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RESUMO

No seio de qualquer organizacdo devera sempre existir uma estrutura ou mecanismos que
exercam o controlo interno. Sem estes ndo havera forma de avaliar se existem desvios ao
que é esperado, planeado e exigido aos seus subordinados. E muito importante para uma
forca de seguranca, como a GNR, pois a sua actuacao passa por assegurar e respeitar 0s
direitos, liberdades e garantias dos cidadaos.

O presente estudo pretende verificar se os Comandantes, aos varios escalées do Comando
Territorial, tém os instrumentos necessarios para efectuar o controlo interno da actividade
policial.

O Trabalho de Investigagdo Aplicada, no seu enquadramento tedrico, identifica os conceitos
mais relevantes para a compreenséo do trabalho, baseando-se na analise bibliogréafica de
autores de referéncia.

No trabalho de campo foram aplicadas entrevistas a comandantes, dos varios escaldes do
Comando Territorial, dos Comandos Territoriais de Lisboa, Santarém, Aveiro, Porto e Viana
do Castelo. O tipo de amostragem foi a amostragem por conveniéncia.

Verificou-se que o0s instrumentos de controlo da actividade policial sdo meios
imprescindiveis para a ac¢do de comando. Os instrumentos de controlo assumem cada vez
mais relevancia no desenvolvimento da actividade policial das unidades Territoriais. Os
instrumentos de controlo da actividade policial sédo elementos determinantes na aplicagéo do
controlo. Sem um controlo adequado nao seria possivel avaliar a actividade policial e
introduzir as correc¢des necessarias, de forma a melhorar o desempenho dos militares.

Pode assim concluir-se que os Comandantes, aos varios escaldes do Comando Territorial,
tém os instrumentos necessarios para efectuar o controlo interno da actividade policial,
sendo estes eficazes quanto ao seu resultado. Contudo ha a necessidade de potencializar e
rentabilizar os instrumentos de controlo da actividade policial existentes.

Palavras - chave: Controlo Interno, Actividade Policial, Instrumentos de Controlo,
Comandantes Territoriais, Escaldes.
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ABSTRACT

In any organization should always be a structure or a combination of mechanisms to exercise
internal control. Without these there is no way to assess if there are deviations from what is
expected, planned and required of their subordinates. That is very important for a police
organization, such as GNR, because its action it goes through ensure and respect rights,
freedom and guarantees of citizens.

This study aims to verify if the local Commanders, at the various levels of the Territorial
Command, have the necessary tools to perform the internal control of police activity.

The applied research in its theoretical framework identifies the most important concepts for
understanding the work, based on literature review of referenced authors.

During the fieldwork, interviews were made to the Commanders of the various levels of the
Territorial Command, Territorial Commands of Lisboa, Santarém, Aveiro, Porto and Viana do
Castelo. The type of sampling was convenience sampling.

It was concluded that the control instruments of police activity are indispensable means to
the command action. Control instruments are becoming increasingly important in the
development of police activity in Territorial Commands. The control instruments of police
activity are key elements in the application of control. Without adequate control it would not
be possible to evaluate the police activity and introduce the necessary corrections in order to
improve the performance of the military.

It can thus be concluded that the Commanders, at the various levels of the Territorial
Command, have the necessary tools to perform the internal control of the police activity,
which are effective in their result. However there is a need to leverage and monetize the
existing control instruments of the police activity.

Key-words: Internal Control, Police Activity, Control Instruments, Territorial Commanders,
Levels.
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EPIGRAFE

“O que nao é medido e avaliado nao progride”

General Loh
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO DO TRABALHO

1.1 INTRODUCAO

Neste capitulo é apresentada “uma perspectiva geral do trabalho” (Sarmento, 2008, p. 100),
na qual esta explanada a justificacdo da escolha do tema, o objecto de estudo e objectivos
gerais e especificos da investigacdo, bem como as respectivas perguntas de investigacao, a
metodologia e a estrutura deste trabalho e sintese de capitulos. Posteriormente, expbe-se
de forma sucinta a Actividade Policial na Guarda Nacional Republicana.

1.2 ENQUADRAMENTO

Este trabalho surge no &mbito da estrutura curricular dos cursos actualmente ministrados na
Academia Militar (AM) e visa a obtencdo do grau de Mestre em Ciéncias Militares na
especialidade de Guarda Nacional Republicana (GNR) — Ramo Armas. E um trabalho de
investigagdo aplicada (TIA), o qual tem como tema “O controlo interno da actividade
operacional na Guarda Nacional Republicana. Contributos para um modelo”.

O TIA representa o término de uma formacgéo académica dos futuros oficiais da GNR, e tem
como principal objectivo desenvolver capacidades como a investigacéo, a sintese, analise e
a decisdo num contexto previsto nas normas do Tirocinio para Oficiais (TPO) da GNR. A
elaboragédo deste trabalho deve ainda permitir a abordagem de tematicas com interesse
para a instituicdo GNR, através da elaboracdo de um relatorio cientifico individual com base
nos conhecimentos de investigagdo e sintese adquiridos ao longo do tempo de formacéao,
com o intuito de se retirarem conclusdes claras sobre a tematica proposta.

Acima de tudo o TIA visa contribuir para o desenvolvimento pessoal do futuro Oficial da
GNR, sem colocar de lado os possiveis contributos para o desenvolvimento da Instituicdo
gue a realizacdo deste trabalho podera trazer.

1.3 JUSTIFICACAO DA ESCOLHA DO TEMA

Na escolha do tema que subjaz a realizacdo deste TIA, foi tida em consideracdo a sua
pertinéncia na sociedade actual e, inevitavelmente, na organizagédo a qual o autor pertence,
a GNR, ao permitir aprofundar conhecimentos na area da Actividade Policial, Controlo
Interno, e Instrumentos de Controlo.

Actualmente face a enorme competitividade existente entre as varias organizagcbes da
sociedade, os responsaveis das grandes organizagfes, sentem necessidade de se
actualizarem permanentemente nestes assuntos. Conhecer aspectos como a importancia
dos instrumentos de controlo nas organizacdes, especialmente na GNR, permitindo, desta
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Capitulo 1 - Introduc¢éo do Trabalho

forma, uma actuacéo pro-activa dos responsaveis pelas organizagdes, evitando possiveis
erros e contribuindo para o desenvolvimento das mesmas.

Apos a implementagdo da nova estrutura organica, a GNR ainda sente alguns efeitos da sua
execucdo, sendo o Controlo Interno, nesta fase, de crucial importancia, pois o controlo é um
dos pilares fundamentais de qualquer organizacdo. Em suma, e tal como ja foi referido, a
importancia deste trabalho assenta no facto de proporcionar, ndo s6 a organizagdo como
também a sociedade, conhecimentos e reflexdes importantes nesta area.

1.4 OBJECTO DA INVESTIGACAO

Apesar da vasta quantidade de problemas e questdes pertinentes que este tema pode
suscitar, tornou-se necessaria a concentracdo apenas num desses aspectos dada a
necessidade de definir uma linha orientadora que permitisse dar inicio a pesquisa de
informacé&o sobre o tema. Assim sendo, efectuou-se uma pesquisa exploratéria e chegou-se
a conclusdo que deveriam ser analisados os varios escaldes no ambito do Comando
Territorial (CTer), uma vez que o CTer é a unidade responsavel pelo cumprimento da
missdo da Guarda na area de responsabilidade que Ihe for atribuida (art.® 37.° n.° 1 da
LOGNR), a qual integra vérias subunidades eminentemente operacionais, sendo o controlo
interno da actividade policial efectuado aos vérios escaldes, cada um consoante a sua
posicao hierarquica.

O objecto de estudo deste trabalho é entdo o papel dos Comandantes no controlo interno da
actividade policial nos varios escalées do Comando Territorial.

1.5 OBJECTIVOS

O objectivo geral deste trabalho é verificar se os Comandantes, nos varios escalbes do
CTer, tém os instrumentos’ necessarios para efectuar o controlo interno da actividade
policial.

De forma a ir ao encontro deste objectivo e responder ao problema formulado, foram
definidos os seguintes objectivos especificos:

— Definir os conceitos de controlo e actividade policial;

— Analisar a importancia dos instrumentos ao dispor dos comandantes no processo
de controlo organizacional;

— ldentificar quais os instrumentos ao dispor dos comandantes;

Para efeitos deste trabalho, entenda-se como “instrumentos” os procedimentos e dispositivos de controlo da
actividade policial. Os Instrumentos de Controlo sdo todos 0s elementos que permitem exercer de forma eficaz e
permanente todo um processo de controlo.
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Capitulo 1 - Introduc¢éo do Trabalho

— ldentificar possiveis altera¢des a que os instrumentos devem ser sujeitos, com o
objectivo de os tornar mais eficazes e eficientes quanto aos resultados da sua accéo.

1.6 PERGUNTAS DE INVESTIGACAO

De acordo com o0s objectivos acima definidos, tornou-se pertinente elaborar algumas
perguntas, cujas respostas servirdo de base a sugestdo de solugcbes para o problema
exposto neste trabalho.

Passa-se entdo a enunciar as perguntas elaboradas:

— Os instrumentos ao dispor dos comandantes sdo imprescindiveis no controlo
interno da actividade policial?

— Os instrumentos ao dispor dos comandantes sdo determinantes no processo de
controlo organizacional?

— Todos os comandantes tém a nocdo exacta de todos o0s instrumentos, a que
podem recorrer?

— Os instrumentos devem estar ligados as novas tecnologias de informacao?

— Os instrumentos s&o bem aceites pelos militares, que desempenham fungdes no
Comando Territorial?

1.7 METODOLOGIA

Para a elaboracdo deste TIA foram realizadas diversas diligéncias e aplicadas algumas
técnicas de investigacao e recolha de dados.

A primeira parte metodoldgica consistiu numa fase exploratéria, na qual se estudaram e
analisaram conceitos, teorias e ideias, as quais permitiram fazer o enquadramento tedrico
da tematica que serviu de base a elaboracdo do trabalho. Apés uma vasta pesquisa de
informacdo, as pesquisas foram seleccionadas e direccionadas para 0s objectivos
especificos propostos no inicio deste trabalho. Recorreu-se a uma vasta pesquisa
bibliografica em diversas bibliotecas, sobretudo na biblioteca da Academia Militar, na
biblioteca da Escola da Guarda, na biblioteca do Instituto Superior de Ciéncias Sociais e
Politicas e na biblioteca do Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranga Interna, mas
acima de tudo, a pesquisa na Internet, pois actualmente é possivel encontrar-se informacéo

bastante actualizada e fidedigna, economizando recursos, quer monetarios, quer temporais.

Posteriormente, numa segunda parte, realizou-se a pesquisa de campo, na qual foram
efectuadas entrevistas a sargentos e oficiais dos varios escaldes ao nivel do CTer e em

diversos Comandos Territoriais. Foram também realizadas diversas conversas informais
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com alguns comandantes dos varios escalées do CTer no activo, as quais serviram como
linhas orientadoras para a elaboracdo das entrevistas.

Esta metodologia sera explicada mais pormenorizadamente no Capitulo 5 deste trabalho.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO E SINTESE DE CAPITULOS

Para a estrutura geral do trabalho, o autor baseou-se no “Guia Pratico sobre Metodologia
Cientifica para Elaboracdo Escrita e Apresentagcédo de Teses de Doutoramento, Dissertacao

de Mestrados e Trabalhos de Investigacdo Aplicada ” da autora Sarmento (2008), em
paralelo com outros livros de metodologia cientifica, adaptando as orienta¢cdes para
redaccdo de trabalhos cientificos da Academia Militar, nas partes em que esta se torna

omissa.

O trabalho comeca com esta apresentacdo da temética, e posteriormente é dividido em
duas partes distintas. A | Parte consiste no enquadramento teérico que fundamenta a
segunda parte do trabalho. Na | Parte sdo abordadas tematicas relacionadas com a
Actividade Policial, nomeadamente o conceito e seus principios. De seguida, é abordado o
Controlo Interno, nomeadamente o conceito, 0S mecanismos, 0S meios, 0s critérios e 0s
tipos de Controlo Interno na GNR. Por fim, é feita a analise do Papel dos Comandantes
Territoriais no Controlo da Actividade Policial, abordando-se as competéncias e
instrumentos de controlo ao dispor dos mesmos.

A |l Parte, consiste na parte pratica deste trabalho, na qual é apresentada toda a
metodologia aplicada e os resultados obtidos no trabalho de campo. Estes resultados sé&o
analisados segundo a fundamentacdo pesquisada na | Parte, procurando-se obter desta
forma respostas ao problema em analise e as perguntas de investigagéo colocadas no inicio
do trabalho e verificar as hipoteses formuladas inicialmente. No final desta parte sdo
elaboradas as conclusbes, propostas e sugestdes, as pretendem vir a ser um contributo
valido para melhorar o funcionamento da GNR ao nivel do controlo interno da actividade
policial.

O CONTROLO INTERNO DA ACTIVIDADE OPERACIONAL NA GNR. CONTRIBUTOS PARA UM MODELO 4



| PARTE — TEORICA

CAPITULO 2 - A ACTIVIDADE POLICIAL

2.1 INTRODUCAO

Feita uma breve apresentacdo do trabalho, apresenta-se de forma sucinta os conceitos
tedricos fundamentais a compreensédo do presente trabalho. Inicialmente, e do geral para o
particular, serdo apresentadas algumas nocdes sobre a actividade policial e seus principios
fundamentais, controlo e controlo externo e interno da actividade policial, defendidas por
diferentes autores. Posteriormente, numa visdo mais restrita, € explanado de forma sucinta
o Controlo Interno na Guarda Nacional Republicana.

2.2 CONCEITO DE ACTIVIDADE POLICIAL

E geralmente aceite que a etimologia do termo policia radica na palavra grega “politeia’,
ligando-a desde logo as ideias de “cidade” como conjunto de cidaddos organizados e de
“arte de governar” esse mesmo conjunto, proxima pois da politica (Alves, 2008, p. 36).

E no século XIX, na Europa, que a palavra policia acaba por tomar as suas actuais
significagcbes em virtude das duas grandes especializacbes que, entretanto, ocorreram,
primeiro, a especializacdo da propria actividade policial pela criagdo de corpos préprios e
com preparacao especifica, logo depois, pela especializacdo judiciaria, como auxiliar da
justica penal (Alves, 2008, p. 36).

Segundo Marcello Caetano (1980, p. 1150), e na concepcdo do direito

administrativo moderno, a policia é definida “como o modo de actuar da autoridade
administrativa que consiste em intervir no exercicio das actividades individuais susceptiveis de
fazer perigar interesses gerais, tendo por objecto evitar que se produzam, ampliem ou generalizem
0s danos sociais que as leis procuram prevenir.”

A policia, enquanto forgca responséavel pela aplicacdo da lei, tem claramente a obrigagéo de
respeitar essa mesma lei, nomeadamente a legislagdo adoptada para a promogdo e
protecgdo dos direitos humanos, sob pena de violagdo dos principios da proporcionalidade e
legalidade (Nac¢des Unidas, 2001, p. 47).

A actividade policial € comummente definida por trés vectores essenciais: judicial, politico-
legislativo e executivo. A intervencao da policia, no primeiro ambito, decorre da coadjuvacao
preceituada constitucionalmente, com excepcao das diligéncias processuais delegadas por
despacho genérico, através da qual a autoridade judicial dota os Org&os de Policia Criminal
(OPC) de actos proprios do poder judicial.

No que concerne a questdo politico-legislativa, a posicdo da doutrina indica que, a policia
ndo compreende nas suas atribuicbes funcionais, quaisquer posi¢cdes de intervencdo nesse
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sentido. Por fim, a natureza executiva concentra-se em trés sectores essenciais,
nomeadamente a defesa da legalidade democratica, garantia de seguranca interna e defesa
e garantia dos direitos dos cidadaos (Valente, 2009, p. 108).

Para que a actividade policial possa alcancar tais desideratos (defesa da legalidade
democrética e a garantia da seguranca interna e dos direitos dos cidaddos) urge considerar
as seguintes linhas mestras de accdo: as informacdes, a prevengdo, a repressao e a
assisténcia. Tratando-se de formas diferenciadas de prestar os servi¢os proprios da funcdo
policia, deve tomar-se boa nota de que elas sdo complementares, e na pratica sera
extremamente dificil estabelecer separacdo entre as mesmas (Alves, 2008, pp. 133-134).

Sendo a actividade policial desenvolvida com o fim de garantir a tranquilidade e seguranca
publica, condicdo necessaria ao pleno exercicio dos direitos, liberdades e garantias,
conforme o n.° 1 do art.° 272 da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), as medidas
de policia sdo as previstas na lei, ndo devendo ser utilizadas para além do estritamente
necessario. Os principios enunciados neste preceito constitucional sdo principios gerais
aplicaveis aos OPC.

O n.° 2 do art.° 272 da CRP prevé um principio basilar relativamente as medidas de policia:
o principio da tipicidade legal, que defende que os actos de policia devem ter fundamento na
lei e devem ser medidas devidamente individualizadas por regulamentos gerais emanados
das autoridades de policia (PGR, 2008, p. 1524).

Segundo Ferreira de Oliveira (2006, pp. 105-107), reconhecemos que a actividade policial
ndo é toda idéntica, repartindo-se, grosso modo, por trés areas de producdo policial
distintas. Temos assim, a vertente de ordem publica, a de investigacdo criminal e a de
seguranca publica. Cada uma dessas vertentes estd sujeita a tutelas, dinamicas e
processos diferentes, levando a emergentes debates em torno do objecto e tarefas inerentes
a funcéo policial.

De acordo com a teorizagdo de Guedes Valente (2009, p. 124), este conclui que
“a actuacdo da Policia ndo se esgota no mero contacto com o cidaddo na resolugcdo dos
problemas, pois estende-se aos planos juridico, social, econémico e cultural, cuja
interdisciplinaridade |lhe garante uma natureza capaz de se entrelacar na demanda de uma
seguranga e liberdade proprias de uma sociedade em crescente no exercicio da cidadania e cuja
legitimidade emana de uma concepc¢ao clara de que a Policia ndo esta ao servigo do poder pelo
poder, mas ao servigco dos interesses da comunidade e do cidaddo considerado individual e
comunitariamente.”

2.3 PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DA ACTIVIDADE POLICIAL

A GNR, enquanto for¢a de seguranca (n.° 1 do art.° 1 da LOGNR), rege toda a sua actuacao
mediante um conjunto de principios norteadores, tendo como desiderato a defesa dos
direitos, liberdades e garantias dos cidadaos (Valente, 2009, p. 136). Por ser relevante para
este tema, analisam-se os principios fundamentais que regem a actividade policial, ndo
descurando que se espera da GNR respeito pelos direitos das pessoas, exercendo 0 poder
democratico do Estado para defender esses mesmos direitos (Maximiano, 1999, p. 35).
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Neste contexto, um dos principios mais marcantes da actividade policial corresponde
justamente a proibicdo de excesso e necessariamente ao respeito pela
proporcionalidade na intervencdo policial, “exigindo apenas dos cidaddaos o
indispensavel a realizacdo da sua accéo, utilizando com oportunidade os meios adequados
e na medida do necessario” (Almeida, 1998, p.76).

Este principio esta consagrado no n.° 2 do art.° 18, no n.° 2 do art.° 266 e n.°2 do art.° 272
da CRP, sendo que os seus corolarios subdividem-se nos principios da adequacao, visto
que “as medidas restritivas legalmente previstas devem revelar-se como meio adequado
para a prossecucdo dos fins visados pela lei, salvaguardando-se outros direitos ou bem
juridicos constitucionalmente protegidos”, da exigibilidade ou da necessidade, isto &, “as
medidas restritivas previstas na lei devem revelar-se necessarias” e da proporcionalidade
em sentido restrito, ou seja, “as medidas ou os meios legais restritivos e os fins obtidos
situam-se em uma justa e proporcionada medida, impedindo-se a adopcdo de medidas
legais — formais e materiais — restritivas desproporcionadas, excessivas, em relacdo aos fins
obtidos” (Valente, 2009, pp. 143-145).

Significa assim, que “as medidas de policia devem obedecer aos requisitos da necessidade,
exigibilidade e proporcionalidade reafirmando de forma enfatica o principio constitucional
fundamental em matéria de actos publicos potencialmente lesivos de direitos fundamentais e que
consiste em que eles so6 devem ir até onde seja imprescindivel para assegurar o interesse publico

em causa, sacrificando no minimo os direitos dos cidaddos” (PGR, 2008, p.2524).

De acordo com o principio do respeito dos direitos e interesses legalmente protegidos
dos cidadaos, “a actividade policial colide, necessariamente, com os direitos e interesses
dos cidadaos”. De notar que a policia, como parte integrante da administragao publica por
forca do preceituado no n.° 1 do art.° 272 da CRP, tem como fungdo constitucional a
garantia dos direitos dos cidadaos, estando, ainda, preceituado no n.° 1 do art.° 266, da
CRP, que a sua acc¢ao se consubstancia no respeito e promog¢ao daqueles direitos. Cabe ao
estado proteger esses direitos, “defendendo-os e garantindo-os face a ameacga de outrem” e
nao actuando “de modo que os ofenda e sacrifique arbitraria e desmesuradamente”.
(Valente, 2009, pp. 150-151).

O principio da boa fé encontra-se plasmado, quer constitucionalmente (n.° 2 do art.° 266
da CRP), quer no Cédigo de Procedimento Administrativo (CPA) (art.° 6-A do CPA). A sua
importancia remete para o clima de confianca que devera prevalecer entre a administracao
publica e o cidadao, constituindo um “instrumento garantistico das expectativas e da
confianga dos particulares, geradas a partir de comportamentos, neste caso, da policia”. Se
os cidaddos nao tiverem confianca na actuacdo da policia ndo havera com certeza uma
legitimacdo ou aceitacdo do papel da autoridade que deve ser reconhecido a uma forca de
seguranca (Valente, 2009, pp. 155-157).

O principio da igualdade tem “consagracéo geral e universal no art.° 13 da CRP” e, como
principio estruturante do estado de direito democratico e social, “por um lado, impde que
exista igualdade na aplicacdo do direito, por outro, garante a igualdade dos cidaddos na
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participacdo da vida politica da comunidade”. A vinculacdo da policia ao principio da
igualdade emerge do n.° 2 do art°® 266 da CRP, devendo a policia adoptar um
comportamento equilibrado, uniforme e de equidade para com todos os cidadaos, “no
sentido de esta ter de aplicar normas juridicas que admitam a discricionariedade da
actuacdo da policia de acordo com 0os mesmos critérios, as mesmas medidas e as mesmas

condigbes a todos os particulares” (Valente, 2009, pp. 173-175).

Este principio relaciona-se directamente com outro principio orientador da actividade policial,
o principio da imparcialidade, “que é, necessariamente, uma consequéncia do principio da
igualdade”. No que concerne ao principio da imparcialidade, com consagragao constitucional
no n.° 2 do art.° 266 da CRP, revela-se na actividade da policia, “quer quando promotora da
sua funcdo quer como objecto dos seus interesses particulares”, em especial os elementos
policiais. Visto que a policia tem a seu cargo interesses publicos a prosseguir, este principio
preconiza que, “a policia na prossecug¢ao do interesse publico actue de forma isenta na
determinacéo daquele para que ndo sacrifique desnecessariamente e desproporcionalmente
os direitos e os interesses dos particulares”. Poder-se-a afirmar que os agentes policiais
devem actuar de forma recta e com a maxima isengéo (Valente, 2009, pp. 173-175).

O principio da justi¢ca encontra-se consagrado no n.° 2 do art.° 266 da CRP, sendo que “a
submissao da actividade policial a este principio € uma consequéncia do estado de direito
democrético que vincula toda a actividade administrativa, inclusive a policial, a critérios de
justica material ou de valor, constitucionalmente plasmados” (Valente, 2009, p. 176).

Assim, a actividade policial ha-de basear-se no respeito pelos direitos individuais,
respeitando a dignidade da pessoa humana e a efectivacdo do direitos e liberdades
fundamentais dos cidaddos. Poder-se-a afirmar que o principio da justica € “um principio
geral de intervengdo da actividade policial por esta, desde logo, ser a face visivel ndo sé da
lei, mas de todo o direito” (Valente, 2009, p. 176).

2.4 CONCEITO DE CONTROLO

A definicdo de controlo pode ter as mais variadas conotacdes e 0 seu significado depende
da sua funcao.

Para Sebastido Teixeira (2005, p. 5) “controlo é o processo de comparagdo do actual
desempenho da organizacdo com standards previamente estabelecidos, apontando as eventuais
acgOes correctivas. Mais do que descobrir culpados e puni-los, a pratica da fungéo controlo deve
conduzir & determinagdo correcta dos desvios verificados e definir as ac¢8es necessarias para que
sejam corrigidos e evitados no futuro.”

No entender de Jo&o Bilhim (2002, pp. 164-168), existem diversas perspectivas teoricas que
partiiham da mesma opinido acerca da importancia teérica e préatica central que as formas
de controlo desempenham no processo de gestdo, pese embora a diferenca, para nao dizer
antagonica, como cada uma interpreta aquele conceito. Para a teoria classica, “constitui
apenas uma variavel de gestdo entre outras, tais como o planeamento, a organizagdo e a
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lideranga”. Ja na tradicdo positivista, o controlo destina-se a “cumprir as metas e os
objectivos fixados que, por sua vez, corporiza a programacéao da estratégia”, sendo que para
a perspectiva técnica, o “processo de controlo € uma forma de garantir a adequada
adaptacdo organizacional perante o desequilibrio provocado pelo meio envolvente em
situacdes onde vérias questfes de natureza nao racional devem ser superadas.”

Na perspectiva organizacional de Chiavenato (1987, p. 492), o controlo tem uma definicdo
tripartida: pode ser a “fungcdo administrativa que compde ou faz parte do processo
administrativo”, bem como “os meios de regulacéo utilizados por um individuo ou empresa,
como certas tarefas reguladoras que um controller aplica em uma empresa” ou ainda como
“a funcdo restritiva de um sistema para manter os participantes dentro dos padrbes
desejados e evitar qualquer desvio”.

Destas perspectivas tedricas sobre o controlo, nos seguimos a de Chiavenato, de cariz mais
positivista e cuja literatura cientifica atribui a faculdade de restringir os elementos de uma
organizacdo, para evitar qualquer tipo de desvio, as suas condutas, através de uma
emanacao pedagodgica de boas praticas a praticar pelos funcionarios policiais.

Neste ambito, o controlo assume-se como necessario e indispensavel em todas as fases da
actividade de um servico ou de uma instituicdo e, podemos diferenciar dois tipos de controlo;
o controlo externo, quando o acto de fiscalizar parte do exterior da organizacéo, e o controlo
interno quando o acto de fiscalizar parte do interior da organizacéo.

2.5 CONTROLO EXTERNO DA ACTIVIDADE POLICIAL

Segundo Rodrigues Maximiano (1999, pp. 34-35), em democracia, “a policia exerce de uma
forma muito concreta, o poder da autoridade do estado em ordem a garantir a seguranca
das pessoas o que interfere claramente na sua propria liberdade”. Sendo a democracia
caracterizada “pela igualdade dos cidadaos perante a lei e pela existéncia de um controlo da
cidadania sobre as mais variadas formas do exercicio do poder”, € manifesto que o controlo
externo da actividade policial, qualquer que seja o seu modelo, constitua “uma exigéncia do
Estado de direito democratico, porque contribui de forma decisiva para a defesa dos direitos

do homem”.

Referindo-se as forcas de seguranca, Rodrigues Maximiano (1999, p.38), refere a propoésito
do controlo externo que “a experiéncia portuguesa €, a n0sso ver, uma experiéncia positiva
com um sistema de controlo informal através de organizacdes civicas, actuantes, com ampla
audicdo na comunicacao social e com um sistema de controlo formal desenvolvido em trés

vertentes”.

Para este autor, a primeira vertente do controlo formal €, o controlo externo efectuado pela

Inspecgdo-Geral da Administragdo Interna (IGAI). Em Portugal, a 11 de Setembro, é criada a
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IGAI, através do Decreto-Lei n.° 227/95 de 11 de Setembro, que no seu preambulo sustenta
a génese da sua criagao.

Tendo em conta o preAmbulo temos que dada a “necessidade premente de o Ministério
ser dotado de um servico de inspecgdo e de fiscalizagdo especialmente vocacionado para o
controlo da legalidade, para a defesa dos direitos dos cidaddos e para a melhor e mais célere

administragéo da justiga disciplinar nas situagbées de maior relevéncia social”.
Esta necessidade tornou-se premente face a denuncia de violagédo de direitos fundamentais
de cidadaos por acgdo das forcas de seguranca, feita por organizacbes como a Amnistia
Internacional e o Comité para a Prevencao da Tortura do Conselho da Europa.

Actualmente, a IGAI é um servigo de inspeccao, fiscalizagéo e apoio técnico do Ministério da
Administracéo Interna (MAI), dotado de autonomia técnica e administrativa, que funciona na
dependéncia do ministro (art.° 1), desenvolvendo a sua actividade em todo o territério
nacional (art.° 2 e 3).

Segundo Rodrigues Maximiano (1999, pp. 38-39), a IGAI desenvolve a sua actividade de
forma selectiva e sistemética, controlando indirectamente a inspeccao interna da GNR e
PSP, e realizando directamente os processos relativos as graves violacdes dos direitos dos
cidadéos.

