
posicionam-se ja em terreno de RSA, na sua vertente social interna. Assim, propusemos um
leque de medidas econémicas e ambientais que permitissem igualar essa vertente. Mas,
apostamos também em ultrapassar o que ja tem sido feito relativamente aos beneficios dados
as colaboradores. Porque acreditamos que sdo a verdadeira esséncia da organizacdo, e que é
neles que reside o poder da mudanca, propusemos que seja facilitada a conciliacdo das esferas
profissional e pessoal das suas vidas. Acreditamos que, por esta via, conseguiremos a
motivacdo necessaria a um pleno desenvolvimento organizacional. O caminho passa pela
aposta na qualificacdo e no incentivo a polivaléncia, como forma de adaptacdo a uma

envolvente que, para os funcionarios publicos é cada vez mais extrema.
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CAPITULO 3 — IMPLEMENTACAO E IMPACTO DO PRESAI NOos SMAS DE
LOURES.

O objectivo deste trabalho foi, desde o seu inicio, propor medidas que elevassem os SMAS de
Loures a obtencdo de elevados niveis de integracdo, equidade e qualidade de vida no trabalho,
estendidos ao respeito por objectivos de desenvolvimento sustentavel e aos principios éticos.
Acreditamos que, ao consegui-lo, colocamos estes servigos no patamar das organizacgoes
socialmente responsaveis, mas também a configuramos como um organismo publico
direccionado para o alto desempenho, uma vez que a maior vantagem do investimento no
capital humano é o investimento no desenvolvimento da propria organizacdo. Para se perceber
como € que o Plano podera actuar ao nivel do desempenho, exploraremos, seguidamente as
vantagens identificadas na sua adopc¢éo e os custos de implementacdo das suas medidas. Mas

ndo sem previamente explicar os detalhe dessa implementacdo nos SMAS de Loures.
3.1 A Implementagéo do PRESAI nos SMAS de Loures. As trés fases de execucao.

3.1.1 Fase inicial.

Compromisso do CA e criacdo da area de RSI e do Gabinete de Compliance

A fase inicial de qualquer plano ou projecto comporta, obviamente todos os preparativos que
devem anteceder a sua execucdo, de modo a que este seja executado de forma sustentavel. Em
primeiro lugar, tera obrigatoriamente de existir um compromisso do Conselho de
Administracdo, a quem cabera estabelecer e divulgar necessidades e expectativas da
organizacdo ao nivel de responsabilidade social, e definir uma politica baseada em valores
éticos, em potenciacdo do capital humano e em optimizacdo de recursos. Esse compromisso
devera, ainda, assegurar as condi¢cBes necessarias para a implementacdo, manutencdo e
melhoria continua do PRESAI. Mas definir, isoladamente, ndo é suficiente. E necessaria uma
envolvéncia pessoal no processo de comunicacdo/divulgacdo junto dos colaboradores,
estimulando-os a envolverem-se no processo e na avaliacdo da prestacdo dos SMAS, no
prisma da organizacdo socialmente responsavel. As chefias tém, por sua vez, a obrigacdo de
sensibilizacdo dos colaboradores, através de uma lideranga activamente responsavel.

Mas a planificacdo e os detalhes de execucdo, passam, como € 6bvio, por um recurso
especializado na area de Responsabilidade Social Interna (RSI). A criagdo deste recurso,
integrado numa unidade organica mais ampla de responsabilidade social, € uma mais—valia
organizacional, pois podera potenciar o valor dos comportamentos pretendidos, proporcionar

um maior bem-estar aos colaboradores através de uma presenga mais proxima destes,
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ouvindo-os e auxiliando-os através dos mecanismos a disposic¢éo ou, simplesmente, prestando
orientacdo. Independentemente da forma e da orgénica, deverd integrar técnicos
sensibilizados para as questdes sociais e ambientais e com conhecimentos dos Vvarios
conceitos e areas que integram o Plano. Assim, nesta primeira fase, cabera a area de RSI
ajudar o Conselho de Administragéo a criar as bases de implementacédo do PRESAI, formar
chefias, estabelecer uma estratégia de comunicacdo e elaborar o cronograma de
implementacdo. Para além da criacdo desta area, importa ainda salientar a organizacao de uma
outra, 0 Gabinete de Compliance. Este gabinete tera uma importancia muito elevada na
prossecucdo dos objectivos econémicos e uma presenca muito activa na fase seguinte do
Pano. Relativamente aos restantes preparativos que fazem parte da fase inicial, estdo

detalhadamente expressos no quadro 3.1.

