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RESUMO

Nas ultimas décadas, ndo s6 na Europa mas também em Portugal, temos
assistido a uma crescente necessidade de modernizar e reformar o sector publico

burocratico no sentido de satisfazer as atuais necessidades dos cidadaos.

Resultado da mudanca de paradigma que tem vindo a ocorrer nas
administracdes publicas europeias, os modelos de gestdo da qualidade que foram
inicialmente desenvolvidas para o setor privado tém sido progressivamente

transferidos para o setor publico.

Consequentemente, a Common Assessment Framework ou Estrutura
Comum de Avaliacdo, que foi desenvolvida especificamente para a administracao
publica, comecou a ser usada como uma ferramenta de autoavaliacdo das

organizagdes publicas.

Neste contexto a Policia de Seguranca Publica, a semelhanca de outras
entidades publicas, tem vindo a desenvolver esforcos significativos para integrar
os principios de qualidade nas unidades e servigos policiais e essa preocupacéo
podera ser uma forma de melhorar a sua eficacia, eficiéncia e satisfazer as

necessidades das pessoas.

O nosso estudo procura dar resposta a seguinte pergunta: qual é o retorno
para Policia de Seguranca Publica resultante da implementacdo de um sistema
de gestao da qualidade?

Considerando os resultados obtidos pelos Comandos do Porto e Coimbra
durante o processo de autoavaliacdo, este estudo visa também determinar os
principais obstaculos e dificuldades que a PSP enfrenta durante a implementacéo
de um Sistema de Gestdo da Qualidade, bem como os beneficios e vantagens

que podem ajudar a organizagdo a alcancar resultados de exceléncia.

Uma das nossas conclusdes é que a qualidade ndo deve ser tratada como
um fim mas antes como uma maneira de alcancar a exceléncia, onde a lideranca

e a aprendizagem continua desempenham um papel importante.

Palavras-chave: Qualidade, Sistema de Gestdo da Qualidade, modernizacao da
Administracéo Publica, Qualidade na Policia de Seguranca Publica



ABSTRACT

In the last decades not only in Europe but also in Portugal we have seen a
growing need to modernize and reform the bureaucratic public sector, in order to

meet the current needs of the citizens.

As a result of a paradigm shift taking place in European public
administrations, quality management models that have first been developed for the
private sector have been progressively transferred to the public sector.
Consequently, the Common Assessment Framework which was specifically
designed for public administration began to be used as a self-assessment tool for

public organizations.

In this context, Portuguese Public Security Police (PSP), like other public
entities, has been developing significant efforts to integrate the quality principles in
their police units and services and such concern may be a way to improve

efficacy, efficiency and to satisfy people’s needs.

Our study seeks the answer for this question: which is the feedback to
Portuguese Public Security Police resulting from the implementation of a quality

management system?

Considering the results achieved by Oporto and Coimbra police units during
the self-assessment process, this study also attempts to determine the main
obstacles and difficulties that PSP faces during the implementation of a Quality
Management System and also the benefits and advantages that can help

organization to achieve excellent results.

One of our conclusions is that quality should not be treated as an end but
as a way to achieve excellence where leadership and continuous learning play an

important role.

Keywords: Quality, Quality Management System, modernisation of Public
Administration, Quality in Portuguese Public Security Police
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“A qualidade nunca se obtém por acaso,
ela é sempre o resultado do esfor¢o inteligente.”
John Ruskin

“A qualidade é a melhor garantia da fidelidade do cliente,
a mais forte defesa contra a competicao

e 0 Unico caminho para o crescimento..."

Jack Welch
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A Gestéo da Qualidade na PSP: Retorno para a Instituicéo

CAPITULO 1:
INTRODUCAO

1.1 INTRODUCAO

E comummente aceite que, nas Ultimas décadas, a sociedade portuguesa
tem sofrido profundas alteragbes nas mais diversas &areas. As instituicdes publicas
e privadas, como parte integrante, ttm necessariamente de acompanhar essas
mudancas, reajustando a sua estrutura, a sua forma de gestéo e, principalmente,
o modo como encaram o destinatario dos seus servicos/produtos, ou seja, as

pessoas.

Neste contexto, a PSP, enquanto instituicdo publica, tem sofrido
profundas modificagdes. Particularizando, “...o tradicional modelo administrativo-
burocréatico, dominado por uma neutralidade formal na execucao das tarefas, cede
terreno para o modelo administrativo-empresarial, dominado pelas ideias de

eficacia e eficiéncia nos resultados.” (Dias H. V., 2012, p. 165).

Pretende-se assim uma Policia mais proxima do cidaddo, com uma
constante preocupacdo de ir ao encontro das suas expectativas e da satisfacao
das suas necessidades. Para tal tera de adequar as suas estruturas e mudar as
suas praticas de gestao.

Perante uma sociedade cada vez mais exigente e num contexto de crise
econdémica que se faz sentir em Portugal e em toda a Europa, 0 sucesso da nossa
instituicdo depende, necessariamente, da sua capacidade de adaptacdo a
mudanca, a inovagdo e ao desenvolvimento de um sistema de gestdo assente em

elevados padrdes de qualidade.

E neste ambito que, nos ultimos anos, temos assistido a um especial
interesse por parte da hierarquia em desenvolver e aplicar em toda a estrutura

policial um sistema de avaliacdo da qualidade dos seus servicos.

A semelhanca de outras instituicdes publicas portuguesas, o modelo de

gestdo da qualidade escolhido pela PSP foi a CAF!, designada em Portugal de

! Common Assessment Framework




A Gestéo da Qualidade na PSP: Retorno para a Instituicéo

Estrutura Comum de Avaliacgéo.

1.2 ENQUADRAMENTO TEMATICO

Para dar inicio a uma investigacdo desta natureza, apos uma fase de

indeciséo inicial, o investigador devera ter em conta diversos requisitos.

Como refere Sarmento (2013, p. 6) um destes requisitos prende-se com a
escolha do tema que se pretende investigar, atendendo a varios parametros, tais

como gostar do tema e ter capacidade para obter e tratar dados.

Terminado o necessario periodo de reflexdo e andlise, tornou-se claro
para noés que o tema a tratar deveria estar relacionado com a tematica da

qualidade aplicada a Policia de Seguranca Publica (PSP).

De facto, na atualidade, as administracdes publicas em toda a Europa
estdo constantemente a ser postas a prova no sentido de demonstrarem e
melhorarem o seu desempenho. Mais ainda, num cenéario generalizado de

austeridade, “...0 desempenho operacional e a qualidade dos servicos publicos
sao fatores cruciais na resposta as necessidades de mudanca e expectativas dos

cidadaos e organizagdes.” (DGAEP, 2013a, p. 7).

Nesta senda, a PSP, enquanto parte integrante da Administracao Publica
Portuguesa, devera igualmente manter uma constante preocupacao no sentido de
prestar um servi¢o publico de exceléncia aos cidadaos que serve. Para tal devera
acompanhar esta tendéncia cada vez mais generalizada nos organismos publicos
europeus, adotando técnicas e procedimentos que possibilitem esse

reconhecimento por parte da populacéo portuguesa.

Desta forma, procuraremos dar resposta a algumas questdes pertinentes
nesta area tematica, explorando e procurando retirar algumas conclusdes acerca
do retorno para a Policia de Seguranca Publica, sopesados os beneficios e o
investimento necessario para a sua implementacdo e manutencdo, que decorre

da implementacdo de um sistema de gestao da qualidade.
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1.3 JUSTIFICACAO DA ESCOLHA DO TEMA

A investigacdo que nos propusemos tratar, materializada através do
presente Relatério Final, insere-se no ambito do Curso de Comando e Direcao

Policial, regulado por Despacho? exarado por S. Exa. o Diretor Nacional da PSP.

A nossa vontade para abordar um tema relacionado com a Qualidade na
PSP surge da preocupacdo de estudar quais sdo os principais beneficios e

condicionalismos decorrentes da aplicacdo da qualidade na instituicao.

Esta escolha é justificada, sobretudo, por trés razdes fundamentais:
porque se trata de uma &area que desde sempre nos despertou especial interesse
e curiosidade, pela sua atualidade no contexto da administracdo publica
portuguesa e porque, tendo em consideracdo a realidade atual da instituicdo®,

entendemos gque € necessario realizar estudos neste dominio aplicados a PSP.

Temos consciéncia que o tema da qualidade aplicada a PSP nédo é novo
mas tem assumido novos contornos, pelo que, na nossa humilde opinido, carece

ainda de maior exploracao.

1.4 PROBLEMATICA DA INVESTIGACAO

Como refere Sarmento (2013, p. 11) a identificacdo do problema a
investigar € um dos primeiros passos que compdem a fase exploratdria de um

processo de investigacao.

Sobre este assunto, Fortin (2009, p. 48) considera que uma investigacao
“...tem por ponto de partida uma situagado considerada como problematica, isto &,
que causa um mal-estar, uma irritacdo, uma inquietacdo, e que, por
consequéncia, exige uma explicacdo ou pelo menos uma melhor compreenséo do
fenémeno observado”.

Trilhado o caminho inicial de pesquisa, torna-se necessario definir a

pergunta de partida. Freixo (2010, p. 159) considera que o problema de uma

2 Cfr. Despacho n.° 18/GDN/2014 de 9 de outubro, nos seus artigos 4.° [n.° 1, alinea a), ponto V e
n.° 2] e 9.9, conjugados com exposto nos n.°s 1 e 4 do artigo 50.° do Decreto-Lei n.° 299/2009 de
14 de outubro.

* Em maio do ano passado foi publicado na Ordem de Servico n.° 17, | parte B, de 06-05-2015, o
Despacho n.° 09/GDN/2015, de 27-04-2015, que determinou “...a implementagdo da Qualidade
nos servigos da PSP, de forma faseada...”.
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investigacdo deve apresentar-se 0 mais claramente possivel para que se
vislumbre a questdo central, por isso, “...nada melhor que irmos diretos ao
assunto e formularmos o problema em forma de questdo.”

Assim, 0 nosso estudo pretende dar resposta a seguinte pergunta de
partida:

QUAL E O RETORNO PARA A POLICIA DE SEGURANCA PUBLICA
DECORRENTE DA IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE?

1.4.1 PERGUNTAS DERIVADAS DA PERGUNTA DE PARTIDA

No seguimento da fase exploratéria do nosso estudo, pretendemos
aprofundar a nossa questdo de partida através da formulacdo de perguntas
derivadas.

Segundo Fortin (2009, p. 101), “...s&o enunciados interrogativos precisos,
escritos no presente...”, que visam aprofundar a questdo de partida,
especificando os diferentes aspetos sobre 0s quais a investigagao ira procurar dar
resposta.

No intuito de clarificar ainda melhor o problema que serd alvo do nosso
estudo formulamos de seguida as seguintes perguntas derivadas:

PD 1. Quais séo as vantagens para a instituicdo decorrentes da aplicacao
de uma ferramenta de gestao da qualidade?

PD 2. Que dificuldades enfrenta a PSP no decurso da implementacéo da
gualidade nos seus servi¢cos?

PD 3. No dominio da qualidade, qual deve ser a estratégia da PSP para

que, no futuro, consiga alcancar a exceléncia dos seus servi¢cos?

1.5 OBJETIVOS DA INVESTIGAC}AO

Uma investigagdo de cariz cientifico pressupde a definicdo de objetivos
claros, realistas e que indiqguem o que o investigador pretende fazer no decurso
da mesma.

Sarmento (2013, p. 13) considera que o0s objetivos da investigacéo
originam uma lista de conhecimentos e competéncias a adquirir ao longo do
estudo.

Para Freixo (2010, p. 164), o objetivo de um estudo “...constitui um

4
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enunciado declarativo que precisa as variaveis-chave, a populacdo alvo e a

orientac&o da investigagao”.

1.5.1 OBJETIVO GERAL

Tendo em conta a questdo de partida e as questdes derivadas
apresentadas anteriormente, consideramos o seguinte objetivo geral:

IDENTIFICAR O RETORNO DECORRENTE DA IMPLEMENTACAO DO
MODELO DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL CAF* EM FUNCAO DAS
VANTAGENS E DIFICULDADES CONHECIDAS.

1.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Considerando o objetivo geral € agora necessario precisar o ambito da
nossa investigacdo. Nesse sentido, estabelecemos o0s seguintes objetivos
especificos:

1. Conhecer os beneficios e os obstaculos que os servicos/unidades da
PSP que iniciaram o processo de certificacdo da qualidade enfrentaram até ao
momento;

2. Perspetivar quais serdo os desafios, sobretudo no que concerne a
custos diretos e indiretos, que a PSP tera de suportar para implementar em toda a
sua estrutura o modelo de Gestao da Qualidade Total CAF;

3.  Propor um conjunto de linhas orientadoras para o futuro da
Qualidade na PSP.

1.6 METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

O trabalho de investigacdo® que pretendemos realizar tem por base o
método cientifico. Sarmento (2013, p. 7) define-o como sendo “...um conjunto de
normas que permitem produzir conhecimento.”, podendo este ser
“...completamente novo ou ser o desenvolvimento, a reunido ou melhoramento de

um ou varios conhecimentos ja existentes.".

* Como referimos anteriormente, em Portugal é designado por Estrutura Comum de Avaliagdo.

> A investigacdo cientifica corresponde ao “...diagndstico das necessidades de informacdo e selecdo das
variaveis relevantes sobre as quais se irdo recolher, registar e analisar informacGes validas e fidveis.”
(Sarmento 2013, p. 6).
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Considerando a tematica da nossa investigacdo entendemos desenvolver
uma investigacdo cientifica qualitativa®. Para a sua concretizacdo utilizamos,

essencialmente, o método descritivo.

A primeira fase do nosso estudo consistiu na pesquisa e recolha da
bibliografia nacional e estrangeira relacionada com a nossa teméatica, de modo a

“...conhecer o estado-da-arte sobre a investigagéo” (Sarmento, 2013, p. 13).

Com base nos conhecimentos que dispomos atualmente acerca desta
matéria e no enriquecimento tedrico que obtivemos durante a fase de pesquisa e
andlise bibliografica, na segunda fase partimos para a elaboracdo escrita do
nosso trabalho. Aqui chegados, efetudmos o enquadramento tedrico da temética
objeto de estudo, tendo sempre presente a necessidade de efetuar o seu

enquadramento com outra bibliografia relevante ja existente.

A Ultima fase do nosso trabalho é constituida pela realizacdo de um
trabalho de campo o qual consistiu na realizagédo de seis entrevistas estruturadas,
“...onde o entrevistado responde a perguntas, que fazem parte de um guido
cuidadosamente preparado” (Sarmento, 2013, p. 34). O seu tratamento foi

efetuado através da analise de conteudo.

Terminada esta Ultima fase elaboramos as nossas conclusdes e deixamos

algumas recomendacdes para o futuro da qualidade na PSP.

1.7 SINTESE DOS CAPITULOS

O presente trabalho encontra-se estruturado em duas partes, uma primeira
de cariz tedrico, constituida pela revisdo da literatura, e uma segunda de natureza
pratica.

No total, o presente relatorio encontra-se estruturado em seis capitulos.

No primeiro capitulo, referente a Introducéo, é tratado o enquadramento
do trabalho e a justificacdo da escolha do tema, seguido das questdes de
investigacdo e dos objetivos que nos propusemos alcancar. Por ultimo explicamos

alguns aspetos da metodologia que adotamos.

® De acordo com Freixo (2010, p. 164) o objetivo desta abordagem de investiga¢io é “...descrever ou
interpretar, mais do que avaliar”.
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No segundo capitulo desenvolvemos a revisdo da literatura existente
acerca dos conceitos de qualidade e gestao da qualidade total.

O terceiro capitulo versa sobre os principais aspetos relacionados com a
reforma e a modernizacdo da administracdo publica portuguesa, com especial
destaque para a implementacdo da CAF em alguns organismos publicos.

No quarto capitulo efetuamos uma breve andlise acerca dos principais
aspetos que evidenciam o esforco de modernizacdo que tem sido desenvolvido
pela instituicdo nos ultimos anos bem como do inicio e desenvolvimento da
filosofia da qualidade. Efetuamos também um estudo sobre a implementacdo da
CAF na PSP, com particular atencdo sobre os trabalhos desenvolvidos pelo
COMETPOR e pelo CD Coimbra.

No quinto capitulo apresentamos o trabalho de campo que sustenta o
nosso estudo e os resultados que obtivemos através da realizacdo de entrevistas
a seis pessoas que, nha instituicdo, consideramos que detém sélidos
conhecimentos e experiéncia acerca da nossa tematica.

No sexto e ultimo capitulo formulamos as nossas conclusées, onde
confirmamos o0s objetivos propostos e damos resposta as questbes que
formulamos inicialmente. Neste capitulo apresentamos ainda as nossas reflexées
finais, as limitacdes da investigacdo, bem como algumas ideias e recomendacdes

para o futuro da qualidade na PSP.

CAPITULO 2
CONCEPTUALIZACAO E EVOLUCAO HISTORICA DA
QUALIDADE

2.1 INTRODUCAO

A preocupacdo com a qualidade de produtos e servicos ndo é algo de
novo, desde ha muitos anos atras que os consumidores tém demonstrado
preocupagcao em adquirir e consumir bens ou produtos nas melhores condi¢gbes

possiveis.
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Para melhor compreendermos o seu significado, inicialmente iremos
procurar definir o conceito de qualidade, desde as no¢des do senso comum até a
procura de definicdo por parte daqueles que sdo considerados os grandes
pensadores mundiais neste dominio. Serd ainda explicada a sua evolucao
historica, com especial relevo no que concerne ao inicio e desenvolvimento da
Qualidade Total.

2.2 CONCEITO DE QUALIDADE

O conceito de qualidade pode assumir diversas interpretagdes, sendo por
isso dificil expor uma definicdo precisa.

De facto, faz parte do nosso quotidiano e, independentemente do estrato
social, todas as pessoas utilizam-no no seu vocabulario diario, estando
relacionado com os mais diversos aspetos ou areas da vida social, seja no
momento em que se escolhe no hipermercado determinado bem, no decurso do

trabalho, ou até durante o atendimento em qualquer servico publico.

Diversos fatores como por exemplo as necessidades e expectativas
pessoais, a cultura, o tipo de produto ou o servico prestado, entre outros,
condicionam e determinam a definigcdo de qualidade.

Na linguagem comum, a qualidade €& sin6bnimo de “Excelente,
Extraordinario ou Muito bom”, quando se refere a produtos ou servigos; ou “Modo
de Ser, Atributo, Pertencer a um grupo”, se estiver relacionada com pessoas.
(Pires, 2007, p. 20)

Ainda segundo Pires (2007, p. 24), a definicdo de qualidade, “tera de
partir de alguns conceitos basicos e depois ser adaptada a cada caso concreto
(setor de atividade, area, produto,...)’, o que leva este autor a afirmar que “a
qualidade tem sempre varias dimensdes”, esquematizando-as através da figura

seguinte:
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Caracteristicas ; Caracteristicas
técnicas Banvico funcionais
Aparéncia
estética
Garantia e gestao Como os clientes
da ualid%de entendem Preco
q a qualidade
Custo
do ciclo de vida
As§lst§n01a At S
técnica

Figura 1: Dimensdes da Qualidade
Fonte: Pires (2007, pag. 20)

Nesta senda, ndo existindo uma definicdo Unica e definitiva da qualidade,

nas Ultimas décadas foram varios os autores que procuraram defini-la da forma

mais simples e precisa possivel, de acordo com as suas experiéncias, opinides e

contextos da época.

Assim, de forma resumida apresentamos de seguida os principais aspetos

relacionados com o conceito de qualidade que foram introduzidos por alguns dos

principais pioneiros desta area.

Autor

William Edwards Deming
(1900 - 1993)

Joseph Juran

(1904 - 2008)

Armand Feigenbaum
(1922 -2014)

Philip Crosby
(1926 — 2001)

Genichi Taguchi
(1924 - 2012)

Conceito de Qualidade

“...as necessidades e expectativas dos
consumidores sao o ponto de partida
para a melhoria da qualidade.”

“ Aptidao ao uso”

“controlo total da qualidade”

N«

“Conformidade”, “Qualidade nao custa
nada’ e “zero defeitos”

“Custos causados a sociedade por
produtos defeituosos”

Tabela 1: A qualidade para alguns dos principais teoricos da area

Fonte: Adaptado de Pires (2007)
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Importa ainda referir que, de acordo com a norma NP EN ISO 9000:2005,
qualidade é definida como “grau de satisfagéo de requisitos dado por um conjunto

de caracteristicas intrinsecas”

Apés uma pequena abordagem ao conceito de qualidade, no ambito
deste trabalho importa também analisar a qualidade na vertente da administracao

publica.

A qualidade (no contexto do setor publico) € definida no manual da
Direcdo Geral da Administracdo e do Emprego Publico [DGAEP] (2013a, p. 93)
como sendo “a prestacdo de um servico publico com um conjunto de
caracteristicas que satisfazem de forma sustentavel: as especificac6es/requisitos
(lei, legislacao, regulacéo); as expectativas do cidadao/cliente e todas as outras

expectativas das partes interessadas (politicas, financeiras, instituicbes, pessoal)”.