A segunda vertente, para Rodrigues Maximiano (1999, p. 39), é a figura do Provedor de
Justica, independente do Governo, designado pelo Parlamento, que exerce, também ele, o
controlo externo da actividade policial, pois o Provedor aprecia, sem poder decisério, por

processos informais e formula recomendacdes tendentes a prevencdo e reparacdo das
injusticas.

Reforca a ordem juridica portuguesa, conforme preceituado no n.° 1 do art.° 266, que a
administracdo publica visa a prossecucao do interesse publico, no respeito pelos direitos e
deveres legalmente protegidos dos cidadaos. Logo, é possivel deduzir deste preceito que a
boa administracdo € aquela que assegura a eficaz e eficiente satisfacdo das necessidades
colectivas que a lei confere aos cidaddos, pelo que o provedor € o 6rgdo que, por
exceléncia, consegue essa eficacia pois consegue mover-se sem constricdes de maior e
penetrar em zonas mais opacas da cidadania (prisdes, forcas de seguranca), sem 0oposi¢cao
institucional marcante sob o signo de uma intervencéo que, em geral, os poderes publicos e
os cidadaos viriam a reconhecer como necessaria e proveitosa (Rodrigues, 2005, pp. 8).

No que concerne a accao da Provedoria face as Forcas de Seguranca, relembramos que o
art.° 272 da CRP, dedicado a policia, esta inserido no capitulo da Administracdo Publica,
pelo que a accao do Provedor escuda-se naquele normativo.

“Para além disso e atenta a missédo de policia e sua interaccdo permanente com as dimensfes
fundamentais do principio da dignidade humana e o respeito devido aos direitos, liberdades e
garantias fundamentais, a actuacdo do provedor direcciona-se, muito particularmente, para a
questdo da tutela dos direitos humanos no exercicio da fungdo policial” (Rodrigues apud

Santos, 2008, p. 33-34).
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Por dltimo, a terceira vertente, segundo Rodrigues Maximiano (1999, pp. 39-40)
corresponde na area criminal ao controlo exercido pela Procuradoria da Republica e pelos
tribunais. Actualmente, temos assistido a “uma diminuicdo acentuada, por via legislativa, do
controle da actividade policial pelas magistraturas, designadamente do controlo que o
Ministério Publico e o Procurador-Geral da Republica detinham”.

Vigora no sistema penal portugués o principio da dependéncia funcional, o qual define a
actividade processual das policias e o poder de direc¢ao, avocacgdo e devolugao que cabe a
autoridade judiciaria em termos processuais. Compete ao Ministério Publico (MP) dirigir a
investigacao criminal e fiscalizar a actividade processual dos OPC, conforme decorre do seu
estatuto (alineas h) e n) do n.° 1 do art.° 3 da Lei n.° 60/98 de 27 de Agosto). Os OPC, face
ao MP, tém autonomia técnica ou tactica (n.° 6 do art.° 2 da Lei n.° 49/2008, de 27 de
Agosto).

O MP, noutra vertente estatutaria, representa o estado e defende os interesses que a lei
determinar, participa na execuc¢do da politica criminal definida pelos 6rgaos de soberania,
exerce a accdo penal orientada pelo principio da legalidade e defende a legalidade
democrética, nos termos da CRP (art.° 1 da Lei n.° 60/1998 de 27 de Agosto e n.° 1 do art.°
219 da CRP). Neste sentido, goza de autonomia em relagdo ao poder politico (n.° 1 do art.°
2 do CPP).

Por fim e, em jeito de conclusdo, concordamos com Barbosa de Melo (2005, p.14), quando
este afirma que “todos os tipos de controlo externo dos actos e actividades de policia
desempenham um papel importante na luta, pela boa administracdo em relacdo as
actividades de seguranca e de policia num Estado de Direito democratico”.

2.6 CONTROLO INTERNO DA ACTIVIDADE POLICIAL

No seio de qualquer organizacdo devera sempre existir uma estrutura ou mecanismos que
exercam o controlo interno, pois sem estes ndo havera forma de aferir se existem desvios
ao que é esperado, planeado e exigido aos seus funciondrios. Esta questao assume maior
relevancia quando falamos de uma organizacao policial, como a GNR, em que o0 seu ambito
de actuacdo € por ineréncia susceptivel de ferir direitos, liberdades e garantias dos
cidadaos, por os seus elementos estarem investidos de poderes de autoridade (Silva, 2004,
p.47).

Para que exista uma contraposicdo segura entre o exercicio desses poderes e o
cumprimento de deveres, entre os quais 0 uso da autoridade de forma legitima e licita “é
fundamental o controlo da actividade policial para o respeito integral dos Direitos do
Homem” (IGAI, 1998, p. 33).

O controlo interno constitui assim, uma das modalidades com que actuam as instancias de

controlo da accdo policial. E uma modalidade importante e a sua acgio consiste
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fundamentalmente no facto de detectar e resolver, dentro das proprias estruturas das forcas
policiais (GNR e PSP) e de forma graciosa, questdes de menor gravidade e avaliar a
eficiéncia e eficacia policial.

Para Armando Carlos Alves (2008, p. 166) “o controlo que, a organizacdo policial exerce
sobre seus membros parece ser ndo s6 a forma mais tradicional, mas também a que
oferece melhores garantias de eficicia”. Para este autor existem duas razdes fundamentais
gue justificam a existéncia de tal controlo interno. A primeira parte do pressuposto “de que
uma policia democréatica tem que aceitar um qualquer mecanismo de supervisdo”. A
segunda, porque “qualquer mecanismo de vigilancia exterior a policia dificilmente podera
substituir os numerosos niveis hierarquicos de controlo existentes, os quais conhecem bem
a policia por dentro.”

Na mesma linha de pensamento, Armando Carlos Alves (2008, p. 166) diz ainda que, um
bom sistema de controlo interno deve reunir um certo nimero de condi¢des, nomeadamente
ser eficaz e imparcial, ser aplicado mediante um procedimento rapido e rigoroso, prever um
sistema sancionatério proporcional as faltas cometidas, facilitar o encaminhamento correcto
das queixas dos cidaddos para as autoridades competentes e, finalmente, assegurar o
méaximo de publicidade as operacdes de controlo.

O controlo interno € imprescindivel para que se consigam prevenir activamente ou até
mesmo detectar os comportamentos desviantes, incorreccdes, irregularidades ou ilicitos,
nomeadamente, abusos dos poderes funcionais, infraccbes as normas estabelecidas
(disciplinares e penais), em servi¢o e fora dele, sendo 0s processos de controlo interno os
mais aptos a adoptar efectivamente estratégias para combater essas situacoes.

O “administrador deve descobrir as causas e razoes e, se necessario, tomar as providéncias
para ajustar a condicdo anterior, antes que o desvio se agrave e ocasione prejuizos
irreparaveis”. Da mesma forma sera sempre necessario um controlo permanente e rigoroso
para que se consiga também verificar se 0s objectivos estratégicos da organizacao estédo a
ser atingidos na sua plenitude, embora isso s6 possa acontecer quando essas metas
estiverem claramente definidas (Chiavenato, 1987, p. 495).

A tendéncia para o desvio ocorrera também ela em paralelo com os niveis de exigéncia da
missdo, que, ou por serem muito altos, ou por serem muito baixos, merecerdo um apoio
proximo e directo dos superiores hierarquicos, para prevenir que 0s seus subordinados
adoptem comportamentos desviantes (Simdes, 1998, p. 93).

Se as duvidas ainda persistem acerca da finalidade Ultima do controlo, Sebastido Teixeira
(2005, p. 211) é claro, “é importante sublinhar que a finalidade do controlo é evitar que as
coisas corram mal mais do que corrigi-las a posteriori’. Esta posicdo € alias unanime na
varia bibliografia consultada, em especial na relativa a area da Gestao das Organizacoes,
qgue ndo distingue o controlo externo do interno, pois 0 Unico com papel relevante para o
funcionamento, estruturacdo e desempenho das instituicoes parece ser o interno.
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CAPITULO 3 — O CONTROLO INTERNO NA GUARDA
NACIONAL REPUBLICANA

3.1 INTRODUCAO

Na sequéncia da exposicdo do capitulo anterior que versa sobre a Actividade Policial,
segue-se uma abordagem aos conceitos teodricos que vao servir de base para a
compreensdo do presente trabalho. Inicialmente, e do geral para o particular, serdo
apresentadas algumas nogfes sobre o controlo na GNR, quais 0s meios e critérios de
controlo, os mecanismos de coordenacdo e controlo, o processo de controlo e os tipos de
controlo existentes na GNR e por fim os sistemas de informacdo aliados ao processo de
controlo, defendidas por diferentes autores. Posteriormente, numa Vvisdo mais restrita,
iremos explanar de uma forma sucinta o papel dos comandantes aos varios escalbes do
Comando Territorial.

3.2 CONTROLO NA GNR

Na actualidade, qualquer organizacédo, incluindo a GNR, tem que dispor de sistemas de
controlo para que possa subsistir a uma sociedade cada vez mais competitiva. Segundo o
Coronel Pedroso (2002, p. 52), para dar resposta a esta questdo € necessario averiguar se
existe ou ndo planeamento, uma vez que, se este ndo existir, o controlo ndo faré sentido.

Partindo do pressuposto que o planeamento e o controlo apresentam uma relacdo de
complementaridade, podemos definir controlo como uma “sub-funcdo administrativa que
permite verificar em que medida o desempenho da organizagao corresponde ao desejado.”
Caso se verifique um grande desfasamento entre o desempenho dos militares e o desejado
pelo comandante (Cmdt), terdo que ser adoptadas medidas correctivas (Pedroso, 2002, p.
52).

A abrangéncia do controlo, a semelhanca do que acontece com o planeamento, decorre e
corresponde as exigéncias dos diferentes niveis de decisao organizacional. Sdo o controlo
estratégico, o controlo tactico e o controlo operacional (Pedroso, 2002, p. 52).

O de maior relevancia para este trabalho é o controlo operacional que, tem por horizonte
temporal o curto prazo e incide sobre as tarefas ou ac¢Bes desenvolvidas ao nivel das
véarias unidades operacionais. E um tipo de controlo analitico e pormenorizado, preventivo e

correctivo, que se estabelece ao nivel da gestao operacional (Pedroso, 2002, p. 52).

Segundo Coronel Pedroso (2002, p. 53) o “controlo concretiza-se num processo ciclico onde
se identificam quatro fases distintas mas interligadas”:

» Determinar o que medir, ou seja, tem que seleccionar, dentro das areas criticas

gue o Comando possui, 0 que é relevante e prioritario. Nao deve executar avaliacdes
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desprezando o factor econémico, com o risco da relacdo custo/eficacia se traduzir
numa medida negativa, ou seja, atingirmos um maior volume de despesas do que
receitas (Pedroso, 2002, p. 53).

> Estabelecer metas, padrdes e limites de tolerancia para eventuais desvios. Nesta

perspectiva, os militares tém a nocdo de quais os objectivos a atingir e daquilo que se
pretende relativamente ao seu desempenho, caso contrdrio deixariam de ter a
percepcdo exacta do desvio das suas accdes, devido a falta de indicadores
balizadores (Pedroso, 2002, p. 53).

» Medicdo dos resultados e avaliacdo do desempenho. E sem davida a fase mais

importante, uma vez que a avaliagdo e a analise se tornam factores indispensaveis ao
processo de tomada de decisdo (Pedroso, 2002, p. 53).

> Implementacdio medidas correctivas. E nesta fase que o papel do Cmdt é

determinante, uma vez que da andlise e avaliacdo dos resultados, tera que se
introduzir medidas de correc¢éo, caso o desempenho ndo corresponda ao planeado,
ou motivar os seus militares, no caso dos resultados obtidos estarem dentro dos
limites de tolerancia relativamente aos objectivos definidos na fase de planeamento. A
accao correctiva deve permitir uma reavaliacdo e revisdo do planeamento, adequando-
0 a realidade e as possibilidades para a execucao das tarefas em concreto (Pedroso,
2002, p. 53).

Segundo o n.° 1 do art.° 27 da LOGNR, a Inspecc¢éo da Guarda é o 6rgéo responsavel pelo
desenvolvimento das acc¢bes inspectivas e de auditoria ao nivel superior da Guarda,
competindo-lhe apoiar o comandante-geral no exercicio das suas fung¢bes de controlo e
avaliacdo da actividade operacional, da formagéo, da administracdo dos meios humanos,
materiais e financeiros e do cumprimento das disposi¢cdes legais aplicaveis e dos
regulamentos e instrugdes internos, bem como no estudo e implementagdo de normas de
gualidade. Assim, a IG assume-se por exceléncia, como o 6rgao de inspeccado da Guarda de
maior relevo no controlo interno da actividade policial.

3.3 MEIOS DE CONTROLO

Y

Face a permanente competitividade existente entre as organizacbes, estas sentem a
necessidade de evoluir para assegurar a sua permanéncia. Motivo pelo qual, actualmente
inimeras organiza¢cGes possuem meios de controlo para medir e avaliar o desempenho dos

seus efectivos.

Segundo Chiavenato (2002, p. 562), “os meios de controlo tém a fungdo de garantir que as
pessoas e as situagdes se mantenham dentro dos padrdes desejados”. O mesmo definiu os
principais meios de controlo, sendo eles:

> Estabelecimento de regras e procedimentos
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As organizacbes emanam regras e procedimentos pelas quais, os elementos que as
constituem devem pautar o seu comportamento e desempenho. Trata-se de uma forma de
controlo que tem como objectivo orientar a forma como estes deverdo comportar-se
(Chiavenato, 2002, p. 562). Na GNR existem inUmeras publicagbes e documentos que
regulam o modo de accao dos militares, sendo exemplos esclarecedores o Regulamento
Geral de Servico da GNR (RGSGNR), o Manual de Operagdes da GNR, o Regulamento de
Disciplina da GNR (RDGNR), circulares, NEP, notas, mensagens e directivas. Todos eles se
caracterizam por serem documentos que determinam e padronizam o modo de accéo de
todos os militares.

> Hierarquia de autoridade

by

Corresponde a existéncia de niveis hierarquicos, dentro da organizagcdo, para atribuir
responsabilidades e obter obediéncia. E a maneira mais comum de controlar as pessoas
(Chiavenato, 2002, p. 562). Na GNR a hierarquia corresponde a cadeia hierarquica, onde
existe um gradual crescimento de autoridade e responsabilidade a medida que se sobe nos
respectivos escalbes hierarquicos.

Em termos gerais, 0 conceito de hierarquia designa uma forma de organizacéo de diversos
elementos de um determinado sistema, em que cada um deles é subordinado do elemento
que lhe esta imediatamente acima. O conceito de hierarquia é também amplamente aplicado
a gestdo das organizacOes para designar a cadeia de comando, passando sucessivamente
por todos os niveis da estrutura organizacional. E, portanto, através da hierarquia que se
estabelecem as relacbes de autoridade formal entre superiores e subordinados e que é
definida a estrutura organizacional em qualquer organizagéo (Nunes, 2007).

> Sistemas de informacdes verticais

A GNR, face a estrutura hierarquizada que possui, esta desde logo estratificada para que
possua um controlo interno, uma vez que a sua cadeia hierarquica apresenta um sistema de
informag0des verticais. Nesse sistema, as informac¢des descendentes conduzem a ordens,
comandos, esclarecimentos e orientacbes para os subordinados. Por outro lado, as
informacfes ascendentes facultam informacdes, resultados e esclarecimentos, para que o
escaldo superior possa avaliar tudo o que foi feito pelos seus subordinados (Chiavenato,
2002, p. 562). Ao nivel do CTer este sistema de informagbGes € imprescindivel. As
informacfes descendentes servem para emitir ordens e controlar o desempenho dos
subordinados. As informagfes ascendentes fornecem a chamada retroacc¢do para 0s niveis
mais elevados, para que possam avaliar a situacao e introduzir alteracoes.

> Estabelecimento de objectivos

Os objectivos estabelecidos pelos comandantes servem como referéncia para a ac¢cdo dos
seus subordinados. Os objectivos podem ser entendidos como meios de controlo, ndo
sendo porém essa a sua finalidade. Todavia, quando os objectivos a atingir pelos militares
sdo bem delineados, a accao e desempenho dos mesmos é consideravelmente melhorada,

O CONTROLO INTERNO DA ACTIVIDADE OPERACIONAL NA GNR. CONTRIBUTOS PARA UM MODELO 15



Capitulo 3 - O Controlo Interno na Guarda Nacional Republicana

o que se reflecte nos resultados obtidos. Através deste meio de controlo, pretende-se que 0s
militares tenham um desempenho que v& de encontro aos objectivos definidos pelo Cmdt
(Chiavenato, 2002, p. 562).

> Relacbes laterais

Este tipo de relacionamento na GNR encerra um meio de controlo muito importante, uma
vez que a comunicacao entre individuos do mesmo grau hierarquico permite a integracao de
novos elementos, através da sincronizacao e coordenacdo de procedimentos nas fungdes
desempenhadas por estes. Aos Varios niveis do CTer este tipo de relagbes assume especial
importancia, principalmente aquando do processo de integracdo de militares mais
modernos, em que o auxilio prestado pelos militares mais antigos permite que todos
sincronizem o modo de acc¢do, reduzindo os erros e falhas que sdo cometidos devido a
inexperiéncia dos mais modernos (Chiavenato, 2002, p. 562).

3.4 CRITERIOS DE CONTROLO

Segundo Chiavenato (2002, p. 561), qualquer processo de controlo deve atender a
determinados critérios com vista a torna-lo eficiente e adequado a organizagdo onde foi
aplicado. A GNR, face a estrutura hierarquica que possui, terd de seguir os critérios de
controlo, a seguir mencionados, com rigor, para que o controlo de todo o efectivo se torne
eficiente e menos complexo.

s

Nesta perspectiva é importante que os subordinados compreendam a importancia dos
critérios de controlo para ajustarem o seu desempenho aos objectivos da organizagdo. Para
gue os militares, no caso da GNR, possam interiorizar os referidos critérios, 0s
Comandantes terdo que os informar e instruir acerca daquilo que se pretende relativamente
ao seu desempenho, pois segundo Peretti (2001, p. 337), “a compreensédo dos critérios sera
tanto maior quanto mais os colaboradores participarem ou tiverem informacdo correcta
sobre a sua definicdo”, sendo importante que os militares se sintam parte da solucédo de
qualquer problema.

Contudo, ndo pretendemos com este trabalho analisar o controlo que é efectuado ao nivel
da GNR como organizacdo, mas sim o controlo mais restrito, que se limite aos varios
escalbes do CTer. Nesta Optica Chiavenato (2002, p. 561) afirma que, “para o processo de

controlo ser eficaz ele deve atender aos seguintes critérios”:

» O processo deve controlar as actividades apropriadas, sendo que a preocupacao

do Cmdt passa pelo controlo daquelas que devam ser no seu entender supervisadas.
Neste sentido os militares sobre o seu comando, ao perceberem que 0 seu
desempenho estd a ser controlado e comparado com padrées pré-estabelecidos,
tenderdo a adequar o seu comportamento e desempenho (Chiavenato, 2002, p. 561).
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s

Ainda referente a este critério é importante que o Cmdt estabeleca um plano de
controlo, sendo este posto em pratica por elementos pertencentes a cadeia hierarquica
existente no CTer. Assim sendo, os Comandantes de Destacamento e de Posto
desempenham um papel determinante, passando para eles a responsabilidade de
controlar os militares que se encontram sobre o seu comando directo. O Cmdt do CTer
ndo podera controlar toda a actividade do CTer de uma forma apertada e centralizada
na sua pessoa (Chiavenato, 2002, p. 561).

> O processo deve ser oportuno, cabendo aos varios Comandantes efectuar um

controlo adequado, a fim de identificar possiveis desvios e introduzir de imediato as
devidas correccoes. As informacgdes relativas a esse processo tém no entanto que
estar disponiveis no momento exacto, para que as correc¢bes sejam oportunas
(Chiavenato, 2002, p. 561).

> O processo de controlo deve possuir uma relacdo favoravel custo/beneficio, ndo

podendo tal processo ser mais dispendioso que os objectos controlados. A avaliagdo
deveré ser levada a cabo pelo Cmdt, definindo este qual o modelo de controlo mais
adequado a realidade do seu comando e se este € compativel com 0s meios a sua
disposicdo para efectuar o controlo (Chiavenato, 2002, p. 561).

» O controlo deve ser exacto, uma vez que da leitura de informagéo, respeitante a

este processo, os Comandantes podem concluir que toda a accao desenvolvida pelos
seus militares se aproxima dos padrdes previamente definidos. Caso contrario, deve
tomar medidas necessarias para efectuar as devidas correc¢des. Podemos considerar
gue o processo de controlo é um indicador de progresso e constitui a base para serem
efectuadas as acgdes correctivas. Nesta perspectiva o controlo deve ser claro e exacto
para possibilitar aos comandantes fazer uma leitura assente na veracidade e
objectividade dos factos, permitindo a este tomar todas as medidas que achar
necessérias, para melhorar o desempenho dos seus militares (Chiavenato, 2002, p.
561).

» O controlo deve ser aceite, sendo da responsabilidade dos Comandantes

sensibilizar os seus militares, no sentido de estes perceberem a importancia dos
mecanismos de controlo na instituicAo. Caso se verifique uma aceitacdo dos
mecanismos de controlo por parte dos militares, 0 desempenho destes sera no sentido
de adequarem o seu comportamento e actividade aos padrbes pré-estabelecidos pelos
Comandantes. Se pelo contrario, o controlo nao for aceite pelos militares, ira despertar
um sentimento de exploracdo, provocando desvios no desempenho dos mesmos
(Chiavenato, 2002, p. 561).
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3.5 MECANISMOS DE COORDENACAO E CONTROLO

Em qualquer organizacdo, toda a actividade humana tem, obrigatoriamente, de ser
coordenada e controlada. “Trata-se portanto de assegurar a qualidade e o grau de
colaboracdo necesséario entre as varias unidades de uma organizacdo, com vista a
responder as exigéncias ambientais e ao alcance dos objectivos organizacionais” (Ferreira,
2001, p. 490).

Mintzberg in Ferreira (2001, p. 448) fala dos mecanismos de coordenagédo e controlo como a
esséncia da estrutura, o “cimento” que liga num todo as diferentes partes da organizagéo.
Segundo este autor, sdo “cinco os mecanismos” pelos quais, as organizacdes coordenam as
suas actividades: o ajustamento mutuo, a supervisdo directa, estandardizacdo dos
procedimentos, estandardizag&o por resultados e a estandardizacéo das qualificacoes.

Na GNR, nomeadamente aos varios escaldes do CTer, aplicam-se estes cinco tipos de
mecanismos para facilitar o controlo de todo o efectivo. Vamos agora abordar cada um deles
mais pormenorizadamente:

» Ajustamento mutuo, em que o desenvolvimento e a coordenacdo da actividade

policial depende dos proprios militares, uma vez que, devido as inimeras e diversas
situagdes que ocorrem diariamente, estes tém que se ajustar a diferentes realidades
para que as possam ultrapassar com sucesso. Este tipo de ajustamento ocorre
diariamente, uma vez que os comandantes ndo podem estar presente em todos 0s
locais de actividade dos seus homens. Cabe-lhes pois tentar resolver a situacdo da
melhor maneira, dentro dos parametros da legalidade e das atribuicbes do militar da
GNR.

» Supervisao directa € outro dos mecanismos de coordenacédo e controlo, em que o

comandante é o responsavel por supervisar e controlar o trabalho dos militares sob o
seu comando. E através deste mecanismo que o comandante introduz as correccdes
necessérias para melhorar o desempenho dos seus militares e verifica se o0s
objectivos propostos foram cumpridos. Contudo, o processo de supervisao directa
torna-se ineficaz quando falamos de organizagcdes como a GNR, onde o niumero de
militares é elevado e em que o Cmdt pelo mecanismo de supervisdo directa nao

consegue controlar todo o seu efectivo.

» Estandardizacdo de procedimentos, encerra um mecanismo de coordenacdo e

controlo que visa definir um conjunto de normas e procedimentos, que se encontram
materializadas no RGSGNR, nas Normas de Execucdo Permanente (NEP), circulares,
mensagens e notas em vigor, nas ordens emitidas pelo Cmdt, entre outros, através
dos quais a actividade dos militares é controlada, reduzindo a necessidade de

comunicacgao continua.

» Estandardizacdo por resultados, aplicada a execucédo de tarefas mais complexas,

que sdo previamente especificadas pelo Cmdt, e em que os resultados a atingir pelos
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7

militares € definida pelo mesmo, contudo os militares tém alguma margem de
liberdade na modalidade de ac¢éo a aplicar, na execucdo das tarefas determinadas
superiormente.

» Estandardizacdo das gqualificacdes, representa um mecanismo de coordenagéo e

controlo utilizado em tarefas onde é necessaria a competéncia técnica e de
conhecimentos, como é o caso dos elementos do nucleo de apoio técnico. Sendo eles
0s unicos elementos com qualificagcbes necessarias para a execugao de certo tipos de
tarefas, torna-se mais dificil a fixacdo de resultados pré-estabelecidos, por parte dos
comandantes, para uma comparagdo com os resultados recolhidos posteriormente,
tornando-se assim o controlo da actividade policial mais dificil para quem comanda.

3.6 PROCESSO DE CONTROLO NA GNR

O processo de controlo na GNR, a semelhanca das restantes organiza¢des, assume uma
pratica permanente, com o0 objectivo de aproximar ao maximo todas as operacdes e 0S
resultados das mesmas aos padrdoes previamente estabelecidos. Segundo Chiavenato
(2002, p. 558) “o controlo funciona como um processo composto de uma sequéncia de
quatro etapas”:

» Estabelecer padrfes desejados, que se traduz na responsabilidade do Cmdt

estabelecer os critérios e barreiras limitadoras da accdo dos seus subordinados. Desta
forma, estabelece-se o que devera ser feito e determinam-se quais o0s resultados
considerados normais ou desejados pelo Comando (Chiavenato, 2002, p. 558).

» Monitorizacdo do _desempenho, traduz-se num acompanhamento e medi¢do do

desempenho. Neste contexto o Cmdt tem a responsabilidade de supervisionar toda a
actividade dos seus subordinados, acompanhando-os de perto. Mas para que o Cmdt
possa exercer esse tipo de controlo é imprescindivel que tenha pleno conhecimento e
informagdes a respeito de todas as acc¢des desenvolvidas pelos seus militares. Este
tipo de observacdo e verificacdo do desempenho visa obter um conjunto de
informacgBes relativamente a actividade desenvolvida pelos seus subordinados
(Chiavenato, 2002, p. 558).

> Comparacdo do desempenho com padrdes desejados, trata-se de um

procedimento em que o Cmdt assume um papel preponderante, uma vez que depois
de recolher a informacgéo relativa ao desempenho dos seus subordinados tera que
estabelecer uma comparacdo com as atribuicbes e tarefas que sdo exigidas aos
militares. Na GNR, como em qualquer outra organizacdo, a intervencdo humana
proporciona, inevitavelmente, desvios e variagdes, cabendo ao Cmdt definir limites em
gue esses tipos de variagcbes se possam considerar aceitaveis, designando-se por
tolerdncia. Portanto, compete ao Cmdt comparar o desempenho dos seus militares
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com padrdes pré-definidos, com o objectivo de verificar se 0os desvios ou varia¢des se
encontram dentro dos limites de tolerancia (Chiavenato, 2002, p. 558).

» Accdo correctiva, caracteriza-se pela responsabilidade que o Cmdt tem em corrigir

todos os desvios ou variacoes das accdes desenvolvidas pelos seus militares, que se
encontrem fora dos padrbes estabelecidos. Todo este processo tem o objectivo de
assegurar que o desempenho dos militares esteja dentro dos padrdes estabelecidos,
fazendo com que estes executem aquilo que foi planeado (Chiavenato, 2002, p. 558).
Cabe ao Cmdt, nestas situagBes, exercer a competéncia disciplinar que lhe esta
incumbida, e em que os militares da Guarda respondem perante 0S seus superiores
hierarquicos a que estejam subordinados pelas infrac¢des disciplinares que cometam
(art.° 3 do RDGNR).

3.7 TIPOS DE CONTROLO EXISTENTES NA GNR

Segundo o Coronel Pedroso (2002, p. 54), na GNR existem varios “tipos de controlo”. No
entanto, podemos afirmar que dentro destes, uns sdo aplicados com mais frequéncia
relativamente a outros.

Neste contexto, passamos a enumerar 0s seguintes tipos de controlo, com aplicacdo na
GNR:

» O _controlo por orientacdo “é elaborado com o objectivo de detectar desvios em

relacdo aos planos e tem por finalidade o ajustamento entre a execucdo e o
planeamento”, ou seja, € um importante instrumento ao dispor do Cmdt para resolver
situacbes que, por forca da imprevisibilidade dos acontecimentos, obrigam a uma
adaptacdo entre a actividade policial planeada e a executada (Pedroso, 2002, p. 54).

» O controlo por fases, caracteriza-se por repartir uma tarefa em fases distintas,

impedindo que o individuo responsavel pela realizagcdo da mesma prossiga para a fase
seguinte sem que a anterior tenha sido alvo de um rigoroso controlo. “Assenta no
pressuposto de que sO se avanca para a fase seguinte quando a anterior esta
concluida com sucesso” (Pedroso, 2002, p. 54).