3.1.2 Fase intermédia

Implementac&o das medidas a RSI dentro da organizagéo
A fase intermédia é a fase mais activa da implementacdo do Plano, uma vez que é nesta etapa
gue as medidas sdo executadas. Importa dizer que, nesta fase, para além da relevancia da area
de RSI e do Gabinete de Compliance que executam as medidas, as chefias tém também um
papel fundamental, através de mobilizacdo dos colaboradores para o objectivo do PRESAI,
promovendo o empowerment, motivando para a melhoria e a inovagdo das medidas,
escutando e detectando os problemas, comunicando consecutivamente os objectivos e as

prioridades e envolvendo os colaboradores na melhor forma de chegar aos resultados.

3.1.3 Fase final.
Avaliacao e melhoria continua

Cabera ao Conselho de Administracdo, com o lema de “melhoria continua”, avaliar os
resultados obtidos relativamente a aplicacdo do PRESAI, nomeadamente:
- Se este se encontra completamente implementado, ou seja, se todas as metodologias estdo
postas em pratica de acordo com a sequéncia estabelecida, pelas areas definidas e com base
nos procedimentos indicados;
- Se todos o0s objectivos e metas que a organizacdo se prop0s atingir foram concretizados;
- Se 0s recursos utilizados na execucdo do PRESAI sdo os mais indicados;
- Se existem adaptacOes a fazer as medidas propostas, ou mesmo se algumas devem ser
abandonadas por resultados ndo satisfatorios ou substituidas por outras. Também deverao ser

avaliadas novas propostas que forem surgindo mediante novas necessidades.
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Vertente Medidas Fase Inicial Fase Intermédia Fase Final
. Criacéo do cddigo pelo Gabinete o o
. » Identificacdo dos valores . . Avaliacéo da interiorizagéo dos
Cadigo de ética e o L de Compliance e sua promogéo e
organizacionais. Criacéo do . . valores e condutas recomendados
de conduta . . divulgagéo junto de toda a .
Gabinete de Compliance L no cadigo.
organizagéo
Divulgacéo das normas e leis e
Prevencdo e L ) das consequéncias do ndo Avaliacéo dos resultados.
. Criagéo do Gabinete de . . L
combate a . cumprimento. Adopcéo dos Publicitagdo dos resultados dos
. Compliance . o . . L
corrupgao mecanismos de denuncia e rapida processos alvo de investigacéo.
responsabilizacdo
o Divulgacéo de todos os aspectos Avaliacéo dos resultados.
Economica o . . o
e . . de contratacdo publica e de Divulgacéo da criagdo do
Transparéncia de Criacdo do Gabinete de o .
B . recrutamento, de indicadores Gabinete e dos resultados no
actuacéo Compliance » -
comuns de desempenho e dos Relatdrio de Sustentabilidade
curriculos dos dirigentes (RS)
| ivo 3 Auscultagéo dos colaboradores Proposta de melhorias com Avaliacéo do impacto das
ncentivo a
Hicioacs em matéria dos procedimentos colaboracéo de todas as partes melhorias procedimentais.
participagéo . L . B
adoptados envolvidas e sua aplicacdo Divulgacao dos resultados no RS
Eficiénci Medig¢do da produtividade e Proposta e aplicagdo de medidas Avaliacédo do impacto das
iciéncia e
ficci avaliacdo dos recursos de reducéo de recursos e aumento medidas. Divulgagao dos
eficacia
utilizados de produtividade resultados no RS
L Avaliacéo dos espagos
Criagéo de creche . .
o disponiveis e do nimero de . o L .

e jardim de . . Contratag&o dos profissionais Auvaliacéo custo-beneficio.
o criangas envolvidas. o o )
infancia SMAS e B . qualificados. Acompanhamento Publicacéo do resultado final no

L Orgamentagdo da medida. .
Associacédo de B dos espagos criados RS
. Preparagdo e montagem dos
Tempos Livres
espagos
Levantamento dos artigos L o
o . o . o . Avaliacéo da distribuic&o.
Reutilizacéo de disponiveis e das idades das Distribuigdo dos artigos pelas L .
o _ . B ) Publicagéo do resultado final no
artigos infantis criangas que deles poderéo criangas » .
. Relatorio de Sustentabilidade
beneficiar
Formacéo para i o B Auscultacéo dos pais sobre os
) Procura de formadores na area Monitorizacéo da formagéao
pais resultados
Avaliacéo da prética do
Social Rede d Formagdo dos voluntarios e voluntariado, nomeadamente se
ede de

voluntariado

interno

Procura de voluntarios

promocéo da partilha de
experiéncias entre eles.

Acompanhamento das prestacdes

as prestacdes séo realizadas com
espirito de respeito pelos
beneficiarios. Publicacdo das

iniciativas positivas no RS.