Neste contexto pode também ser entendida como sendo “um conjunto de
iniciativas voltadas para a melhoria dos padroes do servico da administracao
publica, transpondo para esta conceitos como o de cliente, de certificacdo de

qualidade e de auditoria de qualidade.” (Caupers, 2002, p. 87)

Por dltimo, o conceito de qualidade em servicos publicos foi introduzido
na legislacdo portuguesa através do Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13 de maio, no
qual é referido no seu art.° 3.° que se trata de “uma filosofia de gestdo que
permite alcancar uma maior eficacia e eficiéncia dos servicos, a
desburocratizacdo e simplificacdo de processos e procedimentos e a satisfacao

das necessidades explicitas e implicitas dos cidadaos”.

2.3 HISTORIA E EVOLUCAO DA QUALIDADE

Embora na atualidade seja constantemente utilizado, ndo podemos

considerar que o conceito de qualidade seja algo de novo.

Como refere Pires (2007, pag. 31) as preocupacdes com a qualidade
sempre existiram, estdo intimamente ligadas a propria natureza humana e,
inclusive, “podem encontrar-se nos mais remotos tempos de producdo de

ferramentas para a satisfacao de necessidade individuais.”

Ainda segundo este autor, quando surgiram os primeiros aglomerados

10
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populacionais passou a haver necessidade de abastecimento de produtos. Assim,
a figura do artesdo concentrava em si as responsabilidades de concecéo,
producdo, venda e assisténcia pos-venda, funcdes que na atualidade podemos

encontrar em qualquer empresa moderna.

Neste ambito talvez ndo seja despropositado considerar que também os
portugueses terdo apostado na qualidade ha varios séculos atras quando, durante
a época dos descobrimentos, aperfeicoaram as embarcacbes maritimas e

inventaram diversos instrumentos de navegacao.

N&o esquecendo que a época da revolugdo industrial marcou
definitivamente a histéria pelo inicio da producdo massiva de bens e pela
incorporacdo de inUmeros camponeses sem instru¢cdo para o desempenho de
atividades fabris, foi a partir do inicio do século XX que as preocupacdes com a

qualidade assumiram especial relevancia a escala mundial.

Durante a | Guerra Mundial, o risco da ndo qualidade dos produtos foi
evidenciado, sobretudo devido aos problemas detetados com equipamentos
militares causados pela fabricacdo de produtos fora das especificacdes técnicas.
Assim, para colmatar essas falhas foi criada a figura do inspetor com a finalidade
de garantir a conformidade dos produtos (Pires, 2007).

Até ao final da Segunda Guerra Mundial a nocdo de Qualidade estava
associada a “preocupacao com as caracteristicas fisicas do produto, com a sua
conformidade final as especificagcdes técnicas do prototipo industrial” (Bilhim,
2002, p. 79).

Foi nos anos 60, com o0 aparecimento de grandes investimentos,
sobretudo relacionados com as industrias nuclear e petroquimica, que foi
institucionalizada a garantia da qualidade, decorrente das exigéncias dos grandes
compradores sobre os seus fornecedores. Desde esse momento a cultura da
qualidade foi alargada a outros setores vitais da sociedade, incluido os servigos

publicos, conforme ilustra a figura seguinte:

11
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Militar
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Grandes
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Figura 2: Inicio e extensdo da Qualidade aos diversos setores da sociedade
Fonte: Pires (2007, pag. 20)

Nos anos 70 e a partir dos anos 80, aumentam as preocupacdes com a
satisfacdo das necessidades dos clientes, com a redugcdo de custos e com 0
controlo da qualidade em todos os niveis de gestédo e, por estes motivos, da-se o

desenvolvimento da Gestdo pela Qualidade Total’.

Com a introducédo deste conceito, que vigora ainda nos nossos dias, a
qualidade deixou de ser apenas uma preocupacao relacionada com a producdo
de bens mas também um problema de gestéo. Esta passa a estar focalizada para
o cliente, para a satisfacdo das suas necessidades e expectativas. Paralelamente
as decisdes das empresas passam a abranger os diferentes niveis hierarquicos,
aumentando deste modo o trabalho em equipa e as preocupac¢des com a melhoria

continua do trabalho.

Segundo Pires (2007), a evolugdo da Qualidade pode ser resumida do

seguinte modo:
1.2 fase — Inspecéo: atividades de medicdo, comparacao, verificacao;

2.2 fase — Controlo da Qualidade: atividades de monitorizacdo, como

sendo, analise de desvios e reposi¢cao dos parametros dos processo produtivos;

3.2 fase — Garantia da Qualidade: atividades planeadas e sistematicas

para garantir a Qualidade desejada,

4.2 fase — Gestao da Qualidade: atividades idénticas a fase anterior mas

" Em inglés Total Quality Management (TQM)

12
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com maior relevancia a integragéo na gestéao global da empresa;

5.2 fase - Qualidade Total: cultura baseada na satisfacdo das

necessidades dos clientes.

A figura seguinte ilustra a evolug¢édo do conceito ao longo do século XX.

1980-90 Qualidade Total

Programas de gestao da Qualidade.

A Circulos da Qualidade

Garantia Qualidade.
1960 Motivagao para a Qualidade.
Zero defeitos

Controlo estatistico da Qualidade.

1930-50 Fiabilidade / manutibilidade.

1920 Inspec¢do da Qualidade

1900 Supervisao

Evelugiio da Qualidade

Antes de Prodeminancia da m3o-de-obra
1900

Figura 3: Evolucdo da Qualidade
Fonte: Pires (2007, pag. 34)

2.4 A QUALIDADE E A SATISFACAO DOS CIDADAOS/CLIENTES

Como referimos no ponto anterior, foi sobretudo a partir da década de
oitenta que se deu o desenvolvimento da Gestao pela Qualidade Total, segundo a
qual, a qualidade s6 pode ser convenientemente analisada na perspetiva do
cliente, pelo que deve estar orientada para ele, e por si avaliada, ndo pela propria

empresa/organizagao.

Nesta senda, a qualidade de um bem ou servico ndo podera ser vista como
algo mensuravel mas antes como um processo de confirmacdo das expectativas
do cliente, ou seja, terdao qualidade se confirmarem, de forma consistente, as

expectativas que o levaram a adquiri-los ou a utiliza-los.

13
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Para analisar a génese do conceito de Qualidade Total temos de recuar até
ao momento pos Segunda Guerra Mundial. Nesta altura o Japdo encontrava-se

profundamente destruido e necessitava de ser rapidamente reconstruido.

William Edwards Deming foi convidado pelos lideres japoneses para ajudar
0s empresarios na gestdo da qualidade com o objetivo de desenvolver

economicamente o seu pais.

Os resultados alcancados no Japdo foram extraordinarios e, por isso,
“equipas de gestores Americanos deslocaram-se ao Japao para constatarem por
eles proprios quais foram as bases do sucesso Japonés. Ai constataram que 0s
Japoneses atribuiram muito do seu sucesso a dois americanos — Deming e Juran
— que |hes mostraram como aumentar a qualidade dos seus produtos. (...) A
filosofia que eles pregaram foi designada por Gestdo da Qualidade Total’® (Rao,
et al., 1996, p. 14).

Atendendo as limitacdes relacionadas com o tempo e dimensdo do
presente trabalho ndo iremos debrucar-nos sobre as varias teorias e doutrinas
desenvolvidas pelos grandes pensadores desta area, no entanto, relativamente a
W. E Deming, porgue, como veremos mais adiante, alguns dos seus principios
estdo vertidos na CAF, entendemos, ainda que de forma superficial, destacar os

seus pontos principais.

A teoria de Deming defende a coexisténcia de diversos fatores na gestéao
das organizagbes, tais como “a exceléncia nos processos de gestao,
administrativos e operacionais, 0 espirito de melhoria continua, a lideranca de
custos, o relacionamento privilegiado com clientes (internos e externos) e
fornecedores, o envolvimento de todos os colaboradores nos processos e uma

orientagao absoluta para as necessidades do mercado” (Rodrigues, 1998, p. 84).

Em 1986, Deming in Pires (2007, pag. 28) da o seu principal contributo
para o desenvolvimento desta area ao estabelecer 14 principios basilares da

qualidade que devem ser adotados em todos 0s niveis de uma organizagao.

8 Tradugdo da exclusiva responsabilidade do autor.
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10

11

12

13

14

Estabelecer objetivos estaveis, com vista a melhoria dos produtos e servigos
Adotar a nova filosofia (de gestéo de qualidade)
Nao depender exclusivamente da inspe¢éo para aceitar a qualidade

Nao utilizar apenas o preco para conduzir o negécio. Em vez disso, minimizar os custos
totais, trabalhando com um unico fornecedor

Melhorar constantemente qualquer processo de planeamento, produgéo e fornecimento
do servigo

Instituir a formag&o no posto de trabalho
Adotar e instituir a lideranca da direcéo
Eliminar o medo (de cometer erros)
Eliminar as barreiras funcionais entre areas

Eliminar slogans, exortacdes e cartazes dirigidos aos trabalhadores dos niveis mais
baixos (inadequados na forma, no conteudo e no tempo)

Eliminar indicadores monetarios para os trabalhadores e numéricos para a gestéo

Eliminar as barreiras que dificultem o orgulho pelo trabalho realizado, eliminar sistemas de
pontuagdes anuais, ou sistemas de mérito

Instituir um sistema de formac&o e auto melhoria para toda a gente

Envolver toda a gente no trabalho de alcangar os objetivos de mudanga

Tabela 2: Catorze pontos de Deming para a gestdo da Qualidade
Fonte: Pires (2007, pag. 28)

Ainda na senda da implementacé@o da filosofia da melhoria continua das

empresas/organizacfes, para além da definicAo destes catorze principios,

Deming notabilizou-se também pela utilizacéo do ciclo PDCA®, “uma metodologia

inicialmente elaborada por Shewart” e difundida por si nos anos 50. “E uma

proposta de abordagem organizada para qualquer tipo de problema, que permite

a preparacdo e a execugado de atividades planeadas para a sua solugdo.”
(Carapeto & Fonseca, 2014, p. 395)

° As letras da sigla PDCA correspondem aos termos anglo-saxénicos: (P) Plan; (D) Do; (C) Check e (A) Act.
Conforme ilustra a figura 4, em portugués significa: Planear, Executar, Verificar, Agir, tendo este ultimo sido
traduzido para Ajustar, no contexto da CAF, de modo a destacar-se claramente do Executar da 22 fase do
ciclo (conforme estabelecido no Manual CAF 2013, pagina 9).
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Figura 4: Ciclo de Deming (PDCA) e a melhoria continua
Fonte: Carapeto & Fonseca (2014, pag. 397)

Como vimos, para Deming a qualidade tera de ser consentanea com as
exigéncias e necessidades do consumidor. Considerando que estas estdo em
permanente mudanca, também as especificagcdes da qualidade de um bem ou
servico tém de ser frequentemente alteradas, e isso sO sera possivel se a gestédo

adotar uma filosofia de melhoria continua.

Resumidamente, o ciclo PDCA inicia-se pelo planeamento de acdes, de
seguida pela execucao das acdes planeadas, posteriormente verifica-se se o0 que
foi feito esta de acordo com o planificado e, por dltimo, tomam-se medidas para
corrigir ou eliminar defeitos ou erros. Estas etapas sdo executadas de modo

continuo e ciclicamente.

Por ultimo, como é explicado no glossario constante no manual produzido
pela DGAEP para aplicacdo da CAF, atualmente existem diversos modelos de
Gestao da Qualidade Total, “sendo os mais utilizados os seguintes: EFQM, CAF,
Malcolm Baldrige (USA), ISO 9004” (DGAEP, 2013a, p. 94).

Ainda neste manual DGAEP (2013a, p. 94) podemos encontrar a definicao

de Gestao da Qualidade Total como sendo:

..uma filosofia de gestdo que envolve toda a organizagcédo (processos-
chave, processos de gestdo e de apoio) assumindo a responsabilidade e
garantindo a Qualidade dos seus produtos/servicos e processos
procurando continuamente melhorar a eficacia dos seus processos em
todas as etapas. A Gestdo da Qualidade Total contempla a maior parte da

dimenséo da organizacéo, utilizando uma abordagem de gestéo holistica
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para satisfazer as necessidades ou requisitos dos clientes, e postula o

envolvimento das partes interessadas.

Total Quality Management (TQM) /Gestdo da Qualidade Total, Quality
Management (QM)/Gestdo da Qualidade ou Total Quality (TQ)/Qualidade
Total sdo 0s mesmos conceitos, embora alguns autores estabelecam

diferenciagao entre os mesmos.

2.5 SINTESE

O conceito de qualidade pode assumir diferentes interpretacbes e esta
condicionado por diversos fatores como por exemplo as necessidades e
expectativas pessoais, a cultura, o tipo de produto ou o servigo prestado, entre
outros. Tem evoluido ao longo dos anos e, como vimos, € dificil expor uma

definicdo precisa.

A medida que as pessoas se tornam cada vez mais exigentes, num
mercado tendencialmente competitivo, a abordagem da qualidade devera ir de
encontro as expectativas do cliente/utente. Cativando-o e superando as suas
expectativas, a empresa ou instituicdo conseguird atingir um nivel de

sustentabilidade e vantagem competitiva relativamente aos demais.

Sobretudo ao longo do século XX e inicio deste século, o interesse pela
Qualidade tem despertado a atencéo de varios estudiosos que tém dado diversos
contributos nesta matéria. Deste modo, no que concerne a gestdo da qualidade
ndo podemos considerar que existe uma teoria Unica e universalmente aceite.
Antes porém, serd uma associacdo de ideias e praticas de gestdo que tém
evoluido ao longo dos anos, fruto dos trabalhos de diversos autores, dos quais se
destacam Deming e Juran, considerados por muitos como tendo sido os

precursores da qualidade.

As preocupacdes com a satisfacdo das necessidades dos clientes, a
reducdo de custos e o controlo da qualidade a todos os niveis de gestéo fizeram
surgir, sobretudo a partir da década de 80, a Gestdo da Qualidade Total. Trata-se
de um tema atual que tem sido objeto de estudo e aplicacdo nas diversas

empresas e instituicbes modernas.
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CAPITULO 3:
A QUALIDADE NA ADMINISTRACAO PUBLICA PORTUGUESA

3.1 INTRODUCAO

N&o sendo novidade, a qualidade apresenta-se como um tema atual e
merecedor de andlise acerca da sua aplicabilidade ndo s6 no seio do setor
empresarial privado mas também nas instituicbes publicas. Como veremos no
presente capitulo, a abordagem que estas tém realizado constitui uma das razfées

de mudanca e reforma na administracéo publica portuguesa.

A Gestdo da Qualidade Total constitui uma filosofia e um conjunto de
principios de gestdo que podem ser usados nos processos de mudanca e
modernizacdo das organizacfes publicas, tendo por base “os conceitos de
melhoria continua da organizacdo, aumento da satisfacdo dos clientes,
abordagem diferente da gestédo tradicional de recursos humanos e o0 uso da
analise quantitativa como forma de medir a melhoria dos servicos (Rocha, 2014,
p. 54) .

3.2 A MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA EM PORTUGAL

Na administracdo publica tem existido uma infeliz tentacdo para se
considerar que, devido ao facto de muitos do servicos que presta ndo serem
pagos pelos cidadaos e que nao existe, por norma, “o risco de estes os rejeitarem
por serem prestados deficientemente, ndo vale a pena investir significativamente
na respetiva qualidade (...) tendo, por isso, que os cidaddos se conformar com o

seu mau funcionamento (Caupers, 2002, p. 88).

Talvez seja por isso que muitos a consideram como sendo uma
organizacao rigida e pouco propicia a mudanca, no entanto, ndo sendo um
sistema fechado tera forcosamente de evoluir de acordo com as mutac¢des que
ocorrem na sociedade. “Por isso, as burocracias publicas, organizagdes
piramidais de gestdo fortemente regulada, estdo a sofrer profundos

reajustamentos as novas exigéncias sociais” (Fonseca, 2004).
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Em Portugal as mudan¢as na administracdo publica apenas se fazem
sentir no final da década de 1970, embora “mesmo antes de 1974 tenham existido

elementos de modernizagao” (Carapeto & Fonseca, 2014, p. 38).

Nesta senda, nas Ultimas décadas, 0s sucessivos governos tém
desenvolvido uma série de iniciativas com o objetivo de promover a moderniza¢&o

e a qualidade dos diversos organismos pertencentes a funcéo publica.

De forma muito resumida de seguida iremos abordar os principais aspetos
gque marcaram a modernizacdo administrativa em Portugal, particularmente no

que respeita a implementacdo da politica de qualidade.

Entre 1974 e 2004, Nolasco (2004) distinguiu trés periodos na

Administracdo Publica Portuguesa:

No periodo 1974 a 1985, a qualidade ndo fazia parte da estratégia do
Governo. “As necessidades centravam-se sobretudo nas questbes de regime da
funcdo publica, na estrutura funcional da AP, na descentralizacdo e
desconcentracdo de competéncias e na situacdo social, profissional e econémica
dos funcionarios” (Nolasco, 2004, p. 25). Contudo foi ainda neste periodo,
nomeadamente no programa do IX Governo Constitucional (1983-1985), que

surgiu pela primeira vez a palavra modernizacéao.

Num segundo periodo, de 1985 a 1995, “conforme constou no programa do
Xl Governo Constitucional, a qualidade é pela primeira vez “uma aposta no
ambito das reformas estruturais. A qualidade é entendida como «prestacdo de
servico eficaz, atendimento humanizado, satisfacdo atempada e célere das
solicitacbes dos utentes»” (Nolasco, 2004, p. 36). Neste Periodo foi criado o
Secretariado para a Modernizacdo Administrativa, e é publicado o Cédigo do
Procedimento Administrativo com a entrada em vigor do Decreto-Lei n.° 442/91,
de 15 de Novembro. Ainda durante este periodo foram implementadas a Carta da
Qualidade dos Servicos Publicos e a Carta Deontologica do Servigo Publico.

De 1995 a 2004, “o entendimento sobre qualidade sofreu uma mudancga.
(...) deixou gradualmente de ser vista simplesmente na relagdo administragdo —
cidadaos, mas passou a ter em conta todas as partes interessadas (stakeholders),
designadamente funcionarios, cidadaos, gestores, parceiros, fornecedores e

sociedade em geral” (Nolasco, 2004, p. 38). Em 1999 foi criado o Sistema de
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Qualidade em Servicos Publicos através do Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13 de
Maio, com o principal objetivo da certificacdo da qualidade dos servi¢cos publicos
e, ainda nesse ano, foi publicado o Decreto-Lei n.° 135/99, de 22 de Abril que
estabeleceu algumas Medidas de Modernizacdo Administrativa. Até 2002 foram
implementadas diversas medidas que visaram dar comodidade aos cidad&os e
empresas, como por exemplo a criagdo das Lojas do Cidaddo, do Centro de
Formalidades das Empresas, entre outros. Ja em 2002, a Direcdo Geral da
Administracdo Publica era o servigo “responsavel por promover a inovagao e
qualidade na AP [que desenvolveu] um conjunto de iniciativas, entre as quais se
destaca a promogao da utilizagdo da CAF” (Nolasco, 2004, p. 38). A partir de
2002, inicia-se a reforma da AP, “tendo a posta sido dirigida para a racionalizacao
das estruturas da AP, a reorganizacdo interna dos servicos, a orientacao para

resultados e a cultura do mérito” (Nolasco, 2004, p. 39).

A tabela 8 constante no anexo A identifica as principais preocupacoes,
objetivos e medidas referentes a reforma da administracdo publica portuguesa no
periodo de 1974 a 2004.

Madureira (2015, p. 552) refere que no inicio deste século XXI, “as
constantes pressfées dos cidaddos, por um lado, e do contexto econémico, por
outro, forcaram as administracdes publicas por todo o mundo a concentrarem-se
na questdo da prestacdo dos servicos publicos com eficacia e eficiéncia as

populacdes.”

Como refere este autor, em diversos aspetos a Administracdo Publica tem
procurado aproximar-se, tanto quanto possivel, do setor privado. Na mesma linha
de pensamento, Carapeto e Fonseca (2014, p. 34) consideram que deixamos de
defender uma Administracdo Publica classica, burocratica e que evita a
participagdo dos cidadaos, “para o fomento de uma administracdo gestionaria,
descentralizada, de cariz empresarial, que importou um conjunto de técnicas de
gestdo e valores do setor privado, com a sua orientacdo para os resultados, o

mercado e o cliente”.

Nos ultimos anos, com a assinatura do Memorando de Entendimento entre
0 governo portugués e a troika, “as medidas de reforma da administracdo publica

[foram] essencialmente norteadas pelas metas constantes do documento. (...)
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gue almejou, antes de mais, um imediato corte dos custos da despesa publica
(Madureira, 2015, p. 558).

A tabela 9 que apresentamos no anexo A retrata algumas das reformas

estruturais da administracéo publica central portuguesa nos ultimos anos.

3.3 INSTRUMENTOS DE GESTAO DA QUALIDADE APLICADOS AO
SECTOR PUBLICO — A CAF

Como verificamos no ponto anterior, nos ultimos anos registaram-se
grandes mudancas no seio da administracdo publica portuguesa. As sucessivas
alteracdes que o Estado tem desenvolvido surgem da necessidade de melhorar a
prestacdo dos servicos aos cidadaos e estes esperam daguela uma atuacao que

justifique as suas contribuicdes fiscais.

De facto, a melhoria do desempenho dos servicos publicos tem sido um
tema de destaque na atualidade. A sua eficiéncia e eficacia, a qualidade dos
bens/servicos que produzem sdo aspetos permanentemente debatidos pelos mais
diversos setores da sociedade. Neste sentido, “ndo se aceita que haja
organizacdes bem posicionadas na sua performance, se nao possuirem

clientes/utentes e funcionarios satisfeitos” (Bilhim, 2002, p. 71) .