» O _controlo posterior é efectuado quando o Cmdt avalia e analisa os resultados

obtidos, e compara-os com o0s planeados. Observa eventuais erros ou desvios
ocorridos, para que no futuro sejam evitados. Isto porque, na perspectiva do Coronel
Pedroso (2002, p. 54), “a finalidade mais relevante é a avaliacdo do passado para
garantir o sucesso das acgodes futuras.”
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3.8 SISTEMAS DE INFORMACAO ALIADOS AO PROCESSO DE
CONTROLO

Segundo o Coronel Pedroso (2002, p. 54), dentro das organizacbes mais avancadas, as
accOes correctivas parecem néo ser suficientes. Os sistemas de controlo mais avancados
sdo agueles que evitam que 0s erros e desvios acontegcam, apoiando-se nos sistemas de
informac&o. Surge desta forma um novo conceito de controlo, o “feedforward”, isto é, o
controlo proactivo.

O tratamento de informacgéo é nos dias de hoje uma prioridade das organizacdes. A GNR
ndo é excepcgdo, e em 2005, dada a “inexisténcia de um sistema informatico comum a toda a
Guarda, capaz de responder as necessidades operacionais de todo o dispositivo”, foram
dados o0s primeiros passos para a criagdo do Sistema Integrado de Informacdes
Operacionais Paliciais (SIIOP) (Guedes, 2010, p. 33).

Segundo o Tenente-coronel (TC) Guedes (2010, p. 30), o SIIOP consiste “num
sistema informético baseado num repositério Unico, centralizado e alargado a todo o dispositivo,
gue permite a Guarda o suporte a decisdo/ac¢éo, baseado em informagdo alargada e em tempo
real, bem como a uniformizacdo de procedimentos em toda a hierarquia da Guarda Nacional

Republicana”.

Como o factor humano tem, indiscutivelmente, um peso substancial para o sucesso da
implementacdo e da operacionalizagdo qualitativa e eficiente do SIIOP, o Comando da GNR
apostou na formacdo dos seus militares, especializando-os nestas areas. Atendendo ao
facto de a GNR dispor de um efectivo que ocupa cerca de 90% do territério nacional,
abrangendo todo o espectro de fungbBes policiais criou-se um excelente sistema de
informagbes, que aliado a um bom sistema informatico controlado por militares
credenciados, permite disponibilizar bases de dados (Guedes, 2010, pp. 36-39).

Segundo o Coronel Pedroso (2002, p. 54), os sistemas de controlo a implementar pela
Guarda devem ser adequados a sua realidade e respeitar as seguintes regras:

> Ter em consideracdo a dimensdo da Organizacio e 0S Sseus objectivos, e estar

virada para os pontos criticos identificados

Para o tratamento e andlise de grande quantidade de informacéo € determinante o uso de
meios de controlo aliados aos sistemas de informacdo. O sistema informatico com ligacdo
em rede permite a criacdo de bases de dados e um sistema de recolha e partilha de
informacéo, desde o patamar mais elevado da hierarquia até ao nivel mais baixo. No que se
refere aos seus pontos criticos?, a Guarda sempre optou por controlar dados quantificaveis,
especialmente associados a actividade econdmica/financeira, descurando por seu lado o
controlo do que é mais dificil, mas ao mesmo tempo mais importante, o controlo da
actividade policial. Contudo, tal facto deixou de se verificar a partir do momento que o SIIOP
comecou a ser implementado no dispositivo (Pedroso, 2002, p. 55).

2 . _— .

O controlo de uma qualquer organizagdo deve ser dirigido para os seus pontos criticos. Por exemplo, numa
empresa de transportes o consumo de combustiveis sera o ponto critico mas, numa empresa téxtil, ja sera,
porventura, a energia eléctrica.
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> Relatar os desvios com prontiddo implica que os conceitos de “feedforward” e

proactividade tenham gue ser aplicados

Nao se pretende um controlo estatico que se limite a avaliar o desempenho passado, mas
sim um controlo que assente numa politica de antecipacado, tirando proveito da nossa
disposicdo no terreno aliada a meios de informacdo adequados para podermos atingir um
conjunto de informacdes preciosas ao nivel de um desempenho futuro. Desta forma
poderemos antever eventuais situacdes que possam ocorrer, evitando o efeito de surpresa
(Pedroso, 2002, p. 55).

» Evidenciar excepcdes nos pontos criticos

A Guarda apés ter definido os seus pontos criticos, quanto a aplicagdo do sistema de
controlo, s6 deve aplicar esse sistema quando a amplitude de erro atinge minimos
suportaveis, passando desta forma, a utilizar o sistema de controlo, mas tendo em atencéo
0S pontos criticos, pois estes podem influenciar a eficacia do sistema de controlo. Estamos a
falar em racionalizac&o do sistema de controlo (Pedroso, 2002, p. 55).

> Ser flexivel

7

Uma das grandes caracteristicas dos sistemas de controlo € a sua flexibilidade. Esta
caracteristica permite a organizacdo adaptar os sistemas de controlo as situacdes que vao
surgindo (Pedroso, 2002, p. 55).

> Ser econdmico

O processo de controlo deve possuir uma relacao favoravel custo/beneficio, ndo podendo
ser mais dispendioso que o0 objecto controlado. Este critério reveste-se de grande
importancia, uma vez que cabe ao Cmdt avaliar se os beneficios do modelo de controlo
aplicado néo séo inferiores aos seus custos (Pedroso, 2002, p. 55).

> Deve reflectir a imagem da organizacao

Todo o sistema de controlo deve contribuir para a criagdo de uma imagem organizacional
positiva, tanto interna como externamente. A imagem interna da organizacao, relativamente
aos seus militares, tem um papel fundamental no desempenho e no alcance dos objectivos
estabelecidos. E muito importante que o sistema de controlo indique, para além da avaliacdo
do desempenho, os erros ou desvios cometidos pelos militares, para que de imediato se
introduzam as medidas correctivas necessérias, a fim de conduzir os responsaveis aos
objectivos estabelecidos pela organizacdo. Determina-se, deste modo, em qual das sub-
funcdes, planeamento, direccdo ou organizacdo se deve actuar (Pedroso, 2002, p. 56).
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TERRITORIAIS®

4.1 INTRODUCAO

Na sequéncia da exposicao do capitulo anterior que versa sobre o Controlo Interno na
Guarda Nacional Republicana apresenta-se de seguida alguns conceitos tedricos que séo
importantes para o entendimento do presente trabalho. Inicialmente, serdo apresentadas
algumas nocdes sobre as competéncias dos comandantes aos varios escaldes do Comando
Territorial e por fim seréo apresentados os instrumentos de controlo da actividade policial ao
dispor dos comandantes, que consideramos mais relevantes para este trabalho.
Posteriormente, a Il Parte, expde toda a investigacdo de campo desenvolvida durante a
elaboracdo deste trabalho.

4.2 COMPETENCIAS DOS COMANDANTES

Acima de tudo, o comandante deve ser um lider, o qual, segundo o general

Belchior Vieira (2002, p. 14) tem a seguinte fungdo - “A fungdo do lider numa
organizagéo visara estreitar o intervalo ou corrigir o desvio entre a realizagdo individual e os
requisitos organizacionais. Para isso, os lideres, para além da influéncia motivadora sobre os
subordinados, podem procurar convencer os lideres superiores da necessidade de alterar os
requisitos organizacionais. Esta dupla responsabilidade do lider tem sido designada como o dilema
da lideranca. Aos lideres compete a resolucdo deste dilema para que a organizacdo e o0s
subordinados recebam mutuamente beneficios aceitaveis.”

4.2.1 COMPETENCIAS DO COMANDANTE DE POSTO

O Cmdt de Posto Territorial (PTer), segundo o n.° 1 e 2 do art.° 18 do RGSGNR, aprovado
pelo Despacho n.° 13-A/10, de 22 de Junho, para além de outros deveres e atribuicdes
inerentes as fungdes de servigo, é “o responsavel pelo cumprimento das leis, regulamentos
e quaisquer outras instru¢gdes em vigor por parte de todos os militares sob o seu comando” e
deve “conhecer bem os seus subordinados de forma a efectuar a respectiva apreciagao e
avaliagao individual’, respectivamente. Desta forma, o0 Cmdt de Posto consegue manter um
maior controlo sobre os seus subordinados e garantir que estes cumpram correctamente a

missao que lhes foi atribuida.

Para tal, o Cmdt de PTer tem ao seu dispor um conjunto de instrumentos que Ihe permitem
garantir que os seus subordinados cumpram com 0s objectivos da instituicdo, instrumentos

esses que serao mencionados mais a frente.

Além dos deveres que Ihe sejam conferidos por outros regulamentos, o Cmdt de Posto tem
as competéncias previstas no n.° 4 do art.° 18 do Capitulo IlI, Titulo | do RGSGNR, de entre

® Entenda-se por Comandantes Territoriais, os comandantes dos varios escaldes do CTer.
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as quais, passa-se a citar aquelas que tém maior relevancia para o estudo que se esta a
desenvolver neste trabalho.

Compete ao Cmdt de Posto:

Ministrar aos seus subordinados a formacgédo continua de acordo com a missao atribuida e
as determinacdes em vigor (al. a));

Velar cuidadosamente para que o comportamento dos militares sob o seu comando se
norteie pela pratica das virtudes militares (al. b));

Rondar as patrulhas assegurando-se que o servico é executado conforme o determinado (al.
c));

Quando presente no quartel, passar revista a entrada e saida das patrulhas, determinando e
inteirando-se do servico e acgdes levadas a efeito (al. d));

Fazer a nomeacdo do servico de maneira que este seja igualmente distribuido por todo o
efectivo, cumprindo o determinado para a nomeacéo do pessoal para o servico de escala

@l. i)).

Para além das competéncias e deveres, mencionados anteriormente, os Comandantes de
Posto, tém em relacdo ao servico policial um conjunto de competéncias e deveres de
relevancia para este trabalho, que estao previstas no n.° 4 do art.° 160 do Capitulo Il, Titulo
IV do RGSGNR, conforme se pode verificar no Anexo A.

4.2.2 COMPETENCIAS DO COMANDANTE DE DESTACAMENTO

O Cmdt de Destacamento Territorial (DTer), segundo o n.° 1 do art.° 14 do RGSGNR,
aprovado pelo Despacho n.° 13-A/10, de 22 de Junho, “ocupa um lugar de charneira na
cadeia de comando, sendo o escaldao de comando mais elevado em que € possivel e
imprescindivel o matuo conhecimento (pessoal e individual) entre todos (Comandante e
comandados).” Ainda segundo o mesmo preceito legal, o exemplo e a accdo de comando
exercido pelo Cmdt de Destacamento em favor da proficiéncia da subunidade e na
construcao do espirito de corpo é de extrema importancia pois € onde ha um maior peso
entre todos os escal@es de comando.

Deste modo, o Cmdt de Destacamento, procura controlar todo o seu efectivo tendo em
conta que o servico seja executado conforme o determinado e que os militares cumpram
para com as suas atribuicbes. Para tal, 0 Cmdt de DTer tem ao seu dispor um conjunto de
instrumentos que lhe permitem garantir que os seus subordinados cumpram com o0s

objectivos da instituicdo, instrumentos esses que serao mencionados mais a frente.

Além dos deveres que Ihe sejam conferidos por outros regulamentos, o Cmdt de DTer tem
as competéncias previstas no n.° 3 do art.° 14 do Capitulo IlI, Titulo | do RGSGNR, de entre
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as quais, passa-se a citar aquelas que tém maior relevancia para o estudo que se esta a
desenvolver neste trabalho.

Compete ao Cmdt de Destacamento:

Inspeccionar actividade dos postos de acordo com as normas em vigor, realizando rondas,
no minimo 1 (uma) vez por més, e exarando no livro préprio a respectiva opinido de ronda,
onde ele se encontrar implementado (al. b));

Supervisionar a escrituracdo administrativa dos postos (al. c));

Instruir os comandantes subordinados e o0 restante efectivo sobre o servico e sobre os
diferentes assuntos, para uniformizagéo de procedimentos (al. g));

Providenciar para que o servico seja igualmente desempenhado por todos os militares
devendo, para este efeito, fiscalizar as escalas (al. i));

Desenvolver e orientar a formacédo militar, civica e comportamental do seu efectivo, procurar
conhecé-lo individualmente, em termos que lhe permitam formular um juizo correcto quanto
a sua personalidade, méritos e aptiddes, prestar-lhe apoio nas dificuldades que denote e
zelar cuidadosamente pelos seus justos e legais interesses al. 1)).

Para além das competéncias e deveres, mencionados anteriormente, os Comandantes de
DTer, tém em relagdo ao servico policial um conjunto de competéncias e deveres de
relevancia para este trabalho, que estao previstas no n.° 3 do art.° 160 do Capitulo Il, Titulo
IV do RGSGNR, conforme se pode verificar no Anexo A.

4.2.3 COMPETENCIAS DO COMANDANTE TERRITORIAL

O Cmdt Territorial, segundo o n.° 1 do art.° 8 do RGSGNR, aprovado pelo Despacho n.° 13-
A/10, de 22 de Junho, “exerce a sua autoridade sobre todos os servi¢os e actividades da
unidade que comanda e tem por objectivo principal a preparagdo comportamental, fisica e
técnica do seu efectivo tendo em vista o cumprimento da missédo especifica do servico da
sua unidade.” No n.° 2 do mesmo artigo vem descrito que “a responsabilidade do
Comandante requer uma autoridade indiscutivel, que deve exercer plenamente, com firmeza
indispensavel, sem embargo de procurar constantemente a adesado e a participacdo activa
dos seus subordinados. Pode delegar a autoridade, mas nunca a responsabilidade.”

Destarte, o Cmdt Territorial, procura controlar toda a sua unidade, e consequentemente,
todo o seu efectivo tendo em conta os servicos e actividades prestados pela unidade, tendo
adjacente que, os mesmos sejam executados em conformidade com as normas em vigor.
Assim sendo, o Cmdt Territorial tem ao seu dispor um conjunto de instrumentos que |he
permitem garantir que os seus subordinados cumpram com 0s objectivos da instituicdo,

instrumentos esses que serdo mencionados de seguida.
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Além dos deveres que lhe sejam conferidos por outros regulamentos, o Cmdt Territorial tem
as competéncias previstas no n.° 4 do art.° 8 do Capitulo Il, Titulo | do RGSGNR, de entre
as quais, passa-se a citar aquelas que tém maior relevancia para o estudo que se esta a
desenvolver neste trabalho.

Compete ao Cmdt Territorial:

Determinar que sejam elaboradas as ordens e instrucdes para a boa execucdo das varias
actividades da unidade (al. g));

Fiscalizar todas as actividades da unidade pelas inspeccdes a que procede, pelas revistas
que passa, pelo exame e andlise dos relatorios ou participacdes que recebe (al. k));

Avaliar o mérito do desempenho e do comportamento dos seus subordinados e prestar as
informacdes individuais, de acordo com as determinagfes para a aplicacdo do sistema de
avaliagcao em vigor (al. I));

Verificar a escrituracdo das subunidades e o estado de pagamento individual de servigos
remunerados (al. q));

Passar revista ao material a carga das subunidades (al. r)).

No seguimento das competéncias supra citadas, € importante realgar que compete ainda ao
Cmdt Territorial “rondar com frequéncia todas as subunidades sob o seu comando, qualquer

que seja o seu escalao” (n.° 4 do art.° 8 do RGSGNR), nas visitas e inspeccdes as forcas
sob as suas ordens que se estendem a todas as areas de servigco e actividades “deve
examinar, com zelo incessante, se todos 0s servi¢gos sdo dirigidos e administrados conforme
os regulamentos e ordens em vigor” (n.° 5 do art.° 8 do RGSGNR) e “sempre que considere
conveniente, promove reunides de comando para analisar problemas ou determinar

orientagdes” (n.° 6 do art.° 8 do RGSGNR).

Para além das competéncias e deveres, mencionados anteriormente, os Comandantes
Territoriais, tém em relagdo ao servico policial um conjunto de competéncias e deveres de
relevancia para este trabalho, que estao previstas no n.° 2 do art.° 160 do Capitulo Il, Titulo
IV do RGSGNR, conforme se pode verificar no Anexo A.

4.3 INSTRUMENTOS AO DISPOR DOS COMANDANTES

Os Instrumentos de Controlo sdo todos os elementos que permitem exercer de forma eficaz
e permanente todo um processo de controlo.

Através da aplicacdo deste tipo de instrumentos, o Cmdt consegue ter a percepc¢ao de toda
a actividade da unidade ou subunidade, facilitando-lhe o planeamento e permitindo a
introducédo das correccdes que achar necessarias, a fim de estabelecer um desempenho por
parte dos militares dentro dos limites de tolerancia dos padrdes definidos.
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Na actualidade, qualquer modelo de controlo est4 vocacionado, fundamentalmente, para as
pessoas, uma vez que os “factores mais competitivos das organizagdes ndo sdo 0s recursos
financeiros, tecnoldgicos ou logisticos mas sim as pessoas que as compdem, que quanto
mais motivadas e empenhadas estiverem nas suas actividades, maior ser4 o indice de
produtividade que a organizacao alcangara” (Caetano, 2002, p. 359).

4.3.1 GUIAS DE PATRULHA

A elaboracdo de Guias de Patrulha é uma das competéncias do Cmdt de Posto e tem como
principal funcéo definir e delimitar o percurso das patrulhas em servigo.

Este documento é elaborado e assinado pelo Cmdt de Posto, sendo posteriormente enviado
para o respectivo Destacamento. A sua elaboracdo vem prescrita no art.° 169 da Seccéao Il
do Capitulo Il do Titulo IV do RGSGNR.

A guia de patrulha (Modelo CEGRAF/GNR n.° 56) é elaborada, a fim de indicar o itinerario
pelas localidades e pontos mais importantes que a patrulha tem de policiar, possibilitando ao
Cmdt ter sempre presente a localizacdo das mesmas, impedindo assim que estes se
cologuem nos locais que para eles seja mais conveniente. Este instrumento garante ao
Cmdt de Posto uma disposi¢éo dos seus subordinados no terreno, para que este saiba onde
cada militar se encontra, a que hora, e qual a funcdo que se encontra a desempenhar.

Quando, em virtude de qualquer ocorréncia de servico ou por qualquer outro motivo
imprevisto, as patrulhas ndo possam percorrer os giros conforme lhes foram marcados, os
respectivos Comandantes podem altera-los sob a sua responsabilidade, respeitando,
sempre que seja possivel, a sua extenséo, duracdo e o fim que se tinha em vista ao ser
definido o itinerario inicial, salvo se, como em consequéncia de servigo imprevisto, tiverem
de regressar ao posto. Em ambos os casos séo posteriormente justificados os motivos da
alteracdo ou ndo execucdo dos giros. Tal situacdo esta salvaguardada segundo o art.° 167
da Seccéo Il do Capitulo 1l do Titulo IV do RGSGNR.

4.3.2 RONDAS

E ainda um dever do Cmdt de Posto rondar os seus militares enquanto estes desempenham
0 servigo policial, como vem prescrito na alinea c¢) do n.° 4 do art.° 18 do Capitulo Il, Titulo |
do RGSGNR. Desta forma consegue verificar que ndo existem desvios éticos no
desempenho das fungbes dos seus subordinados, garantir o empenhamento dos seus
subordinados no desempenho das fun¢bes que Ihes estdo cometidas e consegue ainda
verificar se existe também por parte dos seus subordinados a iniciativa de bem servir a
populacgéo.
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Actualmente ndo existem nenhumas directivas acerca do nimero minimo de rondas que o
Cmdt de Posto deve efectuar aos militares do seu Posto.

Cabe ao Cmdt de Destacamento, segundo a alinea b) e c) do n.° 3 do art.° 14 do Capitulo I,
Titulo 1 do RGSGNR, inspeccionar a actividade dos postos de acordo com as normas em
vigor, no minimo uma vez por més, exarando no livro proprio a respectiva opinido de ronda,
e supervisionar a escrituragdo administrativa dos postos, respectivamente. Desta forma para

além de verificar todo o expediente que é elaborado pelos militares adstritos ao posto,
consegue ter uma percep¢ao mais pormenorizada de cada militar sob o seu comando.

Segundo o n.° 4 do art.° 8 do Capitulo Il, Titulo | do RGSGNR, é dever do Cmdt Territorial,
rondar com frequéncia todas as subunidades sob o seu comando, qualquer que seja 0 seu
escaldo. Desta forma verifica se nelas o servico decorre segundo as normas em vigor, se 0
efectivo se encontra bem uniformizado, se o seu porte é correcto, se é zeloso no
cumprimento dos seus deveres e se tem recebido a formacdo adequada a missdo que
cumpre, se 0s animais sao bem tratados e alimentados, se 0os materiais, em particular o
material de guerra, estdo convenientemente conservados e em boas condicbes de
funcionamento e se o quartel esta limpo e arrumado, de tudo fazendo mencéo no livro de

opinido de ronda.

Aquando de uma ronda a uma patrulha cabe ao rondante rubricar a guia de patrulha, por
forma a ficar registado que o rondante, supervisa a actividade policial que estava a ser
exercida pelos militares da patrulha.

4.3.3 PRESENCA FiSICA

Segundo Bilhim (2006b, p.219) “a interdependéncia exige a coordenagéo para assegurar
gue a actividade resulta na producédo de forma eficiente, eficaz e econémica de bens e
servigos”, sendo a coordenagdo e o controlo indispensaveis para que as metas e 0s
objectivos organizacionais sejam atingidos. Qualquer organizacdo tem de garantir que os
seus trabalhadores agem de acordo com o que se espera deles. Assim, o controlo surge
como a tarefa destinada a assegurar que as actividades alcancem os resultados esperados,

e dai a sua influéncia sobre os comportamentos.

Deste modo, a presenca fisica do Cmdt no desenvolvimento da actividade policial é fulcral
para o controlo dos comportamentos, dos procedimentos, fixados em normativos, e da

prossecucao do desenvolvimento da missao da Guarda.

Contudo, é importante realcar que para além do controlo que é efectuado, o Cmdt através
da sua presenca cria um sentimento de apoio e de motivacado nos seus militares, levando a
gue estes desenvolvam, de forma eficaz e eficiente, os objectivos prosseguidos pela

organizagao.
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Segundo o Coronel Pedroso (2002, p. 41) cabe ao Cmdt “influenciar o comportamento dos
outros (subordinados) de modo a que eles actuem em conformidade com 0s objectivos da
organizacao”. Os militares, como elemento nuclear da organizagao, “tém de ser motivados
para a consecu¢ao dos objectivos” que o comandante fixa “através de técnicas de lideranga

e de comunicagao”.

4.3.4 LIVROS DE REGISTO

Os livros de registo abarcam um grande leque de documentagdo em suporte fisico,
regulamentados pela Guarda com a atribuicdo de um numero CEGRAF. Estes tém por
objectivo o registo de toda a actividade policial desenvolvida pelas subunidades, de forma a
criar uniformizacdo de procedimentos em todo o dispositivo da Guarda.

Os livros de registo que estao adstritos as subunidades séo o livro de registo de detidos
(modelo CEGRAF/GNR n.° 79), livro de registo de identificacbes (modelo CEGRAF/GNR n.°
446), livro de registo de drogas (modelo CEGRAF/GNR n.° 439), livro de registo de servigos
remunerados (modelo CEGRAF/GNR n.° 90), livro de reclamagbes (modelo n.° 1426,
exclusivo da INCM, E. P.), livro de registo de taxas de certidoes de furto/dano/incéndio
(circular n.° 13/99-P da 3.2 REP, de 06 de Outubro).

Temos ainda, o livro de registo de documentos apreendidos (modelo CEGRAF/GNR n.°
190), livro de registo de transgressdes e contra-ordenacbes (modelo CEGRAF/GNR n.°
214), livro de registo de processos-crime (modelo CEGRAF/GNR n.° 279), livro de registo de
acidentes de viagdo (modelo CEGRAF/GNR n.° 91), livro de registo de inquéritos (modelo
CEGRAF/GNR n.° 192), livro de registo de certiddes de acidente (Decreto-Lei n.° 49438, de
11 de Dezembro de 1969 e MSG. N.° 3768/Op. 3.10.6 da 3.2 REP, de 24 de Abril de 1990).

E ainda, o livro de registo de apresentacdo de arguidos (modelo CEGRAF/GNR n.° 284),
livro de registo de perdidos e achados (modelo CEGRAF/GNR n.° 193), livro de registo de
requerimentos (modelo CEGRAF/GNR n.° 140), livro de registo de correspondéncia de
entrada (modelo CEGRAF/GNR n.° 83), livro de opini&o de ronda (modelo CEGRAF/GNR
n.° 75), livro de protocolo (modelo CEGRAF/GNR n.° 100) e o livro de relatério diario
(modelo CEGRAF/GNR n.° 87).

E de salientar que, sempre que é feita uma ronda ou inspeccdo interna ou externa, a
subunidade, todos os livros de registo referidos anteriormente sdo alvo de inspecgdo. No
final de cada ronda ou inspeccéo, utiliza-se o livro de opinido de ronda, visto que este livro
destina-se a recolher a impressdo dos rondantes e demais visitantes a quem o0s
regulamentos conferem o direito de exarar opinido sobre a apresentacdo e operacionalidade
do pessoal, animal, quartel e material (Despacho do EX.™ General Comandante-Geral, de
17 de Margo de 1992).
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4.3.5 MAPA DE DESEMPENHO DOS MILITARES

O mapa de desempenho dos militares consiste no registo de toda a actividade policial
desenvolvida por cada militar e € dactilografado mensalmente. Este instrumento de controlo
surgiu em resposta das necessidades dos varios Comandantes, pelo que ndo se encontra
regulamentado, nem existe um modelo proéprio.

Segundo Bilhim (2006a, pp. 258-259) sdo muitas as organizagdes que “desejam determinar
a qualidade e a quantidade de realizacdo dos seus membros, diagnosticando o seu
potencial futuro e identificando &areas fracas que possam ser objecto de formacao
profissional”’. Por isso, a avaliacdo de desempenho pode ter duas grandes funcgdes,
“administrativa e de desenvolvimento”. A fungdo administrativa “prende-se com a utilidade
dos resultados da avaliagao”, tais como a remuneracdo e a promog¢ao, € a fungao de
desenvolvimento de potencial “liga-se a formacao destinada a aumentar as competéncias do
trabalhador.”

A avaliacdo de desempenho é de extrema importancia “para qualquer sistema eficaz de
gestdo de recursos humanos”, uma vez que “fornece a informagdo necesséaria para a
tomada de decisbes estratégicas”, e serve ainda “como um sistema de controlo estratégico
para medir o desempenho actual relativamente aos objectivos estratégicos ja fixados”
(Bilhim, 20064, p.259).

Desta forma, o mapa de desempenho dos militares torna-se uma mais-valia para os
Comandantes visto que através deste mapa conseguem nao sO ter um controlo do
desenvolvimento da actividade policial de cada militar, ao fim de cada més, mas também
verificar se estes estdo a ir de encontro aos objectivos fixados, e ndo menos importante,
consegue fazer uma avaliacdo do desempenho de cada militar.

4.3.6 RELATORIOS DIARIOS E MENSAIS

Toda a actividade policial, diaria e mensal, desenvolvida pelas varias subunidades e

consequentemente pela unidade é registada em relatérios, sendo de interesse para o
presente trabalho realcar dois relatorios.

Neste ambito, e de caracter diario, € de realcar o Relatério da Situagdo Operacional
(SITREP), previsto na NEP/GNR — 3.36/A da 32 REP/CG de 01 de Junho de 2008. O
SITREP diério € um relatério a elaborar por todas as subunidades e unidades da Guarda,
gue se destina a dar conhecimento ao escaldo eminentemente superior, dos principais
factos de interesse operacional, ocorridos nas 24 horas precedentes.

Como tal, para além da respectiva situacdo do ponto de vista operacional, devera também
incluir as informagdes sobre a Zona de Accao (ZA), e sobre a situacéo logistica e do pessoal
susceptiveis de influirem directamente na situacdo operacional.
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A elaboracéo do SITREP diario ndo dispensa contudo a comunicagdo oportuna (através de
RELIM e do SGO) de toda a informacéo relativa a factos ou ocorréncias que, pela sua
natureza, devem ser do imediato conhecimento superior, conforme se encontra
determinado.

Futuramente, e a medida que o SIIOP estiver em execucéo, todo o dispositivo da Guarda
elabora e transmite o SITREP diério por este meio.

Quanto ao relatério de caracter mensal, é de realcar o Relatério Periodico de Informacdes
(PERINTREP), previsto na NEP/GNR — 2.02 da 22 REP/CG de 15 de Abril de 2005. O
PERINTREP tem por finalidade dar a conhecer os aspectos relevantes da criminalidade,
apresentando alguns dos seus casos mais significativos em cada uma das &reas que
constituem o objecto do estudo e anélise estatistica, em ordem a fornecer aos Orgéos de
deciséo as pistas para a definicdo de politicas de combate a criminalidade e aos comandos
subordinados nas respectivas ZA.

O PERINTREP ¢€ elaborado por todas as unidades com ZA territorial atribuida e € feito
mensalmente, referido sempre ao periodo decorrido entre 0 primeiro e o ultimo dia do més
anterior.

4.3.7 SISTEMAS DE INFORMACAO

Na GNR os instrumentos de controlo disponiveis deveriam ser potencializados, aproveitando
as potencialidades dos sistemas de informacg&o, que hoje em dia se encontram presentes
em inumeras instituicbes publicas, permitindo a criacdo de bases de dados e sistemas
informaticos de partilha de informacdo até ao escaldo posto, que permitissem um facil
acesso a informacdes necessarias a tomada de decisdo e o registo de toda a actividade
policial da unidade ou subunidade (Pedroso, 2002, p. 70).