Programa de apoio
aos reformados
SMAS

Identificacdo das necessidades

dos reformados

Extensdo dos protocolos
existentes e incentivo dos
reformados para a participar nas
iniciativas. Encaminhamento dos

voluntarios

Avaliacéo das prestacoes,
nomeadamente se séo realizadas
com espirito de respeito pelos
beneficiarios. Publicacdo das

iniciativas positivas no RS.

Intervenc&o social

interna

Identificacéo de novas

problematicas

Apoio ao Sector de Accédo Social

Avaliagdo do impacto da
intervencdo social,
nomeadamente se as

problematicas subsistem.
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Plano de

objectivos pessoais

Formac&o das chefias para a

elaboragéo dos planos

Recolha das expectativas para
adopcao de medidas de

motivacéo coerentes e eficazes

Avaliacéo do nivel de
cumprimento dos planos e dos

resultados de motivacdo

Desenvolvimento

das competéncias

Identificacdo do mentores e dos

coaches, bem como deficdo dos

Avaliacédo do nivel de

cumprimento dos objectivos e da

através de objectivos a alcancar. Acompanhamento dos processos
. L i eventual adequacéo a novas
mentoring e Identificacéo das areas com .
. funcdes
coaching falta de pessoal
Cursos de
. . Escolha dos formadores e
reciclagem e Desenvolvimento das

utilizacéo das TIC

no plano formativo

plataformas formativas

implementacdo de plataformas

formativas on-line

Avaliacéo das formagdes

BookCrossing

Levantamento dos titulos
disponiveis. Elaboracdo de um
mecanismo de comunicacdo

para permitir as trocas

Actualizacéo da lista de titulos

Contabilizagao dos empréstimos

Clube de Ciclismo

Criacéo do clube e promogéo do
mesmo

Organizacéo das iniciativas

Divulgacéo do clube e das

iniciativas no RS

Camp. de
seguranga e cod.
de procedimentos

seguros

Recolha das normas de
seguranca existentes e
identificacdo das situacOes de

risco

Divulgagéo do cédigo de
procedimentos seguros e
lancamento das campanhas de

trabalho seguro

Avaliacéo de eventual redugdo do
ntmero dos acidentes de trabalho,
e da utilizagdo correcta do

material

Complemento da
formacéo nesta

area

Contratagdo dos profissionais,
nomeadamente bombeiros e

formadores

Acompanhamento dos treinos

Avaliacéo de eventual redugéo do

ntmero dos acidentes de trabalho

Combater

preconceitos

Identificagdo das situagdes de

preconceito

Divulgacéo de informagéo e
orientacéo de chefias para

saberem lidar com preconceitos

Avaliacéo da motivagdo dos

colaboradores abrangidos

Discriminagéo

positiva

Identificacdo das situagdes que
podem beneficiar da

discriminag&o positiva

Orientacdo das chefias para
fornecimento do treino e
formacéo especifica e para a

delegacéo de responsabilidades

Avaliagdo da motivagao dos

colaboradores abrangidos

Ambiental

Reducédo emissdes

Orcamentacdo da medida.

Compra dos veiculos de

mobilidade sustentavel e

Avaliacéo dos impactos

ambientais e da reduc&o de custos

de CO2 Procedimento pré-contratual L a médio e longo prazo.
atribuicdo aos colaboradores ) B
Divulgacéo dos resultados no RS
y Avaliacéo dos impactos
B Contratacdo da empresa . |
Reducéo do ambientais e da reduc&o de custos

consumo de papel

Procedimento pré-contratual

fornecedora do programa e

implementacéo do mesmo

a médio e longo prazo.

Divulgacéo dos resultados no RS

Incentivo a
reciclagem de

residuos sélidos

Aquisicéo dos dep6sitos
domésticos

Fornecimento dos depositos e
elaboracéo dos concursos entre

unidades organicas

Medic¢do dos resultados,
nomeadamente do aumento da

reciclagem. Divulgacéo no RS

Certificacdo do
sistema de gestéo

ambiental

Candidatura ao processo de

certificacéo

Elaboracéo e executar medidas
necessarias ao processo de

obtencao da certificagdo

Providéncia de meios de
manutencdo da certificacéo.