Nesta senda, no setor publico, “a qualidade esta, assim, particularmente
ligada a cidadania” Fonseca (2004, p. 167) e surge como um desafio inadiavel,
como uma “estratégia que deve sustentar os processos de mudanga dos servigos
publicos” (Ferreira, 2006, p. 97).

Apesar das dificuldades decorrentes das suas especificidades préprias, 0s
modelos de qualidade que, como analisamos anteriormente, foram amplamente
disseminados no sector privado, tém vindo a ser introduzidos no sector publico.
Foi justamente devido ao reconhecimento dessas particularidades do setor
publico que surgiram os modelos e técnicas inspiradas nos principios da Gestao
da Qualidade Total, particularmente o modelo de exceléncia EFQM', as normas
ISO 9001 e a CAF.

" EFQM é um Modelo de Exceléncia criado em 1991 pela European Foundation for Quality

Management, uma organizagdo criada em 1988 pelos responsaveis de 14 grandes empresas
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Considerando o ambito deste trabalho e as suas limitagcdes iremos cingir-
nos apenas a analise da ferramenta CAF.

O modelo CAF é uma ferramenta de autoavaliacdo da qualidade
desenvolvida na Unido Europeia, resultante da cooperagdo entre 0s varios
Estados Membros e foi criada com a finalidade de ser utilizada por todos os

sectores da Administragéo Publica.

Em Portugal recebeu a designacédo de Estrutura Comum de Avaliacao, e
foi apresentada pela primeira vez na 1.2 Conferéncia da Qualidade das
Administracfes Publicas da Unido Europeia, que decorreu em Lisboa, em Maio de
2000.

De acordo com o manual desenvolvido pela Direcdo Geral da

Administracédo e do Emprego Publico:

A Estrutura Comum de Avaliacdo € um modelo de Gestdo da Qualidade
Total desenvolvido pelo setor publico e para o setor publico, inspirado no
Modelo de Exceléncia da Fundacédo Europeia para a Gestdo da Qualidade
(EFQM). Baseia-se na premissa de que os resultados de exceléncia no
desempenho organizacional, cidadaos/clientes, pessoas e sociedade sao
atingidos através da lideranca que conduz a estratégia e planeamento, as

pessoas, as parcerias, 0s recursos e os processos (DGAEP, 2013a, p. 9).

Conforme é referido no manual DGAEP (2013a,), este modelo analisa a
organizacdo a partir de diferentes angulos, ou seja, através de uma abordagem
holistica da andlise do desempenho organizacional, e tem cinco objetivos

principais:

1. Introduzir uma cultura de exceléncia e os principios da Gestdo da
Qualidade Total nas organiza¢des da administracéo publica;

2. Orienta-las progressivamente para um ciclo completo e desenvolvido
de PDCA “Planear - Executar — Rever - Ajustar”;

3. Facilitar a autoavaliagdo das organizacdes publicas com o objetivo
de obter um diagndéstico e identificar agbes de melhoria;

4. Servir de ponte entre os varios modelos utilizados na gestdo da

europeias com o apoio da Comissao Europeia. Baseia-se num sistema de autoavaliacdo que pode
ser utilizado por empresas privadas e por instituicdes publicas.
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qualidade, no setor publico e privado;

5. Facilitar o benchlearning entre organizacfes do setor publico.

Tratando-se de uma ferramenta de Gestdo da Qualidade Total, a CAF tem
por base e transcreve para o setor publico os mesmos principios de exceléncia
anteriormente definidos pela EFQM com o objetivo de melhorar o desempenho

das organizac¢@es publicas.

“‘Estes principios fazem a diferenga entre as organizagdes publicas
burocraticas tradicionais e a organizacéo orientada no sentido da Qualidade Total

(DGAEP, 2013a, p. 10), e estao identificados na figura seguinte.

1.
Orientacdo
para os
8. resultados 2
Responsabilidade = Focalizagdo no
social cidaddo/
/cliente

~—

7 3.

Desenvolvin'\ento PRINCIPIOS DA Lideranca e
de parcerias EXCE LEN CIA constancia de
— propésitos
6.
Aprendizagem, Gestg;: por
inovagdo e
melhoria continuas 5¢ P <

‘ 5 factos
“ Desenvolvimento e

envolvimento das
pessoas

Figura 5: Principios da exceléncia da CAF
Fonte: DGAEP (2013a, p. 11)

A CAF apresenta-se como sendo uma ferramenta gratuita, disponivel para
todo o setor publico, e assenta numa estrutura de nove critérios conforme

ilustrado na figura seguinte.
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MEIOS RESULTADOS
7. Resultados
3. Pessoas relativos as
pessoas
6. Resultados 9. Resultados
2. Planeamento e i
1. Lideranga . 5. Processos DTN e
estratégia 0s desempenho-
cidad3os/clientes -chave

A

8. Resultados da
responsabilidade
social

4. Parcerias e
recursos

APRENDIZAGEM E INOVAGAO

Figura 6: Modelo CAF
Fonte: DGAEP (2013, p. 9)

Os cinco primeiros critérios, correspondem aos meios, (determinam o que a

organizacdo faz e como realiza as suas atividades para alcancar os resultados

desejados.) e os quatro ultimos, correspondem aos resultados (ao nivel dos

cidadaos /clientes, pessoas, responsabilidade social e desempenho-chave). Cada

critério estd decomposto num conjunto de vinte e oito subcritérios que identificam

as principais questfes a considerar quando se avalia uma organizacao.

Na CAF foi desenvolvido um sistema de pontuacdo e, como refere o

manual DGAEP (2013a, p. 61) a pontuacdo de cada critério e subcritério varia

entre 0 e 100, de acordo com uma escala composta por 6 niveis. Esta pontuacéo

visa:

Fornecer informacéo e indicar o caminho a seguir para as acfes de
melhoria.

Medir o progresso da organizacdo caso as avaliagbes com base na
CAF sejam feitas com regularidade, anualmente ou com intervalos
de dois anos, o que constitui uma boa pratica de acordo com a maior
parte das abordagens sobre a Qualidade.

Identificar Boas Praticas que resultem de pontuacfes elevadas nos
critérios de Meios e Resultados.

Ajudar a encontrar parceiros validos com os quais seja util aprender
(Benchmarking: como comparar; Benchlearning: o que se aprende

com 0S outros).
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No manual DGAEP (2013a, p. 61) estdo previstas duas modalidades de
pontuacdo, ambas com utilizacdo do ciclo PDCA. O sistema de pontuagao
“classico” que proporciona uma apreciagao global de cada subcritério, indicando a
fase PCDA em que o0 mesmo se encontra; e o sistema de pontuagao “avangado”
que é mais apropriado para organizacbes que pretendem refletir mais
pormenorizadamente a analise feita aos subcritérios e permite pontuar — para
cada subcritério — todas as fases do ciclo PDCA em simultaneo. Esta abordagem
permite refletir se as acbes sdo devidamente planeadas, se o que € planeado é
executado e se 0 que € executado é revisto e melhorado, repetindo-se o ciclo da

melhoria continua sucessivamente.

Cada processo de melhoria numa instituicdo sera unico, no entanto com a
finalidade de servir de guia para as pessoas responsaveis pelo processo de
autoavaliacdo, o manual estabelece algumas linhas de orientacdo que poderao
ser seguidas durante o desenrolar do processo. Assim, foram estabelecidos 10
passos que poderdo ser seguidos em trés fases distintas de acordo com a tabela

seguinte:

Fases Passos

1- Decidir como organizar e planear a
1- O inicio da caminhada CAF autoavaliagéo
2- Comunicar o projeto de autoavaliagao

3- Criar uma ou mais equipas de
autoavaliagao

4- Organizar a formagéao
2- Processo de autoavaliagcao - 5
5- Realizar a autoavaliacéo

6- Elaborar um relatério que descreva os
resultados da autoavaliagédo

7- Elaborar o plano de melhorias
. o 8- Comunicar o plano de melhorias
3- Plano de melhorias/priorizagao :
9- Implementar o plano de melhorias

10- Planear a préxima autoavaliagao

Tabela 3: Linhas de orientacdo para melhorar as organizacfes através da CAF
Fonte: DGAEP (2013a, p. 69)

O manual DGAEP (2013a, p. 15) prevé ainda que as organizagcbes que
apliguem a CAF podem ser recompensadas com a distingdo europeia “Effective

CAF User”, que sera valida pelo periodo de dois anos
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O Centro de Recursos CAF, criado no Instituto Europeu de Administracao
Publica (EIPA)™ em Maastricht, na Holanda, é responsavel pela coordenacédo da
rede europeia. O correspondente Nacional da CAF em Portugal é a da Direcao-
Geral da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP, 2013a, p. 14).

3.3 UTILIZADORES DA CAF EM PORTUGAL

Na pagina web do EIPA'? é possivel efetuar uma pesquisa sobre o0s
utilizadores da CAF registados naquele organismo europeu, e restringi-la através

da selecdo de um pais, de uma organizacao, setor de atividade, entre outros.

Selecionado 0 nosso pais, constatamos que existem atualmente 196

utilizadores da CAF, distribuidos pelos diversos setores da administracdo publica.

Direcionando a nossa consulta em funcdo dos diversos setores de

atividade constatamos que em Portugal, por exemplo nos setores:

v Justica — ndo ha registo de qualquer utilizador;
Educacao — 64 utilizadores;

Saude - 9 utilizadores;

Forcas policiais e seguranca — 3 utilizadores™:
Seguranca Social — 10 utilizadores;

NN NN

Administracao local — 14 utilizadores;

Considerando os dados que sdo disponibilizados pelo EIPA', de acordo
com a tabela seguinte Portugal € um dos paises com maior numero de

instituicdes registadas naquele Instituto europeu.

Exemplos de paises utilizadores da CAF — até 8 de Marco de 2016

Italia - 914 Eslovénia - 75 Malta - 14
Polénia - 412 Grécia - 65 Bulgaria - 12
Alemanha - 356 Espanha - 55 Turquia - 10
Bélgica - 340 Romeénia - 49 Reino Unido - 8

! Entidade responsavel pela gestdo da pagina web www.eipa.eu/caf

Consulta efetuada através da pagina web http://caf.eipa.eu/3/108/&for=searchpost, em
02/06/2016.

Relativamente a este setor apenas constam trés unidades da PSP: os Comandos
Metropolitanos de Lisboa e Porto e 0 Comando Distrital de Coimbra.
“ Em 8 de marco de 2016, encontravam-se registados na EIPA 3868 utilizadores da CAF
pertencentes a 52 paises e Instituicdes Europeias.
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Hunaria - 316 Suica - 29 Holanda - 8
Dinamarca - 248 Lituania - 30 Irlanda - 6
Portugal - 195 Franga - 26 Croacia - 6
Finlandia - 135 Chipre - 19 Suécia- 5
Austria - 96 Esténia - 18 Russia - 4
Noruega - 92 Luxemburgo - 14 Ucrénia - 1

Tabela 4: Exemplos de paises utilizadores da CAF
Fonte: www.eipa.eu

De acordo com a informacé&o disponivel na pagina criada pela DGAEP que
trata das questdes relacionadas com a aplicacdo da CAF, que doravante iremos
designar de pagina web CAF-DGAEP™, considerando que no inicio de 2007 esta
entidade tinha conhecimento de 60 utilizadores, a tendéncia em Portugal tem

evoluido no sentido de aumentar o seu numero.

3.4 DIFICULDADES E BENEFICIOS DECORRENTES DA
IMPLEMENTACAO DA CAF — ALGUMAS EXPERIENCIAS PORTUGUESAS

Desde logo interessa destacar que, no decurso da nossa incursdo pela
literatura existente, constatimos que em Portugal ndo existem muitos estudos

acerca da utilizacdo da CAF.

De facto, conforme € apresentado na pagina web CAF-DGAEP, o estudo
gue esta instituicdo realizou no nosso pais tem quase dez anos. No entanto

julgamos que é pertinente apresentar alguns dos dados que foram, nessa

ocasiao, obtidos:

TOPICOS DADOS

A el ERG R0 ERGER De um total de sessenta organizagoes (60), de que a DGAEP teve
CAF no universo da AP conhecimento que aplicaram a CAF, trinta e nove (39) dizem
respeito a Administragdo Central, o que corresponde a 65,0% do
total das organizagbes que aplicaram a CAF. Dentro da
Administragdo Central, sobressaem os Institutos Publicos com
28,3%, seguido das Secretarias-Gerais, com 16,7%.

FERGLEEROEIERE]|[=E NN A necessidade de sensibilizar as/os colaboradoras/es para as
CAF questbes da Qualidade € mencionada como sendo uma das
principais razes que impulsionou a aplicagao da CAF (em 32,7%).

!> Consultavel através do seguinte endereco: http://www.caf.dgaep.gov.pt.
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Principais WlosielellbEIS o |dentificar, na organizagdo, iniciativas/praticas que se
dificuldades inerentes ao enquadrem nos exemplos apresentados na CAF.
processo

Dificuldade em identificar o0 ambito dos critérios.
Insuficientes conhecimentos sobre a tematica da Qualidade.
Dificil conjugagao/conciliagdo das diferentes perspetivas.
Dificuldades em encontrar evidéncias.

Sl EeE RN ERInEEl o A aquisicdo ou desenvolvimento da consciéncia de que o

aplicacdo da CAF conjunto de esforgos e a partilha de informagéo sao importantes
no envolvimento com a organizagdo”.
Sistematizacdo e registo das agbes realizadas e/ou planeadas.
Uma clara identificacdo dos pontos fortes e das oportunidades
de melhoria.

¢ Consciéncia de que existem necessidades, para as quais as
boas praticas, indiciadas pela CAF, dao resposta.

(NG VRO CEETENIIE IO Melhor preparagdo da equipa;
futuro * Melhor selecio dos elementos da equipa;
Mais tempo para o processo.

Tabela 5: Estudo desenvolvido pela DGAEP sobre a aplicagdo da CAF em Portugal - algumas
conclusfes
Fonte: http://www.caf.dgaep.gov.pt

Neste dominio, Alves (2006), Marques (2006), Dias (2006) e Ferreira
(2006) relataram as suas experiéncias aquando da aplicagdo da CAF na Camara
Municipal do Porto; na Divisdo de Administracdo de Pessoal e Expediente da
Secretaria-Geral do Ministério da Educacdo; no Centro de Formacdo da
Administracdo Publica dos Acores; e na Escola Superior de Gestéo, do Instituto

Politécnico do Cavado e do Ave, respetivamente.

De seguida apresentamos uma sintese das suas ideias/opinides que

materializamos através do quadro seguinte:

INSTITUICAO  DIFICULDADES/OBSTACULO BENEFICIOS

S

v'Maior conhecimento quanto as fungoes,

ga';'ladrz Iglcl::tn;- \/!Z;itsopéndio e tempanopro- contetdos e atividades das restantes Di-
P 1950, recdes bem como da realidade da C.M. do
v Dificuldade na Porto:
g\rlci’gg;i/i;?oma desny Conhecimento dos pontos fortes e fracos
’ do servigo;

v Dificuldade na aplicagdo de
questionarios aos  cida-
daos/clientes;

v O trabalho em equipa;

v Aquisicdo de novos conhecimentos;

v/ Falta de formagdo inicial v Possibilidade de realizar boas praticas;
rolativamente. & forramenta . cletolnovadorie motivador;
CAF: v Relacionamento com colaboradores de

v Conciliagdo das tarefas PR RS

didrias com os projetos.
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Divisao de
Administracao
de Pessoal e
Expediente,
da Secretaria-
Geral, do Mi-
nistério da
Educacgao

Centro de
Formagao da
Administracao
Puablica dos
Acores

Escola
Superior de
Gestao, do
Instituto
Politécnico do
Cavado e do
Ave

v’ Dificuldades na
compreensdo da estrutura
CAF e na assimilagdao dos
respetivos conceitos;

v Tempo que 0 processo exige
para ser aplicado correta-
mente;

v Falta de consciéncia do
tempo necessario a melhoria;

v Ligagdo da autoavaliagao
dos servicos a avaliagdo do
desempenho individual,

v Apresentagado aos dirigentes
da metodologia CAF e a
forma como o processo se
iria desenrolar no servigo;

v Apresentacdo do processo
aos colaboradores, com
muitas questdes;

v Recolha de evidéncias, saber
gue situagbes sdo passiveis
de registo;

¥ Conciliar o trabalho do dia-a-
dia com o processo;

v Envolvimento e participagéo
de todos;

v Pouca motivagao e interesse
sobre 0 assunto;

v Resisténcias a mudanca.

v Desenvolvimento de uma cultura de maior
comunicagao e dialogo;

v" Reforgo do papel da lideranga;

v Construgao de uma estratégia de gestado
mais participativa;

v"Aumento da capacidade das pessoas
cooperarem transversalmente, desenvol-
vendo novos contextos laborais;

v Trabalho numa légica de satisfagdo das
necessidades dos administrados enquanto
cidadaos/clientes integrados numa socie-
dade civil ativa.

v"O processo de autoavaliagdo como uma
oportunidade de melhoria e motivagao;

v" A implementagao da CAF teve impacto na
organizagdo do servico e nas pessoas;

v Proporciona a todos um espago de
discussao e reflexao;

v Todas as pessoas tomam consciéncia
sobre a forma como se organiza o trabalho
no servigo;

v Melhoria da relagao com 0S
clientes/cidadaos e demais partes
interessadas.

v'A identificagdo e focalizacdo das

atividades de melhoria onde sao mais
necessarias;

v'"Mudanca de atitude e comportamento
organizacional;

v Criagao de uma cultura de “organizagao
que aprende”;

v' Empenho comum;

v" Gestao do conhecimento organizacional;

v Gestédo baseada em “rede de processos” ,
onde todos trabalham com a finalidade de
acrescentar valor ao cliente final.

Tabela 6: Dificuldades, obstaculos e beneficios identificados em algumas organizagfes que
implementaram a CAF
Fonte: Alves (2006), Marques (2006), Dias H.(2006) e Ferreira (2006).

Para Pires (2007, p. 47), “os beneficios de uma cultura de qualidade total

sdo, entre outros:

a) Satisfacdo dos clientes;

b) Melhoria Continua;

c) Eliminacéo do desperdicio;

d) Satisfacéo dos clientes internos;

e) Comunicacao efetiva;

f) Atitudes positivas”.
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Por ultimo, Fonseca (2004, p. 174) considera que a “CAF oferece a
organizacdo uma oportunidade para aprender mais sobre si prépria”,

proporcionando:

e Uma avaliagdo baseada em factos/evidéncias;

e Um meio para obter consisténcia na direcdo e consenso sobre quais
as necessidades a satisfazer para melhorar uma organizagéo;

e Uma avaliacdo que tem por referéncia um conjunto de critérios, que
se tornam largamente aceites na Europa;

e Um meio de mediar o progresso ao longo do tempo através da
autoavaliacao periddica;

e Uma ligacao entre objetivos, estratégias, e processos de suporte;

e Um meio de orientar a atividade de melhoria para onde esta é mais
necessaria;

e Oportunidades para promover e partilhar boas préaticas entre
diferentes areas de uma organizacdo e com outras organizacoes;

e Um meio de criar entusiasmo entre os trabalhadores através do seu
envolvimento no processo de melhoria;

e Oportunidades para identificar o progresso e niveis exemplares de
realizacéao;

e Um meio para integrar varias iniciativas de qualidade nas operacdes

normais da organizacao.

3.5 SINTESE

Em sintese, no contexto atual da sociedade portuguesa o setor publico nao
estd imune aos problemas de financiamento, a reducdo de efetivos, ao
surgimento de novos problemas sociais e as exigéncias dos cidaddos e
empresas, por isso, a administracdo publica atual confronta-se com a
necessidade de melhorar o seu desempenho bem como o seu modo de
funcionamento e organizacao, tendo como objetivo a melhoria da qualidade do

servigo prestado aos cidadaos.

Nesta conjuntura, as entidades publicas tém pela frente o desafio de

“desenvolver uma atitude pré-ativa, caracterizada pela capacidade de antecipacéo
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das exigéncias dos cidaddos e de promoc¢édo da mudanca e da melhoria continua
da sua gestao, através da adaptagao das estruturas e dos métodos de trabalho...”
(Carapeto & Fonseca, 2014, p. 35)

Assim, a CAF ou Estrutura Comum de Avaliacdo, surgiu como um modelo
de Gestdo da Qualidade Total gratuito e disponivel para aplicacdo nas
organizacfes publicas europeias que pretendam evoluir em direcdo a exceléncia
do seu desempenho, com o objetivo de tornarem 0s seus servicos mais eficazes e

eficientes e de reconhecida qualidade por parte dos cidadaos.

Da experiéncia de varias entidades que iniciaram o0 processo de
implementagdo da CAF conseguimos identificar diversos obstaculos e
dificuldades que surgem no decurso do mesmo, especialmente na sua fase inicial,
no entanto, é também possivel identificar um conjunto de beneficios e vantagens
que advém da utilizacdo da CAF, na senda do entendimento de diversos autores

conceituados nesta matéria.

CAPITULO 4:
A MODERNIZAGCAO E A QUALIDADE NA PSP

4.1 INTRODUCAO

Como referimos no capitulo anterior, nas ultimas décadas, fruto do
acentuado desenvolvimento econémico e social que se tem verificado na
generalidade dos paises da Unido Europeia, temos assistido a um elevado
esforco de modernizacdo da administracdo publica portuguesa. Neste dominio, a
PSP tem acompanhado essa tendéncia e dado provas de ser uma Policia

moderna e empreendedora.