A “oportunidade e a antecipacido sao elementos essenciais do sistema de controlo”, pelo
gue sO assim sera possivel dar corpo ao ja referido conceito de “feedforward” e a ideia de
controlo proactivo, explicados no ponto 3.8 (Pedroso, 2002, p. 70).

Na opinido do Coronel Pedroso (2002, p. 70), as accles correctivas demonstram-se
insuficientes nas organizagbes mais desenvolvidas. Fundamenta, afirmando que os
sistemas de controlo mais avancados sdo 0s que prevéem e evitam eventuais erros ou
desvios comportamentais que possam acontecer, apoiando-se, para tal, nos sistemas de

informacé&o.

E importante focarmos os instrumentos que alicercados aos sistemas de informacéo tém
relevancia para este trabalho, sendo eles, as bases de dados, o Sistema de Gestao
Operacional (SGO) e o SIIOP.
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Tendo em conta as bases de dados, cabe a cada Cmdt geri-las, consoante as suas
necessidades e as necessidades da subunidade ou unidade. Estas bases de dados tém por
objectivo dar resposta a solicitagbes superiores e servir de apoio ao Cmdt na tomada de
deciséo e no planeamento da actividade policial.

Desta forma o Cmdt consegue realizar um planeamento mais preciso e eficaz, e mais
facilmente dar resposta a situagdes de indole criminal e contra-ordenacional, direccionando
a actividade policial para as zonas onde a uma maior conjectura do cometimento de ilicitos.

s

O tratamento de informacdo € uma tarefa prioritaria nas organizacdes. A GNR néo é
excepgao, motivo pelo qual também se desenvolveu nessa area, implementando o SIIOP, o
SGO, entre outros sistemas de informagéo, tais como o SCOT.

O SIIOP (criado pelo Decreto Regulamentar n.° 2/95, de 25 de Janeiro) visa substituir a
documentagcdo em suporte fisico, que ainda esta em uso nos Comandos, Destacamentos e
Postos da GNR, por documentos digitais. Esta desmaterializagdo introduz na GNR uma
uniformizacdo, elevada capacidade de armazenamento, e a consequente agilizacdo do
tratamento documental. Neste tocante destaca-se a desmaterializacdo dos processos crime,
das contra ordenacdes e de registo de correspondéncia (Guedes, 2010, p. 41).

A partilha da informacao que o SIIOP proporciona, permitird que os militares em geral, e 0s
diversos escalbes hierarquicos da GNR, tenham acesso em tempo real, aos Vvarios tipos de
informacgdes policiais de teor operacional, tactico e estratégico. Esta dinamica de acesso e
tratamento de informacgao policial aumenta significativamente a qualidade das tomadas de
decisBes em todos os escalbes (Guedes, 2010, pp. 44-45).

O SIIOP é, por exceléncia, o Sistema de Informacdo Policial e Operacional da Guarda.
Contudo, apesar das qualidades do sistema e do seu reconhecido valor enquanto Sistema
de Informagé@o no ambito policial e criminal, o SIIOP apresenta, neste momento, algumas
limitagbes (Trafaria, 2011, p. 2).

O SGO veio em resposta a essas limita¢des, tornando-se uma mais-valia, capaz de dar uma
resposta mais eficaz e eficiente quando comparada as tradicionais formas de registo dos
dados (Trafaria, 2011, p. 2).

z

O SGO é uma aplicacdo desenvolvida com base nos principios da simplicidade,
flexibilidade, robustez, disponibilidade e unicidade de dados, sendo acessivel a partir de um
portal Web que permite uma rapida alimentacdo da informacao e consequente capacidade
de consulta e analise a quem dela tiver necessidade (Trafaria, 2011, p. 2).

Trata-se, ainda, de uma aplicacdo que é passivel de ser, no futuro, integravel com o SIIOP.
Requisito que é de extraordinaria importancia, ja que ndo se pretende de modo algum
substituir o SIHOP, mas sim complementa-lo, desenvolvendo um processo que
oportunamente podera ser ali integrado (Trafaria, 2011, p. 2).
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CAPITULO 5 - METODOLOGIA DA PARTE PRATICA

5.1 INTRODUCAO

Feita a revisdo da literatura subordinada ao tema e seguindo os objectivos definidos,
sucede-se a investigacdo de campo, através da aplicacdo e verificagdo dos conceitos
tedricos apresentados na | Parte. Com base nas questdes de investigacdo que serviram de
ponto de partida sdo apresentadas as hipOteses, assim como os métodos e técnicas
utilizados, bem como o universo da amostra.

5.2 HIPOTESES PRATICAS

Uma hipétese define-se como “uma proposi¢ao provisoria, uma pressuposi¢gao que deve ser
verificada” (Quivy e Campenhoudt, 2008, p. 136). Com vista a materializagdo dos objectivos
anteriormente propostos e com base nas questbes de investigacdo sdo enunciadas as
seguintes hipéteses:

H1: Os instrumentos de controlo da actividade policial sdo meios imprescindiveis a acgéo de
comando.

H2: Os instrumentos de controlo da actividade policial sdo determinantes no processo de
controlo organizacional.

H3: Todos os comandantes, aos varios escaldes do Comando Territorial, ttm a nocdo
exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial, a que podem recorrer.

H4: Os instrumentos de controlo da actividade policial devem estar directamente ligados as
novas tecnologias de informacao.

H5: Os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem aceites pelos militares que,
desempenham func¢des em toda a estrutura do Comando Territorial.

5.3 METODOS E TECNICAS APLICADAS

Ponderados os objectivos, foram utilizados os métodos qualitativos, para a recolha de
dados, assim como para a sua analise. Relativamente ao instrumento de recolha de dados,
foi utilizado a entrevista semi-directiva, uma vez que “o entrevistado responde as perguntas
do guido, mas também pode falar sobre outros assuntos relacionados” (Sarmento, 2008, p.
17). Através da entrevista semi-directiva, o entrevistador procura obter respostas por parte
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do inquirido, sendo que a ordem e a forma como sao introduzidas as questdes é deixado ao
seu critério, estando apenas orientado o inicio da entrevista.

Para efectivar o estudo, optou-se pelo emprego de um Unico guido de entrevista, cujo
objectivo era “produzir ou registar as informagdes requeridas pelas hipoteses e prescritas
pelos indicadores” (Quivy e Campenhoudt, 2008, p. 164). Este é unico, uma vez que se
destinava apenas a entidades pertencentes a Guarda, nomeadamente as classes de
Sargentos e Oficiais e, o objecto de estudo versava de igual modo sobre os varios escaldes
do Comando Territorial.

Na execucédo do trabalho de campo, procedeu-se a realizacdo das varias entrevistas, entre
os dias 06 de Julho de 2010 e 21 de Julho de 2010. Para cada uma das entrevistas, houve a
preocupacdo de entregar, a cada entrevistado, uma carta de apresentacdo que continha
todos os objectivos propostos para este estudo, incluindo uma referéncia ao contributo que
era expectavel que cada entrevistado pudesse dar. Desta forma, cada um dos entrevistados
sabia, na sua plenitude, qual o principal objectivo do trabalho e quais os véarios objectivos
especificos adjacentes.

Apo6s a transcricdo de cada uma das entrevistas, foi efectuada a discussao dos resultados
obtidos, de forma a correlaciona-los com o enquadramento tedrico desenvolvido
anteriormente.

Assim, é possivel que, através desta discussdo dos resultados, se possa obter uma
conclusdo, quanto a validacédo das hipéteses praticas.

5.4 UNIVERSO DE ANALISE E AMOSTRA

O universo do estudo é constituido por 20 Comandos Territoriais que representam a GNR,
divididos em dois grupos. Um grupo, constituido por 6 Comandos Territoriais, que contém
um sistema de informacédo que ainda n&o se encontra implementado em todo o dispositivo, o
SIIOP, e outro grupo, constituido por 14 Comandos Territoriais, em que 0 sistema de
informagé&o anteriormente referido ainda néo se encontra implementado.

Dentro da panodplia do primeiro grupo, a amostra estudada € o Comando Territorial de
Lisboa, o Comando Territorial de Aveiro e o Comando Territorial do Porto. Quanto ao
segundo grupo, a amostra estudada ¢ o Comando Territorial de Santarém e o Comando
Territorial de Viana do Castelo.

Tendo em vista que 0 estudo em causa versa sobre 0s varios escaldes do Comando
Territorial, para além deste, dentro de cada um, foram seleccionados um Destacamento
Territorial e dentro deste um Posto Territorial.

O método de amostragem aplicado foi o0 método de amostragem por conveniéncia.
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5.5 TRATAMENTO DE DADOS

Os dados foram obtidos sob a forma de entrevista, tendo por objectivo a obteng&o de dados,
conceitos e objectivos sobre a tematica em estudo.

by

No tratamento de dados procedeu-se a transcricdo das entrevistas e retiraram-se
posteriormente os dados mais relevantes das mesmas. Ou seja este tratamento consiste na
andlise de conteudo, sendo que esta “tem uma dimensao descritiva que visa dar conta do
que nos foi narrado e uma dimenséo interpretativa que decorre das interrogagbes do
analista face a um objecto de estudo, com recurso a um sistema de conceitos tedrico-
analiticos cuja articulagao permite formular as regras de inferéncia” (Guerra, 2006, p.62).
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CAPITULO 6 — APRESENTACAO E ANALISE DE
RESULTADOS

6.1 INTRODUCAO

O presente capitulo pretende fazer a interpretacdo dos resultados obtidos através das
entrevistas, sendo a andlise baseada nos aspectos mais preponderantes evidenciados pelos
entrevistados, e que vao de encontro aos objectivos do trabalho.

Inicialmente é exposta uma breve caracterizacdo dos entrevistados e, de seguida, sdo
apresentados os resultados obtidos com a respectiva discussdo dos mesmos, 0s quais vao
dar resposta as hipoteses formuladas no capitulo anterior.

Numa fase posterior serdo apresentadas as conclusbes e recomendacoes, resultado de
toda a investigacao bibliogréafica e de campo.

6.2 CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Como se verifica no quadro de sintese, que consta no apéndice R, os entrevistados, dentro
do escaldo de Cmdt de PTer, apresentam uma média de idades de trinta e oito anos, no
escaldo de Cmdt de DTer apresentam uma média de idades de trinta e dois anos, e no
escaldo de Cmdt CTer apresentam uma média de idades de cinquenta e um anos.

Pelo facto de terem sido escolhidos de acordo com o0s respectivos escaldes e
responsabilidades de actuacdo, os entrevistados representam varios postos, verificando-se
que no escaldo de Cmdt de PTer estamos perante dois 1° Sarg e trés SAjd, no escaldo de
Cmdt de DTer e de Cmdt de CTer temos o predominio absoluto do posto de Capitdo e de
Coronel, respectivamente.

Quanto a experiéncia profissional de cada entrevistado, tendo como base o tempo de
servigco, podemos verificar que, dentro do escaldo de Cmdt de PTer, estes possuem uma
média de dezasseis anos de servi¢o, dentro do escaldo de Cmdt de DTer, possuem uma
média de dez anos de servico, e dentro do escaldo de Cmdt de CTer, possuem uma média
de vinte e oito anos de servico. Desta forma verifica-se que, dentro de cada escaldo do
CTer, os entrevistados possuem uma vasta experiéncia profissional face ao tempo de
servico ja desempenhado.

6.3 ANALISE DOS RESULTADOS

De seguida, procede-se a apresentacao e analise de cada uma das perguntas, com base na
sinopse de todas as respostas dos entrevistados. A sinopse de todas as respostas dos
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entrevistados esta organizada em funcdo dos varios escalbes do CTer. Desta forma, sera
possivel obter opinides convergentes ou divergentes para a mesma particularidade.

Este método de andlise, para além de validar, ou ndo, as hipéteses praticas, permite
analisar, de forma particular, cada um dos contributos para a especificidade em questéo,
subjacente a funcdo dos varios escalbes.

Questdo n° 1 — Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade
policial? (Tabela de resultados consta no apéndice S)

Esta questdo teve como objectivo compreender que tipos de instrumentos séo utilizados
pelos comandantes dos varios escaldes do CTer no controlo da actividade policial.

De um modo geral, verificou-se que os instrumentos de controlo da actividade policial mais
utilizados sdo, no escaldo de Cmdt de PTer, o controlo de todo o expediente elaborado
pelos militares sob o seu comando, quer através de todos os registos em suporte fisico
(autos de noticia, relatério de entrada das ocorréncias, guias de patrulha, livros de registo e
relatérios diarios e mensais), quer através da analise e verificacdo dos mapas estatisticos
que sdo elaborados com recurso aos sistemas de informag¢do, nomeadamente bases de
dados. Esta resposta é confirmada por todos os militares deste escaldo.

No que respeita aos instrumentos de controlo da actividade policial aplicados pelo escalédo
de Cmdt de DTer, os entrevistados consideram, a presenca fisica no desenvolvimento da
actividade policial, as rondas quer aos postos quer as patrulhas, o controlo de expediente
individual de cada militar e dos postos, bem como o mapa de desempenho dos militares
(criado pelos comandantes) e o SIIOP, no caso dos DTer onde este ja se encontra
implementado, os utilizados com maior frequéncia para efectuar o controlo da actividade
policial. Esta resposta é confirmada por todos os entrevistados deste escaldo.

No escaldo de Cmdt de CTer, verificou-se que os entrevistados referem a andlise dos
relatérios diarios e mensais (SITREP e PERINTREP), a observacdo dos mapas estatisticos
gue sdo elaborados com recurso aos sistemas de informacdo, nomeadamente bases de
dados, as rondas, elaboradas consoante a perspectiva técnica de cada Cmdt, o briefing
semanal com os demais comandantes pertencentes a unidade, o SGO, o SIIOP, no caso
dos CTer onde ja esta implementado e a presenca fisica no desenvolvimento da actividade
policial, como os instrumentos de controlo da actividade policial mais utilizados. Esta
resposta € confirmada por todos os entrevistados deste escalao.

Fazendo uma andlise global das respostas dos entrevistados aos varios escaldes do CTer,
podemos verificar que, sdo apresentados inimeros instrumentos de controlo da actividade
policial, contudo alguns deles sdo comuns na opinido dos entrevistados. Os instrumentos de

controlo que podemos identificar como sendo 0s mais importantes sédo a presenca fisica no
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desenvolvimento da actividade policial que, estd intimamente ligado a supervisdo directa
que é feita pelos comandantes, as rondas, os relatorios diarios e mensais, 0s sistemas de
informacg&o, as guias de patrulha, os livros de registo e o mapa de desempenho dos
militares.

Questado n° 2 — Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a no¢do exacta dos
instrumentos de controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer? (Tabela de
resultados consta no apéndice T)

O objectivo desta questéo € avaliar se os Comandantes aos varios escalées do CTer, ao
iniciarem o seu percurso como Cmdt ja possuiam o conhecimento exacto de todos os
instrumentos de controlo da actividade policial aos quais poderiam recorrer.

Da analise das respostas dos entrevistados podemos considerar que, ao nivel do escaldo de
Cmdt PTer, estes ao iniciarem o seu percurso como Comandantes ndo detinham a nocgéo
exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial aos quais poderiam recorrer. Esta
resposta é confirmada pelos entrevistados n° 1, 2, 3 e 5. Quanto ao entrevistado n° 4 este ja
possuia esse conhecimento, subjaz ao facto de ter exercido as fun¢des de adjunto de Cmdt
de Posto durante trés anos e meio, o que Ihe possibilitou ter conhecimento e experiéncia de
causa.

Quanto ao escaldo de Cmdt de DTer, e fazendo uma analise das respostas dos
entrevistados, podemos considerar que estes ao iniciarem o seu percurso como Cmdt ndo
tinham a nocdo exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial aos quais
poderiam recorrer, sendo esta resposta unanime, logo confirmada por todos os
entrevistados deste escaldo.

No que respeita ao escaldo de Cmdt do CTer, e tendo em conta as respostas dos
entrevistados, podemos considerar que estes ao iniciarem o seu percurso como Cmdt ja
tinham a nocdo exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial aos quais
poderiam recorrer. Esta resposta é confirmada pelos entrevistados n° 11, 12, 13 e 14.
Quanto ao entrevistado n°® 15, este refere que quando iniciou o seu percurso como Cmdt

ainda néao tinha a nocéo exacta dos instrumentos aos quais podia recorrer.

Fazendo uma analise global das respostas dos entrevistados aos varios escalées do CTer
podemos verificar que, dos quinze entrevistados dez ndo tinham a noc¢do exacta dos
instrumentos de controlo da actividade policial aos quais poderiam recorrer. Os outros cinco
entrevistados reponderam que ja tinham essa nocao fruto das funcdes que desempenharam
antes da funcao actual, o que lhes deu conhecimento e experiéncia do tema em causa.

Porém, resultado da experiéncia de comando, cada Cmdt utiliza os instrumentos que estao

institucionalizados e através da sua iniciativa e criatividade, estabelece novos instrumentos
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para lhe facilitar o controlo da actividade policial da respectiva subunidade ou unidade, como
nos disse um dos entrevistados, “contudo a experiéncia vai-nos conduzindo também ao
dominio de outros instrumentos que nos trazem o input de outras estruturas também

essenciais™

. Neste contexto podemos considerar instrumentos institucionalizados, aqueles
que estao regulados ao nivel da instituicdo, previstos no RGSGNR, NEP e Circulares, e que

todos os outros surgem para dar resposta as necessidades particulares de cada Cmdt.

Desta forma, a capacidade de decisdo €, em grande parte, desenvolvida através da pratica
e experiéncia de comando de cada Cmdt. A experiéncia de comando assume assim uma
mais-valia para o desenvolvimento do controlo interno da actividade policial por parte do
Cmdt.

Questao n° 3 — Na sua opinido que outros instrumentos de controlo da actividade policial
podem ser aplicados? (Tabela de resultados consta no apéndice U)

Esta questédo teve como objectivo compreender que outros instrumentos de controlo da
actividade policial podem ser aplicados para além dos referidos anteriormente, na opinido de
cada entrevistado ao nivel dos varios escalbes do CTer.

Da analise das respostas dos entrevistados verificou-se que, ao nivel do escaldo de Cmdt
PTer, sugere-se, uma aplicacao informatica ao nivel da resolucao de expediente e arquivo,
facilitando assim os registos. Foi referido também, a utilizagdo de bases de dados devido a
necessidade de cada Cmdt ter a informacao compilada num s6 ficheiro de modo a poder
observar quando achar oportuno e poder direccionar a sua actividade policial consoante os
resultados obtidos e, a melhoria do SIIOP e sua implementacdo no restante dispositivo
territorial. Esta resposta € confirmada por todos os militares deste escaldo.

No que respeita a outros instrumentos de controlo da actividade policial que podem ser
aplicados, os entrevistados do escaldo de Cmdt de DTer apontam, sistemas de informacao
policial e criminal (na vertente das informagdes), sistemas de comunicagfes integrados com
sistemas de georeferenciagdo, melhoria da formacgdo técnico-profissional. Foi referido
também, a existéncia de bases de dados que permitam analisar o histérico das diversas
situacdes, nas diversas areas e que permitam o cruzamento de informacdo. E ainda,
melhores meios informaticos e respectivas aplicacdes e implementacao do SIIOP em todas
as unidades a funcionar em pleno. Esta resposta é confirmada por todos os entrevistados
deste escaldo.

No escaldo de Cmdt de CTer, verificou-se que o0s entrevistados referem que, a
georeferenciacdo das viaturas e de todo o tipo de ilicitude, através dos meios radio e

* Ver resposta a questao n° 2, apéndice O.
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implementada nas salas de situagédo seria decisiva. Foi referido também, as chamadas
através da videoconferéncia, mais efectivo ao nivel dos graduados, o funcionamento pleno
do SIIOP revelar-se-ia essencial e estrutural se implementado em todas as unidades. E
ainda, criacdo de instrumentos de controlo ao nivel do IAQT e a analise periddica da
actividade desenvolvida em conjunto com a comparagdo dos indices de criminalidade,
podem ser outros instrumentos de controlo da actividade policial a ser aplicados. Esta
resposta é confirmada por todos os entrevistados deste escaldo.

Fazendo uma andlise global das respostas dos entrevistados aos varios escaldes do CTer,
podemos verificar que, sdo apresentados inimeros instrumentos de controlo da actividade
policial que poderiam ser aplicados para além dos referidos na questdo n° 1, contudo alguns
deles sdo comuns na opinidao dos entrevistados.

Os instrumentos de controlo que podemos identificar como sendo 0s que poderiam ser
aplicados para além dos referidos na questdo n° 1 sdo a existéncia de uma aplicacéo
informatica ao nivel da resolucao de expediente e arquivo, facilitando assim os registos,
sistemas de informacdo policial e criminal, na vertente das informa¢gbes, melhoria da
formacao técnico-profissional. Foi referido também, a existéncia de bases de dados que
permitam analisar o histérico das diversas situacdes, nas diversas areas e que permitam o
cruzamento de informacédo, a georeferenciacdo das viaturas e de todo o tipo de ilicitude,
através dos meios radio e implementada nas salas de situacao seria decisiva. E ainda, mais
efectivo ao nivel dos graduados, o SIIOP a funcionar em pleno poderia revelar-se essencial
e estrutural se este estiver implementado em todas as unidades, criacdo de instrumentos de
controlo ao nivel do IAQT e a andlise periddica da actividade desenvolvida em conjunto com
a comparacéo dos indices de criminalidade.

Contudo é importante referir o que diz um dos entrevistados, “podera ser aplicado um ou
outro instrumento de controlo mas o mais importante na actividade policial € ter o exacto
conhecimento desta actividade para podermos compreender a sua complexidade e assim
respeitar, motivar e incutir aos Guardas a responsabilidade da sua misséo, bem como saber
conciliar as necessidades do servico e os interesses pessoais/familiares de cada um”. E
tendo em conta outro entrevistado, “acho que, antes de serem implementados quaisquer

novos instrumentos, devem ser efectivamente aplicados e avaliados os ja existentes™.

Questao n° 4 — Considera que a aplicacdo dos instrumentos de controlo da actividade
policial ao seu dispor, produzem o efeito desejado, ou considera-os ineficazes? (Tabela de
resultados consta no apéndice V)

® Ver resposta a questao n° 3, apéndice F.

® ver resposta a questao n° 3, apéndice N.
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Esta questdo tem como objectivo avaliar se na opinido dos Comandantes aos Varios
escaldes do CTer, consideram que a aplicacdo dos instrumentos de controlo da actividade
policial ao seu dispor, produzem o efeito desejado, ou se pelo contrario, os consideram
ineficazes.

Da andlise das respostas dos entrevistados podemos verificar que, ao nivel do escalao de
Cmdt PTer, estes consideram que, a aplicagdo dos instrumentos de controlo da actividade
policial, produz o efeito desejado. Esta resposta € confirmada por todos os entrevistados
deste escaldo.

Quanto ao escaldo de Cmdt de DTer, e fazendo uma analise das respostas dos
entrevistados, podemos verificar que, a aplicagdo dos instrumentos de controlo da
actividade policial, produz o efeito desejado, sendo esta resposta unanime, logo confirmada
por todos os entrevistados deste escaldo.

No que respeita ao escaldo de Cmdt do CTer, e tendo em conta as respostas dos
entrevistados, podemos verificar que, a aplicagdo dos instrumentos de controlo da
actividade policial, produz o efeito desejado. Esta resposta é confirmada por todos os
entrevistados deste escaldo.

Fazendo uma analise global das respostas dos entrevistados aos varios escalées do CTer
podemos verificar que, todos partiham da mesma opinido quanto a aplicacdo dos
instrumentos de controlo da actividade policial, considerando que produz o efeito desejado e
sao eficazes.

Contudo, grande parte dos entrevistados afirma que estes deveriam ser rentabilizados e
potencializados, pois em certas areas ainda existem algumas lacunas, como refere um dos
entrevistados, “em algumas areas ja sao eficazes e permitem um controlo mais rigoroso da
actividade policial, em outros aspectos ainda ha lacunas que urge resolver, como por
exemplo, o SIIOP”.

Questdo n° 5 — Que alteragbes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de
controlo da actividade policial, sejam mais eficazes? (Tabela de resultados consta no
apéndice W)

Com esta questdo pretendia-se averiguar que alteracdes deverdo ser introduzidas, na
opinido dos comandantes dos varios escalées do CTer, para que 0s instrumentos de
controlo da actividade policial sejam mais eficazes.

De um modo geral, verificou-se que as alteracbes que deveriam ser introduzidas nos
instrumentos de controlo da actividade policial, para que estes sejam mais eficazes séo, no

" Ver resposta a questao n° 4, apéndice I.
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entender dos entrevistados do escaldo de Cmdt de PTer, a existéncia de um sistema de
avaliacdo para a classe de guardas, a melhoria dos registos em suporte fisico, a existéncia
de telemovel de servico em todas as viaturas de ocorréncias, a formagéo ao nivel dos meios
informaticos, bem como sistemas de informagdo que visem proporcionar uma rapida
pesquisa e um facil manuseamento. Esta resposta € confirmada por todos os militares deste
escaldo.

No que respeita aos instrumentos de controlo da actividade policial, no escaldo de Cmdt de
DTer, os entrevistados consideram que, deveria haver sistemas de informag&o policial e
criminal mais eficazes, nomeadamente a implementacdo do SIIOP em todo o territério
nacional, maior integracdo dos sistemas existentes, sistema de georeferenciacdo, mais
efectivo ao nivel do enquadramento e ao nivel operacional, qualidade na formacgéo
recorrendo ao sistema e-learning, organizacao de fichas de procedimentos claras, simples e
intuitivas e permanentemente actualizadas, criagdo de um programa informatico que registe
toda a actividade policial e melhoria dos factores de motivacdo. Deveriam ser as alteracdes
introduzidas para que os instrumentos de controlo da actividade policial se tornem mais
eficazes. Esta resposta € confirmada por todos os entrevistados deste escalao.

No escaldo de Cmdt de CTer, verificou-se que os entrevistados referem o aumento do
efectivo ao nivel dos graduados, a georeferenciacdo através dos meios radio e respectiva
implementacdo nas salas de situacdo, implementacdo do SIIOP a funcionar em pleno,
potencializacdo do SGO para dar respostas a outras vertentes e maior responsabilizacédo
dos intervenientes que ndo cumpram os objectivos definidos, como as alteracbes a serem
introduzidas nos instrumentos de controlo da actividade policial para que estes se tornem
mais eficazes. Esta resposta é confirmada por todos os entrevistados deste escalao.

Fazendo uma andlise global das respostas dos entrevistados aos varios escaldes do CTer,
podemos verificar que, sdo apresentados inUmeras alteracdes a serem feitas aos
instrumentos de controlo da actividade policial para que estes se tornem mais eficazes,
sendo alguns deles comuns aos entrevistados.

As alteracdes a serem introduzidas nos instrumentos de controlo para que, estes se tornem
mais eficazes, que podemos identificar sdo a existéncia de um sistema de avaliagcdo para a
classe de guardas e sistemas de informacao que visem proporcionar uma rapida pesquisa e
um facil manuseamento. Bem como, sistemas de informacdo policial e criminal mais
eficazes, nomeadamente a implementacédo do SIIOP, a funcionar em pleno e em todo o
territério nacional, georeferenciacdo através dos meios radio e respectiva implementacao
nas salas de situacdo. De referir também, mais efectivo ao nivel do enquadramento,
potencializacdo do SGO para dar respostas a outras vertentes, qualidade na formacéo
recorrendo ao sistema e-learning, organizacao de fichas de procedimentos claras, simples e

intuitivas e permanentemente actualizadas e melhoria dos factores de motivagao.
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Questdo n° 6 — Dos instrumentos de controlo da actividade policial que referiu, indique
aqueles que considera imprescindiveis na sua actuacdo? (Tabela de resultados consta no
apéndice X)

Com esta questdo pretendia-se averiguar quais os instrumentos de controlo da actividade
policial que, os comandantes dos varios escaldes do CTer, consideravam imprescindiveis na
sua actuacao.

De um modo geral, verificou-se que os instrumentos de controlo da actividade policial,
imprescindiveis na actuacéo, ao nivel do escaldo de Cmdt de PTer, sdo os sistemas de
informag&@o, nomeadamente as bases de dados, os relatorios diarios e mensais, as rondas
as patrulhas, intimamente ligadas com a presenca fisica do Cmdt e o0 mapa de desempenho
dos militares. Esta resposta é confirmada por todos os militares deste escalao.

No que respeita aos instrumentos de controlo da actividade policial, ao nivel do escalédo de
Cmdt de DTer, os entrevistados consideram imprescindiveis na sua actuagdo, a presenca
fisica no desenvolvimento da actividade policial, os sistemas de informacao, nomeadamente
as bases de dados, os relatorios diarios e mensais e 0 mapa de desempenho dos militares.
Esta resposta é confirmada por todos os entrevistados deste escalao.

No escaldo de Cmdt de CTer, verificou-se que os entrevistados referem os sistemas de
informag&do, nomeadamente as bases de dados, o briefing semanal com os demais
comandantes pertencentes a unidade, as rondas, elaboradas consoante a perspectiva
técnica de cada Cmdt, a presenca fisica no desenvolvimento da actividade policial e analise
dos relatorios diarios e mensais (SITREP e PERINTREP), como os instrumentos de controlo
da actividade policial imprescindiveis na sua actuagéo. Esta resposta € confirmada por todos

os entrevistados deste escalao.