Divulgacéo do processo no RS

Sensibilizacéo

Ambiental

Preparagdo do programa de

sensibilizacdo e agendamento

Execucéo da sensibilizacéo

Avaliacéo da interiorizacdo das
matérias abrangidas Divulgagdo
no RS

Quadro 3.1. — Fases do PRESAI
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Relatdrio de sustentabilidade
A comunica¢do/divulgacdo do Plano de Responsabilidade Social Interno é um factor
fundamental na estratégia de responsabilidade social de qualquer organizacdo. O sucesso e a
eficacia das medidas implementadas dependem de mecanismos de partilha de informacéo,
nomeadamente da divulgacdo dos valores que devem orientar a organizacao (e todos os que a
integram) na adocdo de uma postura responsavel social e ambientalmente. Esta comunicagdo
transversal ira permitir que a aceitacdo do Plano decorra de forma integrada e alinhada num
mesmo objectivo. Para a funcdo comunicativa, o Relatorio de Sustentabilidade podera
revelar-se como o instrumento ideal para informar aos varios stakeholders, qual o
desempenho organizacional ao nivel do triple bottom line (impactos econémicos, sociais e
ambientais) tendo como objectivo o Desenvolvimento Sustentavel. O relatorio proposto
devera ter em conta as directrizes do Global Reporting Iniciative (GRI), criado em 1997, com
0 objectivo de criar uma estrutura para promover o desenvolvimento e o acordo entre 0s
principais indicadores de desenvolvimento sustentavel. No &mbito da sua missdo, desenvolve
e divulga um conjunto de directrizes que considera as mais adequadas para a elaboracao de
relatorios de sustentabilidade. Assim o Relatorio de Sustentabilidade (anual) devera conter,
ndo s6 os indicadores de desempenho econdmico, ambiental e social da organizagdo, como

estabelecer o contexto para a compreensdo deste, e divulgar as iniciativas bem sucedidas.

3.2. As vantagens e custos do PRESAI

Uma organizacdo é um sistema humano e complexo, com caracteristicas proprias tipicas da
sua cultura e clima organizacional. A formacgdo de um clima organizacional saudavel esta
dependente de um conjunto de variaveis, que devem ser continuamente observadas,
analisadas e aperfeicoadas para que delas resulte um aumento de motivacdo e produtividade
por parte dos colaboradores. A tendéncia actual, relativamente a tematica motivacional, é a
crenca de que a motivacado e produtividade sdo proporcionais a resposta dada pela organizagédo
as necessidades dos seus colaboradores. E. neste aspecto, o apoio é fundamental. Assim, o
PRESAI, ao promover a integracdo e o apoio, contribui activamente para a produtividade e
para 0 sucesso da organizacdo SMAS, cuja visdo € ser uma entidade reconhecida por
contribuir para a qualidade de vida dos cidaddos, garantindo a universalidade e exceléncia dos
servigos prestados e a satisfacdo dos seus colaboradores.

Ao nivel econdmico pretende-se definir e divulgar valores éticos e incentivar a
transparéncia, promovendo, assim, as boas préaticas e prevenindo comportamentos desviantes.

Por outro lado, existe uma aposta na participagdo que permite abrir a porta a melhoria dos
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procedimentos, e uma preocupacao com parametros de eficiéncia e eficacia, que acabam por
legitimar a propria actuacdo administrativa, fazendo mais e melhor com menos recursos.

Na vertente social, é proposto uma forte aposta no investimento no capital humano. De
facto, as pessoas estdo no centro da organizacdo, independentemente, como dissemos, da
tipologia subjacente. E 0 sucesso desta passa por saber tirar 0 maior partido de todos os
colaboradores, gerindo-os e desenvolvendo-os de forma eficaz, contribuindo, desta forma para
melhorar o desempenho da propria organizacdo e apoiar 0 seu desenvolvimento. Algumas
vantagens que podemos retirar da implementacdo do PRESAI séo:

o melhoria do clima organizacional e do ambiente de trabalho;

e maior satisfacdo dos empregados;

e menor taxa de absentismo;

e maior seguranc¢a no trabalho e controlo sobre equipamentos, maquinas e ferramentas;

e adequacao profissional;

e melhoria nas relagdes humanas;

« valorizacdo do ser humano, do espirito de equipa e da coesdo da organizacao;
Adicionalmente, estas vantagens tém implicagdes no nivel motivacional dos colaboradores.
N&o sendo possivel enumerar as principais teorias motivacionais, convém lembrar, todavia,
sdo trés os conceitos basicos apontados em quase todas, para se obter altos desempenhos:

e Conhecimento da motivacdo humana;

o Capacitacdo das pessoas;

e Oportunidades e desafios para que elas possam aplicar suas habilidades.