Como veremos no presente capitulo, a PSP no cumprimento da sua
missdo e prossecucao das suas atribuicdes tem promovido a modernizacdo e a
qualidade dos seus servicos, no sentido de ir de encontro as necessidades e
expectativas dos cidaddos que serve. Na atualidade, a instituicio tem dado

passos largos para alcancar a desejada Qualidade Total.
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O sucesso da instituicdo depende muito das suas capacidades de inovacao
e modernizagcao e “na PSP como em qualquer organizacdo, o caminho a seguir
tem de ser o0 da exceléncia, e este caminho passa necessariamente pelo conceito
de qualidade” (Amaral, 2005, p. 8).

42 MODERNIZAGAO E EVOLUGCAO DA QUALIDADE NA
INSTITUICAO POLICIAL

Antes de analisarmos a evolucdo da qualidade no seio da PSP, abrimos
um pequeno paréntesis para um breve enquadramento legal da instituicdo e da

sua missao.

Nos termos da lei, a PSP € uma forca de seguranca com a natureza de
servico publico dotada de autonomia administrativa que tem como funcdes™®
defender a legalidade democratica, garantir a seguranca interna e os direitos dos
cidadéaos.

Depende do membro do Governo responsavel pela Administracéao Interna e

a sua organizac&o é Unica para todo o territério nacional’.

Na sua atividade, a PSP prossegue os fins de seguranca interna previstos
na Lei de Seguranca Interna®® e as atribuicdes estabelecidas na sua Lei de

Organizacéo™.

Como refere Clemente (2006, p. 37), a PSP distingue-se dos demais
organismos publicos “por ter um ativo de coagado” e a sua finalidade Ultima é a

promocao do bem-comum.”

Retomando agora a nossa analise, efetivamente, para além de ter adotado
as medidas de modernizacdo administrativa preconizadas para a restante funcéo
publica, constatamos que a PSP tem demonstrado interesse e preocupacao para
modernizar toda a sua estrutura com o objetivo de prestar um servico de

qualidade ao cidadao.

'° De acordo com o0 art.° 272.° da CRP e art.° 1., da Lei n.° 53/2007, de 31 de Agosto.
" Art.0 2.0, da Lei n.° 53/2007, de 31 de Agosto.

'® Previstos no art.° 1.°, da Lei n.° 53/2008, de 29 de Agosto.

19 Lei n.2 53/2007, de 31 de Agosto, qua aprovou a organica da PSP.
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Este esforco € digno de registo, se considerarmos que uma das motivacdes
pela busca da exceléncia, principalmente no meio empresarial, € a sobrevivéncia
entre 0s demais concorrentes que prestem o mesmo servico ou produzam o
mesmo bem. Nesta medida, tendo as Forcas de Seguranca o monopélio da forca
e vigorando ainda em Portugal um modelo dual com areas territoriais de
responsabilidade perfeitamente definidas, estariam até reunidas condi¢des para
que estas figurassem entre os ultimos organismos da administracdo publica a
evidenciar esta preocupacdo. Pelo contrario, de uma forma espontanea,

consciente e informada, a PSP optou por trilhar o caminho da Qualidade Total.

Ja em 2002, S.2 Ex.2 o Diretor Nacional da PSP (S.2 Ex.2 o DN), através do
Despacho n.° 12/GDN/2002, de 25 de outubro, determinou a “implementagao em
toda a instituicdo (nos Departamentos/Gabinetes da Direccdo Nacional,
Comandos, Unidades Especiais, Servigos Sociais, ISCPSI, e EPP), no mais curto

prazo, de circulos de qualidade...”

No seguimento deste Despacho as unidades e servicos foram chamados a
pronunciar-se e, em 2003, foi criado um grupo de trabalho com a finalidade de
analisar essas respostas e apresentar propostas relacionadas com a
sistematizacdo de funcdes bem como a racionalizacdo e desburocratizacdo dos

processos produtivos.

Em abril do ano seguinte, pretendendo alcancar os objetivos preconizados
anteriormente, este grupo de trabalho produziu um relatério com um conjunto de
propostas. Uma delas foi designada por “Implementagcdo de uma Politica de
Qualidade na PSP” que tinha por base, ja nessa altura, a aplicagdo do modelo de

autoavaliacdo da CAF.

Em maio de 2010 S.2 Ex.2 o DN determinou ao GEP-DN a elaboracéo de
uma proposta que trilhasse a Estratégia Organizacional da Qualidade da Policia
de Seguranca Publica (Q-PSP).

Essa estratégia, que em junho de 2011 foi materializada através de
Despacho de S.2 Ex.2 o DN, teve como principios a Qualidade Total e a

sustentabilidade.
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Como veremos mais adiante, nos anos seguintes foi iniciado o processo de
implementagdo da CAF no COMETPOR e no CD Coimbra, que funcionaram

como unidades piloto.

Em maio do ano passado, foi publicado o Despacho 09/GDN/2015, de
27/04/2015%° que determinou, de forma faseada?!, a implementacédo da qualidade
em toda a estrutura organica da PSP, tendo por base o modelo de gestdo da

qualidade CAF, e estabeleceu a metodologia e sequéncia da sua implementacéao.

Mais recentemente foi aprovada e difundida a NEP n.° ASDDN/GEP/2016,
de 04/05/2016, que define e determina a aplicacdo em toda a estrutura organica
da PSP do Sistema de Gestdo da Qualidade na Policia de Seguranca Publica
(SGQ-PSP), com a finalidade de estabelecer, documentar, implementar e manter
um Sistema de Gestdo da Qualidade na PSP?,e melhorar continuamente o seu

desempenho organizacional.
Em tracos gerais, esta NEP determina ainda para toda a estrutura da PSP:

1) A implementacdo de Manuais de Procedimentos em todos os
Departamentos/Gabinetes da Dire¢cdo Nacional, Comandos, Unidade
Especial de Policia, Unidades de Ensino e Servigos Sociais, com 0
objetivo de evidenciar e controlar passo-a-passo 0s procedimentos,
a eficacia, a eficiéncia e a qualidade da sua execucao;

2) A utilizacdo de um logotipo especifico em todos os documentos
relacionados com o SGQ-PSP;

3) A sua estrutura organica do SGQ-PSP?%.

Por altimo, modernizacéo, melhoria e qualidade na PSP, sdo conceitos que

ha véarios anos tém estado presentes nas decisées mais importantes da

0 publicado na Ordem de Servico n.° 17, | série, parte B, de 6 de maio de 2015, da Direcdo
Nacional da PSP.
? No anexo ao Despacho 09/GDN/2015, de 06/05/2015, foi estabelecido como objetivo a
implementacdo da qualidade em todas as unidades e servicos da PSP, a concretizar durante o
E)zerl'odo de 2015 a 2018.

Através da utilizagao de técnicas de gestao da qualidade assente no modelo CAF.
» A NEP em quest&o estipula que o GEP-DN coordena a nivel nacional a execucéo da Politica de
Qualidade na PSP bem como o funcionamento do SGQ-PSP, e que em todos os Departamentos e
Gabinetes da Dire¢do Nacional, Comandos, Unidade Especial de Policia, Unidades de Ensino e
Servigos Sociais devera existir, apos aprovacdo do Diretor Nacional, um servico especifico que
trate dos assuntos relacionados com a qualidade.
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instituicdo. Neste sentido, destacamos alguns dos aspetos que ilustram essa

tendéncia:

v

A implementacdo do Sistema Estratégico de Informacbes, Gestdo e
Controlo Operacional (SEI)**. Com a sua criacdo, a PSP pretendeu dotar
todo o dispositivo com um sistema informatico de informacdo Unico que
suportasse todos 0s processos operacionais e que, simultaneamente,
permitisse a uniformizacdo e racionalizacdo de procedimentos, que até se
encontravam demasiado difusos. O SEI foi implementado em toda a sua
estrutura organica e constituiu um avanco tecnologico notavel bem como
uma ferramenta indispenséavel para uso diario do efetivo policial;

Ainda no dominio das tecnologias de informacdo, podemos referir outros
exemplos de sucesso, como por exemplo a utilizacdo da aplicacdo SCOT
(Sistema de Contraordenacdes de Transito); o Sistema Integrado de
Gestdo de Armas e Explosivos (SIGAE), o Sistema Integrado de
Informacdo Sobre Perdidos e Achados (SIISPA); o Sistema de Queixa
Eletronica (SQE), entre outros;

A criacdo de novos modelos de policiamento de proximidade com o
objetivo de tornar a atuacdo policial mais pré-ativa e preventiva, o Modelo
Integrado de Policiamento de Proximidade (MIPP), que aglutinou, entre
outros, o programa Escola Segura;

O desenvolvimento de programas direcionados para setores e populacdes
especificos da sociedade, como por exemplo o portal Verdo Seguro —
Chave Direta, o Sistema Taxi Seguro; o Programa “Estou Aqui’
(desenvolvido em parceria com empresas privadas), entre outros;

A prossecucdo de um modelo de “Seguranca Just-In-Time”® desenvolvido
através de uma estratégia de gestdo policial suportada em tecnologia
inteligente que direciona os meios quando, onde e como a situagdo o

exigir, tendo por base um estudo sistematico de informacdes e de

?* De acordo com a NEP n.° DN/ASDDN/GEP/03/01, de 24/01/2011, “O SEI é um sistema de
informacao cujo objetivo é assegurar a criacdo, manutencdo e disponibilizacdo da informacéo
necesséria e relevante a atividade operacional e de gestdo da PSP, garantindo a sua atualizacgéo,
coeréncia, integracao e acessibilidade em tempo Util e de forma segura, funcionando como uma
ferramenta complementar e de suporte as diversas atividades policiais de caracter operacional ou
de apoio”.

2A definicdo deste conceito consta do documento que definiu as Grandes Opc¢Ges Estratégicas 2013-2016,
criado pela Dire¢do Nacional da PSP em marco de 2012.E possivel a sua consulta através da pagina web

WWwWWw.psp.pt.
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operag0es, , invertendo o tradicional paradigma de reagir a um problema

através da afetacdo intensiva de recursos.

Em suma, estes exemplos sdo o resultado de uma estratégica de gestao
apostada cada vez mais em servir melhor o cidaddo e satisfazer as suas
necessidades que, como vimos anteriormente, sdo principios basilares de uma

gestédo que aposta na Qualidade Total.

4.3 INICIO DA UTILIZACAO DA CAF: AS UNIDADES PILOTO

Como referimos no ponto anterior e conforme consta no Despacho
9/GDN/2015, desde o inicio do processo que a Direcdo Nacional entendeu

implementar a Qualidade nas unidades e servicos da PSP de forma faseada.

Neste sentido, podemos considerar que a primeira fase do processo?®, ou
fase piloto, consistiu na aplicacdo da qualidade em duas unidades distintas da
PSP: no COMETPOR e no CD Coimbra.

Pires (2007, p. 234) destaca a importancia desta fase para o sucesso de
um programa de qualidade, que esta relacionado com o nivel de envolvimento e a
motivacdo conseguidos, e considera que a forma adequada de ajudar a vencer a
resisténcia a mudancga sempre existente “é a de aplicar algumas das ferramentas
numa area, ou caso piloto que pelas caracteristicas possa servir de exemplo a

toda a organizacao.

A primeira unidade da PSP a dar inicio ao processo foi o COMETPOR,
apos Despacho de S.2 Ex.2 o DN, de 14 de marco de 2012, que exarou da
seguinte forma: “Autorizo a implementacdo de projeto de qualidade, usando o
modelo CAF, no COMETPOR, com o acompanhamento do GEP, constituindo-se

0 mesmo como projeto-piloto, suscetivel de ser replicado em outros Comandos”.

Nos mesmos moldes, em 15 de janeiro de 2013, S.2 Ex.2 o DN autorizou o
CD Coimbra, a desenvolver o processo de implementacdo de um programa de

Qualidade Total com base na CAF.

%% Numa 2.2 fase, em 2015, iniciaram o processo o COMETLIS e o CD Faro; a 3.2 fase, em 2016, com o
arranque nos Comandos Regionais dos Agores e Madeira, Comando Distritais de Leiria, Viana do Castelo e
Vila Real, e ainda na Inspec¢dao Nacional e no Departamento de Apoio Geral da DN; numa 4.2 fase, em 2017,
esta previsto iniciar o processo nos Comandos Distritais de Aveiro, Braga, Braganca, Beja, Castelo Branco,
Evora, Guarda, Portalegre, Santarém, Settbal e Viseu e ainda no Gabinete de Apoio Juridico da DN.
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Com base na experiéncia adquirida nestes dois Comandos, a DN definiu
que a metodologia de implementacdo da qualidade em toda a sua estrutura

organica devera obedecer a seguinte sequéncia ?’:

1. Nomeacéao pelo Comandante/Diretor:
a. Gestor do projeto de implementacao da qualidade;
b. Grupo de Controlo e Qualidade (GCQ);
c. Grupo de Apoio Técnico (GAT);
d. Pelo menos uma pessoa, preferencialmente a tempo inteiro,
para o GAT,;
e. Equipas de Acompanhamento de Processos (EAP)
Planeamento do projeto de implementacéo da qualidade;
3. Formalizacdo, através de Despacho, do inicio do projeto de
implementacao da qualidade;
4. Formagao (Q-PSP) aos elementos pertencentes ao GCQ, ao GAT e
as EAP;
5. Elaboracdo do Manual de Procedimentos® (MP);
Primeira autoavaliacdo CAF
a. Criacdo das Equipas de Autoavaliacdo (EAA), compostas
pelos elementos que antes pertenciam as EAP;
b. Elaboracdo do Relatério de Autoavaliacdo (RAA) e do Plano
de Melhorias (PM);
7. Aprovacdo do RAA e do PM pelo respetivo Comandante/Diretor e
remessa ao GEP para homologacao pelo DN;
Se necessario, formacdo em gestdo de projetos;

Implementacao do PM.

Considerando que se trata de um programa de melhoria continua através
de autoavaliacdo, implica que o Manual de Procedimentos devera ser ajustado
conforme forem surgindo novas necessidades ou alteracées e que as etapas

referidas no ponto 6. e seguintes se repitam ciclicamente no tempo.

*” Conforme consta no ponto 2.2., do Despacho 09/GDN/2015, de 27/04/2015.

*® Documento através do qual se identificam, o mais exaustivamente possivel, os diversos
procedimentos desenvolvidos pelas subunidades e servigos das Unidades ou Departamentos e se
descreve a sua tramitacao processual através de fluxogramas.
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4.4 AS AUTOAVALIACOES DO COMETPOR E CD COIMBRA

Neste ponto entendemos que constitui uma mais-valia para 0 N0OSSO

trabalho efetuar uma analise dos dados recolhidos no decurso das autoavaliacdes

realizadas no COMETPOR e no CD Coimbra por serem as duas unidades da PSP

com maior experiéncia neste dominio e porque sdo as Unicas que até ao

momento terminaram esta fase do processo.

Para o efeito obtivemos os relatérios de autoavaliacdo de ambos os

Comandos e apesar de ndo ser possivel efetuar uma analise exaustiva dos

mesmos, de seguida iremos sintetizar algumas das conclusdes apresentadas

naqueles documentos através do quadro seguinte:

Comando
Metropoli-
tano do
Porto

Comando
Distrital

de Coim-
bra

v Tempo - o limite

temporal  esta-
belecido para a
concluséo do
projeto;

v Dispersdao  geo-
grafica do CO-
METPOR;

v |dentificagcdo de
todas as evidén-
cias — ha inume-
ras atividades e
acbes que nao
sao objeto de
qualquer registo;

v' Acumulagdo com
outras funcdes —
s6 dois elemen-
tos da EAA tra-
balharam em ex-
clusividade no
projeto.

v Afinagdo concep-
tual, ao nivel das
terminologias
utilizadas - a
pouca experién-
cia dos membros
da EAA levou,
por vezes, a des-
vios de interpre-
tacao;

v Permitiu explorar, numa refle-
X&80 conjunta, as potencialida-
des e fragilidades do COME-
TPOR,;

v E uma ferramenta eficaz de
diagnéstico do clima organi-
zacional, capaz de promover
mudangas organizacionais e
comportamentais;

v Obtencdo de um diagnéstico
muito concreto sobre o seu
funcionamento;

v Melhorar o desempenho orga-
nizacional ao nivel das tarefas
e atividades;

v' Elaborar um plano de agéo de
melhorias;

v"Melhorar o planeamento es-
tratégico e fornecer dados de
apoio a gestdo e tomada de
decisao.

v' A avaliagdo interna do Co-
mando levou a reflexdo e ao
dialogo;

v Permitiu constatar a existén-
cia de boas praticas que nao
eram alvo de avaliacao;

v'Recurso as novas TIC, para
aplicagcdo dos questionarios
de satisfagdo a todos os sta-
keholders:;

v'O empenho da gestao
de topo;

v A comunicagao -
produgcdo de folhetos,
sessfes presenciais de
esclarecimento do efe-
tivo; informagédo na in-
tranet do COMETPOR,
Reunides, Publicagdes
em OS, etc.;

v O envolvimento - a parti-
cipacdo, motivacdo e
interesse de todos;

v Espirito de inovagéo;

v Imperativo e inadiavel a
criacdo, a curto prazo,
de um Gabinete de Qua-
lidade.

v Empenho da estrutura
de topo (Comandante)
no sentido de aplicar,
transversalmente, a todo
o Comando, a autoavali-
acao através da CAF;

v Perfil dos elementos que
integraram as EAA, re-
presentativas de todas
as estruturas do Co-
mando;
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v A falta de envol- ¥ Maior conhecimento do real v Concegédo e organizagéo

vimento inicial funcionamento do Comando exaustiva do processo
dos colaborado- Distrital, das expectativas e de mobilizagdo dos in-
res, ao nivel das necessidades dos seus cola- quiridos (cida-
chefias, na im- boradores e dos cida- daos/utentes, parceiros
plementagdo da  daos/utentes; e colaboradores);

autoavaliagéo; v Permitiu que o Plano de Me- v Constante monitorizagao

Ihorias incidisse em areas do do processo de autoava-
Comando mais deficitarias liagao.

Tabela 7:Autoavaliagces do COMETPOR e do CD Coimbra - algumas conclusdes.
Fonte: CDCBR (2014, p. 112 a 118) e COMETPOR (2013, p. 23 a 25).

4.5 SINTESE

A semelhanca da filosofia preconizada para a restante Administracio
Plblica, a PSP tem pautado a sua acdo segundo uma estratégia de gestdo que
tem promovido a desburocratizacéo, a transparéncia e a qualidade dos servigos
prestados aos cidadaos.

De facto, inseridos na sociedade atual em constante mutacao, “o Estado, a
administracdo e a policia, como um dos modos de agir da administracdo, sao
sensiveis as circunstancias historico-culturais de cada momento e, por isso, ndo

permanecem imutaveis no tempo (Dias H. V., 2012, p. 18).

Como constatdmos neste capitulo, do esfor¢o continuo da PSP tém surgido
novas ideias, modelos de policiamento e ferramentas informaticas, ou melhor,
numa linguagem empresarial, novos “produtos” inovadores, exclusivos, e de

reconhecido valor.

A semelhanca de outros setores da sociedade portuguesa, também a PSP
devera apostar em “servigos inovadores e de elevada base tecnoldgica, ajustados
as necessidades do cliente, desenvolvidos de forma personalizada” e de
qualidade (Torres, 2014, p. 196)”.

Para a concretizacao deste designio é fulcral apostar na melhoria continua
da qualidade do servico policial, incrementando os niveis de eficacia e eficiéncia

através da otimizacdo dos seus procedimentos.

Foi nesta senda que a PSP iniciou a aplicacdo de um sistema de gestdo da
qualidade e, sem surpresas, foi escolhido o0 modelo CAF por ser aquele que em
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Portugal e na Europa é comummente aceite como o mais adequado para

aplicacéo nos servicos publicos.

Das experiéncias piloto realizadas no COMETPOR e no CD Coimbra foi
possivel colher ja alguns resultados e retirar algumas conclusbes acerca da

aplicabilidade deste modelo em toda a estrutura orgénica da PSP.

CAPITULO 5:
TRABALHO DE CAMPO E RESULTADOS

5.1 INTRODUCAO

Terminada a revisdo da literatura e a analise dos diplomas e demais
normativos internos existentes que versam sobre o tema em estudo, iniciamos
agora a analise do estudo de caso que ir4 sustentar a nossa investigacdo
empirica. Esta traduz-se na “recolha de dados a partir de experiéncias,
observacdes diretas, entrevistas ou inquéritos, que o investigador ou outras
pessoas experienciaram ou tém conhecimentos relevantes e fidedignos sobre o

tema em analise” (Sarmento, 2013, p. 10).

5.2 OBJETIVOS DO CASO PRATICO

Com este estudo pratico, é nosso objetivo colher e analisar as ideias e
opinides de alguns profissionais da PSP que tém trabalhado nesta area e
assumido a responsabilidade de implementar a CAF em algumas

unidades/servicos e estabelecimento de ensino da PSP.

Por outro lado, foi também nosso objetivo colher opinides crediveis que
sustentassem as nossas proprias ideias e que nos ajudassem a compreender e a

analisar melhor o problema em estudo.
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5.3 METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

O nosso estudo pratico tem por base o método qualitativo e materializou-se
através da realizacdo de entrevistas a seis profissionais da PSP, com
responsabilidades na area da implementacdo da qualidade na instituicao,
efetuando seguidamente uma analise de conteido a cada uma das respostas

dadas por cada entrevistado.