Fazendo uma andlise global das respostas dos entrevistados aos varios escaldes do CTer,
podemos verificar que, sdo varios os instrumentos de controlo da actividade policial, que os
comandantes consideram imprescindiveis na sua actuacdo, contudo alguns deles sdo
comuns na opinido dos entrevistados. Os instrumentos de controlo que podemos identificar
como sendo 0s mais importantes na sua actuacao sao a presenca fisica no desenvolvimento
da actividade policial, as rondas, os relatorios diarios e mensais, 0s sistemas de informacao,
nomeadamente as bases de dados e o mapa de desempenho dos militares.

Questdo n° 7 — De acordo com a realidade especifica, vivida no seu Comando, viu-se
forcado a criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso
tenha respondido afirmativamente, enumere-os. (Tabela de resultados consta no apéndice
Y)
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O objectivo desta questdo € avaliar se, dentro da realidade especifica, vivida em cada
comando, os Comandantes aos varios escaldes do CTer, sentiram a necessidade de
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial.

Da analise das respostas dos entrevistados podemos considerar que, ao nivel do escaldo de
Cmdt PTer, os entrevistados até ao momento ndo se viram for¢cados a criar/implementar
novos instrumentos de controlo da actividade policial. Esta resposta é confirmada pelos
entrevistados n° 1, 2 e 4. Quanto aos entrevistados n°® 3 e 5, fruto das necessidades
sentidas na sua subunidade viram-se forcados a criar/implementar um arquivo informético
(bases de dados), para organizagdo de informacdo estatistica e expediente recebido e
enviado.

Quanto ao escaldo de Cmdt de DTer, e fazendo uma andlise das respostas dos
entrevistados, podemos considerar que estes sentiram a necessidade de criar/implementar
novos instrumentos de controlo da actividade policial, homeadamente, organizacdo de
informacéo estatistica, em bases de dados, e um plano de interseccao para a respectiva ZA
(fundamental para a resolucdo de incidentes criticos). Esta resposta € confirmada pelos
entrevistados n° 7, 8 e 9. Quanto aos entrevistados n° 6 e 10, ndo se viram forcados a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial, mas sim, a utilizar,
apenas, aqueles que ja estavam criados e implementados.

No que respeita ao escaldo de Cmdt do CTer, e tendo em conta as respostas dos
entrevistados, podemos considerar que estes viram-se forgcados a criar/implementar novos
instrumentos de controlo da actividade policial, nomeadamente, o tratamento informatico de
toda a informacéo de servigo, criando bases de dados, rondas, com 0 maximo de efectivo
presente e com elementos de Estado-Maior, o briefing semanal e reunides com
comandantes das varias areas da unidade e com entidades externas a Guarda. Esta
resposta é confirmada por todos os entrevistados deste escaldo, com excepcao do
entrevistado n°® 15, pois nunca se viu forcado a criar/implementar novos instrumentos de
controlo da actividade policial.

Fazendo uma analise global das respostas dos entrevistados aos varios escalées do CTer
podemos verificar que, dos quinze entrevistados dez sentiram a necessidade de
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial, sendo de realcar, a
criacdo de bases de dados, planos de interseccdo, rondas, com o maximo de efectivo
presente e com elementos de Estado-Maior, e reunides com entidades internas e externas a
unidade. Os restantes cinco entrevistados reponderam que ndo sentiram a necessidade de

criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial.

E ainda de constatar que consoante se sobe ao nivel de cada escaldo do CTer, a
necessidade de criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial
também é maior, sabendo que quanto maior € o escalao maior é a responsabilidade e mais

sdo as competéncias atribuidas aos comandantes.
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Questao n° 8 — Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem
aceites pelos militares sob o seu comando? (Tabela de resultados consta no apéndice Z)

Esta questdo visa determinar se os entrevistados consideram que 0s instrumentos de
controlo da actividade policial sdo bem aceites pelos militares sob 0 seu comando.

Da analise das respostas dos entrevistados podemos considerar que, ao nivel do escaldo de
Cmdt PTer, estes consideram que os instrumentos de controlo da actividade policial s&o
bem aceites pelos militares sob 0 seu comando. Esta resposta é confirmada por todos os
entrevistados deste escaldo.

Quanto ao escaldo de Cmdt de DTer, e fazendo uma analise das respostas dos
entrevistados, estes consideram que os instrumentos de controlo da actividade policial s&o
bem aceites pelos militares sob 0 seu comando. Esta resposta é confirmada por todos os
entrevistados deste escaldo, com excepgao do entrevistado n° 7, referindo que nem sempre
sdo bem aceites pelos militares sob 0 seu comando pois, aqueles com menor motivacao,
por vezes véem 0s instrumentos de controlo de forma negativa. “Dai o factor humano ser de
todos o mais relevante. Ndo é possivel a actividade decorrer eficazmente se o sistema

estiver concebido para os efectivos s6 se empenharem quando “empurrados””®.

No que respeita ao escaldo de Cmdt do CTer, e tendo em conta as respostas dos
entrevistados, estes consideram que os instrumentos de controlo da actividade policial séo
bem aceites pelos militares sob 0 seu comando. Esta resposta é confirmada por todos os
entrevistados deste escaldo, com excepcdo do entrevistado n® 12, referindo que séo
compreendidos por todos, mas quanto a sua aceitacdo, na opinido do entrevistado, é
relativa pois depende do resultado.

Fazendo uma andlise global das respostas dos entrevistados aos varios escaldes do CTer,
estes consideram que os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem aceites
pelos militares sob 0o seu comando. Esta resposta € confirmada por todos os entrevistados,
com excepc¢dao dos dois entrevistados referidos anteriormente.

Porém, para que os instrumentos de controlo da actividade policial sejam aceites por parte
dos militares, os entrevistados referem que é fundamental que os subordinados percebam a
funcéo e os objectivos de cada instrumento de controlo, fazendo com que estes se sintam
um factor importante na solucdo deste tipo de problemas. Como foi referido por um dos
entrevistados, “sdao bem aceites pelo simples facto de todos os militares estarem

»9

esclarecidos e cientes sobre o objectivo de cada instrumento™, e como é referido por outro

8 ver resposta a questao n° 8, apéndice I.

% Ver resposta a questao n° 8, apéndice F.
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entrevisto, “sim, para tudo € preciso conta e medida, contudo os préprios militares gostam

de ver reconhecido o seu bom desempenho”°.

Apesar de por vezes os militares ndo serem receptivos a aplicacdo de instrumentos de
controlo, cabe ao Cmdt criar condi¢cdes, como foi referido anteriormente, para que estes
sejam aceites e se revelem eficazes aquando da sua aplicagéo.

Questao n° 9 — Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de
controlo da actividade policial ao seu dispor? (Tabela de resultados consta no apéndice AA)

Esta questdo visa analisar qual a importancia que o0s entrevistados atribuem aos
instrumentos de controlo da actividade policial ao seu dispor.

Da analise das respostas dos entrevistados podemos considerar que, ao nivel do escaldo de
Cmdt PTer, estes atribuem grande importancia aos instrumentos de controlo da actividade
policial, considerando que estes sdo essenciais para o desenvolvimento de toda a actividade
do PTer. Esta resposta € confirmada por todos os entrevistados deste escaldo.

Quanto ao escaldo de Cmdt de DTer, e fazendo uma analise das respostas dos
entrevistados, estes atribuem muita importancia aos instrumentos de controlo da actividade
policial, argumentando que estes sdo fundamentais para exercer a ac¢do de comando e
para controlar toda a actividade desenvolvida pelo DTer. Esta resposta € confirmada por
todos os entrevistados deste escaléo.

No que respeita ao escaldo de Cmdt do CTer, e tendo em conta as respostas dos
entrevistados, estes atribuem importancia maxima aos instrumentos de controlo da
actividade policial, alegando que sdo decisivos para uma intervencéo eficiente e para um
melhor processo de tomada de decisdo. Esta resposta € confirmada por todos os
entrevistados deste escaldo.

Fazendo uma andlise global das respostas dos entrevistados aos varios escaldes do CTer,
estes atribuem uma relevancia extrema aos instrumentos de controlo da actividade policial.
As respostas foram unanimes, uma vez que todos os entrevistados consideram que 0s
instrumentos de controlo da actividade policial sdo imprescindiveis para a aplicacdo da
accao de comando, como referiu um dos entrevistados, “sdo fundamentais para exercer a

acgao de comando, no sentido que permitem conhecer o desempenho de todo o efectivo™*.

Por conseguinte teremos que considerar os instrumentos de controlo da actividade policial
como elementos determinantes na aplicacdo do controlo, uma vez que sem controlo

adequado ndo seria possivel avaliar a actividade policial e introduzir as correccdes

19 ver resposta a questao n° 8, apéndice M.

1 ver resposta a questao n° 9, apéndice H.
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necessérias, de forma a melhorar o desempenho dos militares. Sem a aplicagdo dos
referidos instrumentos, seria impossivel controlar o desempenho dos militares e
consequentemente a aplicagdo da accao de comando seria insustentavel, como referiu um

dos entrevistados “ o grau de importancia que atribuo aos instrumentos de controlo da

actividade policial € o maximo e entendo que, sem eles, estariamos numa situacdo de caos

e de ingovernabilidade™?.

2yer resposta a questao n° 9, apéndice N.
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7.1 INTRODUCAO

Este capitulo destina-se a analise e conclusado dos resultados com base no enquadramento
tedrico e investigacdo de campo. Tendo em vista estabelecer um contributo coerente para a
probleméatica em discussdo considerando 0s objectivos em estudo e as hipbteses
enunciadas.

7.2 VERIFICACAO DAS HIPOTESES

As questdes aplicadas aos entrevistados permitem que através da interpretagdo criteriosa
dos aspectos mais relevantes verificados nas mesmas sejam avaliadas as hip6teses
enunciadas.

Relativamente a hipétese H1 “Os instrumentos de controlo da actividade policial séo
meios imprescindiveis a accdo de comando” verificou-se através das respostas de todos
os entrevistados a questdo 9 que, se confirma totalmente esta hip6tese. Na andlise desta
gquestdo, todos os entrevistados corroboraram quanto a importdncia da necessidade de
instrumentos de controlo da actividade policial como meios imprescindiveis para a ac¢ao de
comando. Os instrumentos de controlo assumem cada vez mais, capital relevancia, no
desenvolvimento da actividade policial das subunidades e unidades Territoriais. Como tal,
cabe aos comandantes, conhecer esses instrumentos e saber exactamente qual o objectivo
de cada um, para melhor exercerem a accao de comando e para controlar toda a actividade
desenvolvida, sendo assim, decisivos para uma intervengéo eficiente e para um melhor
processo de tomada de decisdo. Por conseguinte, teremos que considerar 0s instrumentos
de controlo da actividade policial como elementos determinantes na aplicacdo do controlo,
uma vez que sem estes, ndo teriamos um controlo adequado, limitando desta forma, a
avaliacdo da actividade policial e posteriormente a introdugéo das correc¢des necessarias,
de forma a melhorar o desempenho dos militares. Sem a aplicagdo dos referidos
instrumentos, seria impossivel controlar o desempenho dos militares e consequentemente a
aplicacdo da accdo de comando seria insustentavel.

No que respeita a hipétese H2 “Os instrumentos de controlo da actividade policial séo
determinantes no processo de controlo organizacional”, as respostas as questdes 4 e 5
realizadas aos entrevistados corrobora totalmente com o facto dos instrumentos de controlo
da actividade policial serem determinantes no processo de controlo organizacional. Na
andlise destas questbes, 0s entrevistados consideram que, os instrumentos de controlo da
actividade policial produzem o efeito desejado e sdo eficazes. Contudo, estes devem ser
rentabilizados e potencializados, pois em certas areas ainda existem algumas lacunas,
sendo apresentadas inumeras alteracbes a serem feitas, como por exemplo, a
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implementac&o do SIIOP em todo o territério nacional, para que os instrumentos de controlo
se tornem mais eficazes. Deste modo, no seio de qualquer organizacdo devera sempre
existir uma estrutura ou instrumentos que exergam o controlo interno, pois sem estes nao
havera forma de aferir se existem desvios ao que € esperado, planeado e exigido aos seus
subordinados. Esta questdo assume maior relevancia quando falamos de uma organizacéo
policial, como a GNR, em que o seu ambito de actuacado € por ineréncia susceptivel de ferir
direitos, liberdades e garantias dos cidadaos, visto que os seus elementos estéo investidos
de poderes de autoridade.

Quanto a hipotese H3 “Todos os comandantes, aos varios escaldées do Comando
Territorial, tém a no¢éo exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial, a
que podem recorrer” verifica-se através das respostas dos entrevistados a questao 2 que,
confrmam totalmente esta hipétese. Na analise desta questdo, grande parte dos
entrevistados refere que, ao iniciar 0 seu percurso como comandante ndo tinham a nocao
exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial aos quais poderiam recorrer.
Porém, em virtude da experiéncia de comando, e dos varios anos de servico que ja
desempenharam como comandantes, neste momento, jA& tém conhecimento dos
instrumentos a que podem recorrer. Utilizam os que estdo institucionalizados e através da
sua iniciativa e criatividade, estabelecem novos instrumentos para Ihes facilitar o controlo da
actividade policial da respectiva subunidade ou unidade.

No que concerne a hipétese H4 “Os instrumentos de controlo da actividade policial
devem estar directamente ligados as novas tecnologias de informacdo” esta é
totalmente confirmada, através das respostas dos entrevistados as questdes 1, 6 e 7. Na
andlise destas questdes, os entrevistados referem que, um dos instrumentos de controlo
mais importante, imprescindivel e que tiveram necessidade de criar/implementar sédo os
sistemas de informacgéo, por exemplo, as bases de dados. Na GNR os instrumentos de
controlo disponiveis deveriam ser maximizados, aproveitando as potencialidades dos
sistemas de informacédo, que hoje em dia se encontram presentes em inimeras instituicdes
publicas, permitindo a criacdo de bases de dados e sistemas informaticos de partilha de
informacédo até ao escaldao posto, que permitam um facil acesso a informacdes necessarias
a tomada de decisdo e ao registo de toda a actividade policial da subunidade ou unidade.
Com a aplicacdo das novas tecnologias todas a acc¢des de controlo desenvolvidas pelo
comandante seriam facilitadas. As acc¢des correctivas demonstram-se insuficientes nas
organizagdes mais desenvolvidas, como tal, os sistemas de controlo mais avangados sao os
que prevéem e evitam eventuais erros ou desvios comportamentais que possam acontecer,

apoiando-se, para tal, nos sistemas de informacao.

Relativamente & hipotese H5 “Os instrumentos de controlo da actividade policial sé&o
bem aceites pelos militares que, desempenham funcdes em toda a estrutura do
Comando Territorial” verifica-se através das respostas dos entrevistados a questao 8 que,
se confirma totalmente esta hip6tese. Na andlise desta questdo, grande parte dos
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entrevistados confirmam que os instrumentos de controlo da actividade policial s&o bem
aceites pelos militares sob 0 seu comando. Contudo para que o0s instrumentos de controlo
da actividade policial sejam aceites, existe um conjunto de técnicas que visam a sua
aceitacdo por parte dos militares. Estas técnicas passam por fazer com que o subordinado
perceba a fungéo e os objectivos de cada instrumento de controlo, fazendo com que estes
se sintam um factor importante na solucdo dos problemas. Apesar de por vezes 0s militares
ndo serem receptivos a aplicacdo de instrumentos de controlo, cabe ao Cmdt criar
condicdes, para que estes sejam aceites e se revelem eficazes aquando a sua aplicagéo,
por exemplo, explicar ao militar que determinado instrumento de controlo € ndo sé uma
mais-valia para o comandante como também para os proprios militares (ex. Livros de
registo).

7.3 REFLEXOES FINAIS

E de salientar que, visto a amostra populacional recolhida ter sido por conveniéncia, as
conclusdes apresentadas neste Capitulo sdo apenas relativas a sete Comandos Territoriais
inquiridos, o de Lisboa, Aveiro e Porto, como sendo os Comandos onde ja esta
implementado o SIIOP, e o de Santarém e Viana do Castelo, como sendo os Comandos
onde nédo esta implementado o SIIOP.

Das forcas de seguranca espera-se qualidade e eficacia na sua actuagdo, mas a eficacia
das forcas de seguranca tem como razdo de ser e como limite o respeito pelos direitos
fundamentais dos cidad&os. E importante dar atencéo a eficacia e aos resultados obtidos
pelas instancias formais de controlo para que os cidaddos cujos direitos se pretende
acautelar possam credibilizar as institui¢cdes.

Constatou-se que, os comandantes na GNR dispéem de um conjunto de meios, critérios,
mecanismos de coordenacdo e controlo, processos e tipos de controlo interno que lhes
permitem garantir a eficacia do controlo interno da actividade policial nas subunidades e
unidades Territoriais da GNR.

Os sistemas de informacéo e as tecnologias de informacdo assumem-se, cada vez mais,
como componentes necessarios na maioria das organizacdes. A qualidade das tecnologias

e sistemas e de informacado determina o sucesso ou insucesso das mesmas.

Os Instrumentos de Controlo sdo todos os elementos que permitem exercer de forma eficaz
e permanente todo um processo de controlo. Através da aplicacdo deste tipo de
instrumentos, o comandante consegue ter a percepcéo de toda a actividade da subunidade
ou unidade, facilitando-lhe o planeamento e permitindo a introducdo das correccbes que

achar necessarias.

Sem prejuizo do anteriormente referido, a principal conclusdo que se pretendia obter com a
realizagdo deste trabalho, era verificar se os Comandantes, aos varios escaldes do CTer,
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tém os instrumentos necesséarios para efectuar o controlo interno da actividade policial.
Assim, conjugando o enquadramento tedrico e os resultados da investigacdo pratica,
conclui-se que cada comandante utiliza os instrumentos de controlo da actividade policial
segundo as suas necessidades.

Os instrumentos de controlo que, em tragos gerais, sdo utlizados por todos os
comandantes, adaptando-os consoante as competéncias de cada escaldo do CTer séo, as
guias de patrulha, as rondas, a presenca fisica, os livros de registo, 0 mapa de desempenho
dos militares, os relatorios diarios e mensais e 0s sistemas de informagéo.

Face as exigéncias de um controlo mais efectivo da actividade policial, os comandantes
sentem a necessidade de criar/implementar novos instrumentos de controlo. E de realcar
que consoante se sobe ao nivel de cada escaldo do CTer, a necessidade de
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial também é maior,

sabendo que quando maior o escaldo maior € a responsabilidade e mais sdo as
competéncias atribuidas aos comandantes.

Em suma, pode-se verificar que os Comandantes, aos varios escaldées do CTer, tém os
instrumentos necessarios para efectuar o controlo interno da actividade policial, sendo estes
eficazes quanto ao seu resultado. Contudo ha a necessidade de potencializar e rentabilizar
os instrumentos de controlo existentes e, criar novos instrumentos de controlo para que
estes sejam mais eficazes e eficientes.

7.4 RECOMENDACOES

No que concerne as recomendacdes, realcamos a importancia da implementacéao do SIIOP,
tendo em conta a resolucéo dos problemas de funcionamento e o aumento da velocidade de
acesso, pois no futuro, este sistema de informacdo podera ser um instrumento
imprescindivel no Controlo Interno da Actividade Policial.

Devera ser estabelecido um vinculo as tecnologias da informagéo, nomeadamente a criacdo
de bases de dados, que permitam registar toda a actividade policial das unidades territoriais,
possibilitando a consulta rapida de informacdes com relevancia para o apoio a decisdo. Com
a aplicacéo proposta, certamente, que se obteriam melhores resultados no que respeita ao
controlo das unidades.

Outro aspecto que poderia e deveria ser alterado é a avaliacdo dos militares aos escaldes
mais baixos, pois com um sistema de avaliacdo eficaz é possivel garantir um controlo muito
mais apertado a cada militar.

Criacao de directivas relativas ao niumero minimo de rondas que o Comandante de Posto
Territorial devera realizar num periodo a determinar superiormente, de forma a haver um

controlo mais continuo da actividade policial.
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7.5 LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Um estudo desta natureza comporta um conjunto de limitagcbes que representam tomadas
de decisdo constantes para o seu autor. Antes de mais, importa salientar a lacuna existente
na formacao e experiéncia de um Oficial tirocinante relativamente a elaboragéo de trabalhos
deste género, o que implicou um especial acréscimo de tempo dispendido na pesquisa de
conhecimentos relacionados com a metodologia e o préprio tema do trabalho, o que, se
mostrou ter sido um dispéndio significativo face ao limite temporal previamente estabelecido.

Importa ainda referir que o limite da paginacéo superiormente imposto € também diminuto,
obrigando a uma enorme capacidade de sintese, ndo sendo contudo, possivel ignorar a
vastidao e pertinéncia de informacéo referente ao tema em estudo.

A multiplicidade de questdes inerentes a esta teméatica leva a que o autor se confronte com
in0meras incertezas durante o desenvolvimento do estudo. Existem vérias formas de
abordar esta problematica, sendo que todas sédo importantes e todas possuem limitagdes. A
informacé&o apresentada neste estudo foi alvo de uma criteriosa gestéo, uma vez que o autor
teve a intencdo de salientar os aspectos intimamente ligados a tematica.

Outra limitacdo inerente a este estudo deve-se, com o tipo de amostragem utilizado e com o
tamanho em estudo, que podem assim comprometer a generalizacdo dos resultados a
populagéo estudada.

7.6 PROPOSTAS PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Este trabalho versou sobre o papel dos Comandantes no controlo interno da actividade
policial aos varios escaldes do Comando Territorial. Constatou-se que existem iniUmeros
instrumentos de controlo ao dispor dos Comandantes, que permitem executar o Controlo
Interno da actividade policial.

Como proposta para futuras investigacdes nesta area sugiro que, sejam realizados estudos
idénticos que corroborem os resultados obtidos, através do recurso a amostragem de
natureza probabilistica, assim como, estudos que englobem a analise de dados estatisticos
para melhor avaliar esta problematica. Seja efectuada a comparacdo dos instrumentos de
controlo da actividade policial da GNR com os de outra instituicdo nacional ou estrangeira. A
andlise do controlo interno da actividade policial exercido pela Inspeccdo da Guarda. E
estudo do impacto dos instrumentos de controlo interno no desenvolvimento da actividade
policial exercida pelos militares.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

CARTA DE APRESENTACAO

No ambito do Trabalho de Investigacdo Aplicada que estamos a realizar, subordinado ao
tema “O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.
Contributos para um Modelo”, pretendemos, como objectivo geral deste trabalho, verificar se
os Comandantes, aos varios escaldes do Comando Territorial, tém os instrumentos
necessarios para efectuar o controlo da actividade policial.

No que respeita ao trabalho de campo que nos propomos realizar pretendemos efectuar
algumas entrevistas. Neste caso concreto a entrevista que pretendemos fazer a V. Ex.2 tem
como objectivo dar respostas aos objectivos iniciais a que nos propomos, visto tratar-se de
uma pessoa com consideravel pratica de comando e conhecimento de causa. Esta
entrevista servira como ponte entre a pesquisa tedrica que efectuamos e todo o trabalho de
campo que estamos a desenvolver.

Desta forma solicito a V. Ex.2 que me conceda esta entrevista como forma de valorizacdo do
trabalho que estou a desenvolver.

No caso de conceder esta entrevista, como forma de garantir os interesses de V. Ex.2,
colocarei a disposi¢cdo os dados resultantes da analise e da prépria entrevista antes da
exposicao do trabalho.

Gratos pela sua colaboragéo.

Atenciosamente,

Bruno Rodrigues

Aspirante de GNR Infantaria
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APENDICE B — GUIAO DE ENTREVISTA

GUIAO DE ENTREVISTA

Caracterizagao dos Inquiridos:

Nome:

Idade:

Sexo:

Posto:

Funcéo:

Unidade:

Anos de Servicgo:

Data:

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.
Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a no¢do exacta dos instrumentos de
controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

3. Na sua opinidao que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser
aplicados?
4. Considera que a aplicagdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu

dispor, produzem o efeito desejado, ou considera-os ineficazes?

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que o0s instrumentos de controlo da
actividade policial, sejam mais eficazes?

6. Dos instrumentos de controlo da actividade policial que referiu, indique aqueles que
considera imprescindiveis na sua actuagao?

7. De acordo com a realidade especifica, vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha
respondido afirmativamente, enumere-0s?
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8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial s&o bem aceites pelos
militares sob o seu comando?

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da
actividade policial ao seu dispor?
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APENDICE C — ENTREVISTA AO 1° SARGENTO TIAGO BASILIO

Caracterizagao do Inquirido:

Nome: Tiago Basilio

Idade: 35

Sexo: Masculino

Posto: 1°Sargento

Funcéo: Comandante do Posto Territorial de Abrantes
Unidade: Comando Territorial de Santarém

Anos de Servico: 14

Data: 12 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.

Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Controlo o expediente do Posto, através da analise dos autos de noticia elaborados, guias
de patrulha e livros de registo e elaboro a estatistica da criminalidade por freguesias, com

recurso as bases de dados implementadas.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a no¢do exacta dos instrumentos de

controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: N&o tinha a nocdo exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial aos quais

poderia recorrer.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser

aplicados?

R: Existéncia de bases de dados que permitam analisar toda a actividade policial

desenvolvida, e que permita o cruzamento de informagé&o e implementacéo do SIIOP.
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4. Considera que a aplicacdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu

dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Sim produzem o efeito desejado e acho que véo de encontro ao que € pretendido.

5. Que alteracbes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de controlo da

actividade policial sejam mais eficazes?

R: Haver um sistema de avaliacdo para a classe de guardas.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique aquelas

gue considera imprescindiveis na sua actuacéo.

R: Os instrumentos que, julgo serem importantes sdo as bases de dados para a analise do

tipo de criminalidade por freguesia e os relatérios diarios e mensais.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha

respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Nao senti a necessidade de criar nenhum instrumento de controlo.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem aceites pelos

militares sob o seu comando?

R: Sim sdo bem aceites pelos militares sob o0 meu comando.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da

actividade policial ao seu dispor?

R: Considero esses instrumentos essenciais para direccionar o patrulhamento.
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APENDICE D - ENTREVISTA AO 1° SARGENTO FRANCISCO

FRUTUOSO
Caracterizagao do Inquirido:
Nome: Francisco José dos Santos Frutuoso
Idade: 36
Sexo: Masculino
Posto: 1° Sargento
Funcéo: Comandante do Posto Territorial de Malveira
Unidade: Comando Territorial de Lisboa
Anos de Servicgo: 16
Data: 11 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.

Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Diariamente controlo todo o expediente, através do relatorio de entrada de ocorréncias,
guias de patrulha e livros de registo. Todas as ac¢fes a que somos chamados a intervir sdo
registadas numa folha prépria, que é o modelo de relatério de entrada das ocorréncias e que
tem uma resolugdo que sera mencionada nesse mesmo relatério. O atendimento recebe
uma chamada a solicitar a hossa comparéncia, por exemplo, para um acidente de viagao.
Nessa situagdo, é enviada a patrulha das ocorréncias para o local, cabendo ao atendimento
registar o numero da patrulha e a consequente resolugcédo da ocorréncia. O atendimento iria
entdo colocar que a patrulha n® 3 se deslocou ao local e elaborou o acidente nimero 20/11.
Todos os dias, de manha, vem na pasta de despacho esse relatério de entrada das
ocorréncias, que tem a respectiva resolucdo, e menciona o expediente que foi elaborado,
sendo ai efectuado o controlo e a leitura de todo o expediente antes de este ser distribuido a
guem depois vai efectivamente tratar desse mesmo expediente. Por exemplo, relativamente
a parte dos crimes, vai para as equipas de investigacdo e inquérito; acidentes e contra-
ordenacfes seguem para a secretaria. Também faco o controlo dos militares através da
andlise do mapa de desempenho dos mesmos, onde esta relatada toda a actividade que foi

desenvolvida por cada militar ao longo do més.
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2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a no¢do exacta dos instrumentos de

controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: N&o tinha a nocdo exacta. N&do tinha a ideia de que era preciso fazer um controlo tdo
apertado mesmo de todo o expediente que se faz na parte da actividade policial porque ndo
h& nenhum modelo standard que se possa utilizar. Passei por varios postos e, em cada um,
ia-se fazendo de forma diferente, por isso fui adaptando e vendo qual a melhor maneira de
comecar a fazer o controlo da actividade policial.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser
aplicados?

R: Devia haver uma aplicagéo informética que facilitasse os registos. Apesar de ja haver o

SIIOP, ainda ndo ha muita adesao a sua utilizagéao.

4. Considera que a aplicagdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu

dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Sim produzem o efeito desejado, pelo menos para 0 que eu preciso, porque consigo ver
tudo o que se passou e, consequentemente, ver como foram resolvidas as ocorréncias

nesse periodo, mesmo nao tendo estado no posto nas Ultimas 24h.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de controlo da

actividade policial sejam mais eficazes?

R: Poderia sempre melhorar-se os registos em suporte fisico, nomeadamente o relatério de
registo de entrada das ocorréncias, apesar de eu, com 0 que ja existe, conseguir controlar

minimamente a actividade policial aqui do posto.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique

aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: O registo de todas as ocorréncias pois, por mais banais que elas sejam, passados uns 4
ou 5 meses, as pessoas podem vir ca requerer uma certiddo e cabe-nos a nés ter o registo
de todos os acontecimentos. Considero imprescindiveis ainda, os relatérios diarios e

mensais e 0 mapa de desempenho dos militares.
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7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha

respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Por enquanto, ainda néo tive essa necessidade. Com o0s instrumentos disponiveis no
momento, consigo controlar de uma forma razoavel a actividade policial desenvolvida no

posto.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial s&o bem aceites pelos

militares sob o seu comando?