Tudo se torna um ciclo: somando a capacidade individual de cada colaborador ao suporte
organizacional, motivamo-los a partir do momento que reconhecemos e valorizamos o seu
trabalho. O reconhecimento financeiro ndo é pratica nas organizacdes publicas. De qualquer
modo, acreditamos que a recompensa monetaria é apenas um refor¢o condicionador, ou seja,
¢ um resultado de primeiro nivel na medida da capacidade em reduzir caréncias e
necessidades, principalmente imediatas. Mas, para que atinja o objetivo motivador, a pessoa
precisard acreditar que ira satisfazer as suas necessidades e que para isso tera que se
empenhar. O PRESAI contribuira ainda para atrair profissionais qualificados, através da
promogéo da imagem da organizagdo, para criar as condigdes necessarias a permanéncia das
pessoas, que, actualmente ja colaboram na organizacdo e para o desenvolvimento das suas
competéncias assegurando-lhes que tem o0s conhecimentos necessarios a papel que
desempenham na organizagdo. Os SMAS s6 poderdo desenvolver-se se 0s seus colaboradores

se desenvolverem também.
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VERTENTE ABORDAGEM MEDIDAS VANTAGENS CusTOs DIRECTOS ASSOCIADOS
Etica, transparéncia | Criacdo de um cddigo de ética e de conduta Promog&o de comportamentos exemplares Nao se aplica
e prevencdo da Prevencéo e combate a corrupgdo Desmotivagao de comportamentos corruptivos Néo se aplica
SN IEA corrupgao Transparéncia de actuagdo Promocé&o da prestacéo de contas. Exceléncia no recrutamento Né&o se aplica
Participacdo Incentivo a participacdo Adopcéo dos melhores métodos de trabalho Néo se aplica
Eficiéncia e eficcia | Promogao da eficiéncia e eficicia e optimizagao de recursos Promogé&o da sustentabilidade dos organismos e da propria AP Nao se aplica
. Lo . . . Montagem dos espagos e despesas correntes como
Criacéo de creche e jardim de infancia SMAS e Associagdo de Tempos
Conciliacédo da vida Livres Motivagéo e diminuicéo do absentismo 4gua ou luz. Eventual comparticipagéo no custo dos
profissional e recursos humanos e alimentacéo
familiar Reutilizacdo de artigos infantis Motivagdo. Vantagens ambientais através da reutilizagdo de recursos Néo se aplica
Formagé&o para pais Motivag&o e desenvolvimento de competéncias Formadores
Rede de voluntariado interno Motivagdo e promocéo da coesdo e do espirito de equipa Néo se aplica
Apoio Social Programa de apoio aos reformados SMAS Motivagdo e promocéo da coesdo Nao se aplica
Intervenc&o social interna Motivagdo e diminuicéo do absentismo Nao se aplica
Adaptacdo a Plano de objectivos pessoais Desenvolvimento organizacional. Conhecimento das motivacoes Nao se aplica
SocCIAL mudanga e Desenvolvimento das competéncias através de mentoring e coaching Desenvolvimento organizacional. Aumento da polivaléncia Né&o se aplica
desenvolvimento de ] L ] ] o j ] j
competéncias Cursos de reciclagem e utilizagdo das TIC no plano formativo Desenvolvimento organizacional. Formag&o sustentavel e continua Formadores
Incentivo a culturae | BookCrossing Desenvolvimento organizacional. Aumento do nivel cultural Néo se aplica
ao desporto Clube de Ciclismo Promocgé&o da satde. Incentivo a mobilidade sustentavel Eventuais eventos de convivio
Seguranca, Higiene Camp. de seguranca e consolidacéo do c6d. de procedimentos seguros Promogdo da seguranga. Diminuicéo de faltas por acidente Néo se aplica
e Salde no trabalho | Complemento da formagéo nesta area Promocgé&o da seguranca. Diminuigao de faltas por acidente Formadores
Igualdade e ndo Combater preconceitos Espirito de equipa e coesdo. Aumento da auto-estima Néo se aplica
discriminagéo Discriminagéo positiva Espirito de equipa e coesdo. Aumento da auto-estima Né&o se aplica
Preservagdo do ambiente. Reducéo de custos a médio e longo prazo. Diferenca entre o custo dos carros eléctricos e dos
. Redugdo emissdes de CO2 através da mobilidade sustentavel Promogdo de habitos saudaveis. tradicionais. Bicicletas e adaptagdo de
Reduzir parqueamento
AMBIENTAL Redugéo do consumo de papel Preservagdo do ambiente. Redugéo de custos a médio e longo prazo Custos com a empresa fornecedora do programa
Reciclar Incentivo a reciclagem de residuos sélidos Preservagdo do ambiente. Incentivo as boas préaticas Dep6sitos domésticos de reciclagem
Certificar Certificacdo do sistema de gestdo ambiental Preservagdo do ambiente. Motivacéo extra ao cumprimento de metas Nao se aplica
Sensibilizar Sensibilizacdo Ambiental Preservagdo do ambiente. Diminuicdo da falta de informagéo Néo se aplica