5.3.1 ENTREVISTA

O recurso a entrevista na nossa investigacdo, encontra o seu fundamento
na necessidade de recolhermos a opinido de quem tem desenvolvido trabalho
nesta area, e também porque se trata de uma técnica que “permite explorar um
dominio e aprofundar o seu conhecimento através da inquiricdo presencial a um

ou mais individuos” (Sarmento, 2013, p. 28).

Optamos por entrevistar as pessoas que, na instituicdo, consideramos que
detém maior conhecimento e experiéncia acerca da teméatica em estudo, ou um
contacto mais direto, em razdo das suas funcdes e especiais responsabilidades
aguando da implementacdo do SGQ-PSP nas respetivas Unidades Policiais.
Assim entrevistamos o0 Sr. Superintendente Francisco Pedro Afonso Teles, o Sr.
Intendente Antonio Vitor Frederico Lima; a Sr.2 Intendente Virginia Lucia
Regateiro da Cruz, o Sr. Intendente Mario Alberto Goncalves Pereira, o Sr.
Intendente Rui Filipe Resende Melo Coelho Moura e o Sr. Técnico Superior
Antonio Maria da Costa Valente.

Podemos considerar as entrevistas como sendo do tipo exploratério pois,
de acordo com Sarmento (2013, p. 33) exploram “o conteudo da investigagao,
ouvindo especialistas sobre o assunto”. As entrevistas que realizamos sé&o
estruturadas, obedecendo a um guido previamente preparado em que “o
entrevistado ndo sai fora [dele] e sé responde ao que |he é perguntado”
(Sarmento, 2013, p. 34).
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5.3.1.1 Validagéo da entrevista

A entrevista foi validada quanto ao seu conteudo, forma e escrita pelo
nosso orientador. Apenas houve necessidade de efetuar algumas pequenas
correcbes antes da aplicacdo ao primeiro entrevistado, a partir deste momento

nao foram efetuadas mais alteragdes ou correcoes.

5.3.1.2 Analise de Conteudo

Sarmento (2013, p. 48) define a analise de conteddo como sendo “uma
metodologia utilizada nos estudos de contetdo da comunicacdo, que analisa
numericamente a frequéncia da ocorréncia de determinados termos, conceitos ou
palavras, agregando-as em categorias”. Ainda segundo este autor, trata-se de
uma analise que “identifica, nas respostas de cada uma das perguntas, diversas
caracteristicas do texto, nomeadamente, as partes semelhantes, as partes

diferentes e as partes que os entrevistados mais valorizam”.

Partindo para a andlise da primeira questdo: Na sua opinido, quais sdo as
principais vantagens para a PSP que decorrem da implementacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade assente na CAF, 67% consideraram que
permite envolver todos os profissionais da PSP, e como consequéncia maior
dindmica organizacional; 50% entenderam que melhora a qualidade do servico
prestado; 33% consideraram que a CAF proporciona uma aprendizagem
continua, maior transparéncia e a definicdo e uniformizacdo de procedimentos;
17% dos inquiridos realgcaram a analise dos pontos fortes e fracos da instituicdo, o
reforco do comando e lideranca e a identificacdo e difusdo de boas praticas;

conforme ilustram os quadros 1 e 2, constantes no apéndice |.

Relativamente a segunda questdo: O manual editado pela DGAEP, que
serve de apoio a implementacdo da CAF, refere que se trata de uma
ferramenta gratuita, no entanto, na sua opinido, qual € o investimento, em
termos de custos diretos e indiretos, a suportar pela PSP, 50% néo
identificaram quaisquer custos associados a sua implementacdo, 50%
identificaram os custos associados a afetacdo de recursos humanos necessarios

ao processo de implementacdo; 33% identificaram custos relacionados com a
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aquisicdo de materiais e com a formagdo; de acordo com os quadros 3 e 4,
constantes no apéndice I.

No que concerne a terceira pergunta: Na sua opinido, os beneficios que
decorrem da aplicacdo do SGQ-PSP superam o0 investimento necessario, a
opinido dos entrevistados foi unanime, todos afirmaram que os beneficios que é
possivel recolher da implementacdo da CAF superam o investimento necessario,

conforme consta nos quadros 5 e 6, do apéndice I.

Quanto a quarta pergunta: Tendo em consideracdo que a PSP ja iniciou
a implementagdo do SGQ-PSP em algumas unidades e servigos, na sua
opinido que dificuldades e obstaculos enfrentaram até ao momento e que
beneficios ja conseguiram alcancar, relativamente as dificuldades/obstaculos,
67% indicaram as resisténcias a mudanca por parte do pessoal; 50% referiram
que é dificil convencer as pessoas das vantagens e utilidade deste sistema; e
17% identificaram dificuldades na definicAo e permanéncia das equipas com
responsabilidade na implementacdo da qualidade. Quanto aos beneficios, 83%
identificaram melhorias nos procedimentos que sdo desenvolvidos nas respetivas
unidades/servicos e 17% consideraram a andlise dos seus pontos fortes e fracos,
0 reconhecimento interno e externo, maior dinamica organizacional e o
favorecimento da acdo de comando, de acordo com os quadros 7 e 8, constantes

no apéndice |.

Acerca da quinta pergunta: Que desafios entende que tera de superar a
PSP para implementar o SGQ-PSP em toda a sua estrutura, 50% dos
entrevistados referiram que sera necessario convencer o efetivo das vantagens e
mais-valias deste sistema; 33% consideram que serd necessario mudar as
mentalidades do pessoal e apostar na formacdo; e 17% consideram que sera
necessario envolver o topo da hierarquia, convencer os profissionais da
necessidade de implementar este sistema, vencer as resisténcias a mudanca e
realizar inspecdes neste ambito da qualidade; conforme ilustram os quadros 9 e
10, do apéndice |I.

by

Relativamente a ultima pergunta: Neste dominio da Qualidade, qual
devera ser a estratégia da PSP para que, no futuro, consiga alcancar a

exceléncia nos seus servigos, 83% dos entrevistados entendem que a
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estratégia da PSP devera passar pela formacéo na area da qualidade, inclusive
deverd ser incluida nos planos de formacao do ISCPSI e EPP; 50% consideraram
que no futuro devera ser obtida a certificacdo externa do SGQ-PSP; 33%
realcaram a necessidade de existir supervisdo nesta area; 17% destacaram a
necessidade de definicdo de critérios orientadores para toda a estrutura organica,
o envolvimento de todos os profissionais e a responsabilizagcdo da estrutura de

comando e direcédo; conforme consta nos quadros 11 e 12 , do apéndice I.

CAPITULO 6:
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 INTRODUCAO

Terminadas as partes teorica e pratica do nosso trabalho chegou o
momento de elaborar as nossas conclusdes, de verificarmos se alcangcamos 0s
objetivos que estabelecemos inicialmente e dar resposta a nossa pergunta de
partida.

Ainda neste capitulo iremos deixar uma reflexdo critica acerca das
limitacbes que, na nossa opinido, condicionaram a elaboracdo do presente
relatério, bem como algumas recomendacdes que consideramos pertinentes para

o futuro da qualidade na PSP.

6.2 CONFIRMAQAO DOS OBJETIVOS
Na nossa opinido cumprimos 0s objetivos que propusemos inicialmente.
Assim, quanto aos obijetivos:

v Identificar o retorno decorrente da implementacdo do modelo de
gestdo da qualidade total CAF, em funcdo das vantagens e dificuldades
conhecidas: entendemos que o mesmo foi cumprido. Considerando as opinides e
experiéncias de diversos autores que analisamos durante a fase de revisdo da

literatura, as experiéncias de outras entidades publicas portuguesas que iniciaram
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a aplicacdo da CAF hé ja alguns anos, as conclusfes constantes nos relatorios de
autoavaliacdo do COMETPOR e CD Coimbra e os testemunhos que colhemos
durante as entrevistas, verificamos que o retorno para a PSP, ou seja a
recompensa pelo esforco que a PSP tem desenvolvido para aplicar a CAF nas
suas unidades e servi¢os é positivo;

v' Conhecer os beneficios e os obstaculos que os servigcos/unidades da
PSP que iniciaram o processo de certificacdo da Qualidade enfrentaram até
ao momento, consideramos que foi cumprido. Como pudemos constatar nos
relatorios de autoavaliagdo do COMETPOR e CD Coimbra e nos testemunhos
que colhemos durante as entrevistas, identificamos alguns obstaculos e
dificuldades que surgem durante o processo de implementacdo da CAF, no
entanto, verificamos que existem diversos beneficios e vantagens para a
instituicdo que decorrem da implementacdo de um sistema de Gestdo da
Qualidade assente da CAF;

v Perspetivar quais serdo os desafios, sobretudo no que concerne a
custos diretos e indiretos, que a PSP tera de suportar para implementar em
toda a sua estrutura o modelo de Gestédo da Qualidade Total CAF, foi de igual
modo cumprido. Embora a CAF se apresente como um instrumento gratuito, no
gue respeita aos custos a suportar pela PSP as opinides dos entrevistados
dividem-se um pouco. Alguns néo identificam quaisquer custos associados, outros
referem que podemos considerar 0s custos relativos aos recursos humanos
necessarios a constituicdo das equipas responsaveis pela implementacdo da
qualidade e a formacdo do pessoal; outros entendem até que apesar da sua
existéncia os mesmos ndo devem ser considerados. Numa analise puramente
empirica havera certamente alguns encargos a suportar pela PSP, no entanto, na
nossa opinido nao entendemos que constituam um entrave para a implementacao
do SGQ-PSP em toda a sua estrutura, inclusive, da analise aos relatérios de
autoavaliacdo das duas unidades piloto (COMETPOR e CD Coimbra) os custos
ndo foram realgados nem considerados como sendo um obstéaculo ou dificuldade
para a PSP. Neste dominio, como alguns autores referem, talvez seja mais
apropriado considerarmos o0s custos da ndo qualidade;

v' Propor um conjunto de linhas orientadoras para o futuro da Qualidade
na PSP. Este ultimo objetivo entendemos que também foi cumprido. Desde o

inicio que foi nossa pretensédo deixar a consideracdo algumas recomendacdes
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gue consideramos importantes para o futuro da PSP. Ao longo do nosso trabalho,
desde a andlise da bibliografia existente acerca do nosso tema até as conversas
enriguecedoras que tivemos com as pessoas que entrevistamos € com 0 NoSso
orientador, foi possivel retirar algumas conclusdes e elaborar algumas propostas

que iremos apresentar no ponto 6.5, do presente capitulo.

6.3 RESPOSTA AO PROBLEMA DA INVESTIGACAO

Através desta investigacdo pretendemos dar resposta ao seguinte
problema: Qual é o retorno para a Policia de Seguranca Publica decorrente
da implementagdo de um sistema de Gestao da Qualidade?

Considerando as opinides e experiéncias de diversos autores que
analisamos durante a fase de revisdo da literatura, as experiéncias de outras
entidades publicas portuguesas que aplicaram anteriormente a CAF, as
conclus@es dos relatérios de autoavaliacdo do COMETPOR e CD Coimbra e os
testemunhos das pessoas que entrevistamos, estamos em condi¢des de afirmar
gue o retorno é positivo e a implementacdo do SGQ-PSP em toda a sua estrutura

organica serd uma mais-valia para a PSP.

6.4 CONCLUSOES FINAIS

Desde logo concluimos que é dificil apresentar uma definicdo simples,
precisa e universal do conceito de qualidade. Em grande medida porque este
pode assumir diferentes interpretacdes e esta condicionado por diversos fatores,
como por exemplo as necessidades e expectativas pessoais, a cultura, o tipo de

produto ou o servico prestado, entre outros.

O conceito tem evoluido ao longo dos anos e sobretudo desde o inicio do
século passado até ao presente, o interesse pela qualidade tem despertado a
atencdo de diversos autores, dos quais se destacam Deming e Juran,

considerados por muitos autores como tendo sido os precursores da qualidade.

Sobretudo a partir da década de 80 do século passado surgiu a Gestédo da
Qualidade Total, e alguns dos principais motivos que estiveram na base da sua

criacdo e que ainda hoje estdo bem presentes séo, sobretudo, as preocupacdes
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com a satisfagao das necessidades dos clientes/utentes e o controlo da qualidade
a todos os niveis de gestéo.

Nesta senda, nas ultimas décadas, as administracdes publicas europeias,
tém promovido a modernizacdo e a desburocratizacdo dos seus servicos. Como
sumariamente analisamos no capitulo 3, também em Portugal tém sido
desenvolvidas uma série de iniciativas com o0 objetivo de promover a
modernizacdo e a qualidade dos diversos organismos pertencentes a funcao

publica.

Neste contexto, em maio de 2000, a CAF ou Estrutura Comum de
Avaliacao foi langada na Europa como primeiro modelo de Gestdo da Qualidade
Total gratuito e disponivel para aplicacdo nas organizacdes publicas que

pretendam evoluir em direcdo a exceléncia do seu desempenho.

Da consulta que efetuamos a pagina web do EIPA, constatamos que
existem atualmente 196 utilizadores da CAF em Portugal. No que concerne a sua
aplicacdo nas entidades policiais, a PSP é a Unica utilizadora no nosso pais,
tendo até ao momento registados naquele organismo trés unidades: o
COMETLIS, o COMETPOR e o0 CD Coimbra.

Conforme apresentamos no ponto 3.3, da experiéncia de véarias entidades
qgue iniciaram o processo de implementacdo da CAF, verificAmos que existem
alguns obstaculos e dificuldades que surgiram no decurso do mesmo,
especialmente na sua fase inicial, no entanto, partihando do mesmo
entendimento de diversos autores conceituados, cuja bibliografia analisamos ao
longo do nosso estudo, identificamos diversos beneficios e vantagens que advém
da utilizacdo da CAF. Daqueles que foi possivel identificar destacamos os

seguintes:

v' Maior conhecimento quanto as fun¢des, contelddos e atividades dos
servi¢os da instituicao;

v Trabalho numa ldgica de satisfacéo das necessidades dos cidadaos;

<\

Conhecimento dos pontos fortes e fracos do servico;
v' Consciéncia de que existem necessidades, para as quais as boas praticas
podem dar resposta;

v' Reforco do papel da lideranga;
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v A autoavaliagdo proporciona a todos um espaco de discussao e reflexao;

<\

Melhoria da relagdo com os clientes/cidadaos;

v' A identificacdo e focalizacdo das atividades de melhoria onde sdo mais
necessarias;

v Criagdo de uma cultura de “organizagédo que aprende’;

v' Gestdo baseada em “rede de processos”, onde todos trabalham com a

finalidade de acrescentar valor.

Sobretudo nas duas Uultimas décadas, verificamos que tém ocorrido
diversas mudancas no seio da PSP e uma constante procura de a transformar
numa policia moderna, bem conceituada junto da populacdo, prestigiada e

norteada por principios de exceléncia.

Como referimos no ponto 4.2, ja em 2002 existia na instituicdo a
preocupacao com a qualidade e, nesse sentido, o Diretor Nacional dessa altura
determinou a implementacdo em toda a estrutura organica de “circulos de

qualidade”.

Alguns anos depois deu-se o inicio do processo de implementacdo da CAF
no COMETPOR, em 2012, e no CD Coimbra, em 2013, que funcionaram como
unidades piloto.

Da analise que realizdmos as conclusfées dos relatdrios de autoavaliagdo
destas duas unidades piloto, que constam da tabela que apresentamos no ponto
4.4, bem como ao conteudo das entrevistas, que sintetizamos nos quadros que
constituem o apéndice I, de facto podemos identificar um conjunto de dificuldades
e obstaculos que a instituicdo terd de superar para implementar o SGQ-PSP em
toda a sua estrutura, o que ira exigir um consideravel esforco dos seus

profissionais e algum investimento.

No entanto, os dados que recolhemos ao longo do nosso estudo permitem-
nos concluir que os beneficios e vantagens para a PSP que advém da
implementacgéo deste sistema, que tem por base o modelo CAF, séo francamente

superiores.

Aqueles que, na nossa opinido, consideramos mais relevantes para a PSP
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v' A autoavaliagdo como instrumento mobilizador da inteligéncia coletiva em
prol da melhoria do servigo;

v" O envolvimento de todos os profissionais;

v A identificacdo e focalizacdo nas atividades onde € necessario o
desenvolvimento de a¢bes de melhoria;

v A identificacdo e promog¢édo de parceiros internos e externos validos com os
quais seja Ut e possivel aprender (benchlearning) e comparar
(benchmarking);

v A identificacdo e difusdo de boas préticas, sobretudo entre unidades e
servigos da PSP;

v' Reconhecimento externo e projecdo da imagem da PSP como uma Forca
de Seguranca moderna, que através da autoavaliacdo melhora
continuamente os seus métodos de trabalho e que coloca em primeiro

lugar a satisfacdo das necessidades e expectativas dos cidadaos.

Por dltimo é importante referir que a implementacdo de uma cultura de
qualidade, que a PSP pretende materializar através do SGQ-PSP, deve ser
encarada a médio e longo prazo, pois pressupde um conjunto de mudancgas, ndo
s6 ao nivel do seu modo de funcionamento e dos processos produtivos que nela
se desenvolvem mas, também, ao nivel das mentalidades do seu efetivo, que

levardo ainda alguns anos a concretizar.

6.5 PROPOSTAS E RECOMENDACOES

Desde logo importa referir gue uma das propostas que ainda na fase inicial
do presente relatério tinhamos intencdo de abordar estava relacionada com a
criacdo de um normativo interno que definisse, para toda a estrutura, as linhas
orientadoras a que deve obedecer a implementacdo da qualidade na PSP. Em
sintonia com 0 nosso ensejo, tal desiderato foi entretanto atingido, como consta
no capitulo 4, através da aprovacao e difusdo da NEP n.° ASDDN/GEP/2016, de
04/05/2016.

Dos dados e experiéncias que colhemos ao longo do nosso trabalho

apresentamos agora a douta consideracdo superior algumas propostas e
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recomendacdes que consideramos pertinentes para o futuro da qualidade na
PSP:

v" A criacdo de uma Divisao de Gestao da Qualidade na Direcdo Nacional
— embora tenhamos presente o excelente trabalho que tem sido desenvolvido
pelo Gabinete de Estudos e Planeamento da DN, esta proposta faria sentido por
trés razbes: em primeiro lugar porque, ndo havendo davidas que a PSP quer
apostar na qualidade, ao criar uma Divisdo que trate exclusivamente desta
matéria estaria a dar visibilidade interna e externamente, mas sobretudo a
reconhecer que se trata de um assunto de elevada importancia para a instituicao;
por outro lado a sua principal funcéo seria apoiar os Comandos, Departamentos e
demais unidades através da criagcdo de documentacdo orientadora, assessoria
técnica e, por exemplo, na criagdo de um canal técnico exclusivo para esta area;
poderia ainda servir para identificar e divulgar internamente a todo o dispositivo as
boas préticas existentes nas diversas areas de atuacao da PSP.

Na nossa opinido, poderia aproveitar-se uma préxima revisdo da nossa lei
organica, para definir expressamente como uma das atribuicbes da PSP a
monitorizacdo e avaliagdo da qualidade dos servigcos que presta ao cidadao,
podendo igualmente adicionar-se um novo n.° 4 ao atual artigo 3.°, onde se
vincaria a seguinte ideia: “A PSP, assenta estrategicamente a prossecucao das
atribuicdes referidas no presente artigo e das demais atribuicbes que Ihe sejam
legalmente acometidas, nos conceitos de exceléncia, qualidade total e melhoria
continua, executando a abordagem por procedimentos e concretizando, em toda
a sua estrutura organica, atribuicoes especificas na area da Qualidade.”

Refira-se ainda que esta estrutura organica “Divisao” deveria ficar ao nivel do
GEP e também na direta dependéncia do Diretor Nacional, na medida em que a
qualidade é uma matéria transversal a toda a organizacao, bastando alterar-se o
atual artigo 18.°, n.° 2 da seguinte forma: “Funcionam, ainda, na dependéncia do
diretor nacional, o Departamento de Apoio Geral e servicos para as areas de
qualidade, estudos e planeamento, consultadoria juridica, deontologia e disciplina,
relagbes publicas e assisténcia religiosa”, sem prejuizo dos necessarios acertos
pontuais em diplomas conexos, nhomeadamente aos que se referem os artigos
32.2,49.°,50.°n.°3,51.°n°2,e65°n°1,al a),n°3,en’4, ale).
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v" Aumentar a divulgagao interna e externa dos resultados obtidos pelas
unidades piloto — é certo que ambos os Comandos e a Direcdo Nacional tém
promovido a sua divulgacdo mas entendemos que ndo tem sido suficiente. Por
exemplo, foram estes amplamente divulgados internamente e a todo o efetivo?
Que noticias tém sido divulgadas pelo GIRP aos 6rgdos de comunicagdo social
sobre este assunto, atendendo ao evidente impacto favoravel na imagem
institucional?

v A implementacédo de formacéao inicial e continua na area da qualidade
para todas as categorias — esta sera talvez a melhor maneira de mudar as
mentalidades existentes, vencer resisténcias e criar uma verdadeira cultura de
Qualidade Total na PSP. Assim, € necessario apostar logo na formacao inicial,
incluindo modulos especificos sobre a qualidade nos planos de formacédo do

ISCPSI e EPP, bem como na formagé&o continua ao longo da carreira.