R: Inicialmente, os militares ndo estavam habituados a este tipo de registo e, como se trata
da implementacdo de um novo tipo de registo, ficaram um pouco remitentes. Agora ja
aceitam os instrumentos de controlo da actividade policial, registam e ja ndo tém qualquer
problema, pois véem que se trata de uma mais-valia para eles, uma vez que esta accdo

serve também para os salvaguardar.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da

actividade policial ao seu dispor?

R: Eu atribuo muita importancia a este tipo de controlo, pois sem ele néo teria o controlo da
actividade policial desenvolvida pelo posto. Corria o risco de chegar ao posto e ter que
andar a perguntar ao militar o que se tinha passado. Assim, chego ao registo do posto e vejo
tudo o que aconteceu nas ultimas 24h, tarefa efectuada pelos 3 militares que diariamente
estdo de servico. Vejo qual a resolucédo dada e, se ndo for a mais indicada, falo com o militar

e ele corrige o procedimento.
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APENDICE E - ENTREVISTA AO SARGENTO-AJUDANTE CARLOS

GAMA
Caracterizagao do Inquirido:
Nome: Carlos Manuel Araujo da Gama
Idade: 37
Sexo: Masculino
Posto: Sargento-Ajudante
Funcéo: Comandante do Posto Territorial de Ponte da Barca
Unidade: Comando Territorial de Viana do Castelo
Anos de Servicgo: 16
Data: 07 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.

Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: A guia de patrulha continua a ser a forma legal em vigor de transmitir orientacdes as
patrulhas, anexando sempre que possivel uma cépia do expediente que solicita o servigo
(penhoras, notificagdes, etc.). No entanto, para além de termos de utilizar instrumentos para
responder prontamente as diversas solicitagbes da populagcdo, temos de ter também
instrumentos para o controlo da actividade operacional ja ocorrida. Os tradicionais livros de
registo de acidentes de viacdo, crimes, contra-ordenacfes e outros continuam a ser
utilizados na maior parte dos Postos, revelando-se ainda muito Gteis devido & auséncia de
meios informaticos adequados. O Posto onde trabalho encontra-se ja equipado com novos
meios informaticos, com acesso a INTERNET e INTRANET, o que facilita bastante o
controlo da actividade operacional. Recorro a bases de dados para a analise estatistica da
criminalidade, para melhor direccionar o patrulhamento e analiso o0 mapa de desempenho
dos militares ao fim de cada més para ter uma melhor percepgdo do que cada militar fez

durante o més passado, e se necessario fazer as devidas correccoes.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a nogdo exacta dos instrumentos de

controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

O CONTROLO INTERNO DA ACTIVIDADE OPERACIONAL NA GNR. CONTRIBUTOS PARA UM MODELO 65




R: Quando comecei a comandar, ja tinha oito anos de servigco operacional e, naturalmente
que adquiri alguma experiéncia que facilitou o conhecimento sobre os meios disponiveis
para controlar a actividade operacional. Contudo ainda n&o tinha conhecimento suficiente
dos instrumentos de controlo da actividade policial. Logicamente que hoje, ao fim oito anos a
exercer funcdes de Comando operacional, reconheco que tém melhorado, tornando-se mais

eficientes.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser
aplicados?

R: Actualmente, os meios informéticos vieram facilitar esse controlo ao nivel de resolucéo de
expediente e arquivo do mesmo. Ao nivel de resposta as solicitagdes e apoio as patrulhas, o
uso de telemodvel de servico veio facilitar o contacto entre o comandante e as patrulhas
permitindo, na maior parte das situacdes em que estes tém duvidas, haver contacto directo

Com 0S mesmos e, assim, esclarecé-los.

Em Janeiro de 2007 recebi formacdo SIIOP. Na altura, estava previsto que este sistema
estivesse implementado a nivel nacional até ao final desse ano. Quatro anos depois, no
Comando de Viana do Castelo, ainda é uma miragem. O referido sistema, embora muito
lento, pareceu-me bastante completo e eficiente. Certamente que a sua implementagédo a
nivel nacional e, tornando-se mais rapido, seria um instrumento de apoio muito bom a

actividade operacional.

Todas as viaturas das ocorréncias deveriam estar equipadas com computadores com
acesso a Internet e com impressoras, de forma a permitir efectuar de imediato o expediente
necessario no terreno, sempre que tal fosse preciso, logicamente. O sistema SCOT deveria

estar disponivel para todo o dispositivo.

4. Considera que a aplicagdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu

dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Actualmente, com os meios de comunicacao existentes e tendo também em conta a
recente implementagédo da rede SIRESP, que funciona muito melhor que o sistema de

comunicac¢des anterior, sdo bastante eficazes.

No entanto, ao nivel de arquivo de informagédo, continua a haver bastantes falhas, pois a
nivel superior, continuam a ndo dar o melhor uso aos meios existentes. Por exemplo, 0 novo
modelo de SITREP, sendo bem utilizado, deveria permitir consulta imediata de toda a

actividade operacional. Na prética, sempre que é necessario obter informacdo estatistica
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sobre algum assunto, continua a pedir-se resposta aos postos, quando na realidade essa

mesma informacédo é enviada diariamente.

O Posto onde trabalho, tal como ja referi, encontra-se bem equipado, sendo um Posto
moderno, inaugurado em Novembro de 2010. Os instrumentos que possui, produzem efeito
a nivel interno, para consulta dos militares que ali trabalham. A nivel superior, nem sempre

lhes d&o o melhor seguimento/proveito.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de controlo da

actividade policial sejam mais eficazes?

R: Colocar em todas as viaturas de ocorréncias um telemovel de servico para contactar
directamente com as patrulhas, pois existem determinados assuntos que ndo devem ser
abordados em sistema aberto. Embora todos os militares tenham telemével, ndo sao
naturalmente obrigados a fazer uso do seu equipamento particular para os assuntos de
servigo e o facto do tarifario ser diferente faz com que, muitas vezes, o plafond do telemovel

do Cmdt do Posto néo seja suficiente.

Deveria haver mais formacdo ao nivel dos meios informéticos, pois sempre que surgem
alteracdes ou novos instrumentos nem os comandantes tém instrugdo (na maior parte das

vezes) sendo, no entanto, obrigados a ministra-la aos seus subordinados.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique

aqueles que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: O telemével, como forma de contactar com as patrulhas no terreno, 0 computador com
acesso a Internet, as bases de dados de forma de arquivar todo o servico efectuado,
podendo ser consultado ou enviado superiormente em qualquer altura e o mapa de

desempenho dos militares.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha

respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Sim. Devido a falta de telemodvel de servigo na viatura das ocorréncias e, tendo em conta
que quase todos os militares do Posto tém tarifario MOCHE, acorddmos estabelecer o
contacto através dos nimeros MOCHE, evitando assim ultrapassar o plafond disponivel do
telemovel de servigo do Cmdt do Posto e permitindo, de uma forma mais segura, esclarecer

qualquer davida ou transmitir orientacoes.
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Também ao nivel de arquivo de expediente, devido a contencdo de despesas, foi criado um
arquivo informético de todo o expediente recebido e enviado, imprimindo-se apenas o

estritamente necessario.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial s&o bem aceites pelos

militares sob o seu comando?

R: Sim. Contudo, deve haver cuidado para que todos percebam o objectivo de cada
instrumento. No entanto, todos tém a nocao e lamentam a falta de equipamento informatico

nas viaturas das ocorréncias.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da

actividade policial ao seu dispor?

R: Actualmente, seria praticamente impossivel comandar um Posto Territorial sem fazer uso
dos instrumentos de controlo, atrds mencionados. A sociedade é cada vez mais exigente, o
actual estado da nacdo tem criado muita instabilidade nas familias e na sociedade em geral,

fazendo aumentar a criminalidade, situagcdo que tende a piorar.

O acesso imediato aos servigos partilhados na INTRANET da GNR é sem davida uma

grande ajuda.
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APENDICE F - ENTREVISTA AO SARGENTO-AJUDANTE MANUEL

PIRES
Caracterizagao do Inquirido:
Nome: Manuel Pires
Idade: 41
Sexo: Masculino
Posto: Sargento-Ajudante
Funcéo: Comandante do Posto Territorial de
Unidade: Comando Territorial do Porto
Anos de Servicgo: 16
Data: 08 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.

Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Para além dos registos mensais (mapas de fiscalizagdo rodoviéria e policial) e diarios
(relatérios de atendimento e guias de patrulha) o controlo é efectuado através de rondas as

patrulhas.

E efectuado um mapa mensal de toda a actividade policial efectuada por cada um, para

assim todos terem uma nogédo do seu desempenho naquele periodo.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a nogdo exacta dos instrumentos de

controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: Sim. Antes de desempenhar as actuais fungdes, ja tinha exercido funcées como Adjunto
de Comandante de Posto no Posto Territorial de Penafiel durante cerca de trés anos e meio,

o que me facilitou imenso quando passei a desempenhar as funcbes de comandante.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser

aplicados?
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R: Poderd ser aplicado um ou outro instrumento de controlo mas o mais importante na
actividade policial é ter o exacto conhecimento desta actividade para podermos
compreender a sua complexidade e assim respeitar, motivar e incutir aos Guardas a
responsabilidade da sua missao, bem como saber conciliar as necessidades do servigo e 0s

interesses pessoais/familiares de cada um.

4. Considera que a aplicagdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Sim. O alcance dos objectivos tragados consegue-se, ndo s6 através deste controlo mas
principalmente através de um espirito de grupo e de equipa, em que todos temos a nogéo
da nossa importancia e responsabilidade de cada tarefa que nos é atribuida, servindo os
instrumentos de controlo para analisar se algum militar ndo est4 a cumprir devidamente a

sua funcéo e, assim, averiguar o motivo do incumprimento.

5. Que alteragbes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de controlo da

actividade policial sejam mais eficazes?

R: Para que estes instrumentos sejam mais eficazes deveriam ser menos complexos, mais
claros e, também, quem os utiliza como ferramentas de controlo deveria fazer deles um
auxilio na avaliacdo do desempenho dos militares de uma forma construtiva e ndo como

uma arma repressiva.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique

aqueles que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: As rondas as patrulhas, ndo de uma forma de controlo das mesmas mas sim no sentido
de apoio, de esclarecimento e de motivacao/confianga aos militares e, claro, os registos nos

mapas de actividade operacional de cada um.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha

respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Ndo me vi forcado a criar novos instrumentos de controlo, apenas a esclarecer o

objectivo de cada um.
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8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem aceites pelos

militares sob o seu comando?

R: S&o bem aceites pelo simples facto de todos os militares deste Posto estarem
esclarecidos sobre os objectivos de cada instrumento.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da
actividade policial ao seu dispor?

R: Os instrumentos de controlo sdo da maxima importancia, uma vez que nos informam
sobre a situacdo em que se encontra a nossa ZA (zona ac¢ao), ndo sé em termos criminais
como rodoviarios e outras situacdes, para além de se poder avaliar e analisar o

comportamento da cada militar e, assim, prevenir situagdes indesejaveis.
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APENDICE G - ENTREVISTA AO SARGENTO-AJUDANTE RUI

SANTOS
Caracterizagao do Inquirido:
Nome: Rui Manuel Marques dos Santos
Idade: 41
Sexo: Masculino
Posto: Sargento-ajudante
Funcéo: Comandante do Posto Territorial de Sangalhos
Unidade: Comando Territorial de Aveiro
Anos de Servicgo: 19
Data: 06 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.

Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Habitualmente recorro as tecnologias de informacéo a disposi¢cdo do Comando. Também
faco o controlo de todo o expediente, nomeadamente das guias de patrulha, livros de registo

e os relatérios diarios e mensais como é o caso do SITREP e do PERINTREP.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a no¢do exacta dos instrumentos de

controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: Embora tivesse alguma nocéo, decorrente das vivéncias tidas pelos postos territoriais por
onde fui passando, foi necessario assumir a funcdo de Comandante de Posto para poder ter
essa nocao de forma mais exacta. Portanto s6 com a experiencia € que me foi apercebendo

dos instrumentos de controlo da actividade policial a que me poderia recorrer.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser

aplicados?
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R: Os que forem considerados convenientes, de acordo com cada situacdo e ajustados as
suas exigéncias em concreto mas especificamente recorrendo a registos em bases de

dados.

4. Considera que a aplicagdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Considero os instrumentos que utilizo adequados e eficazes. Mantenho-me, no entanto,

atento as necessidades recorrentes para 0s ajustar, isto sempre de acordo com a preciséao.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de controlo da

actividade policial sejam mais eficazes?

R: Penso que deverdo ser introduzidas todas as alteragbes que visem proporcionar uma

rapida pesquisa e um facil manuseamento.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique

aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: As ferramentas de controlo interno que considero imprescindiveis sdo o computador e a
Internet, bases de dados, relatérios diarios e mensais e as rondas as patrulhas como forma

de lhes prestar apoio.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha

respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Sim, nomeadamente a criacdo de ficheiros em Excel e bases de dados em Access.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem aceites pelos

militares sob o seu comando?

R: Sim, sdo bem aceites.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da

actividade policial ao seu dispor?

R: Atribuo uma grande importancia.
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APENDICE H - ENTREVISTA AO CAPITAO RICARDO CORTINHAS

Caracterizagao do Inquirido:

Nome: Ricardo Filipe da Silva Cortinhas

Idade: 30

Sexo: Masculino

Posto: Capitédo

Funcéo: Comandante do Destacamento Territorial de Arcos de Valdevez
Unidade: Comando Territorial de Viana do Castelo

Anos de Servico: 6

Data: 07 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.

Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Para fazer o controlo da actividade policial utilizo o Relatorio de Situagéo diario (SITREP),
as Guias de Patrulha, o PERINTREP e o mapa de desempenho dos militares. No minimo,
uma vez por més, vou rondar os postos onde verifico todos os livros de registo e exaro no
respectivo livro de opinido de ronda a situagdo do posto. Ao final de cada més costumo
recorrer-me das bases de dados para fazer a analise pormenorizada do indice de

criminalidade

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a nogdo exacta dos instrumentos de

controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: N&o, ao iniciar o percurso como Comandante ndo tinha conhecimento suficiente sobre os

instrumentos de controlo da actividade policial.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser

aplicados?
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R: Penso que podiam ser aplicados instrumentos como a informacéo estatistica, a relacédo
interpessoal e a implementacdo do SIIOP em todas as unidades a funcionar na sua

plenitude.

4. Considera que a aplicagdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Considero que os instrumentos ao meu dispor produzem o efeito desejado, no sentido em
gue relatam toda a actividade policial desenvolvida pelos militares subordinados.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de controlo da

actividade policial sejam mais eficazes?

R: Sistemas de informacao eficazes, nomeadamente a implementacéo do SIIOP em todo o

territério nacional.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique

aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: Considero como ferramenta imprescindivel o SITREP e o PERINTREP, dou elevada
importancia ao Mapa de Desempenho do Pessoal. Para além destes € de realgar as rondas

e as bases de dados.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha

respondido afirmativamente, enumere-os.

R: N&o criei novos instrumentos. No entanto, existe um instrumento ndo usual em todo o
dispositivo da Guarda, que é o Mapa de Desempenho dos militares e que demonstra toda a

actividade produzida pelos mesmos mensalmente.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem aceites pelos

militares sob o seu comando?

R: De uma forma geral, parece-me que os instrumentos de controlo da actividade policial

sdo bem aceites pelos militares.
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9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da

actividade policial ao seu dispor?

R: Considero os instrumentos de controlo da actividade policial fundamentais para exercer a
accao de comando, visto que permitem conhecer o desempenho de todo o efectivo.
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APENDICE | — ENTREVISTA AO CAPITAO PAULO NOGUEIRA

Caracterizagao do Inquirido:

Nome: Paulo Joaquim Babo Nogueira

Idade: 31

Sexo: Masculino

Posto: Capitédo

Funcéo: Comandante do Destacamento Territorial de Penafiel
Unidade: Comando Territorial do Porto

Anos de Servico: 9

Data: 08 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.

Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Os instrumentos que utilizo sdo os seguintes, rondas e fiscalizagbes por amostragem,
planeamento da actividade operacional com caracter mensal (PAO — Plano de Actividade
Operacional; PPP — Plano de Policiamento de Proximidade), andlise dos dados estatisticos,
reunides de comando mensais, analise do mapa de desempenho dos militares, SIIOP e
analise e acompanhamento intensivo dos casos de maior relevancia e acompanhamento da

actividade operacional de modo presencial.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a no¢do exacta dos instrumentos de

controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: N&o tinha uma nocdo exacta e, mesmo sabendo quais os instrumentos que poderia

utilizar, a leitura destes nem sempre seria a mais adequada.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser

aplicados?

R: Como exemplos de outros instrumentos que podem ser aplicados fago referéncia aos

sistemas de informacéo policial e criminal, na vertente de informac¢bes, dado que essas

O CONTROLO INTERNO DA ACTIVIDADE OPERACIONAL NA GNR. CONTRIBUTOS PARA UM MODELO 77




mesmas informacdes tém de ser tratadas e disponibilizadas com agilidade aos operacionais
em tempo oportuno. Faco também referéncia aos sistemas de comunicaces, integrados
com sistemas de georeferenciacéo, que permitam agilizar e gerir eficazmente o policiamento
e incidentes e a uma melhoria da formagdo técnico-profissional (formacgéo

continua/reciclagens).

4. Considera que a aplicagdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor, produzem o efeito desejado, ou considera-os ineficazes?

R: Sim produzem o efeito desejado, no entanto deveriam ser mais rentabilizados.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que 0s instrumentos de controlo da

actividade policial sejam mais eficazes?

R: Considero que, em termos materiais, as alteragdes mais relevantes sdo as que ja foram
acima referidas: sistemas de informacdo policial e criminal eficazes e sistemas de

comunicagdes e georeferenciagao.

No entanto, considero que ha uma tendéncia muito forte para, quando se procura melhorias
na actividade, procura-se melhorias nos materiais, quando na verdade, a qualidade da
actividade policial assenta sobretudo no factor humano (motivacdo e competéncia) e tem
sido este 0 mais negligenciado. Em Subunidades, com meios materiais fracos, mas efectivo
com motivagdo e conhecimentos adequados, a qualidade do servigo € frequentemente muito
superior a outras subunidades onde até existem os meios mas ndo existe qualidade no

factor humano.

Quanto a qualidade no factor humano, ha que procurar melhorar as seguintes condicdes:
namero minimo de efectivos ja foi ultrapassado, uma vez que sdo necessarios mais militares
operacionais, para evitar sobrecargas dos demais e a qualidade de formacao. Ha que inovar
nesta area, procurando outras alternativas que nao sejam apenas a instrugcéo presencial. Se
muitos dos Postos ndo tém efectivos para as patrulhas minimas, também néo os tém para
organizar instrucdes presenciais com qualidade. Deve haver recurso a outras alternativas
(complementares), tais como o0 e-learning e a organizacdo de fichas de procedimentos

claras, simples e intuitivas, permanentemente actualizadas.

Ha, também, que desenvolver melhorias no que diz respeito aos factores associados a
motivacdo, tais como: a justica, o reconhecimento e a oportunidade nas promocoes, as

colocagdes e uma politica adequada de vencimentos e de subsidios.

E sobretudo as dificuldades com o factor humano que mais condicionam a actividade policial

e, naturalmente, a necessidade de controlo. O melhor sistema de controlo serd aquele em
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gque é necessério despender 0 minimo de recursos no seu controlo, libertando-os para aquilo

gque efectivamente é importante: a actividade policial em si mesma.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique

aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: Nao ha nenhuma que seja imprescindivel, todas sdo muito relevantes. Contudo real¢o o
acompanhamento da actividade operacional de modo presencial, as rondas, a analise dos
dados estatisticos e 0 mapa de desempenho dos militares.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha

respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Sim. Organizar informacdo estatistica de forma util, pois a produzida para o escaléo

superior ou enviada por este ndo é a mais adequada.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem aceites pelos

militares sob o seu comando?

R: Nem sempre, especialmente aqueles nos quais a motivacdo ndo é a melhor. Dai a
referéncia anterior de que o factor humano é de todos o mais relevante. Nao é possivel a
actividade decorrer eficazmente se o0 sistema estiver concebido para os efectivos s6 se
empenharem quando “empurrados”. Complementarmente e a titulo de exemplo, refira-se o
sistema de avaliagdo vigente, que transmite bem esta ideia. A cadeia de comando tem
avaliacdo apenas até aos sargentos e sdo visiveis os efeitos e consequéncias que esta
produz. No entanto, a classe de Guardas nao é avaliada, o que por vezes gera uma ideia
(em determinados subgrupos) de que a classe de Guardas quanto menos fizer melhor, pois
0 que trabalha, para além de despender de mais esforco, sujeita-se a errar e a responder
pelos seus erros, enquanto aquele que faz os minimos exerce menos esfor¢co, ndo se
sujeitando tanto a errar e, consequentemente, respondendo menos pelos seus erros e sem

consequéncias significativas.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da

actividade policial ao seu dispor?

R: S&o importantissimos. No entanto, o controlo é apenas uma ferramenta de gestéo global.

Existem outros parametros que considero tanto ou mais relevantes do que este, que sao
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precisamente os factores de gestdo. Estes permitem criar as condi¢cdes para que haja os
meios e motivacdo adequada, levando a uma menor intensidade de controlo e a uma

melhoria da qualidade da actividade e seus resultados.
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APENDICE J — ENTREVISTA AO CAPITAO PAULO SERRA

Caracterizagao do Inquirido:

Nome: Paulo Jorge André Serra

Idade: 34

Sexo: Masculino

Posto: Capitédo

Funcéo: Comandante do Destacamento Territorial de Anadia
Unidade: Comando Territorial de Aveiro

Anos de Servico: 10

Data: 06 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.

Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Rondas ao dispositivo; questdes aos militares sobre diversas matérias; SIIOP;
visualizacdo do diverso expediente (individual e dos postos); bases de dados existentes e

outras criadas em funcdo das necessidades.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a no¢do exacta dos instrumentos de

controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: Apenas conhecia alguns dos instrumentos existentes mas, com a pratica, fui-me
apercebendo da existéncia de outros. No entanto, em determinadas areas, vi-me obrigado a
criar os meus préprios instrumentos para poder exercer com maior competéncia o Comando

do Destacamento.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser

aplicados?

R: Na minha opinido, considero fundamental a existéncia de bases de dados que permitam
analisar o historico das diversas situagcbes, nas diversas areas e que permitam o

cruzamento da informacéo disponivel. Um dos grandes problemas da Guarda é existir um
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enorme manancial de informacéo que, muitas vezes, ndo é devidamente aproveitado. Ndo
obstante, na situacdo actual, em que a Guarda dispde de mais e melhores meios
informaticos e respectivas aplicacdes (SIIOP, SGO, SICPLUS, etc.), comeg¢a ja a ser um
importante instrumento, embora ainda haja um grande caminho a percorrer para se chegar a

situacao ideal.

4. Considera que a aplicagdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Sim. Em algumas &reas ja sdo eficazes e permitem um controlo rigoroso da actividade
policial, em outros aspectos ainda ha lacunas que urge resolver, como por exemplo, o
SIIOP.

5. Que alteragbes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de controlo da

actividade policial sejam mais eficazes?

R: Essencialmente deve haver uma maior integracdo dos sistemas ja existentes, para evitar

a duplicagéo de trabalho e rentabilizar toda a informagé&o disponivel.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique

aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: No que se refere ao nivel dos recursos humanos, considero imprescindivel existirem
mecanismos que permitam acompanhar a actividade policial desenvolvida por cada militar,
de forma a identificar os pontos fortes e as lacunas de cada um deles, aproveitando as
caracteristicas positivas e corrigindo os erros. Desta forma, o servi¢co prestado ao cidadao

terd melhor qualidade e a imagem da instituicdo sai reforcada.

No que toca a actividade policial propriamente dita, considero imprescindiveis as bases de
dados existentes, na medida em que permitem ao comandante ter um conhecimento
proficuo da actividade na respectiva zona de accao e, assim, desenvolver as medidas

policiais tidas por convenientes, em funcao das andlises efectuadas.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se for¢cado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha

respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Sim. Para controlar a actividade policial criei essencialmente bases de dados: acidentes

de viacdo (dia, hora, local, tipo de acidente, vitimologia, etc.), desempenho do efectivo
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(autos de noticia, atendimentos, patrulhas, autos de contra-ordenacdo, detencdes, etc.),
detencdes (data, hora, local, tipo de crime, identificacdo, etc.), crimes (data, hora provavel,

tipo, autor, objectos furtados, etc.), entre outras.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial s&o bem aceites pelos

militares sob o seu comando?

R: Sim, na medida em que, de uma forma geral, todos entendem a existéncia de

instrumentos de controlo como uma mais-valia para o cumprimento da misséo.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da
actividade policial ao seu dispor?

R: Os instrumentos de controlo permitem exercer o comando com competéncia e
conhecimento, uma vez que permite a obtengcdo da informacdo considerada pertinente e
necessaria ao desenvolvimento das acg¢fes que se impdem para cumprir a missdo da

Guarda e servir melhor o cidadao.
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APENDICE K — ENTREVISTA AO CAPITAO MAFALDA MARTINS

Caracterizagao do Inquirido:

Nome: Mafalda J. Gomes Almeida Martins

Idade: 29

Sexo: Feminino

Posto: Capitédo

Funcéo: Comandante do Destacamento Territorial de Mafra
Unidade: Comando Territorial de Lisboa

Anos de Servico: 11

Data: 11 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.
Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: O primeiro instrumento para controlar a actividade policial é a presenca, a nossa
presenga, enquanto comandante de destacamento, em tudo o que é servico policial,
nomeadamente nas situagcdes que exigem um maior empenhamento. Por exemplo, hd uma
operacdo no destacamento de Mafra, operacgdes planeadas, que sdo aquelas que nds temos
semanalmente, pelo menos aqui ho comando de Lisboa, e nas quais é importante o
comandante de destacamento estar presente, ndo s6 porque temos efectivos dos varios
postos reunidos mas também porque os militares tém a necessidade de se sentir apoiados
e, ai, nés exercemos o controlo da actividade policial. Depois existe aquilo que nés
chamamos de rondas aos postos, juntamente com o preenchimento dos varios livros de
registo e a verificacdo de tudo o que é papelada dos postos, que permite ainda controlar
aquilo que é a actividade dos militares. Existe também um mapa, que se fazia antigamente,
gue se chama mapa da actividade operacional de cada militar. Os comandantes de
destacamento faziam-no, até & uns tempos atras, e eu continuo a fazé-lo. Através deste
mapa, tenho uma listagem com o efectivo do posto e peco ao comandante de posto para me
indicar, em termos de servigco, 0 que é que cada posto fez naquele més, ou seja, quantas
gueixas recebeu, quantos autos passou, quantas apeadas fez, quantos atendimentos,
guantos detidos fez, etc. Esse mapa que fazemos e que pedimos aos comandantes de
posto permite-me ver se o militar est4 a trabalhar muito ou pouco, se estd motivado, se faz
mais autos do que recebe queixas, entre outras. De uma forma geral, da para ver e controlar
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algumas coisas, sobretudo quando conhecemos o efectivo. O radio, fazendo a localizacéo
das patrulhas, rondar as patrulhas, utilizar o rondante ou o oficial rondante para rondar as
patrulhas e o SIIOP s&o outros meios de controlo da actividade policial.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a nogao exacta dos instrumentos de
controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: Tinha nocgéo de alguns instrumentos que foi aprendendo, como é o caso das rondas e de
todos os livros de registo que o oficial rondante verifica e ainda os radios, através dos quais
podia saber a localizagéo exacta dos militares, mas ainda n&o tinha a no¢éo exacta de todos
a que me poderia recorrer. No estagio, aprendi também que h&d comandantes de posto que,
por indicacdo dos comandantes de destacamento, fazem nas guias de patrulha pontos de
encontro, em que existe uma hora definida para a patrulha estar em determinado local, visto
ser uma forma de manter o pessoal controlado. Nos fazemos isso, ndo tdo assertivamente
mas por exemplo, aqui em Mafra, temos 0s pontos de intersec¢do, ou seja, um plano de
interseccdo do destacamento, que aprendi quando cheguei ao Destacamento Territorial de
Pombal. Este plano consiste numa série de pontos estratégicos onde temos de colocar as
patrulhas numa situagdo de criminalidade violenta, por exemplo, um assalto a mao armada.
Fechamos o concelho em todos os seus limites, sendo que cada posto tem 0s seus pontos
estratégicos. Eu, ou na minha auséncia, o atendimento, quando necessario, manda activar o
plano de intersecgdo. Todos os militares sabem quais sdo 0s pontos tacticos e estao cientes
de todos os sitios que fazem parte da sua area.

N&o se tem a nocdo exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial quando se
inicia a carreira, vao-se ajustando posteriormente conforme a experiéncia, o destacamento
gue se esteja a comandar, a area onde se insere, o efectivo, etc. Por muita coisa que se
traga da teoria, ha que depois ajustar a pratica pois os destacamentos séo todos diferentes.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser
aplicados?