Quadro 3.2. — Vantagens e custos directos das medidas de RSA propostas
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Na vertente ambiental, as vantagens ndo se ficam pela preservacdo do ambiente, mas
implicam, também, uma reducdo dos custos a longo prazo. Os carros eléctricos, por exemplo,
permitem a diminuicdo da poluicdo ambiental e sonora, pois ndo emitem gases com efeito de
estufa nem ruidos, mas também representam uma poupanga nos combustiveis pois tem
consumos aproximados de 2litros/100Km, chegando a representar uma poupanga no consumo
de mais de 50% e uma poupanga na manutencdo com metade das pecas utilizadas pelos
veiculos de combustdo. As bicicletas, para alem das vantagens atrds anunciadas, e, agora, a
um nivel ainda mais expressivo, tém ainda outra vantagem: a promocao da saude. Estas
medidas permitem ainda uma eliminacdo do desperdicio e tem um impacto na imagem da
organizacgdo, nomeadamente através da certificacao.

Ao nivel dos custos que a implementacdo do PRESAI podera ter, verificamos no quadro
3.2, que sdo muito poucas as medidas que implicam custos directos para a organizacdo.
Destacando a montagem dos espacgos infantis e as despesas decorrentes desses mesmos
espacos, podemaos referir que é uma aposta com retorno, sobretudo ao nivel da motivacao e do
desempenho dos funcionarios. Ja as medidas ambientais, com custos mais elevados como os
carros electricos ou a gestdo documental implicam despesas iniciais, cujo retorno, também

financeiro, seré& posteriormente assegurado através da poupanga de custos.

3.3 Concluséo
Definimos, assim, o Plano de Responsabilidade Social Administrativa Interna, implementado
em trés fases, com custos que, comparativamente as vantagens econOmicas, sociais e
ambientais que permite obter na organizagcdo em causa, podemos considerar como sendo
reduzidos ou residuais. As vantagens elencadas, por seu turno, transformam os SMAS numa
organizacdo transparente, movida por valores éticos, quer apostando no rigor, quer ao nivel da
prestacdo de contas, quer, ainda, ao nivel de eficiéncia e eficicia da utilizacdo dos seus
recursos e na participacdo activa dos seus trabalhadores. Ao nivel social antevemos uma
organizacdo de alto desempenho e que motiva e desenvolve as competéncias dos seus
colaboradores, atraindo, também, outros profissionais qualificados, transmitindo uma imagem
de organizacdo responsavel e excelente para trabalhar. Ao nivel ambiental propGe-se a
adopcédo da politica dos 3R’s, tendo em vista a preservacdo do ambiente, a diminuigdo dos

desperdicios e a reducéo de custos.
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CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

1. A realidade administrativa sofreu, nas Gltimas décadas, um longo processo evolutivo, ao
qual ndo pode ficar alheia a evolugcdo do Estado. As burocracias tradicional e profissional
do Estado Providéncia revelam-se ineficazes perante o peso da “maquina administrativa”.
Reclamando uma evolucdo, exigida pelo surgimento de complexas e novas funcées
atribuidas ao Estado e, mais que isso, carecendo de uma verdadeira reforma, quer
estrutural, quer de actuacdo, introduziram-se novas abordagens, nomeadamente os modelos
gestionarios New Public Management (NPM) e New Public Service (NPS).

2.0 modelo New Public Management, baseado nos pressupostos de mercado, revelou a
presenca de alguma inadequacdo, na medida em que, como refere Denhardt (2003),
"Government shouldn't be run like a business, it should be run like a democracy". Os
valores e objectivos das esferas pubica e privada sdo demasiado diferentes para que se
possam adaptam modelos de gestdo idénticos. Assim, 0 New Public Service vem apresentar
um caminho alternativo com solu¢Ges mais equitativas e preocupadas com as questdes de
participacao e cidadania activa.

3. 0s dois modelos (NPM e NPS), embora afastados no tempo, tém, na sua génese, 0s
mesmos objectivos e ambigdes no tocante a necessidade de reforma na Administracéo.
Compreensivelmente, a convergéncia entre solugdes propostas por ambos, acompanhada de
alguns pressupostos da burocracia weberiana, permitem afirmar que estamos perante um
um novo paradigma administrativo.

4. Ao analisarmos o processo de reforma administrativa portuguesa, ndo podemos deixar de
afirmar que é possivel identificar uma série de disfuncionalidades mas que estas nédo
impediram um esforco de modernizacdo do aparelho administrativo, sobretudo a partir de
1974. Pese embora o contexto — implementacdo tardia do Estado Social — 0s movimentos
reformistas foram sendo concretizados e socorremo-nos, para os identificar, da nogdo de
categorias de conjunto, proposta por Mozzicafreddo: a reorganizagcdo da administracdo
publica e do Estado, a gestdo e avaliacdo dos recursos humanos e a simplificacdo
administrativa e desburocratizacao.