5.6 LIMITACOES DA INVESTIGACAO

O nosso trabalho ndo podera ser encarado com uma obra acabada, antes
pelo contrério, foi nossa pretensdo apresentar mais um contributo para o
desenvolvimento deste tema que, pela sua atualidade e pertinéncia, devera

continuar a ser analisado e discutido no seio da PSP.

Tendo em consideracdo que o presente relatorio versa sobre a qualidade
nado faria sentido termina-lo sem tecer um comentéario acerca da qualidade dele
proprio. Bem sabemos que ndo nos compete a nds pronunciar-nos acerca dela
mas importa destacar dois fatores que a condicionaram: a limitacdo do numero
maximo de carateres e o tempo concedido para a concretizacdo do trabalho.

Ambos se revelaram claramente insuficientes.
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ANEXOS

Anexo A: Tabelas sintese da reforma da Administracdo Pubica em Portugal
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Anexo A:
Tabelas sintese da reforma da Administracdo Pubica em Portugal
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PERI- PRINCIPAIS  OBJETIVOS NO AM- ALGUMAS DAS PRINCIPAIS MEDIDAS
ODO PREOCUPA- BITO DA REFORMA
COES DA AP
- Consolidar - Dignificacdo e Quali- - Sistema de Carreiras.
o Estado ficacdo dos agentes do - Regime disciplinar.
Democratico.  Estado. - Sistema de recrutamento.
1974 - Desburocratizacdo e - Estatuto dos quadros superiores.
a - Direitos e simplificagdo  adminis- - Sistema de avaliagdo dos funcionarios.
Garantias trativa. - INA.
1985 dos agentes - Coordenacdo inter- - Instituto de Informatica.
do Estado. ministerial. - Provedor de Justica.
- Descentralizacéo.
- Desconcentracao.
- Imagem - Valorizacdo e dignifi- - Carta da Qualidade dos Servigcos Publi-
negativa da cagéo dos trabalhadores cos.
AP pelos da Funcéo Publica. - Mil Medidas de Modernizacdo Adminis-
cidadaos: - Desbhurocratizagdo e trativa.
maquina simplificago  adminis- Comissdo Empresas - Administracéo.
pesada, trativa. - Planos sectoriais de modernizag&o.
ineficiente e - Informagcéo aos cida- - Protocolos de modernizagdo administra-
1985  Ineficaz. déos. tiva.
- Reforco da Garantia - Comissdo para a Qualidade e Racionali-
a dos administrados. zacgao da AP.
1995 - Aumento da produti- - Leida contabilidade publica.
vidade. - Cédigo do Procedimento Administrativo.
- Contencdo das des- - Reforma do Sistema Retributivo da fungéo
pesas publicas. publica.
- Desintervencéo. - INFOCID.
- Coordenacédo da AP. - Prémio Nacional da Qualidade.
- Carta Deontolégica de Servigo Publico.
- Programa integrado de formacéo para a
modernizacéo da AP.
- AP Des- - Desburocratizacgéo. - Inspecao-geral da AP.
pesista. - Dignificacdo, qualifi- - DL 135/99.
cacdo e motivacdo dos - Férum cidadaos administragao.
- Baixa recursos humanos da - Leido balango social para a AP.
produtivi- AP. - Rede interministerial para a modernizagéo
dade. - Eficiéncia. administrativa.
- Eficéacia. - Iniciativa nacional para a sociedade da
- Utilizacdo das tec- informacéo: eixo estado aberto.
1995 nologias da informacdo - Lojas do cidad&o.
a para racionalizar e - Servigco publico direto.
ey modernizar a AP. - Centros de formalidade das empresas.

- Racionalizacdo das
estruturas da AP.

- Gestao por objetivos.

- Cultura do mérito na
AP.

- Desburocratizacdo e
simplificagdo  adminis-
trativa.

- Egovernment.

- Postos de atendimento ao cidadéo.

- Portal do cidadao.

- Estatuto do pessoal dirigente.

Sistema integrado de avaliacdo do de-
sempenho da AP.

- Principios e normas da administracao
direta do Estado.

Tabela 8: A reforma da Administrac@o Publica em Portugal
Fonte: Nolasco (2004, p. 46)
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REFORMAS ESTRUTURAIS

DESCRICAO DAS REFORMAS

Reorganizacéo do Estado
Lei n.° 3/2004
Lei n.° 4/2004

Novo enquadramento legal para permitir a reorganiza¢ao
do Estado e da AP

Programa de Restruturacao da
Administracao Puablica Central
Resolucao do Conselho de
Ministros no 39/2006

Objetivo de reducdo em 25% do namero de estruturas e
de cargos dirigentes na AP, assim como de criacdo de
novos estatutos para 430 organismos.

Mobilidade especial
Lei n.° 53/2006

Lei n.° 64-A/2008
Lei n.° 12-A/2008

Promocdo da mobilidade dos funcionarios entre

organismos publicos.

Vinculos, carreiras e
remuneracoes

Lei no 12-A/2008

Novo estatuto funcionarios
publicos

Lei no 59/2008

O novo estatuto do funcionario apresenta um sistema de
posicdes remuneratérias e um regime de emprego mais
préximo do existente no setor privado.

Transformacéo de 1715 carreiras em 3 carreiras gerais.
Progress6es e promocbes baseadas na avaliacdo do
desempenho.

Facilitagdo do “despedimento” se houver uma situagao de
extin¢cdo do posto de trabalho.

Avaliacdo de desempenho e
gestao por objetivos
Lei n.° 66-B/2007

Definicho de um sistema integrado de avaliagdo de
desempenho para a administracdo publica (SIADAP) que
avalia organizag0es, hierarquias e funcionarios.

Novo estatuto disciplinar
Lei n.° 58/2008

Simplificacdo e maior celeridade nas puni¢bes por causas
disciplinares.

Revisao dos beneficios sociais dos

funcionérios publicos
Lei n.° 4/2009

Convergéncia tendencial entre os sistemas de assisténcia
social e de saude dos funciondrios publicos e dos
trabalhadores do setor privado.

Novo estatuto de aposentacao
Lei n.° 52/2007
Lei n.° 11/2008

Convergéncia dos direitos dos funcionéarios publicos com
os dos trabalhadores do setor privado.

Centralizacdo da gestéo de
recursos e das compras publicas
Decreto-Lei n.° 37/2007

Centralizacdo das compras publicas. Centralizagdo da
gestdo dos recursos humanos e financeiros.

Tabela 9: Principais reformas estruturais da administracéo publica central portuguesa ao longo da

primeira década do século XXI

Fonte: Madureira (2015, p. 553 e 554)
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APENDICES

Apéndice A: Guiado de entrevista.
Apéndice B: Autorizacdo para a realizacdo de entrevistas.

Apéndice C: Entrevista ao Comandante do Comando Distrital de Coimbra,
Superintendente Francisco Pedro Afonso Teles.

Apéndice D: Entrevista ao 2.° Comandante do Comando Distrital de Faro,

Intendente Anténio Vitor Frederico Lima.

Apéndice E: Entrevista ao 2.° Comandante do Comando Metropolitano de Lisboa,
Intendente Virginia Lucia Regateiro da Cruz.

Apéndice F: Entrevista ao Chefe da Area Operacional do Comando Metropolitano

do Porto, Intendente Mario Alberto Goncalves Pereira.

Apéndice G: Entrevista ao Diretor do Gabinete de Estudos e Planeamento da
DN/PSP, Intendente Rui Filipe Resende Melo Coelho Moura.

Apéndice H: Entrevista ao Chefe do Nucleo de Avaliacdo e Qualidade do ISCPSI,

Técnico Superior Antonio Maria da Costa Valente Apéndice

Apéndice I: Grelhas de andlise de conteludo das respostas das entrevistas.
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Apéndice A:
Guiao de entrevistas
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Instituto Superior de Ciéncias Policiais

e Seguranca Interna

Guiao de entrevista

Mario da Rocha Quintal
Comissario

Lisboa, abril de 2016
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Entrevista sobre a Gestao da Qualidade na PSP

Esta entrevista insere-se na investigacdo desenvolvida no ambito da
realizacdo do Relatorio Final do 2° Curso de Comando e Diregcdo Policial,

cujo tema é: A Gestdo da Qualidade na Policia de Seguranca Publica —

Retorno para a Instituicado.

Pretende-se com a realizacdo desta entrevista colher a opinido dos
entrevistados acerca da implementagcéo do Sistema de Gestdo da Qualidade
— SGQ-PSP, de modo a identificar: os principais beneficios e encargos para
a PSP decorrentes da sua implementacao; os desafios que enfrentaram até
ao momento as unidades e servicos da PSP que iniciaram o processo; bem

como 0 rumo a seguir pela instituicdo neste dominio.

Entrevistan® 1

Nome do entrevistado:

Local: Data / / Hora de inicio: Hora de fim:

1.10rganizagao a que pertence:
1.2Departamento / Servigo:

1.3Cargo/Posto: 1.4 Funcgao:
1.3 Idade: 1.6 Género: 1.7 Habilitagbes literarias:
Guiao

Pergunta 1.8: Na sua opinido, quais sao as principais vantagens para a PSP
gue decorrem da implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
assente na CAF?

Pergunta 1.9: O manual editado pela DGAEP, que serve de apoio a

implementacédo da CAF, refere que se trata de uma ferramenta gratuita, no

63



A Gestéo da Qualidade na PSP: Retorno para a Instituicéo

entanto, na sua opinido, qual é o investimento, em termos de custos diretos

e indiretos, a suportar a PSP?

Pergunta 1.10: Na sua opinido, os beneficios que decorrem da aplicacdo do

SGQ-PSP superam o investimento necessario?

Pergunta 1.11: Tendo em consideracdo que a PSP ja iniciou a
implementagdo do SGQ-PSP em algumas unidades e servigos, na sua
opinido que dificuldades e obstaculos enfrentaram até ao momento e que

beneficios ja conseguiram alcancar?

Pergunta 1.12: Que desafios entende que terd de superar a PSP para
implementar o SGQ-PSP em toda a sua estrutura?

Pergunta 1.13: Neste dominio da Qualidade qual devera ser a estratégia da

PSP para que, no futuro, consiga alcancar a exceléncia nos seus servigcos?

Obrigado pela sua colaboracéo.
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Apéndice B:
Autorizacdo para a realizacdo de entrevistas
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POLICIA SEGURANCA PUBLICA

INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS E SEGURANGA INTERNA
DIREGAO DE ENSINO

SECRETARIA ESCOLAR

Exmo. Senhor
Diretor Nacional Adjunto/Unidade Orgénica de
Recursos Humanos

(Departamento de Formagao)

DN/PSP - Largo da Penha de Franga, 1

Sua Referéncia:
Sua Comunicagao:

Nossa Referéncia: 176/SECDE/2016
Classificador: M/149306
Processo: SECDE201600001CCD

Data: 2016-04-15 Kﬁ
Assunto: PEDIDO DE COLABORAGAO PARA A REALIZAGAO Db LATOR!O A
CCDP

1. O Curso de Comando e Direcéo Policial (CCDP), no seu plano de estldogpapieuse
pela Portaria n.° 199/2014, de 3 de outubro, compreende a elaboragao de um refsa\‘f‘ono final,
conforme o art® 4.°, n.% 2 e 4, da referida portaria, que devera, obrigatoriamente, incidir
sobre um dos temas aprovados por despacho de SEXA o Diretor Nacional da PSP, de 29 de
outubro de 2014.

2. Neste sentido, o Comissario M/149306, Mario da Rocha Quintal, ira realizar o seu
relatério final subordinado ao tema "A &eiéo_ga_clu_alidade na Policia de Seguranca Publica:
retorno paraai instituigao”, do qual é Orientador o Intendente Nuno Rafael Marques Dinis.

"~ 3. Deste modo, solicita-se a V.2 Ex.2 autoriza¢do para a aplicagao de entrevistas as

seguintes entidades:

a) Superintendente M/100103, Francisco Pedro Afonso Teles, Comandante do
Comando Distrital de Coimbra;

b) Intendente M/100116, Antdnio Vitor Frederico Lima, 2.° Comandante do Comando
Distrital de Faro;

¢) Intendente M/100119, Virginia Llcia Regateiro da Cruz, 2.° Comandante do
COMETLIS;

d) Intendente M/100159, Mario Alberto Gongalves Pereira, Chefe da Area
Operacional do COMETPOR;

e) Intendente M/100178, Rui Filipe Resende Melo Coelho de Moura, Diretor do
Gabinete de Estudos e Planeamento da DN/PSP; e

=54 R. 12 de Maio, n®3  1349.040 Lishoa  Tel: 213613500  Fax: 213610535  waww Iscpsipt |

iscpsi@psp.pt
_— e WON6 | =
? o X |
3 0%, 208 |

206U 24k
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f) Caso o pedido venha a ser autorizado, solicita-se que as entrevistas em questao
Il possam ser realizadas com recurso a videoconferéncia, através da utilizagéo das salas de

' situacéo dos respetivos Comandos/Unidades de Ensino.

4. Os dados a obter com a concessao das entrevistas, tornam-se imprescindiveis para
o desenvolvimento do Relatério Final.

5. Mais se informa V. Ex.2 que o Comissario Mario Quintal se compromete ao dever de
confidencialidade e anonimato, relativamente aos dados recolhidos, fora do dmbito do seu

trabalho.
O Diretor 7
YY) B
Pedro Jos€& Lgfies Clemente
Superintendente-Chefe
4 R. 12 de Maio, 23 1349-040 Lisboa  Tel: 213613%00  Fax: 213610535 vavwriscpsi pt|
iscpsi@psp.pt

135573
ol S Pagina22
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Apéndice C:
Entrevista ao Comandante do Comando Distrital de Coimbra, Superintendente
Francisco Pedro Afonso Teles, em 3 de Maio de 2016
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Entrevistan.® 1
Nome do entrevistado: Francisco Pedro Afonso Teles

Local: Lisboa Data 03/05/2016 Hora de inicio: 14H20 Hora de fim: 14H40
1.40rganizacgao a que pertence: Policia de Seguranga Publica
1.5Departamento / Servigo: Comando Distrital da PSP de Coimbra

1.6 Cargo/Posto: Superintendente

1.7Fungao: Comandante Distrital

1.8 ldade: 49

1.9 Género: Masculino

1.10 Habilitagoes literarias: Pds-graduacédo em Administragado Publica

Guiao
Pergunta 1.8: Na sua opinido, quais sdo as principais vantagens para a PSP

gue decorrem da implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

assente na CAF?

R: Em termos globais, o que é importante na implementacdo de um sistema de
qualidade como a CAF é que, basicamente: permite envolver todos os elementos
do Comando; permite uma mudanca que valoriza os aspetos do capital humano,
sem perder de vista a importancia do comunitério; permite que qualquer
profissional consiga encontrar 0 seu verdadeiro espacgo, sentindo-se como
pertenca de algo que é um todo e ndo apenas como mais uma peca da
engrenagem; obriga a que os lideres atuem como facilitadores e canalizadores
das individualidades em prol da equipa e, também, por outro lado, permite que as
pessoas se sintam ouvidas, compreendidas e alarga obrigatoriamente o canal de

comunicacao interno.

A principal vantagem de um sistema de Gestdo da Qualidade como a CAF, € que,
de certa forma, obriga-nos a focalizarmo-nos no cliente, permite o envolvimento e
o desenvolvimento das pessoas, permite a aprendizagem continua, a inovacao e

a melhoria e permite, também, o desenvolvimento de parcerias.
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Pergunta 1.9: O manual editado pela DGAEP, que serve de apoio a
implementagdo da CAF, refere que se trata de uma ferramenta gratuita, no
entanto, na sua opinido, qual é o investimento, em termos de custos diretos

e indiretos, a suportar pela PSP?

R: Em termos de custos diretos é zero, portanto ndo ha necessidade de
empenhar auditores externos para a certificagdo ou para elaborar a prépria

autoavaliacao.

Em termos de custos indiretos ndo sdo relevantes uma vez que sdo custos que
decorrem da nossa atividade diaria e ndo se pode dizer que tenham um peso
significativo naquilo que é a atividade diaria da Policia de Seguranca Puablica. S&o
custos que acabam por ser diluidos naquilo que nos fazemos. Em vez de falarmos
de custos deveremos falar de proveitos porque a forma como comecamos a
fazemos as coisas € mais racional e implica menores redundancias do que aquilo

que estamos a fazer hoje.

Portanto em termos de custos ndo podemos dizer que a implementacdo de um

sistema de qualidade tenha qualquer custo associado a ela.

Pergunta 1.10: Na sua opinido, os beneficios que decorrem da aplicacéo do

SGQ-PSP superam o investimento necessario?

R: Claramente, uma vez que o investimento que é feito €, acima de tudo, na
mudanca de mentalidades e na forma como € desenvolvido o nosso trabalho. Os
beneficios que vamos recolher da CAF sdo bastante superiores e sao de certa

forma também mais consentaneos com o esfor¢co que nds dedicamos.

Estamos a falar de esforco de desenvolvimento intelectual e de coordenacéo que
€ despendido pelos Comandos que tém de implementar um sistema desta
natureza, mas as vantagens sao claramente superiores. Ao implementarmos um
sistema de qualidade estamos obrigatoriamente a rever a nossa misséo, visao e
valores; estamos a implementar uma nova forma de fazer planos e relatérios de
atividades, a olhar para a nossa organizagdo através de uma analise SWOT e
estamos a falar de desenvolvimento qualitativo dos recursos humanos que a
nossa instituicdo dispde. Ou seja, 0 que nos permite a introducdo de um sistema

de gestdo da Qualidade é, acima de tudo, redirecionar, reorientar e fazer 0 nosso
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trabalho com critérios de objetividade, de equilibrio, de eficiéncia e eficacia que

até aqui nem sempre conseguiamos a todos o0s niveis.

Pergunta 1.11: Tendo em consideracdo que a PSP ja iniciou a
implementagdo do SGQ-PSP em algumas unidades e servigos, na sua
opinido que dificuldades e obstaculos enfrentaram até ao momento e que

beneficios ja conseguiram alcancar?

R: Os beneficios que conseguimos alcancar sdo todos aqueles que eu referi na
resposta anterior, ou seja, a forma como nés fazemos as coisas, como fazemos o
nosso planeamento, como olhamos para o Comando, como definimos as nossas
metas e como monitorizamos toda a atividade do Comando representa

claramente um ganho.

Para além disso temos também a envolvente interna e externa, ou seja a forma
como conseguimos articular e trazer para o projeto da Qualidade quer elementos
gue pertencem ao Comando de Coimbra quer, digamos, de certa forma, também
a publicidade que conseguimos fazer fora do Comando pelo facto de estarmos a
trabalhar em termos de qualidade e estarmos a aplicar o modelo de Qualidade ao
Comando de Coimbra, com as vantagens que dai decorrem.

Em termos de dificuldade, a grande dificuldade que existe é convencermos as
pessoas dos beneficios que a implementacdo de um sistema destes nos traz e,
acima de tudo, a dificuldade em mudar a mentalidade dos nossos colaboradores,
das pessoas que trabalham connosco, no sentido de passarem a orientar a sua
acdo do dia-a-dia por critérios que até aqui ndo faziam. No fundo a grande
dificuldade € a mudanca de mentalidade das pessoas, de modo a perceberem
gue a implementacdo deste sistema de qualidade tras muitos beneficios para o

trabalho que da, e que néao é pouco.

Sintetizando, as grandes vantagens alcancadas com a implementacdo de um
SGQ-PSP séo as de o processo iniciado nos mostrar qual o caminho a seguir, isto
€ a ferramenta utilizada fornece-nos um road map a seguir para atingirmos a
melhoria continua; fornece-nos também uma radiografia exata do nosso
comando/departamento/escola naquele momento, assinalando quer o0s pontos

fracos quer os pontos fortes; e oferece-nos ainda uma bandeira, ou um simbolo
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da qualidade, que deve ser ostentado e servir como orientacdo e também como

reconhecimento quer interna quer externamente.

Pergunta 1.12: Que desafios entende que tera de superar a PSP para

implementar o SGQ-PSP em toda a sua estrutura?

7

R: O principal desafio € conseguir convencer as pessoas da bondade deste
projeto, dos beneficios que a implementacdo de um sistema de qualidade traz,
porque neste momento as pessoas estao a olhar mais para isto como algo que vai
dar muito trabalho, que obriga a mudar, que obriga a pensar e a fazer as coisas
de outra forma e ndo estdo a sopesar devidamente 0s proveitos que vao retirar
disto, portanto em primeiro lugar ha que convencer as pessoas da benevoléncia

do projeto, das vantagens que advém da implementacédo de um projeto destes.

A outra grande dificuldade tem a ver com o que referi anteriormente, ou seja,
convencer as pessoas de que temos necessidade, temos obrigacdo e
praticamente ndo temos outra forma de poder fazer as coisas sem ir por este
caminho, apostando cada vez mais na Qualidade dos nossos servi¢os, apostando
num servigo voltado para a satisfacdo das necessidades da comunidade e guiado

por critérios de exceléncia.

Pergunta 1.13: Neste dominio da Qualidade qual deverd ser a estratégia da

PSP para que, no futuro, consiga alcancar a exceléncia nos seus servigos?