R: Ja falei de alguns que sédo proprios, como é o caso dos mapas de controlo da actividade
dos militares. Apesar de néao ter sido eu a cria-los, sei que eles existem e sei que ha outros
comandantes de destacamento que também o fazem mas s&o instrumentos que vamos
adaptando ao efectivo e ao servico que fazemos e também ao destacamento que temos nas
maos. Mas pode passar pela melhoria do SIIOP, um sistema informatico que permita
armazenar toda a actividade policial desenvolvida, de maneira que aja um réapido e facil
acesso quando necessario. SO posso comparar com dois destacamentos, que sédo o de
Pombal, onde estive em primeiro lugar e depois o presente (Mafra).
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4. Considera que a aplicacdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Claro que séo eficazes, até porque posso escolher quais 0s que vou usar, sendo sempre
0s mais adequados a cada situagao, (para além dos obrigatorios) como € o caso das rondas
aos postos, inclusive, sé o facto de sermos nés a dar instrugdo aos militares estamos a criar
instrumentos de controlo, uma vez que estamos a ensina-los a trabalhar a nossa imagem, a
nossa medida portanto, se 0s estamos a ensinar a0 mesmo tempo, estamos a controlar
porque estamos a dar regras para funcionarem de uma determinada maneira. Depois vamos
verificar o servico deles e, se estdo a executar de maneira diferente, estamos a criar
instrumentos de controlo s6 com uma simples instrugdo. Como exemplo, um militar que é
colocado num determinado destacamento e que trabalha com o SIIOP e que posteriormente
vai deste para outro destacamento que nao tenha o SIIOP volta, assim, a trabalhar com o
papel. Se ndo damos instru¢do ndo temos como controlar, como exigir.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de controlo da
actividade policial sejam mais eficazes?

R: Todos os destacamentos deveriam estar, em termos de efectivo, munidos de algum
enquadramento e esse enquadramento passa, por exemplo, por um destacamento ter um
comandante, um adjunto. Os comandantes de posto devem ter um adjunto com posto de
Sargento, ou seja, deve criar-se, aquilo que sao, os destacamentos ideais. Para além dos
instrumentos que ja falei e, para haver um controlo mais eficaz, um destacamento tem que
ser funcional, e para isso, tanto para o destacamento como para o posto, € necessario haver
um efectivo, um enquadramento, graduados, uma boa estrutura de comando, ou seja, tudo
isto influencia o resto da actividade operacional. Para além dos instrumentos que referi, 0s
destacamentos deviam ser funcionais em termos daquilo que é orgéanico do que esta
definido. Deveria ainda ter um adjunto sargento no destacamento pois esta previsto
organicamente, 0 que ndo acontece na maioria dos casos. Depois temos Cabos como
comandantes de posto, muitas vezes menos capazes, 0 que leva a situacdes que fogem ao
controlo, pois é mais dificil, porque hd uma estrutura de comando que nao é cem porcento

eficaz.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique
aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: A nossa presenca e a ac¢do de comando, quer do comandante de destacamento quer do
comandante de posto, sdo dois dos elementos essenciais para se ter um bom controlo da
actividade operacional porque, ao ter os militares apoiados e motivados, eles véao

automaticamente reagir de forma positiva. Todos os militares, inclusivamente nés, cometem
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s

erros mas, se eles se sentirem apoiados, é uma mais-valia para termos a subunidade
controlada e orientada. Para além dos referidos de realcar os relatérios diarios e mensais, o
mapa de desempenho dos militares e as rondas

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcada a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha
respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Sim, o plano de interseccdo. O destacamento de Mafra trabalha s6 com um concelho e é
muito facil criar pontos de intersec¢éo e fechar o destacamento em termos fronteirigos. Isto
funciona aqui, neste comando especifico, pois, se um dia for transferida para outro
destacamento onde a realidade seja outra se calhar ndo vai ser tao facil, ndo querendo com
isto dizer que seja impossivel mas provavelmente ndo sera tdo simples implementar um
plano de interseccao eficaz. Pode inventar-se no papel um plano de interseccéo e dizer que
se tem dez ou quinze pontos em cada posto mas depois, na pratica, ndo se consegue
aplicar porque grande parte das vezes s6 se tem a patrulha das ocorréncias.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial s&o bem aceites pelos
militares sob o seu comando?

R: Nem héa davida. Nao sei se sdo bem aceitas ou ndo, a realidade € que tém que ser bem
aceites, isso € ja um principio. Ao dizermos que sao instrumentos de controlo, ja sabemos
gue ninguém gosta de ser controlado, agora, se sdo bem aceites nem tem que se perguntar,
eles encaram isto como sendo o seu dia-a-dia. Por exemplo, o0 mapa da actividade
operacional, apesar de poder ser depois exposto no quadro que existe em todos 0s postos,
for passado aos outros militares é sempre um momento de competicao, de motivagéo ou de
desmotivacdo. Ha militares que, s6 de olharem para o quadro e sentirem que foram eles
quem melhor desempenho teve, sentem-se motivados com isto, nomeadamente os militares
mais novos. Quando temos um posto cheio de militares novos, ndo s6 de idade mas
também novos na guarda, que sdo extremamente motivados e faceis de modelar, isto cria
motivacdo. Agora, fazendo um mapa destes num posto que seja constituido por militares
mais velhos, ja cansados, ja completamente desmotivados, isto € um factor de ainda maior
desmotivacdo. Temos que saber adequar, explicar-lhes o porqué, chama-los e falar com
eles pois aquilo que dizemos a um militar com dois anos de guarda nunca é igual aquilo que
falamos com um militar com vinte anos de guarda. Temos que ser justos a esse ponto, ndo
€ que eles sejam diferentes, é porque o didlogo muda completamente, é totalmente
diferente.
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9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da
actividade policial ao seu dispor?

R: Os instrumentos de controlo sdo praticamente a base daquilo que é a nossa accao de
comando, ou seja, daquilo que podemos fazer no comando, que exercemos sobre 0s
nossos militares, porque, primeiro, temos que estabelecer regras, sendo essa a parte
fundamental. Primeiro definimos as regras e, a seguir, controlamos se as regras estio a ser
ou ndo cumpridas. Portanto, a primeira parte € fundamental porque se ninguém lhes
determinar seja o que for, ndo se pode exigir depois a um militar que entre dentro do
gabinete e ndés exijamos mais do que foi estabelecido. Aqui no nosso destacamento
habitudmo-nos a fazer algumas determinag@es internas. Como eu ndo consigo estar com
todos os militares ao mesmo tempo, entdo fagco aquilo a que se chama uma determinacdo
interna, que é, no fundo, quando vejo que alguma coisa esta a sair do controlo, vejo que ha
militares a fazer de uma maneira e militares a fazer de outra, como ndo é a minha intencao,
estabeleco regras para que todos os militares fagam como esta determinado, sendo estas
regras difundidas em instrucdo aos militares. Se eventualmente alguém estiver a desviar-se
daquilo que sao as regras entdo ai aplico desde logo os mecanismos que tenho em termos
de controlo. Quando falo de regras, estou a falar da parte operacional, por exemplo, num
acidente de viagdo determinei que todos os militares, em vez de descreverem o acidente,
transcrevam na integra aquilo que os intervenientes dizem porque se o militar inventar ja
ndo esta a ser imparcial, que é o que temos que ser num acidente de viacdo e eu vou ter
reclamacgdes em funcdo dessa situacdo. Para criar uma regra para todos os militares defini
que iria assim, se algum militar quiser fazer a maneira dele aplico-lhe uma participacdo. Nao
tendo falado dos instrumentos de controlo mais graves, que se aplicam quando as coisas
saem de todo ao nosso controlo, a resolugdo é participarmos do militar. Quando os
mecanismos de controlo que estdo a nossa disposicdo ndo funcionam, temos que chamar o
militar, devemos dar-lhe o beneficio da duvida, sendo que, se continuar a ndo ir de encontro
ao que esta definido, o militar tem que ser responsabilizado disciplinarmente, ou seja,
participamos do militar. E o ultimo mecanismo de controlo, sendo que a actividade policial é
tudo o que é o militar, desde que ele entra ao servi¢o até que sai, inclusive quando vai para
casa pois ndo deixa de ser guarda.
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APENDICE L — ENTREVISTA AO CAPITAO JOAO SANTOS

Caracterizagao do Inquirido:

Nome: Jodo Santos

Idade: 35

Sexo: Masculino

Posto: Capitédo

Funcéo: Comandante do Destacamento Territorial de Abrantes
Unidade: Comando Territorial de Santarém

Anos de Servico: 13

Data: 12 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.
Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Contacto os Cmdt de Posto e NIC, controlo do expediente através da analise dos autos
de noticia elaborados, livros de registo e guias de patrulha e observo a estatistica da
criminalidade por freguesias, através de bases de dados por mim criadas.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a nocdo exacta dos instrumentos de
controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: N&o tinha a nogéo exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial a que me
poderia recorrer.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser
aplicados?

R: Implementacdo do SIIOP e existéncia de bases de dados que permitam analisar toda a
actividade policial desenvolvida, e que permitam o cruzamento de informacao.

4. Considera que a aplicacdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?
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R: Sim, produzem o efeito desejado.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que o0s instrumentos de controlo da
actividade policial sejam mais eficazes?

R: Uma das alteracbes que penso que poderia ser introduzida devia passar pela criacdo de
um programa informatico capaz de registar toda a actividade policial.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique
aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: Na minha opinido, julgo que é importante referir as bases de dados para a analise do tipo
de criminalidade por freguesias, os relatérios didrios e mensais e a presenca no
desenvolvimento da actividade policial.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha
respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Nao me vi forgado a criar nenhum instrumento de controlo da actividade policial.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sGo bem aceites pelos
militares sob o seu comando?

R: Sim, sédo bem aceites por todos os militares.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da
actividade policial ao seu dispor?

R: Considero-os muito importantes, na medida em que permitem verificar as horas e o0s
locais para onde deve ser direccionado o patrulhamento. Permite-nos estabelecer regras e,
a partir do momento que ndo sdo cumpridas, cabe-nos atribuir responsabilidades e em
altimo recurso participar.
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APENDICE M — ENTREVISTA AO CORONEL JOSE MACHADO

Caracterizagao do Inquirido:

Nome: José Manuel Leite Machado

Idade: 53

Sexo: Masculino

Posto: Coronel

Funcéo: Comandante Territorial

Unidade: Comando Territorial de Viana do Castelo
Anos de Servico: 24

Data: 07 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.
Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Quanto aos instrumentos de controlo sirvo-me dos dados que sé&o recolhidos, compilados
e analisados pela seccdo de operacfes, em resultado da informacdo que é prestada pelo
SITREEP e depois, de uma espécie de bases de dados, que séo folhas de calculo que
permitem, ligadas a gréficos, fazer uma analise do que esta a ser efectuado, da comparagéo
entre 0 que esta a ser feito agora e em tempo que nos interesse, por exemplo na semana
passada, do desenvolvimento das varias actividades operacionais ao longo do ano, em
comparagdo com 0 ano anterior. Temos uma compilacdo exaustiva de tudo isso, sabemos,
para os diferentes tipos de crime, a evolugdo que tém sofrido ao longo dos anos e no
percurso do ano em que estamos, as contra ordenagfes que levantamos, os acidentes, a
localizacdo dos acidentes, recorrendo a um mecanismo informatico que nos permite
automaticamente obter os chamados pontos negros, a que tiramos fotografias para
posteriormente podermos actuar sobre eles. Sabemos, para além disso, que temos que
trabalhar com o efectivo existente, temos que ter a percepcdo se o efectivo tem vindo a
decrescer, a aumentar ou se tem estabilizado. Naturalmente que a dimensdo do efectivo
tem relagdo proxima com a actividade operacional, se bem que se apure, por exemplo, que
um posto, e isto ocorre-me, com um efectivo maior que outro, se obtém desempenhos
inferiores, h& que perceber o porqué. Pode ser fruto do campo onde trabalha mas pode ser
fruto também do empenho e dos conhecimentos do préprio militar do comando e do proprio
posto. Com estes dados analisados, que sdo compilados semanalmente, fazemos um
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briefing semanal a segunda-feira de manha com os oficiais de estado-maior e fazemos
reunides mensais, em que todos os oficiais de estado-maior tém uma perspectiva global de
tudo aquilo que acabei de dizer. A nivel pessoal e por forca do negécio, tenho que ter uma
perspectiva mais pormenorizada, uma relacdo mais directa com a seccao de operacdes, que
mantenho diariamente. E, assim, se chega a situagbes como num determinado posto, em
gue os resultados do desempenho séao surpreendentemente baixos face ao efectivo, sendo
que se trata de uma zona algo populosa, ndo se justificaria aqueles niveis a ndo ser que as
pessoas ali tenham tido uma educacdo muito especifica, acima da média, o que néo é o
caso portanto, houve primeiro que perceber o que levou a isto e, de facto, foi a
desmotivagdo porque o comandante de posto estava para passar para a reserva, ja de si um
homem completamente desmotivado, mas com esta aproximacdo da passagem a reserva,
entdo digamos que baixou a toalha e obrigou-nos a fazer interven¢fes a partir do comando
da unidade, por exemplo, através do destacamento de transito. Foram feitas intervencdes de
sucesso em termos de contra-ordenagdes, sendo que 0 servico apareceu porque tinha que
aparecer. Isto € uma forma de controlo, a outra é naturalmente as rondas porque tenho por
norma fazer as rondas com o maximo de pessoal presente para lhes falar e para ouvir e
esta € uma forma de me aperceber de problemas que ndo séo transportados para o papel e
ndo me chegam em papel, e portanto, na conversa com os militares dos postos acabo por
escutar muitos dos problemas. Por vezes, as coisas que sao surpreendentemente faceis de
resolver (porque as vezes sao questdes de pormenor), tém que ver, por exemplo, com
escalas, que depois em conversa com o comandante da subunidade se conseguem articular
de forma a ir de encontro ao resto dos militares, 0 que tem consequéncias na actividade
operacional. Por outro lado, langco periodicamente rondas de estado-maior, em que vai um
oficial e dois sargentos, um ligado a parte logistica e outro ligado a parte financeira, para
verificar se todos o0s registos estdo correctamente elaborados que, parecendo que néo, toca
no aspecto operacional porque comecei a encontrar algumas assimetrias em termos de
distribuicdo, por exemplo, de gratificados e claro que isto fere 0 empenho dos militares e
harmonizou-se. Estas rondas servem também para isso, para verificar armamento, se esta
tudo bem guardado, com suficiente seguranca e se estad 0 armamento e o material todo e o
oficial rondante verifica também o expediente dos militares, por exemplo, comec¢a a ver o
modelo de apresentacdo de documentos, o chamado modelo 613, de alguns militares
escolhidos aleatoriamente e por cada um destes modelos tem que existir um tratamento.
Caso ndo haja um tratamento tem que haver uma justificacdo para esse facto, podendo
desencadear uma accéao disciplinar, que ainda nao foi o caso porque ainda ndo se verificou
uma situacdo destas. No final, o oficial rondante elabora um relatério pormenorizado e
apensa-lhe os relatérios dos sargentos que vao com ele, sendo isto uma forma de controlar
a vida operacional das subunidades e, consequentemente, da unidade. Para além disso,
guer eu quer eles rondamos e falamos com os préprios militares na estrada, nas operacdes

stop, marcando a nossa presenca, quer dando apoio quer como forma de controlo.
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2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a nocdo exacta dos instrumentos de
controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: Sim. Quando assumi as fun¢des de comando que desempenho neste momento ja tinha
conhecimento de grande parte dos instrumentos de controlo a que poderia recorrer, fruto da
experiéncia que foi adquirindo ao longo dos anos, como comandante de subunidades.

Eu iniciei como adjunto de comandante de destacamento de transito, tendo este j& muita
experiéncia e, portanto, fui buscar muita dessa sabedoria a esse comandante de
destacamento. Para além disso, na altura, a brigada de transito também tinha um controlo
apertado do ponto de vista informatico, de rondas, de reunides, no terreno e logo fui buscar
a experiéncia a tudo isso que vi. Quando me foi dado o comando, nomeadamente de um
destacamento, ja tinha algumas nocdes, por exemplo, lembro-me de ter comandado o
destacamento de transito do Porto e rondar ao Domingo a noite. Ndo aparecia com o intuito
de procurar o erro, mas nhaturalmente que estava atento, sendo que a imagem que
procurava transmitir era a de que estava presente. Conversava com os militares de servigo
e, caso necessitassem de alguma coisa, era uma oportunidade de tratarem directamente
comigo. Nao sabia, em termos de resultado do curso, pois ninguém me ensinou como se
fazia na teoria mas depois, na pratica, integrado como adjunto, fui-me apercebendo e fui-me
adaptando as necessidades.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser
aplicados?

R: Sem duvida que poderia ser aplicada a georeferenciacdo pois, na minha opinido, seria
decisiva. As chamadas videoconferéncias também s&o importantes porque poderia entrar
em contacto com 0os meus comandantes de destacamento, conversar com eles, por
exemplo, a seguir ao briefing que é feito a segunda-feira. Nao vendo muito mais do que isto,
0 que me apraz dizer € que estou a ver isto muito mais exaustivo, por exemplo, mais
combustivel, porque para rondar para Valenca ou para Melgaco gasto muito dinheiro e
combustivel. Isto para ndo falar também do tempo, porque diariamente temos sempre
muitos papéis, muita burocracia e, naturalmente que, quer a mim quer aos comandantes de
destacamento, retira alguma flexibilidade. Para além da referenciacdo, com os meios radios,
deveria ter aqui na sala de situacdo um quadro onde veja exactamente onde esta cada
patrulha no momento. Isto seria absolutamente decisivo, apesar de ser um facto que
estamos num pais pobre. Para além disso, se eu tivesse um efectivo consideravel ao nivel
de graduados que me permitisse, garantindo a burocracia que esta implementada, um lote
de rondantes, com mais disponibilidade de combustiveis, ter graduados para rondar e apoiar
as patrulhas e até concentra-las periodicamente, isso seria o ideal. O SIIOP também é um
instrumento fundamental mas toda esta tecnologia falha com muita frequéncia, por vezes
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por falta de largura de banda, o que leva a que perca alguma credibilidade e a deixar de ser
um instrumento fiavel. A Unica coisa que digo é que sem duvida que é importante mas era a
funcionar em pleno e que tivesse fiabilidade, em que a prépria cobertura de banda em areas
acidentadas fosse possivel.

4. Considera que a aplicacdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Eu considero-os eficazes, sendo que eficacia ndo quer dizer que seja a cem porcento
porque ndo ha nada absolutamente eficaz. Agora, dentro do que vejo, ndo posso dizer que
tudo isto que acabei de mencionar seja irrelevante, pelo contrario, € importantissimo porque,
se formos a ver, sem isto, ndo havia controlo nenhum.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que 0s instrumentos de controlo da
actividade policial, sejam mais eficazes?

R: Resulta tudo do que disse anteriormente: mais efectivo que permita uma disponibilizacdo
maior de pessoal para rondas e para um maior controlo, georeferenciacdo e o SIIOP a
funcionar em pleno, sem falhas.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique
aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: Tenho que dizer que as ferramentas das quais disponho sao imprescindiveis, aquela que
falei no inicio séo indispensaveis pois sem alguma delas estava “as cegas”. Assim sendo
refiro as bases de dados, o briefing semanal com os oficiais de estado-maior, rondas com o
maximo de efectivo presente, projeccao de rondas de estado-maior, presenca dos rondantes
no decorrer da actividade operacional e os relatérios diarios e mensais.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha

respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Nada é novo porque aqui, do que sei, tudo isto que acabei de dizer era novo. Havia
rondas mas eram rondas noutros moldes, tudo o que estou a fazer, bem ou mal, é novo
aqui. Neste comando, as que eu referi inicialmente, foram todas criadas por mim. Havia
rondas sim, mas nao eram rondas de dialogo, concentracédo de pessoal, para falar com eles,
eram rondas ao livro. Nao estou a dizer que esta bem ou que esta mal, estou a dizer que eu

utilizo mais esta mecénica, que faz com que eu tenha acesso ao pessoal e lhes transmita as
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minhas ideias e aquilate o0 que se passa com eles. Quanto ao resto, tudo € novo, como € 0
caso do tratamento informético de toda esta informacao de servico criando bases de dados.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sGo bem aceites pelos
militares sob o seu comando?

R: sim, para tudo é preciso conta e medida, contudo os préprios militares gostam de ver
reconhecido o seu bom desempenho. Por exemplo, um comandante de destacamento que
se esforca e que anda para além das horas e que acompanha muito os militares,
naturalmente que gosta de ver que € reconhecido e gosta de ser visto, gosta que as
pessoas se apercebam que o servigo esta a ser bem executado e que hd empenho. Os
proprios militares gostam e estou plenamente convencido, até porque vou-me apercebendo
que os militares aprovam o controlo, ndo é de ter policias a controlar outros policias mas
gostam de se sentir como fazendo parte de uma casa organizada, em que as pessoas estdo
atentas ao facto de se desempenham bem ou mal o seu trabalho mas estou convencido que

sim, é essa a ideia que tenho.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da
actividade policial ao seu dispor?

R: E o que eu dizia, decisiva, sem aqueles de que disponho, como dizia ha pouco andava
“as cegas”, ndo podia ter uma intervencao eficiente porque néo podia virar o barco quer para
a esquerda quer para a direita porque ndo sabia para que lado estava o mar sossegado.
Assim consigo orientar a actividade dos militares, por exemplo, esta intervencdo que eu
acabei de referir, em que eu me apercebi que num determinado posto havia quase um
absoluto desleixo. Se a informacédo ndo me tivesse chegado através da analise dos graficos
da actividade policial, ndo teria tdo rapidamente a percep¢do que algo ndo estava a
funcionar, e ficaria sem saber como este posto, com tantos homens, tem um desempenho
tdo baixo. Depois de ouvir o comandante de destacamento, de ouvir os oficiais de estado-
maior, alguns deles ja estdo aqui ha muito tempo, orientei a accao como acabei de dizer, do
destacamento de transito ir I& dar uma pontuada, e caso seja necessario, irei repetir. Houve
a necessidade de substituir o comandante de posto, porque este ja esta desgastado e esta
para ir para a reserva, e portanto, ha uma série de intervencdes que tém que ser feitas, caso
contrario andaria ali uma populacdo sem preocupacdes quanto a accao da guarda pois esta
nao afectaria ninguém e a guarda nédo é paga para isso. Logo, é decisivo para se poder agir
senao actua-se “as cegas”.
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APENDICE N — ENTREVISTA AO CORONEL ROGERIO FIGUEIREDO

Caracterizagao do Inquirido:

Nome: Rogério Manuel Gomes Corte-Real Figueiredo
Idade: 52

Sexo: Masculino

Posto: Coronel

Funcéo: Comandante Territorial

Unidade: Comando Territorial de Santarém

Anos de Servico: 26

Data: 11 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.
Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: O controlo da actividade operacional € uma preocupagdo que esta permanentemente
presente na accdo de Comando. Assim, todas as situagdes que ocorrem em toda a area
deste Comando, nomeadamente as que a seguir se indicam, servem para controlar e medir
o nivel de resposta operacional e o grau de competéncia, reuniées aos diferentes niveis nas
areas de IC, SEPNA, SPE (Programas Especiais), Cmdt’s Territoriais e de Transito, reuniao
com Cmdt’s de Postos no ambito da IAQT, provas desportivas, Peregrinagfes a Fatima,
festas e romarias, operagcbes com as diferentes valéncias onde se verifica se todos tém
adquiridos os procedimentos a adoptar e se os aplicam com competéncia, ho ambito do
transito - fins-de-semana prolongados, inicio e fim das quinzenas durante o Verao, Pascoa,
Natal e Fim de Ano, inicio e fim das actividades escolares com as consequentes reunides,
reunido com entidades exteriores a Guarda, nomeadamente Camaras Municipais, Governo
Civil, Proteccao Civil Distrital, etc. Plano anual de Objectivos definidos para a instrucdo da
SECINO e QUAR, que estd em concordancia com o Planeamento de Actividades, onde se
avalia a capacidade para alcancar os objectivos propostos. Faco também, rondas ao
efectivo ndo sé para controlar mas para poder falar com os mesmos e estar por dentro dos
seus problemas e utilizo o0 SGO como forma de controlar os casos de maior relevancia.
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2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a nog¢do exacta dos instrumentos de
controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: Os instrumentos de controlo variam com as épocas em que vivemos e sao utilizados em
conformidade com as modalidades de comando adoptadas. Quando iniciamos uma
actividade, ndo temos uma verdadeira nocdo de como e quando devemos utilizar os
mecanismos de controlo, apesar de os conhecermos. Contudo ja tinha a nogcdo aos quais
poderia recorrer. A sua utilizag&o vai sendo feita de forma progressiva e adaptada, conforme
as situacdes que se vao apresentando a nossa ac¢ado de Comando.

3. Na sua opinido que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser
aplicados?

R: Acho que, antes de serem implementados quaisquer novos instrumentos, devem ser
efectivamente aplicados e avaliados os ja existentes. Contudo, ao nivel do IAQT falta
instrumento de controlo.

4. Considera que a aplicacdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor, produzem o efeito desejado, ou considera-os ineficazes?

R: Produzem o efeito desejado mas podem ser melhorados e uniformizados em todas as
subunidades, tendo presente que existem varios escalées de Comando, e em todas elas
todos devem pensar da mesma maneira, ou melhor dito, todos devem falar e actuar em
unissono.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que 0s instrumentos de controlo da
actividade policial sejam mais eficazes?

R: Mais do que a alteracdo dos modelos, o importante é a alteracdo de mentalidades, ou
seja, garantir que os instrumentos sdo utilizados e que existe superviséo e avaliacao.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique
aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: Actualmente, todos os instrumentos sdo concorrentes e complementares e é no
cruzamento dos dados obtidos com cada um desses instrumentos que obtemos uma melhor
qualidade dos servicos prestados, ndo devendo, por isso, prescindir de nenhum. Contudo
dou grande importancia a presenca fisica no desenvolvimento da actividade policial, as
rondas e as reuniées semanais.
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7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se for¢cado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha
respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Reunides aos diferentes niveis do comando, operacbes com as diferentes valéncias,
reunides no ambito das actividades escolares e com entidades exteriores a Guarda, Plano
anual de objectivos definidos para instrugdo, em concordancia com o Plano de Actividades e
rondas técnicas ao efectivo.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem aceites pelos
militares sob o seu comando?

R: S&o compreendidos por todos. Quanto a aceitacao é relativo pois a aceitacdo depende
do resultado, ou seja, se o resultado do controlo é, para uns, negativo, estes tém tendéncia
a ndo aceitar mas se € positivo, a aceitacao existe.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da
actividade policial ao seu dispor?

R: Qualquer actividade ou servico que imaginemos no universo social em que vivemaos, tem
gue se avaliado para se poder aquilatar do mérito dessa actividade e se esta a produzir o
resultado esperado. Nesta perspectiva, o grau de importancia que atribuo aos instrumentos
de controlo da actividade policial € o maximo e entendo que, sem eles, estariamos numa
situacdo de caos e de ingovernabilidade.
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APENDICE O - ENTREVISTA AO CORONEL LUIS ALMEIDA

Caracterizagao do inquirido:

Nome: Luis Gonzaga Coutinho de Almeida
Idade: 51

Sexo: Masculino

Posto: Coronel

Funcéo: Comandante Territorial

Unidade: Comando Territorial de Aveiro
Anos de Servico: 28

Data: 14 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.
Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Os instrumentos que utilizo habitualmente sdo, o SITREP diario, o briefing semanal da
unidade, as rondas técnicas, 0 SGO e o PERINTREP.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a no¢do exacta dos instrumentos de
controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: Sim. As fungbes que desempenhei anteriormente, foram a base para eu adquirir
conhecimento e experiéncia neste ambito.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser
aplicados?

R: A georeferenciacdo das viaturas e a colocagédo de videos no local de atendimento dos
postos policiais.

4. Considera que a aplicacdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Sim, creio que a sua aplicacéo produz o efeito desejado.
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5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que o0s instrumentos de controlo da
actividade policial sejam mais eficazes?

R: Acredito que o melhoramento do SGO e do SIIOP seria uma alteracdo a ter em conta
para o aumento da eficacia dos instrumentos de controlo.

6. Dos instrumentos de controlo da actividade policial que referiu, indique aqueles que
considera imprescindiveis na sua actuagao.

R: Todos sédo extremamente importantes mas imprescindiveis, considero o briefing semanal
da unidade, as rondas técnicas e os relatérios diarios e mensais em concordancia com as
bases de dados criadas.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha
respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Implementei o briefing semanal da Unidade e as rondas técnicas (em todas as &reas do
EM), para além de promover a realizacdo de reunides periddicas e pontuais junto de alguns
servigos tais como Investigacao Criminal, Ambiente, transito, etc., com o propdsito de avaliar
os resultados ou de dar resposta a situacdes de emergéncia. De uma forma geral, acho que
os instrumentos referidos produzem excelentes resultados.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem aceites pelos
militares sob o seu comando?

R: Sim, sdo muito bem aceites.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da
actividade policial ao seu dispor?

R: Considero-os indispensaveis, uma vez que fazem parte da “cultura de avaliagao”, que

normalmente ndo existe nem na GNR nem na sociedade portuguesa.
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APENDICE P — ENTREVISTA AO CORONEL JOSE PEREIRA

Caracterizagao dos Inquiridos:

Nome: José Pereira

Idade: 51

Sexo: Masculino

Posto: Coronel

Funcéo: Comandante Territorial
Unidade: Comando Territorial de Lisboa
Anos de Servico: 30

Data: 13 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.
Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: O controlo diario por andlise do SITREP e respectiva consolidagdo no Periodico Mensal,
a ronda, materializada pela observagdo dos Livros de registo, a supervisdo in loco da
actividade operacional, a apreciacdo das accdes Inspectivas por mim ordenadas ou levadas
a efeito pelo Orgdo de Controlo Interno (IG) ou Externo (IGAI), o SGO (Sistema de Gest&o
Operacional), no que concerne fundamentalmente a execucdo das Operacdes planeadas ou
inopinadas e respectivos resultados e o SIIOP.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a nocdo exacta dos instrumentos de
controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: De algum modo sim. Contudo, a experiéncia vai-nos conduzindo também ao dominio de
outros instrumentos que nos trazem o input de outras estruturas, também essenciais.