5. Os pressupostos da nova ordem administrativa, mais eficiente e eficaz, e mais proxima do
cidaddo, fazem surgir também novas posturas administrativas, nomeadamente uma
tendéncia para as praticas econdmica, social e ambientalmente responsaveis.

6.0 conceito de Responsabilidade Social Empresarial, que nos levard & nocdo de

Responsabilidade Social Administrativa, assenta na ideia da promocéo, pelas grandes
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empresas, de praticas socialmente responsaveis que pela importancia tida actualmente,
comegam a ser objecto de certificacdo, em especial pelas instancias comunitarias. Também,
e do ponto de vista da discussdo académica, a Responsabilidade Social Empresarial
mereceu diversas abordagens, das quais salientemos, as teorias instrumentais, politicas,
integrativas e éticas.

7.A construcdo do conceito de Responsabilidade Social Administrativa, que parte da
constatacdo da inadequacao ao contexto publico dos conceitos de Responsabilidade Social,
Responsabilidade Social Empresarial e Responsabilidade Social Organizacional é proposto
nas seguintes premissas: a Administracdo Puablica necessita de ter praticas de
responsabilidade, para além da imposicdo legislativa, assente na ideia de prossecucdo do
interesse publico.

8. Depois de construido o conceito de RSA, justificamos a nossa natural opcdo pela
organizagdo onde estamos inseridos para a implementacdo de um plano de responsabilidade
social. Por outro lado, a natureza organizativa dessa organizagdo, 0s SMAS de Loures,
direcionou-nos para a vertente interna de responsabilidade social, onde optamos, neste
sentido, pela proposta de um Plano de Responsabilidade Social Administrativa Interna
(PRESAL). Assim, tornou-se necessario posicionar este organismo face a RSA, e verificou-
se que existe uma margem de grande desenvolvimento a ser aproveitada, pois internamente,
0s SMAS s0 foram para além do legalmente exigido na sua vertente social e, mesmo aqui,
existem outras medidas que podem ser tomadas de forma a potenciar o desenvolvimento
organizacional.

9. Na definigdo estratégica do PRESAI estabelecemos que iriamos abordar as trés vertentes de
actuacdo: a vertente econdémica, a vertente social e a vertente ambiental. No que respeita a
vertente econdmica, as medidas propostas incidem sobre a ética, transparéncia e prevencao
da corrupcdo, participacdo, eficiéncia e eficacia. Traduzem-se, na sua concretizacdo, na
elaboracdo de um cddigo de ética e de conduta, na criacdo de um Gabinete de Compliance,
na publicitacdo de elementos concursais e de avaliacdo, no incentivo a participagdo para a
melhoria de procedimentos, e na promo¢do de medidas atinentes ao incremento de uma
actuacdo eficiente, eficaz e que permita a optimizacdo de recursos, através da avaliagdo e
do estabelecimento de metas de reducao.

10. A vertente social ocorre na conciliacdo da vida profissional com a vida familiar, através da
criacdo da creche e jardim de infancia SMAS e de uma associacdo de tempos livres, de uma
iniciativa de troca de artigos infantis que permita a sua reutilizacéo, e da formagéo parental.

E incluida também uma aposta no apoio social, que propomos que complemente o trabalho
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ja realizado pelo Sector de Accdo Social, através de um alargamento das problematicas
tratadas e que passe pela organizacdo de uma rede de voluntariado interno que, entre outras
prestacOes, preste apoio aos reformados SMAS. Dada a envolvente extremamente incerta
na qual se desenvolve a realidade administrativa actual sdo propostas medidas que visam a
adaptacdo dos colaboradores & mudanca e o desenvolvimento e adequagdo de competéncias
dos recursos humanos, através de um plano de objectivos pessoais, da utilizacdo de técnicas
como o mentoring e o coaching e, para além de cursos de reciclagem de conhecimentos, da
utilizacdo de novas tecnologias de informagéo e comunicacio no plano formativo. E ainda
incentivada a cultura e o desporto através das iniciativas BookCrossing e Clube de
Ciclismo, e ndo se esquece a area da seguranca, higiene e salde no trabalho, com a
proposta de campanhas de seguranca, da consolidacdo de um codigo de procedimentos
seguros, e do complemento da formacdo com treino pratico e especifico. Por ultimo,
sublinhamos a importancia de uma cultura de respeito pela diferenca e de combate ao
preconceito e da utilizacdo da discriminagdo positiva como forma de aumento da
autoestima e da realizacdo profissional.