R: A estratégia que a Policia de Seguranca Publica montou para a introducao da
Qualidade foi acertada, isto porgue come¢ou com uma primeira experiéncia piloto
gue comecou no Porto, logo seguida de Coimbra, e tem aos poucos vindo a

alargar essa experiéncia,

Neste momento, tanto quanto sei, Lisboa ja tem criado o Gabinete de Qualidade,
Faro esta a caminho disso, ha outros Comandos que estdo neste momento a dar
0S primeiros passos e o planeamento que existe da Dire¢cdo Nacional é que,
dentro de poucos anos, se ndao me engano dois ou trés, todos os Comando
estejam a implementar, ou a trabalhar na implementacdo de um sistema de
Qualidade.
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O desafio que se pbe a seguir esta relacionado com a harmonizagdo de todos
estes programas. O facto de estar proximo para sair uma NEP que vai definir e
vai, digamos assim, envolver e definir as baias por que se devem guiar os
principios de Qualidade vai ajudar muito nessa futura harmonizacdo que é

necessaria.

Portanto, creio que estamos no bom caminho, a estratégia que esté a ser definida
pela Direcdo Nacional parece-me acertada. Agora, com certeza que vai obrigar a
que continuemos a estar atentos, havera tendéncias para que existam alguns
pequenos desvios, que vai ser preciso corrigir, e Vao ser necessarias atualizacfes
a medida que o caminho vai sendo percorrido, mas, digamos, estamos no bom

caminho para a sua implementacdo em toda a estrutura da PSP.
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Apéndice D:
Entrevista ao 2.° Comandante do Comando Distrital de Faro, Intendente Anténio
Vitor Frederico Lima, em 4 de Maio de 2016
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Entrevistan.® 2
Nome do entrevistado: Anténio Vitor Frederico Lima

Local: Lisboa Data 04/05/2016 Hora de inicio: 12H19 Hora de fim: 12H50
2.1 Organizacgao a que pertence: Policia de Seguranga Publica

2.2 Departamento / Servigo: Comando Distrital de Faro

2.3 Cargo/Posto: Intendente

2.4 Fungao: 2.° Comandante

2.5 ldade: 49

2.6 Género: Masculino

2.7 Habilitagées literarias: Licenciatura

Guiao
Pergunta 2.8: Na sua opinido, quais sao as principais vantagens para a PSP

gue decorrem da implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

assente na CAF?

Na minha opinido considero que existem quatro grandes vantagens que decorrem
da implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade: a Identificagdo e
caracterizacdo dos processos funcionais da administracdo da organizacao;
permite uma constante andlise dos pontos fortes e pontos fracos ndo s6 da
organizacdo mas igualmente de todos o0s servicos que a compdem
individualmente; a longo prazo podera tornar muito mais célere a alteracdo dos
tramites de determinados processos ou a sua total reformulacgéo, isto €, garantir
gue cada processo funciona adequadamente, e se ndo, modifica-lo; e aumenta a
transparéncia da organizagdo, tornando os processos ‘visiveis’ a todos os
colaboradores e aumentando o nivel de confian¢a dos seus clientes, quer internos
quer externos, isto é: a consciencializagdo de que cada individuo €é parte
fundamental de um ou vérios processos e o seu trabalho tem implicagbes em toda

a organizagao.

Pergunta 2.9: O manual editado pela DGAEP, que serve de apoio a

implementacédo da CAF, refere que se trata de uma ferramenta gratuita, no
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entanto, na sua opinido, qual é o investimento, em termos de custos diretos

e indiretos, a suportar pela PSP?

Apesar da gratuitidade da ferramenta, serd sempre necessario um investimento
na organizacdo, seja ao nivel dos recursos humanos ou materiais,
nomeadamente: a formagdo de colaboradores em entidades externas; a
nomeagado de colaboradores, que deverdo ser ‘prejudicados’ nas suas horas
normais de trabalho, ficando as suas tarefas atrasadas, durante algum periodo de
tempo; e gastos como por exemplo fotocépias, deslocacdes e eventual aquisicdo

de material informético.

Pergunta 2.10: Na sua opinido, os beneficios que decorrem da aplicacdo do

SGQ-PSP superam o investimento necessario?

A longo prazo considero que a identificagcdo, correcdo e melhoria dos varios
processos ira saldar-se num ganho de eficicia e eficiéncia na utilizagcdo dos

recursos, quer humanos, quer materiais, da instituicao.

Pergunta 2.11: Tendo em consideracdo que a PSP ja iniciou a
implementagdo do SGQ-PSP em algumas unidades e servigos, na sua
opinido que dificuldades e obstaculos enfrentaram até ao momento e que

beneficios ja conseguiram alcancar?

Como obstaculos podemos considerar: as resisténcias por parte do pessoal, ou
seja, as pessoas tém tendéncia a resistir a avaliacdo do seu desempenho por
terceiros; as resisténcias por parte da gestdo, pois existe o0 medo de que a

identificacdo de processos possa retirar poderes a gestdo de topo; e a

multiplicidade de processos.

Como beneficios entendo que podemos considerar: a Implementacdo da
formacdao; e a identificacdo de processos.

Pergunta 2.12: Que desafios entende que tera de superar a PSP para

implementar o SGQ-PSP em toda a sua estrutura?
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A PSP ao herdar diversas tradigcbes castrenses, informalmente ja dispunha de
sistemas de controlo de qualidade: sistemas de inspec¢éo, auditoria, etc. Ao ser
abordada a metodologia TQM, serdo necessarios diversos ajustes e apesar de
nao ser um obstaculo facil de ultrapassar, € fundamental o empenho e o
envolvimento da gestéo de topo de modo a mudar as mentalidades a garantir que
o envolvimento no Processo de Qualidade chegue as bases.

Pergunta 2.13: Neste dominio da Qualidade qual deveréa ser a estratégia da

PSP para que, no futuro, consiga alcancar a exceléncia nos seus servigos?

Relativamente & estratégia a seguir pela PSP entendo que deverd passar pela
implementacéo de formacéo continua a todas as categorias que compdem a PSP,
desde oficiais, chefes, agentes e pessoal ndo policial; garantir a continuidade do
SGQ, planeando para isso 0 agendamento atempado do processo SGQ-PSP em
cada unidade; e adotar uma estratégia com vista a certificacdo internacional, pelo
menos nalguns servicos da PSP como por exemplo o ISCPSI, EPP, DN, entre

outros.
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Apéndice E:
Entrevista ao 2.° Comandante do Comando Metropolitano de Lisboa, Intendente
Virginia Lucia Regateiro da Cruz, em 6 de Maio de 2016
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Entrevistan.°3
Nome do entrevistado: Virginia Lucia Regateiro da Cruz

Local: Lisboa Data 06/05/2016 Hora de inicio: 17H30 Hora de fim: 18HOO0
3.10rganizacgao a que pertence: Policia de Seguranga Publica
3.2Departamento / Servigo: Comando Metropolitano de Lisboa
3.3Cargo/Posto: Intendente

3.4Fungao: 2° Comandante

3.5ldade: 47

3.6 Género: Feminino

3.7Habilitagoes literarias: Licenciatura

Guiao
Pergunta 3.8: Na sua opinido, quais sao as principais vantagens para a PSP

gue decorrem da implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

assente na CAF?

R: As principais vantagens sdo a definicdo e uniformizagdo de processos; 0s
ganhos de eficiéncia e eficacia; a atualizacdo continua ou programada desses
processos; a uniformizacado da “linguagem” policial; a autocritica relativamente as

tarefas desempenhadas; a “memdria futura” relativamente aos procedimentos.

Pergunta 3.9: O manual editado pela DGAEP, que serve de apoio a
implementacdo da CAF, refere que se trata de uma ferramenta gratuita, no
entanto, na sua opinido, qual é o investimento, em termos de custos diretos

e indiretos, a suportar pela PSP?

R: Os custos a suportar pela PSP serdo os inerentes a “acumulacao” natural de
tarefas que os elementos encarregues pelo processo da Qualidade terdo em cada
uma das suas fases de implementagcdo. Poderdo igualmente ter-se em conta
alguns custos associados a formacdo e suporte dos elementos envolvidos no
Processo; custos em termos de tempo para analisar erros e determinar as acdes

corretivas.
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Pergunta 3.10: Na sua opinido, os beneficios que decorrem da aplicacéo do
SGQ-PSP superam o investimento necessario?

R: Na minha opinido os beneficios superam o investimento necessario.

Pergunta 3.11: Tendo em consideracdo que a PSP ja iniciou a
implementagdo do SGQ-PSP em algumas unidades e servigos, na sua
opinido que dificuldades e obstaculos enfrentaram até ao momento e que

beneficios ja conseguiram alcancar?

R: Relativamente aos obstaculos podemos considerar: a definicdo das equipas e
assegurar permanéncia temporal dos elementos nessas equipas devido a
mobilidade inerente ao COMETLIS; a percec¢do e entendimento da linguagem
utilizada no SGQ, naturalmente diferente do Iéxico policial diario ja sedimentado
em alguns casos; e a dificuldade de explanagao, na forma escrita, dos processos
produtivos bem como da sua transposi¢éo para fluxogramas.

Os beneficios que decorrem da sua implementacdo sdo: a autorreflexdo sobre
procedimentos que sdo assumidos como conformes e corretos; e a uniformizacéo

e desenho dos processos.

Pergunta 3.12: Que desafios entende que tera de superar a PSP para

implementar o SGQ-PSP em toda a sua estrutura?

R: Essencialmente desafios relacionados com a “cultura” e mentalidade policiais,
muito vocacionados para a conclusdo da tarefa sem questionar etapas
intermédias pois 0 que interessa é fazer, independentemente dos erros; barreiras
no entendimento daquilo que se pretende que seja o0 SGQ); desafios relacionados
com a avaliagdo da produtividade que me parecem ser “tabu” para os elementos
policiais; e enfrentar as melhorias como factor de qualidade para os servicos e

nao como fator determinante da avaliagcao de servigo de qualquer elemento.

Pergunta 3.13: Neste dominio da Qualidade qual deverd ser a estratégia da

PSP para que, no futuro, consiga alcancar a exceléncia nos seus servigcos?
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A estratégia passa passara por incluir, nos planos de formacédo da EPP e ISCPSI,
ou seja, na formacao inicial, modulos relacionados com esta tematica e Incluir,

igualmente, formacé&o continua.

Como estrutura hierarquizada e cujos processos tém igualmente tramitacao
vertical, devera ser assegurada a consisténcia e coeréncia dos mesmos e devera

também supervisdo dos SGQ e comparacao dos processos inter comandos.
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) Apéndice F:
Entrevista ao Chefe da Area Operacional do Comando Metropolitano do Porto,
Intendente Mario Alberto Gongalves Pereira, em 3 de Maio de 2016
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Entrevistan.° 4
Nome do entrevistado: Mério Alberto Goncalves Pereira
Local: Porto Data 03/05/2016 Hora de inicio: 15H00 Hora de fim: 15H30

4.1 0rganizagao a que pertence: Policia de Seguranga Publica

4.2 Departamento / Servigo: Comando Metropolitano do Porto

4.3 Cargo/Posto: Intendente

4.4Funcgao: Chefe da Area Operacional do Comando Metropolitano do Porto
4.5 ldade: 47

4.6 Género: Masculino

4.7Habilitagoes literarias: Licenciatura em Ciéncias Policiais

Guiao
Pergunta 4.8: Na sua opini&do, quais sao as principais vantagens para a PSP

gue decorrem da implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

assente na CAF?

R: Relativamente a principais vantagens, resumiria da seguinte forma: em
primeiro lugar a metodologia, ou seja, desde a implementacdo do processo da
Qualidade os nossos procedimentos sdo padronizados e comuns em toda a
estrutura do Comando e de acordo com uma determinada metodologia, de que
resultou numa uniformizacédo de procedimentos. Por exemplo no Porto, antes da
implementagdo da Qualidade, era habitual haver procedimentos diferentes de
Divisdo para Divisdo e de Esquadra para Esquadra dentro do mesmo Comando.
A partir do momento em que definimos um procedimento e 0 mesmo € aprovado
todos os elementos policiais estdo vinculados e na execugcdo de atividades
policiais terd que ser utilizado aquele procedimento e ndo outro. E esta questédo
da uniformidade, que € uma caracteristica essencial nas organizacdes como € 0
caso da Policia, € uma mais-valia. As nossas preocupacfes iniciais foram
sobretudo na area da metodologia, da uniformidade e de conseguir documentar

as nossas atividades, para que pudessem ser utilizadas como evidéncias.

Pergunta 4.9: O manual editado pela DGAEP, que serve de apoio a

implementacédo da CAF, refere que se trata de uma ferramenta gratuita, no
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entanto, na sua opinido, qual é o investimento, em termos de custos diretos

e indiretos, a suportar pela PSP?

R: Em termos de custos, a resposta liminar € que ndo vejo custos associados a
esta implementacédo. Posso dizer que aqui no Porto esteve uma formadora da
Secretaria Geral do Ministério da Administracdo Interna que veio dar aqui
formacgéo inicial, portanto os custos para a Policia foi ter aqui uma formadora

durante uma semana.

Para além disso, a maior parte dos elementos envolvidos no processo
desempenham essa fungcdo em acumulacao de func¢des. No caso do Porto, temos

duas Técnicas Superiores e uma assistente administrativa em exclusividade.

Em termos de custos, para além da questdo da formac&o, ndo vejo que outros
custos possam ser associados, a hdo ser que queiramos identificar os custos dos
recursos humanos, ou seja, quantificar 0os custos com as pessoas que estao
envolvidas neste processo. No campo dos recursos tecnoldgicos ou outros, pelo

menos neste Comando ndo existiram.

Pergunta 4.10: Na sua opinido, os beneficios que decorrem da aplicacdo do
SGQ-PSP superam o investimento necessario?

by

R: Face a resposta anterior, naturalmente que sim, ndo havendo custos, pelo
menos da forma em que eu os indiquei, toda e qualquer melhoria esta do lado da

vantagem, portanto é claro que sim.

Pergunta 4.11: Tendo em consideracdo que a PSP ja iniciou a
implementacdo do SGQ-PSP em algumas unidades e servi¢cos, na sua
opinido que dificuldades e obstaculos enfrentaram até ao momento e que

beneficios ja conseguiram alcancar?

R: Quanto aos beneficios, conseguimos desde logo criar um conjunto de
instrumentos de gestdo que favorecem ou facilitam a acdo de comando. Neste
momento o Comando do Porto tem, desde ha trés anos a esta parte, um plano

anual de atividades, um relatorio anual de atividades, um plano estratégico a trés
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anos, um manual da Qualidade e tem um manual de procedimentos que € revisto

todos os anos. Portanto, desde logo, houve aqui um ganho ao nivel da gestéo.

Ainda relativamente a beneficios, todas as subunidades e todos o0s servi¢cos estédo
alinhados num conjunto de praticas; decorrente do programa da qualidade sao
feitas anualmente auditorias internas para saber se as orientagdes ou as diretrizes
estdo a ser cumpridas e sao feitas auditorias para saber se 0os procedimentos que
estdo identificados no manual correspondem as praticas que estdo a ser
seguidas, para saber se nas Esquadras, nos Nucleos, os passos que sdo dados
em cada uma das atividades sé&o aqueles que estdo identificados no manual de
procedimentos. Quando ha desconformidades leva-nos a duas coisas: ou a
concordar que a pratica é correta e vamos alterar o procedimento ou entdo
verificamos que a prética é errada e temos que dar orientagcbes ao dispositivo

para atualizar o procedimento.

A grande dificuldade que este processo tem na Policia é, necessariamente, a
resisténcia a mudanca. Nao é facil passar a mensagem da utilidade da Qualidade;
grande parte do nosso publico interno vé a Qualidade como um processo
académico, doutrinario, como algo que ndo se aplica a Policia, e ultrapassar esta
resisténcia tem sido o grande desafio e € transversal a todas as classes, desde

Agentes, Chefes e Oficiais.

Grande parte do nosso publico interno ndo perceciona a Qualidade como algo de
uatil e eu tenho dito que a Qualidade € aquilo que qualquer servico ou entidade

pode desejar que é fazer mais, melhor e com mais eficiéncia.

Pergunta 4.12: Que desafios entende que tera de superar a PSP para

implementar o SGQ-PSP em toda a sua estrutura?

R: Passa necessariamente por saber como ultrapassar a dificuldade que indiquei
na resposta anterior. Eu penso que no futuro esta visdo da implementacéo da
Qualidade devera ser profundamente debatida e estudada logo nas escolas, na
Escola Prética de Policia e no ISCPSI, os alunos terdo de sair ja formatados para
esta metodologia, para ver na Qualidade um instrumento ao servi¢co da Policia, da

gestdo e do Comando. Este € o grande desafio porque enquanto a Qualidade for
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algo que é imposto hierarquicamente vai ser muito dificil ultrapassar a resisténcia

a adocao de novas praticas.

Muitos de noés ainda estamos formatados para que a melhor acdo de comando é
aguela que € baseada na experiéncia e na tradicdo, isto é verdade, mas também
é verdade que h& novos métodos, novas formas de abordar novos fenomenos e
isto passa pela revisdo constante dos nossos procedimentos, portanto € a mescla

entre estas duas variaveis que é o grande desafio.

Pergunta 4.13: Neste dominio da Qualidade qual devera ser a estratégia da

PSP para que, no futuro, consiga alcancar a exceléncia nos seus servigcos?

R: A estratégia tem de passar, necessariamente pela formacdo. Temos de
perceber que ndo se trata de um processo para meses nem para um ano ou dois,
€ um processo para décadas. Tenho a profunda conviccdo que grande parte do
publico interno ndo vai ser convencido facilmente de que esta metodologia traz
uma mais-valia para o exercicio da sua atividade, portanto ha aqui um conjunto de
barreiras complicadas a ultrapassar, algumas tém a ver com formacédo mas outras
sdo geracionais, portanto ndo se ultrapassam facilmente. Dai que a formacao
inicial é a aposta de futuro porque as pessoas a medida que vao saindo estardo

muito mais recetivas a esta nova estratégia, se assim se pode chamar.

Para avancarmos € preciso também que a Direcdo Nacional, enquanto entidade
que superintende este processo todo perceba que as dinamicas dos Comandos
sdo diferentes, portanto ndo temos de andar todos necessariamente a mesma
velocidade, e penso que a estratégia tem de passar pelo envolvimento de todos.
Enquanto os destinatarios desta estratégia, que sdo os Comandos ou

Departamentos, ndo percecionarem a sua utilidade andamos a pregar no deserto.

Portanto a estratégia passa pela formacéo, para que as pessoas estejam mais
recetivas, e pelo envolvimento de todos. Em todo o caso, mesmo investindo
nestas duas variaveis, trata-se de um caminho que se faz caminhando, portanto é

para demorar anos a interiorizar estas ideias.
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Apéndice G:
Entrevista ao Diretor do Gabinete de Estudos e Planeamento da DN/PSP,
Intendente Rui Filipe Resende Melo Coelho Moura, em 11 de Maio de 2016
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Entrevistan.°5
Nome do entrevistado: Rui Filipe Resende Melo Coelho Moura

Local: Lisboa Data 11/05/2016 Hora de inicio: 17H30 Hora de fim: 18HOO
5.10rganizacgao a que pertence: Policia de Seguranga Publica
5.2Departamento / Servigo: Direcdo Nacional da PSP

5.3Cargo/Posto: Intendente

5.4Fungao: Diretor do Gabinete de Estudos e Planeamento

5.5ldade: 43

5.6 Género: Masculino

5.7Habilitagoes literarias: Mestrado

Guiao
Pergunta 5.8: Na sua opinido, quais sdo as principais vantagens para a PSP

gue decorrem da implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

assente na CAF?

R: Na minha opinido as principais vantagens s&o: demonstrar interna e
externamente a estratégia de melhoria continua no servico a Portugal a
Sociedade; maior dinamica organizacional; o fortalecimento da cultura

organizacional e o reforco do comando e lideranca.

Pergunta 5.9: O manual editado pela DGAEP, que serve de apoio a
implementacdo da CAF, refere que se trata de uma ferramenta gratuita, no
entanto, na sua opinido, qual é o investimento, em termos de custos diretos

e indiretos, a suportar pela PSP?

R: Eu ndo identifico custos. Nem diretos, nem indiretos, porque para mim
implementar a qualidade nos servicos da PSP é um investimento. Porque temos
que assumir que a qualidade e melhoria continua tém um “preg¢o”, mas que

produzem retorno “maior que o investimento”.

Claro que estamos a falar de “coisas diferentes”, dificilmente comparaveis entre si
porque nao sao variaveis “processaveis entre si” — 0 custo, o investimento e o

retorno.
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Para mim o preco deve ser considerado como diluido no custo da atividade diaria
da PSP, dai eu falar da aculturacdo das pessoas. Se esta diluido ndo devemos

cair na tentacao de quantificar.

Pergunta 5.10: Na sua opinido, os beneficios que decorrem da aplicagdo do
SGQ-PSP superam o investimento necessario?

R: Na minha opinido entendo que sim, no entanto ndo existe nenhum estudo

efetuado na PSP para comprovar a nocdo empirica de que sim.

Pergunta 5.11: Tendo em consideracdo que a PSP ja iniciou a
implementacdo do SGQ-PSP em algumas unidades e servigcos, na sua
opinido que dificuldades e obstaculos enfrentaram até ao momento e que

beneficios jA conseguiram alcancar?

R: Relativamente a dificuldades ou obstaculos podemos considerar a resisténcia
a mudanca; o patrocinio do comando ou direcdo dispar; a falta de conhecimentos

acerca do tema e a dispersao territorial da PSP.

Quanto a beneficios para os Comandos que ja deram inicio a implementacéo do
SGQ-PSP destaco algum aumento de dinamica organizacional, bem como a

melhoria no planeamento, na comunicacao interna e nos procedimentos.

Pergunta 5.12: Que desafios entende que terd de superar a PSP para
implementar o SGQ-PSP em toda a sua estrutura?

R: A implementacéo do Sistema de Gestédo da Qualidade em toda a sua estrutura,
na minha opinido, passara pela inclusdo do tema na formacéao inicial dos agentes,
chefes e oficiais; pela capacitagdo para a realizagdo de inspecdes neste ambito
da qualidade, ao nivel da inspecao da PSP bem como ao nivel local; pela garantia
da sustentabilidade do processo; e pelo reconhecimento externo.

Pergunta 5.13: Neste dominio da Qualidade qual deverd ser a estratégia da

PSP para que, no futuro, consiga alcancar a exceléncia nos seus servi¢gos?
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R: No futuro a estratégia da PSP deverd assentar na responsabilizacdo da
estrutura de comando e direcdo; na explicitacdo das normas estruturantes do
SGQ-PSP através da realizacédo e difusdo de uma NEP, que neste momento se
encontra em elaboragcédo; no reconhecimento externo; na publicitacdo interna e

externa e na formacéao inicial e continua.
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Apéndice H:
Entrevista ao Chefe do Nucleo de Avaliacdo e Qualidade do ISCPSI, Técnico
Superior Anténio Maria da Costa Valente, em 9 de Maio de 2016
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Entrevistan.° 6
Nome do entrevistado: Anténio Maria da Costa Valente

Local: Lisboa Data 09/ 05 / 2016 Hora de inicio: 11h30 Hora de fim: 12h30
6.10rganizacgao a que pertence: ISCPSI/PSP

6.2Departamento / Servigo: Nucleo de Avaliacdo e Qualidade

6.3 Cargo/Posto: Chefe de Nucleo/Técnico Superior

6.4Fungao: Funcdes de Chefia

6.5ldade: 50

6.6 Género: Masculino

6.7 Habilitagoes literarias: Pos-graduagao

Guiao
Pergunta 6.8: Na sua opinido, quais sao as principais vantagens para a PSP

gue decorrem da implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

assente na CAF?

R: A CAF, enquanto modelo de gestdo da qualidade adaptado a PSP, constitui
uma metodologia de autoavaliacdo que, aplicada de forma continua, permitird que
os diversos servicos, especialmente os servicos de apoio e suporte a atividade
operacional, sejam regularmente alvo de processos de autoavaliacdo e, de acordo
com o diagnostico efetuado, nomeadamente quanto aos aspetos ou areas
identificadas a necessitarem de melhoria, se planeiem e implementem as ac¢fes
tidas por mais adequadas, de forma a melhorar a qualidade de desempenho dos
Seus servicos, isto é, recorrendo-se a uma conjunto de técnicas de gestdo da
qualidade, e tendo sempre presente a abordagem por processos, efetua-se a
autoavaliacdo e, de acordo com os resultados apurados, implementam-se as
respetivas acoes de melhoria de desempenho dos servigos da PSP, com naturais
beneficios para a qualidade do servico prestado ao cidaddo e aos préprios
colaboradores, sendo natural que aumente o grau de satisfagdo com 0s servicos

prestados.

Ap6s um diagnostico inicial, efetuado em todo o dispositivo, decerto se

identificardo boas praticas que poderdo ser replicadas em servicos similares
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existentes nas Unidades organicas da PSP, e melhorando-se os procedimentos,
otimiza-se o tempo, os fluxos de trabalho e os recursos que lhes estdo afetos.

O SGQ da PSP, enquanto sistema integrado e abrangendo todo o dispositivo da
PSP, decerto potenciara a qualidade global do desempenho dos seus servigos, no
seu todo, com reflexos na melhoria da qualidade dos servigos prestados ao
cidadéo e as instituicdes, publicas e privadas, reforcando a sua imagem junto da

opinido publica.

Pergunta 6.9: O manual editado pela DGAEP, que serve de apoio a
implementagdo da CAF, refere que se trata de uma ferramenta gratuita, no
entanto, na sua opinido, qual é o investimento, em termos de custos diretos

e indiretos, a suportar pela PSP?

R: Uma estimativa sobre os custos e os beneficios inerentes a implementacao da
CAF na PSP, implicara, a médio prazo, uma analise objetiva, assente numa
bateria de indicadores, que permitam medir os custos diretos que lhe estédo
associados, no que respeita a recursos humanos, materiais, custos de formacao,

entre outros.

A implementacao do projeto da qualidade em todos os servigos da PSP implica a
afetacdo, direta, de recursos humanos, nomeadamente para constituicdo das
equipas de autoavaliacdo, e materiais, e, de forma indireta, a disponibilidade ou
envolvéncia de todo o efetivo, pois, direta ou indiretamente, estdo envolvidos em
processos e procedimentos que séo identificados e mapeados no ambito da
aplicacdo desta metodologia de autoavaliacdo. S&o recursos humanos que

disponibilizam o seu tempo e esse tempo tem um custo.

Pergunta 6.10: Na sua opinido, os beneficios que decorrem da aplicacdo do

SGQ-PSP superam o investimento necessario?

R: A médio longo prazo, e com a introducdo de acdes de melhoria, de forma
continua, em areas e processos identificados como menos produtivos, decerto
que o investimento inicial sera recuperado, com naturais beneficios para a

qualidade dos processos de trabalho e a boa gestdo dos recursos humanos e
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materiais afetos a determinadas atividades ou areas de servico, nomeadamente
as de cariz mais administrativo, ou seja, de suporte e apoio a atividade
operacional, uma vez que esta, regra geral, pauta-se por procedimentos

operacionais que tem outro tipo de enquadramento juridico-legal.

Pergunta 6.11: Tendo em consideracdo que a PSP ja iniciou a
implementacdo do SGQ-PSP em algumas unidades e servi¢cos, na sua
opinido que dificuldades e obstaculos enfrentaram até ao momento e que

beneficios j& conseguiram alcancar?

R: No caso concreto do Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca
Interna, e enquanto Instituicdo de Ensino Publico que tem de responder aos
referenciais e critérios da Agéncia de Avaliacédo e Acreditacdo do Ensino Superior,
para que os seus ciclos de estudo sejam acreditados e o0 seu Sistema de Garantia
de Qualidade venha a ser certificado, o principal obstaculo prende-se com a
escassez de recursos humanos qualificados, com formacdo especifica na
metodologia CAF e na auditoria interna/autoavaliacdo do SGQ da A3ES, que
permitam dar resposta a duas frentes, ou seja, cumprir o Despacho de Sua
Exceléncia o Diretor Nacional, aplicando a autoavaliagdo decorrente dos critérios
da CAF, e proceder a autoavaliacdo, de acordo com os referenciais da A3ES para
0 SGQ - sao duas metodologias de autoavaliacdo distintas que ndo se conseguiu

conciliar, pois tem referenciais diferentes.

A formacao inicial ministrada, no ambito da CAF, tendo em vista a elaboracdo do
manual de procedimentos e a aplicacdo da prépria metodologia CAF, ndo foi
eficaz. Por outro lado, observa-se alguma desmotivacdo e pouca sensibilizacao,
por parte de alguns colaboradores, para esta area da qualidade dos servicos,

designadamente dos servigos de apoio e suporte ao ensino.

O principal beneficio, prende-se com o facto da tematica da qualidade do
desempenho dos servicos comegar a, passo a passo, a ser do conhecimento
geral dos colaboradores, até porque com a identificacdo e mapeamento dos
procedimentos, entre outros instrumentos, como a aplicagcdo dos questionarios
CAF, acaba por, ndo apenas qualificar os servicos como sensibilizar os

colaboradores para as questdes da qualidade dos servigos, sendo certo, que, s6 a
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médio prazo se verdo resultados da implementacdo  destes

processos/metodologias da qualidade.

Pergunta 6.12: Que desafios entende que tera de superar a PSP para

implementar o SGQ-PSP em toda a sua estrutura?

R: Sensibilizar as unidades organicas e todo o seu efetivo para a mais-valia que
este instrumento ou metodologia de autoavaliacdo pode representar para o
aumento da qualidade dos servicos da PSP e consequentemente para o refor¢o
da sua imagem junto da opinido publica e o ganho que tem para o préprio cidadao

que recorre aos NOSSOS servicos, além dos nossos parceiros institucionais.

Por outro lado, se, efetivamente, se pretende implementar esta metodologia de
autoavaliacdo e o SGQ-PSP, ha que apostar na formacdo de equipas de
autoavaliacdo, pois aplicar os instrumentos previstos na CAF, por aplicar, sem
rigor metodolégico, o resultado alcancado, eventualmente, ficard aquém do que é

expectavel.

Pergunta 6.13: Neste dominio da Qualidade qual devera ser a estratégia da

PSP para que, no futuro, consiga alcancar a exceléncia nos seus servigos?

R: Independentemente da estratégia a seguir no dominio da Qualidade, s6 se
alcancara um servico de exceléncia, se se apostar, além de uma melhoria
continua dos processos e procedimentos, na formacdo dos seus profissionais,

nas diversas areas de intervencao.

Adotar as melhores boas praticas que existam nos diversos Comandos,
caminhando-se no sentido de obter a certificacdo do seu SGQ-PSP, a
semelhanca do que sucedeu com a Autoridade Nacional de Seguranca
Rodoviaria, que atualmente é o Unico organismo do Ministério da Administracéo

Interna certificado ao abrigo da norma ISO 9001.

Eventualmente, sera importante constituir uma Comissao que promova e garanta

a qualidade dos servigcos da PSP.
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Apéndice I:
Grelhas de andlise de contetdo das respostas das entrevistas
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Andalise

de conteudo da questdo N.° 8

Quadro 1: Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da questao 8.
Entrevista Lkl
do Unidade de contexto de
registo
“...permite o envolvimento e o desenvolvimento das pessoas...” 8.1
#1 “...a melhoria...” 8.2
“...aprendizagem continua.. 8.3
“...permite uma constante anallse dos pontos fortes e pontos fracos nao sé 8.4
da organizacdo mas igualmente de todos os servu;os que a compdem.. '
#2 “...e aumenta a transparéncia da organizagao.” 8.5
“...a consciencializagdo de que cada individuo é parte fundamental de um ou 8.1
varios processos e o seu trabalho tem implicagées em toda a organizagéo.” )
#3 - -
“...a atualizagdo continua ou programada desses processos...” 8.3
“...todos os elementos policiais estao vinculados.” 8.1
#4
“...conseguir documentar as nossas atividades.” 8.5
“...demonstrar interna e externamente a estratégia de melhoria continua no 8.2
servico...” '
#5 “...maior dindmica organizacional...” 8.1
“...reforco do comando e lideranca.” 8.7
“...se planeiem e implementem as acdes tidas por mais adequadas, de forma 8.2
46 a melhorar a qualidade de desempenho dos seus servicos...” )
“...decerto se identificardo boas praticas que poderdao ser replicadas em 8.8
servigos similares...’ )
Quadro 2: Analise de contetdo final da questédo 8 da entrevista.
Sub Entrevistados Resultado
Categorias cate Unidades de Unidades de S
9 goria Registo Enumeracéo %
S
8.1 Envolvimento de todos XIX| [ X|X 4 67%
8.2 l\_/lelhona da qualidade do X x| x 3 50%
servigo
8.3 Aprendizagem continua X X 2 33%
Vantagens 8.4 Andlise dos pontos fortes e 1 17%
para a fracos
PSP 8.5 Maior transparéncia X| [ X 2 33%
8.6 Definic&o e uniformizacgéo de X > 330
processos
8_.7 Reforco do Comando e X 1 17%
Lideranca
8.§ I_dentlflcagao e difusdo de boas X 1 17%
praticas.
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Andalise

de conteudo da questdo N.° 9

Quadro 3: Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da questéo 9.

. Unidade
Entrc(’ec\)/lsta Unidade de contexto de
registo
#1 “...em termos de custos ndo podemos dizer que a implementacdo de um 91
sistema de qualidade tenha qualquer custo associado a ela....” '
“...sera sempre necessario um investimento na organizacdo, seja ao nivel
dos recursos humanos (...) a nomeagao de colaboradores, que deveréo ser| 9.2
‘prejudicados’ nas suas horas normais de trabalho...”
#2 “...gastos como por exemplo fotocopias, deslocagdes e eventual aquisigdo de 93
material informatico.” '
“a formacao de colaboradores em entidades externas.” 9.4
“...inerentes a “acumulagdo” natural de tarefas que os elementos 992
#3 encarregues pelo processo da Qualidade ...” '
“Poderdo igualmente ter-se em conta alguns custos associados a 94
formagdo...” '
#4 “...Em termos de custos, a resposta liminar € que ndo vejo custos associados 91
a esta implementagé&o.” '
45 “...Eu ndo identifico custos. Nem diretos, nem indiretos, porque para mim 91
implementar a qualidade nos servigos da PSP é um investimento.” )
“...implica a afetacdo, direta, de recursos humanos, nomeadamente para 92
#6 constituicdo das equipas de autoavaliacao. '
“...implica a afetagao de recursos (...) materiais...” 9.3
Quadro 4: Analise de conteudo final da questéo 9 da entrevista.
Sub Entrevistados Resultado
Categorias cate Unidades de Unidades de S
9 goria Registo Enumeracéao %
S
) 9.1 N&o identificam custos X X| X 3 50%
Investimen —
to a 9.2 Afetacao de recursos humanos X| X X 3 50%
Sulpolgtglg 9.3 Afetacio de recursos materiais X X 2 33%
pela . N ~
9.4 Custos associados a formacéo X| X 2 33%
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Andalise

de conteudo da questdo N.° 10

Quadro 5: Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da questéo 10.

Entrevista Lkl
do Unidade de contexto de
registo
#1 “...Claramente (...) Os beneficios que vamos recolher da CAF sdo bastante 10.1
superiores ...” '
“A longo prazo considero que a identificacao, correcao e melhoria dos varios
#2 processos ira saldar-se num ganho de eficacia e eficiéncia na utilizagdo dos| 10.1
recursos ...”
#3 “Na minha opinido os beneficios superam o investimento necessario.” 10.1
44 “...naturalmente que sim, ndo havendo custos, pelo menos da forma em que 10.1
eu os indiquei, (...) é claro que sim.” '
“Na minha opinido entendo que sim, no entanto n&o existe nenhum estudo
#5 ~ . o 10.1
efetuado na PSP para comprovar a nogao empirica de que sim.
A médio longo prazo (...), decerto que o investimento inicial sera recuperado,
#6 : o . , 10.1
com naturais beneficios para a qualidade dos processos de trabalho...
Quadro 6: Andlise de conteldo final da questdo 10 da entrevista.
Sub Entrevistados Resultado
. cate Unidades de Unidades de
Categorias : ) ~ S
goria Registo Enumeracéo %
S
Beneficios
face ao 10.1 Os beneficios superam o
. . ; . o 6 100%
investimen Investimento necessario.
to
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Andalise

de conteudo da questdo N.° 11

Quadro 7: Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da questéao 11.

. Unidade
Entréec\)/lsta Unidade de contexto d_e
registo
“...a grande dificuldade que existe & convencermos as pessoas dos 11.1
beneficios que a implementacdo de um sistema destes nos traz ...” '
“...a grande dificuldade é a mudanca de mentalidade das pessoas, de modo
a perceberem que a implementacdo deste sistema de qualidade tras muitos| 11.2
#1 beneficios ...”
“...fornece-nos (...) uma radiografia exata do nosso comando/ departamento/
escola naquele momento, assinalando quer os pontos fracos quer os pontos| 11.4
fortes...”
“...oferece-nos (...) um simbolo da qualidade (...) como reconhecimento quer 115
interna quer externamente.” '
“...Como obstaculos podemos considerar as resisténcias por parte do 11.2
4o pessoal ...” '
“...obstaculos podemos considerar: a definicAo das equipas e assegurar 113
43 permanéncia temporal dos elementos nessas equipas...” '
“...A grande dificuldade que este processo tem na Policia &, 11.2
necessariamente, a resisténcia a mudanca.” '
“Grande parte do nosso publico interno ndo perceciona a Qualidade como 11.1
44 algo de util...” '
“...Quanto aos beneficios, conseguimos desde logo criar um conjunto de 11.7
instrumentos de gestdo que favorecem ou facilitam a agdo de comando...” '
“...Relativamente a dificuldades ou obstaculos podemos considerar a 11.2
resisténcia a mudanca ...” )
#5 “...maior dindmica organizacional...” 11.8
“...pouca sensibilizacdo, por parte de alguns colaboradores, para esta area 11.2
#6  [|daqualidade dos servicos ..." '
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Quadro 8: Analise de conteldo final da questédo 11 da entrevista.

Categori caSt:bor Unidades de SIS EERE Unidades de Resiltado
as o9 Registo Enumeracao .
ias %)
11.1 Convencer os profissionais X x| [x 3 50%
N das vantagens
géféium 11.2 Resisténcias a mudanca XX | X|X 4 67%
A — —

. 11.3 Definicio e permanéncia das 0
Sgil(')dsa equipas da Qualidade X 1 17%
Comand flé.élo,:nallse dos pontos fortes e X 1 17%
os/Servi - .
cos da 11.5 Reconhecimento interno e X 1 17%
PSP | externo

Benefic : .

ios 11.6 Melhoria dos procedimentos X| X| X| X| X 5 83%
11.7 Favorecimento da acdo de X 1 17%
comando
11.8 Maior dindmica X 1 17%
organizacional 0
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Analise de conteudo da questdo N.° 12

Quadro 9: Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da questédo 12.

. Unidade
Entrc(’ec\)/lsta Unidade de contexto de
registo
“...0 principal desafio é conseguir convencer as pessoas (...) dos beneficios 121
que a implementacdo de um sistema de qualidade traz...” '
#1 “...convencer as pessoas de que temos necessidade, temos obrigacdo e
praticamente ndo temos outra forma de poder fazer as coisas sem ir por este| 12.2
caminho ...”
4 “...é fundamental o empenho e o envolvimento da gestdo de topo...” 12.3
“...mudar as mentalidades.” 124
43 “...Essencialmente desafios relacionados com a “cultura” e mentalidade 12.4
policiais...” '
“...ver na Qualidade um instrumento ao servico da Policia, da gestdo e do 12.1
#4 Comando..” '
“...ultrapassar a resisténcia & adocao de novas préticas...” 125
#5
“...realizacéo de inspecdes neste ambito da qualidade ...” 12.7
“...Sensibilizar as unidades organicas e todo o seu efetivo para a mais-valia 12.1
#6 que este instrumento ...” '
Quadro 10: Analise de conteudo final da questéo 12 da entrevista.
Sub Entrevistados Resultado
Cateqorias cate Unidades de Unidades de S
9 goria Registo Enumeracéo %
S
12.1 C}o_nvencer o] _efetlvo dos X x| [x 3 50%
beneficios deste sistema
12.2 Convencer o efetivo da
necessidade da sua X 1 17%
implementacéo
Vantagens 12.3 Envolver o topo da hierarquia | X 1 17%
psrsapa 12.4 Mudar mentalidades X| X 2 33%
12.5 Vencer resisténcias a X 1 17%
mudanca
12.6 Apostar na Formacéao X| X 2 33%
}2.7_Reallzar inspecdes neste 1 17%
ambito
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Andalise

de conteudo da questdo N.° 13

Quadro 11: Matriz croméatica das unidades de contexto e de registo da questéo 13.

Entrevista Lkl
do Unidade de contexto de
registo
#1 “...definir as baias por que se devem guiar os principios de Qualidade vai 13.1
ajudar muito nessa futura harmonizacéo que € necesséria....” '
“...implementacéo de formacdo continua a todas as categorias que compfem 13.2
#2 a PSP .. '
“...certificac&o internacional, pelo menos nalguns servicos da PSP.” 13.3
“...incluir, nos planos de formacdo da EPP e ISCPSI, ou seja, na formacao
inicial, moddulos relacionados com esta tematica e Incluir, igualmente,| 13.2
#3 formacéo continua....”
“...devera ser assegurada a consisténcia e coeréncia dos mesmos e devera
. L o~ ” 134
também existir supervisdo dos SGQ ...
“...A estratégia tem de passar, necessariamente pela formacdo. (...) a
formacao inicial é a aposta de futuro porque as pessoas a medida que vao| 13.2
#4 saindo estardo muito mais recetivas a esta nova estratégia”
“...a estratégia tem de passar pelo envolvimento de todos. Enquanto os
destinatarios (...) ndo percecionarem a sua utilidade andamos a pregar no| 13.5
deserto.”
#5 “...no reconhecimento externo ...” 13.3
“...formacdao inicial e continua.” 13.2
“...s0 se alcancara um servico de exceléncia, se se apostar (...) na formacgéo 13.2
#6 dos seus profissionais...” '
“...caminhando-se no sentido de obter a certificacdo do seu SGQ-PSP ...” 13.3
“...sera importante constituir uma Comissdo que promova e garanta a
. ; » 13.4
qualidade dos servicos da PSP.
Quadro 12: Analise de contetdo final da questédo 13 da entrevista.
Sub Entrevistados Resultado
. cate Unidades de Unidades de
Categorias : ) ~ S
goria Registo Enumeracéo %
S
13_.1 Defini¢do de critérios X 1 17%
orientadores
13.2 _Formagao na érea da x| x 5 83%
Qualidade
Vantagens 13.3 Certificacéo externa X X| X 3 50%
para a 13.4 Supervisdo na area da
PSP Qualidade X X 2 33%
13.5 Envol\_/lmento de todos os X 1 17%
profissionais
13.6 Responsabilizacédo dg ) X 1 17%
estrutura de comando e direcéo
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