11.Finalmente, a vertente ambiental incide na quadratura reduzir, reciclar, certificar e
sensibilizar. A sua concretizacdo passa pela reducdo das emissGes de CO2, através da
substitui¢do de 2 veiculos “convencionais” por 2 veiculos eléctricos, aquando a renovagao
anual da frota SMAS. Aposta-se, ainda, na reducdo do consumo do papel, através de uma
gestdo documental eficiente e da facturacdo electrénica, e no incentivo a reciclagem de
residuos solidos. O processo de certificacdo do sistema de gestdo ambiental é fundamental e
pressiona a bons resultados, que s6 sdo possiveis de atingir se, simultaneamente forem
levadas a cabo diversas accdes de sensibilizacdo ambiental.

12. A implementacdo do PRESAI foi, posteriormente dividida em trés fases. Destas,
destacamos o compromisso do Conselho de Administracdo dos SMAS de Loures, a criacdo
de um recurso de RSI — que tera sempre em conta 0 bindmio custos/beneficios — e,
finalmente a criacio de um Gabinete de Compliance. Numa fase intermédia de
implementacdo, e enquanto decorréncia dos destaques atras referidos, propomos a
implementacdo das medidas de RSI dentro da organizagdo, com uma base e propdsito mais
activos e, na fase final, um periodo centrado na avaliagdo e na melhoria continua das
medidas preconizadas e colocadas em marcha.

13.No quadro actual de austeridade, torna-se necessario, porque imperioso, contabilizar os
custos e confronta-los com as vantagens inerentes. Nesse sentido, e, compreensivelmente

alheados de formulas matematicas, estabelecemos, num dos lados, todas as vantagens da
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implementacdo do PRESAI, e noutro, os custos inerentes. Remetendo para o quadro 3.2,
podemos verificar que sdo poucas as medidas que implicam custos diretos para a
organizacdo, tornado o PRESAI exequivel, mesmo na actual conjectura, € mesmo
desejavel, face a uma positiva relagdo custo/beneficio.

14. Concluimos referindo que o PRESAI o direcciona os SMAS de Loures para a adaptacdo
interna aos novos contextos administrativos, e ao novo paradigma das administragdes
publicas actuais. Gostariamos de ter ido um pouco mais além. Gostariamos de ter entrado,
desde ja no terceiro patamar, com prerrogativas de actuacdo pro-activas, pois, tal como um
dramaturgo inglés disse um dia, acreditamos que “as possibilidades sdo infinitas se
decidirmos agir em vez de reagir”. Mas julgamos que a Administracdo Publica portuguesa
ndo esta ainda preparada para esse salto qualitativo, traduzindo-se na passagem imediata de
um patamar de cumprimento da lei para o nivel de responsabilidade social mais activo.
Devera, em primeiro lugar, passar por uma fase de adaptacdo, um segundo patamar, que
vise dotar os organismos de uma actuacdo baseada na ética e na motivacdo dos seus
funcionarios que passam por um dos momentos mais dificeis da sua histéria, bem como na
reducdo do consumo de recursos. A sua envolvente assim o exige. Ndo podemos continuar
a ter uma Administracdo preocupada com a participacdo dos cidaddos na formulacédo das
suas politicas e despreocupada com a participacdo dos seus funcionarios na formulagéo dos
processos internos. Nem, tdo-pouco, poderemos preservar uma AP que promove
mecanismos de prestacdo de contas aos seus cidaddos, e ndo promove mecanismos internos
de combate a corrup¢do. Nem podemos permitir, nos mesmos termos, a permanéncia de
funcionérios administrativos em constante descontentamento ou a utilizar recursos como se
estes fossem inesgotaveis. Mais do que a forma, € necessario uma mudanca de substancia.

15. Futuramente, seria interessante o0 estudo desse terceiro patamar de actuacdo e a
subsequente proposta de medidas pro-activas. Por outro lado, Pinto (2008) refere que existe
guem preveja que 0 que agora tende a ser considerado como responsabilidade social
empresarial (voluntéria) acabe por inserir-se, enquanto “mecanismo de regulagdo e
orientacdo social”’, no dmbito do chamado Direito Regulatério, contribuindo, a luz da
«funcdo promocional» que caracteriza este ultimo, para a prossecucdo de determinados
objectivos formulados pelo sistema politico. Uma outra via inclui o estudo das implicacfes
que a RSA poderia ter, ndo s6 na producdo de legislacdo, mas também na formulacédo das
politicas publicas. Sugerimos, também, noutra perspectiva uma séria avaliagdo sobre a

relacéo custo-beneficio da RSA, dada a implicagdo de dinheiros publicos.
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