3. Na sua opinido que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser
aplicados?

R: O SIIOP pode revelar-se essencial e até estrutural se estiver a breve trecho
implementado nas unidades, em termos da expanséo da aplicacdo a todas as estruturas sob
0 seu Comando.
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4. Considera que a aplicagdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor, produzem o efeito desejado, ou considera-os ineficazes?

R: S&o ainda insuficientes para abarcar todas as realidades que o Comandante visa
apreciar, quer para avaliar a actividade na sua globalidade, quer para apreciar o nivel de
desempenho das estruturas e ainda dos seus subordinados. Contudo os que utilizo
produzem o efeito desejado. Algumas ferramentas como o SIIOP poderao contribuir para no
ambito da “Consulta” poder apreciar os itens ja referidos.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de controlo da
actividade policial, sejam mais eficazes?

R: No que concerne o SIIOP, torna-se premente a inclusdo de todas as subunidades no
sistema de forma a tornar a percepcdo mais ampla. No que concerne o SGO, este deveria
ser potenciado com vista a dar resposta adequada também a outras vertentes da actividade
exigiveis na sequéncia do acompanhamento dos incidentes. De igual modo, entende-se
essencial a aposta no sistema de georeferenciacdo das patrulhas por recurso aos E/R da
rede SIRESP a existir nas salas de situacdo que se augura para breve e que vai colmatar
este défice essencial a melhor gestao dos incidentes e dos meios dispostos no terreno.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique
aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: As accdes Inspectivas, quer de iniciativa dos Comandos, quer dos Orgdos de Controlo ja
referidos. Possibilitam a afericdo de outras realidades que se prendem com o cumprimento
das orientacfes preconizadas no RGSGNR e outras orientaces e a avaliagéo periédica do
desempenho das areas técnicas, bem como o seu impacto na actividade operacional global,
e a presenca in loco da actividade desenvolvida.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha
respondido afirmativamente, enumere-os.

R: As Reunides de Comando, as visitas as subunidades e o contacto com outros
organismos.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem aceites pelos
militares sob o seu comando?
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R: Sim, todos os militares sob o0 meu comando aceitam os instrumentos de controlo.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da
actividade policial ao seu dispor?

R: Tém, de facto, uma importancia muito grande. As exigéncias que impendem sobre o
Cmdt s&o grandes e carecem cada vez mais de instrumentos que Ihe permitam, por um
lado, proporcionar uma visdo global mas também parcelar consoante as necessidades.

Existe também a precisdo de dar a conhecer as suas opc¢des neste ambito e, assim,
conciliar o desempenho das estruturas com os objectivos globais da Unidade que todos
devem absorver. Por dltimo, o sentimento de que todos os colaboradores, sendo
conhecedores desses instrumentos, neles fagam repercutir o melhor do seu desempenho
aos diversos niveis €, sem duvida, indispensavel.
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APENDICE Q — ENTREVISTA AO CORONEL FLORIANO

GUIMARAES
Caracterizagao dos Inquiridos:
Nome: Floriano Guimarées
Idade: 50
Sexo: Masculino
Posto: Coronel
Funcéo: Comandante Territorial
Unidade: Comando Territorial do Porto
Anos de Servicgo: 30
Data: 14 de Julho de 2011

Tema: O Controlo Interno da Actividade Operacional na Guarda Nacional Republicana.
Contributos para um Modelo.

De um modo geral:

1. Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade policial?

R: Rondas ao dispositivo, relatérios actividade operacional, SITREP, PERINTREP, SGO,
SIIOP e mapas estatisticos.

2. Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a nocdo exacta dos instrumentos de
controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

R: N&o tinha a nogéo exacta de quais me poderia socorrer. S6 com 0 tempo e a experiéncia
€ gue nos vamos apercebendo dos instrumentos que podemos utilizar.

3. Na sua opinido, que outros instrumentos de controlo da actividade policial podem ser
aplicados?

R: Havendo essa possibilidade, podemos aplicar uma analise periddica da actividade
desenvolvida, em conjunto com uma comparacdo dos indices de criminalidade e sua
evolucéo e a georeferenciagéo de todo o tipo de ilicitudes.
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4. Considera que a aplicacdo dos instrumentos de controlo da actividade policial ao seu
dispor produzem o efeito desejado ou considera-os ineficazes?

R: Produzem o efeito desejado, desde que sejam do conhecimento dos Varios
intervenientes.

5. Que alteracdes deverdo ser introduzidas para que o0s instrumentos de controlo da
actividade policial, sejam mais eficazes?

R: Julgo que devia existir mais responsabilizacdo dos intervenientes que ndo cumpram o0s
objectivos definidos, desde que lhes sejam atribuidos os meios humanos e materiais
necessarios.

6. Das ferramentas de controlo interno da actividade operacional que referiu, indique
aquelas que considera imprescindiveis na sua actuacao.

R: Controlo permanente da actividade desenvolvida, através dos relatérios diarios e
mensais, e respectivas bases de dados, das rondas e andlise sistematica e
responsabilizacdo dos intervenientes.

7. De acordo com a realidade especifica vivida no seu Comando, viu-se forcado a
criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso tenha
respondido afirmativamente, enumere-os.

R: Ainda nado senti essa necessidade. Todos 0s instrumentos de controlo que utilizo ja
estavam implementados quando assumi as func¢des de comando.

8. Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sGo bem aceites pelos
militares sob o seu comando?

R: Sim, até porque € do conhecimento geral do efectivo.

9. Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de controlo da
actividade policial ao seu dispor?

R: Tém a maxima importancia, até porque s6 assim se podem tomar decisées no que diz
respeito ao empenhamento do efectivo e ao balanceamento de meios sempre que é
necessario.
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APENDICE R — CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Quadro R.1: Caracterizacdo dos entrevistados.

N° ENT Nome Idade | Sexo | Posto Funcéo Unidade gg?\figc?
1 Basilio 35 M 1°Sarg | CmdtPTer CTer Santarém 14
2 Frutuoso 36 M 1°Sarg | Cmdt PTer CTer Lisboa 16
3 Gama 37 M SAjd Cmdt PTer | CTer Viana do Castelo 16
4 Pires 41 M SAjd Cmdt PTer CTer Porto 16
5 Santos 41 M SAjd Cmdt PTer CTer Aveiro 19
6 Cortinhas 30 M Cap Cmdt DTer | CTer Viana do Castelo 6
7 Nogueira 31 M Cap Cmdt DTer CTer Porto 9
8 Serra 34 M Cap Cmdt DTer CTer Aveiro 10
9 Martins 29 F Cap Cmdt DTer CTer Lisboa 11
10 Santos 35 M Cap Cmdt DTer CTer Santarém 13
11 Machado 53 M Cor Cmdt CTer | CTer Viana do Castelo 24
12 Figueiredo 52 M Cor Cmdt CTer CTer Santarém 26
13 Almeida 51 M Cor Cmdt CTer CTer Aveiro 28
14 Pereira 51 M Cor Cmdt CTer CTer Lisboa 30
15 Guimarées 50 M Cor Cmdt CTer CTer Porto 30
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APENDICE S — RESULTADOS DA ANALISE A QUESTAO N.° 1

Questdo n° 1 — Quais os instrumentos que utiliza para fazer o controlo da actividade

policial?

Quadro S.1: Andlise de resultados da questdo n° 1.

Escaldes

NC ENT

Resposta

Cmdt's
PTer

Controlo o expediente do Posto, através da analise dos autos de noticia, guias de
patrulha e livros de registo e elaboro a estatistica da criminalidade por freguesias, com
recurso as bases de dados implementadas.

Controlo do expediente através do relatério de entrada das ocorréncias, guias de
patrulha e livros de registo. Faco o controlo dos militares através da andlise do mapa de
desempenho dos mesmos.

Guias de patrulha, livros de registo, meios informéticos com acesso a internet e intranet.
Recorro a bases de dados para analise estatistica da criminalidade e analiso o mapa de
desempenho dos militares.

Registos mensais (mapas de fiscalizagdo rodoviaria e policial), registos diarios (relatorio
de atendimento e guias de patrulha), rondas as patrulhas, e mapa de desempenho dos
militares.

Recorro as tecnologias de informagao a disposi¢cdo do comando. Controlo de expediente,
nomeadamente guias de patrulha, livros de registo e os relatérios diarios e mensais.

Cmdt's
DTer

SITREP, guias de patrulha, PERINTREP, mapa de desempenho dos militares, rondas
aos postos nos quais verifico todos os livros de registo. Recorro a bases de dados para
fazer a andlise do indice de criminalidade

Acompanhamento da actividade operacional de modo presencial, rondas e fiscalizacdes
por amostragem, planeamento da actividade operacional com caracter mensal (PAO),
andlise dos dados estatisticos, reunides de comando mensais, analise do mapa de
desempenho dos militares e o SIIOP.

Rondas ao dispositivo, questbes aos militares sobre diversas matérias, SIIOP,
visualizacdo do diverso expediente (individual e dos postos), base de dados existentes e
outras criadas em funcao das necessidades.

A presenca no desenvolvimento da actividade policial, rondas aos postos e respectivos
livros de registo, mapa de desempenho dos militares, o radio, rondar as patrulhas e
utilizacéo do oficial rondante.

10

Contacto os comandantes de posto e NIC, controlo do expediente onde analiso os autos
de noticia, guias de patrulha e livros de registo e observo a estatistica da criminalidade
por freguesias, através de bases de dados por mim criadas.

Cmdt's
CTer

11

Base de dados onde estdo compilados os dados recolhidos através do SITREEP diario,
relacdo efectivo/actividade operacional, briefing semanal com os oficiais de estado-
maior, relacao directa com a sec¢do de operagfes, rondas com o maximo de efectivo
presente, projeccdo de rondas de estado-maior, presenga fisica dos rondantes no
decorrer da actividade operacional.

12

Accdo de comando, reunides aos diferentes niveis do comando, operagbes com as
diferentes valéncias, reunides no a&mbito das actividades escolares e com entidades
exteriores a Guarda. Plano anual de objectivos definidos para instrucdo, em
concordancia com o Plano de Actividades, rondas ao efectivo e o SGO.

13

SITREP diario, briefing semanal da unidade, rondas técnicas, SGO, SIIOP e
PERINTREP

14

Controlo diario por andlise do SITREEP e respectiva consolidagdo mensal
(PERINTREP), rondas e respectiva observacéo dos livros de registo, supervisdo in loco
da actividade operacional, apreciacdo das ac¢Bes inspectivas por mim ordenadas ou
levadas a efeito pela IG ou IGAI, SGO e SIIOP.

15

Rondas ao dispositivo, relatérios da actividade operacional, SITREP, PERINTREP, SGO,
SIIOP e mapas estatisticos.
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APENDICE T — RESULTADOS DA ANALISE A QUESTAO N.°2

Questao n° 2 — Ao iniciar o seu percurso como Comandante, tinha a no¢do exacta dos

instrumentos de controlo da actividade policial aos quais poderia recorrer?

Quadro T.1: Analise de resultados da questdo n° 2.

Escalbes | N° ENT Resposta
1 Nao tinha a nogdo exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial aos quais
poderia recorrer.
> Nao tinha a nocdo exacta. N&o tinha a ideia que era preciso fazer um controlo téo
apertado de todo o expediente porque ndo existe um modelo standard que se utilize.
. Quando comecei a comandar ja tinha oito anos de servico operacional. Contudo ainda
Cmdt’s 3 ndo tinha conhecimento suficiente dos instrumentos de controlo da actividade policial.
PTer Com a experiéncia tornam-se mais eficientes.
Sim. Antes de desempenhar as actuais fun¢des, ja tinha exercido fungdes como adjunto
4 de comandante de posto durante trés anos e meio o que me facilitou imenso quanto
passei a desempenhar as fungdes de comandante.
5 Embora tivesse alguma nocdo, s6 com a experiéncia € que me foi apercebendo dos
instrumentos de controlo da actividade policial a que me poderia recorrer.
6 N&o tinha conhecimento suficiente sobre os instrumentos de controlo da actividade
policial.
7 N&o tinha a nocédo exacta e, mesmo sabendo quais 0s instrumentos que poderia utilizar,
a leitura destes nem sempre seria a mais adequada.
Cmdt’s 8 Apenas conhecia alguns dos instrumentos existentes mas, com a préatica, fui-me
DTer apercebendo da existéncia de outros.
9 Tinha a nocao de alguns instrumentos que foi aprendendo, mas ainda néo tinha a nogéo
exacta de todos os instrumentos ao meu dispor.
10 N&o tinha a nocdo exacta dos instrumentos de controlo da actividade policial a que me
poderia recorrer.
Sim. Quando assumi as fun¢des de comando que desempenho neste momento ja tinha
11 conhecimento de grande parte dos instrumentos de controlo a que poderia recorrer, fruto
da experiéncia que foi adquirindo ao longo dos anos, como comandante de subunidades.
Quando iniciamos uma actividade, ndo temos uma verdadeira consciéncia de como e
12 qguando devemos utilizar os mecanismos de controlo. Contudo ja tinha a no¢ao aos quais
Cmdt's poderia recorrer.
CTer 13 Sim. As funcdes que desempenhei anteriormente, foram a base para eu adquirir
conhecimento e experiéncia neste ambito.
14 Sim. Contudo, a experiéncia vai-nos conduzindo também ao dominio de outros
instrumentos que nos trazem o input de outras estruturas, também essenciais.
15 N&o tinha a nogéo exacta de quais me poderia socorrer. S6 com 0 tempo e a experiéncia

€ que nos vamos apercebendo dos instrumentos que podemos utilizar.
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APENDICE U — RESULTADOS DA ANALISE A QUESTAO N.°3

Questao n° 3 — Na sua opinido que outros instrumentos de controlo da actividade policial

podem ser aplicados?

Quadro U.1: Analise de resultados da questdo n° 3.

Escalbes | N°ENT Resposta
1 Existéncia de bases de dados que permitam analisar toda a actividade policial
desenvolvida e que permita o cruzamento de informagéo e, implementagao do SIIOP.
2 Apesar de ja termos o SIIOP implementado deveria haver uma aplicagdo informética
que facilite os registos.
Cmdt's Meios informéticos ao nivel da resolucdo de expediente e arquivo, o uso do telemével de
3 servico, implementacéo do SIIOP, viaturas equipadas com computadores com acesso a
PTer internet e com impressoras e sistema SCOT disponivel para todo o dispositivo.
4 Podem ser aplicados mais instrumentos. Mas o mais importante nesta actividade é ter o
exacto conhecimento desta actividade.
5 Vou ajustando consoante cada situacdo, no entanto, recorro bastante aos registos em
bases de dados.
6 Informacgédo estatistica, relacdo interpessoal e implementagdo do SIIOP em todas as
unidades a funcionar na sua plenitude.
Sistemas de informacéo policial e criminal, na vertente das informacg@es, sistemas de
7 comunicagdes integrados com sistemas de georeferenciacdo e melhoria da formacao
técnico-profissional.
Cmdt’s Existéncia de bases de dados que permitam analisar o histérico das diversas situagdes,
DTer 8 nas diversas areas e que permitam o cruzamento de informac&o, melhores meios
informaticos e respectivas aplicagfes (SIIOP e SGO).
9 Melhoria do SIIOP, um sistema informatico que permita armazenar toda a actividade
policial desenvolvida, de maneira que aja um rapido e facil acesso quando necessario.
10 Implementacdo do SIIOP e existéncia de bases de dados que permitam analisar toda a
actividade policial desenvolvida, e que permita o cruzamento de informacéo.
A georeferencia¢do através dos meios radio implementada nas salas de situagdo seria
11 decisiva, chamadas através das videoconferéncias, mais combustivel, mais efectivo ao
nivel dos graduados e a implementacao do SIIOP a funcionar em pleno.
Antes de ser implementado novo instrumento devem ser efectivamente aplicados e
12 . . . )
cmdts avaliados os existentes. Contudo, ao nivel do IAQT faltam instrumentos de controlo.
13 Georeferenciacdo das viaturas e a colocacdo de videos no local de atendimento dos
CTer postos policiais.
14 O SIIOP pode revelar-se essencial e estrutural se este estiver implementado em todas
as unidades.
15 Anadlise periddica da actividade desenvolvida, em conjunto com a comparagdo dos
indices de criminalidade e sua evolucéo, georeferenciagéo de todo o tipo de ilicitudes.
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APENDICE V — RESULTADOS DA ANALISE A QUESTAO N.° 4

Questdo n° 4 — Considera que a aplicacdo dos instrumentos de controlo da actividade

policial ao seu dispor, produzem o efeito desejado, ou considera-os ineficazes?

Quadro V.1: Andlise de resultados da questédo n° 4.

Escalbes | N° ENT Resposta
1 Sim produzem o efeito desejado e acho que vao de encontro ao que é pretendido.
> Sim produzem o efeito desejado, porque consigo ver tudo o que se passou e,
consequentemente, ver como foram resolvidas as ocorréncias nesse periodo.
X Sim. Tendo em conta a recente implementacéo da rede SIRESP, sdo bastante eficazes.
Cmdt's 3 Ao nivel do arquivo, com o novo modelo de SITREP, a nivel superior continuam a néao
PTer dar o melhor uso dos meios existentes.
Sim. Para além deste controlo também se consegue através de um espirito de grupo e
4 de equipa, em que todos temos a nog¢do da nossa importancia e responsabilidade de
cada tarefa que nos é atribuida.
5 Considero os instrumentos que utilizo adequados e eficazes. Mantenho-me, no entanto,
atento as necessidades recorrentes para 0s ajustar.
6 Sim, no sentido de que relatam toda a actividade policial desenvolvida pelos militares
subordinados.
7 Sim produzem o efeito desejado, no entanto deveriam de ser mais rentabilizados.
Cmdt's Sim. Em algumas areas ja séo eficazes e permitem um controlo rigoroso da actividade
8 policial, em outros aspectos ainda ha lacunas que urge resolver, como por exemplo, o
DTer SIIOP.
9 Claro que séo eficazes, até porque posso escolher quais 0s que vou usar, sendo sempre
0s mais adequados para cada situagao.
10 Sim produzem o efeito desejado.
11 Considero-os eficazes, visto que sem eles ndo haveria controlo.
12 Produzem o efeito desejado mas podem ser melhorados e uniformizados em todas as
subunidades.
Cmdt's 13 Sim produzem grande efeito.
CTer Sao ainda insuficientes para abarcar todas as realidades que o comando visa apreciar.
14 Contudo os que utilizo produzem o efeito desejado. O SIIOP podera colmatar alguns
itens.
15 Produzem o efeito desejado, desde que sejam do conhecimento dos Vvarios
intervenientes.
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APENDICE W — RESULTADOS DA ANALISE A QUESTAO N.°5

Questdo n° 5 — Que alteracbes deverdo ser introduzidas para que os instrumentos de

controlo da actividade policial, sejam mais eficazes?

Quadro W.1: Andlise de resultados da questéo n° 5.

Escalbes | N° ENT Resposta
1 Haver um sistema de avaliagdo para a classe de guardas.
> Poderia ser melhorado os registos em suporte fisico, nomeadamente o relatério de
registo de entrada das ocorréncias.
Cmdt's 3 Telemovel de servico em todas as viaturas de ocorréncias e haver formacgéo ao nivel dos
meios informaticos.
PTer - - - : -
Os instrumentos deveriam ser menos complexos, mais claros e deveriam ser utilizados
4 como um auxilio na avaliacdo do desempenho dos militares de uma forma construtiva e
ndo como uma arma repressiva.
5 Todas as alteragBes que visem, proporcionar uma rapida pesquisa e um faclil
manuseamento.
6 Sistemas de informacao eficazes, nomeadamente a implementagéo do SIIOP em todo o
territorio nacional.
Sistemas de informacgdo policial e criminal eficazes, sistemas de comunicagbes e
7 georeferenciacdo, aumento do efectivo operacional, qualidade na formagédo recorrendo
ao sistema e-learning, organizacdo de fichas de procedimentos claras, simples e
Cmdt's intuitivas, permanentemente actualizadas e melhoria dos factores de motivagéo.
DTer 8 Maior integracdo dos sistemas ja existentes, para evitar a duplicacdo de trabalho e
rentabilizar toda a informacao disponivel.
9 Mais efectivo ao nivel do enquadramento para haver um controlo mais eficaz.
10 Criar um programa informatico capaz de registar toda a actividade policial.
11 Mais efectivo ao nivel dos graduados, georeferenciacdo através dos meios radio e
implementada nas salas de situagcéo e implementacéo do SIIOP a funcionar em pleno.
12 Mais do que a alteragdo dos modelos, o importante é a alteracdo de mentalidades, ou
seja, garantir que os instrumentos séo utilizados e que existe supervisédo e avaliagdo.
Cmdt's 13 Melhoramento do SGO e do SIIOP.
CTer O SIIOP implementado na sua plenitude, o SGO deveria ser potenciado para dar
14 resposta a outras vertentes da actividade exigiveis na sequéncia do acompanhamento
dos incidentes, aposta no sistema de georeferenciacdo das patrulhas por recurso ao E/R
da rede SIRESP a existir nas salas de situagao.
15 Responsabilizagcdo dos intervenientes que, ndo cumpram os objectivos definidos, desde

gue lhes sejam atribuidos os meios humanos e materiais necessarios.
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APENDICE X — RESULTADOS DA ANALISE A QUESTAO N.°6

Questao n° 6 — Dos instrumentos de controlo da actividade policial que referiu, indique

aqueles que considera imprescindiveis na sua actuacao?

Quadro X.1: Andlise de resultados da questdo n° 6.

Escaldes

NC ENT

Resposta

Cmdt’'s
PTer

Bases de dados para andlise do tipo de criminalidade por freguesias e os relatérios
diarios e mensais.

Os relatérios diarios e mensais, mapa de desempenho dos militares.

O telemovel e o computador com acesso a internet, as bases de dados de forma a
arquivar todo o servico efectuado, podendo ser consultado ou enviado em qualquer
altura e o mapa de desempenho dos militares.

Rondas as patrulhas que esta interligado com a nossa presenca humana, como forma de
apoio e o0 mapa de desempenho dos militares.

O computador e a internet, base de dados, relatérios didrios e mensais e rondas as
patrulhas como forma de prestar o meu apoio as mesmas.

Cmdt's
DTer

Relatérios diarios e mensais, mapa de desempenho dos militares, rondas e bases de
dados.

N&o ha nenhum que seja de todo imprescindivel, mas todos sdo muito relevantes.
Contudo realgo o acompanhamento da actividade operacional de modo presencial, as
rondas, a analise dos dados estatisticos e 0 mapa de desempenho dos militares.

Ao nivel dos recursos humanos, acompanhamento da actividade policial desenvolvida
pelos militares. Ao nivel da actividade policial propriamente dita, as bases de dados
existentes.

A presenca, os relatérios diarios e mensais, mapa de desempenho dos militares e as
rondas.

10

Bases de dados para a andlise do tipo de criminalidade por freguesias, relatérios diarios
e mensais e presenca no desenvolvimento da actividade policial.

Cmdt's
CTer

11

Bases de dados, briefing semanal com os oficiais de estado-maior, rondas com o
méaximo de efectivo presente, projeccdo de rondas de estado-maior, presenca dos
rondantes no decorrer da actividade operacional e os relatorios diarios e mensais.

12

Todos os instrumentos s&o concorrentes e complementares, por isso ndo devemos
prescindir de nenhum. Contudo considero importantes a presenca fisica no
desenvolvimento da actividade policial, as rondas e as reunifes.

13

Todos sdo extremamente importantes, mas imprescindiveis, considero o briefing
semanal da unidade, as rondas técnicas e o0s relatorios diarios e mensais em
consonancia com as bases de dados criadas.

14

As accOes inspectivas, quer de iniciativa dos comandos, quer dos 6rgaos de controlo (IG
e IGAI), a avaliagédo periddica do desempenho das areas técnicas e 0 seu impacto na
actividade operacional global e a presenca in loco da actividade.

15

Controlo permanente da actividade desenvolvida, através dos relatérios diarios e
mensais, e respectivas bases de dados, das rondas e andlise sistemética e
responsabilizacao de intervenientes.
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APENDICE Y — RESULTADOS DA ANALISE A QUESTAO N.°7

Questdo n° 7 — De acordo com a realidade especifica, vivida nho seu Comando, viu-se

forcado a criar/implementar novos instrumentos de controlo da actividade policial? Caso

tenha respondido afirmativamente, enumere-os.

Quadro Y.1: Andlise de resultados da questdo n° 7.

Escalbes | N° ENT Resposta
1 N&o senti a necessidade de criar nenhum instrumento de controlo.
2 N&o. Ainda né&o tive essa necessidade.
Cmdt's Sim. Devido a falta de telemdvel de servigo nas viaturas das ocorréncias, criou-se um
3 tarifario moche para todos os militares. Criagdo de um arquivo informatico de todo o
PTer expediente recebido e enviado.
4 N&o me vi forcado a criar novos instrumentos de controlo, apenas a esclarecer o
objectivo de cada um.
5 Criacao de ficheiros em Excel e Access como base de dados.
6 N&o. Utilizo o Mapa de Desempenho dos militares, que ja estava implementado mas néo
€ usual em todo o dispositivo da Guarda.
7 Sim. Organizar informacéo estatistica de forma Uutil, pois a produzida para o escaldo
superior ou enviada por este ndo é a mais adequada.
Cmdt's - . .
8 Bases de dados, nomeadamente para, acidentes de viacdo, desempenho do efectivo,
DTer detencdes e crimes.
9 Sim, o plano de intersecgéo.
10 N&o me vi forgado a criar nenhum instrumento de controlo da actividade policial.
Implementei o tratamento informatico de toda a informacéo de servigo criando bases de
11 dados, rondas com o maximo do efectivo presente, projeccdo de rondas de estado-
maior.
Reunifes aos diferentes niveis do comando, operagbes com as diferentes valéncias,
12 reunides no ambito das actividades escolares e com entidades exteriores a Guarda,
Plano anual de objectivos definidos para instru¢cdo, em concordancia com o Plano de
Cmdt's Actividades e rondas técnicas ao efectivo.
CTer Implementei o briefing semanal da unidade e rondas técnicas, também as reunifes
13 periddicas e pontuais com alguns servicos para avaliacdo de resultados ou para dar
resposta a situagdes de emergéncia, pois estas produzem excelentes resultados.
14 As reunides de comando, as visitas as subunidades e o contacto com outros organismos.
15 Ainda ndo senti essa necessidade.
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APENDICE Z - RESULTADOS DA ANALISE A QUESTAO N.°8

Questao n° 8 — Na sua opinido, os instrumentos de controlo da actividade policial sdo bem

aceites pelos militares sob o0 seu comando?

Quadro Z.1: Analise de resultados da questdo n° 8.

Escalbes | N° ENT Resposta
1 Sim sdo bem aceites pelos militares sob o meu comando.
> Aguando da implementac¢é@o de um novo tipo de registo ficam um pouco reticentes, mas
neste momento ja aceitam os instrumentos de controlo da actividade policial.
Cmdt’s 3 Sim. Contudo, deve haver cuidado para que todos percebam o objectivo de cada
PTer instrumento.
4 Sdo bem aceites pelo simples facto de todos os militares deste posto estarem
esclarecidos sobre os objectivos de cada instrumento.
5 Sim, sao bem aceites.
6 De uma forma geral, parece-me que os instrumentos de controlo da actividade policial
sdo bem aceites pelos militares.
Nem sempre e, em especial aqueles nos quais a motivagdo nao € a melhor. Dai o factor
7 humano ser, de todos, 0o mais relevante para o desenvolvimento da actividade policial e
. consequentemente o controlo a posteriori.
Cmdt’s
8 Sim, na medida em que, de uma forma geral, todos entendem a existéncia de
DTer instrumentos de controlo como uma mais-valia para o cumprimento da missao.
9 Sim. Os instrumentos de controlo tém que ser bem aceites pois ja € um principio incutido
em todos os militares.
10 Sim, sdo bem aceites por todos os militares.
11 Sim, para tudo é preciso conta e medida, contudo os préprios militares gostam de ver
reconhecido o seu bom desempenho.
12 Sao compreendidos por todos. Quanto a aceitagdo é relativo pois a aceitacdo depende
do resultado.
Cmdt’s — - -
Sim sdo muito bem aceites.
13
CTer
14 Sim, todos os militares sob 0 meu comando aceitam os instrumentos de controlo.
15 Sim, até porque é do conhecimento geral do efectivo.
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APENDICE AA — RESULTADOS DA ANALISE A QUESTAO N.°9

Questao n° 9 — Enquanto Comandante, qual a importancia que atribui aos instrumentos de

controlo da actividade policial ao seu dispor?

Quadro AA.1: Analise de resultados da questdo n° 9.

Escalbes | N° ENT Resposta
1 Considero esses instrumentos essenciais para direccionar o patrulhamento.
> Atribuo muita importancia a este tipo de controlo, pois sem ele n&o teria o controlo da
actividade policial desenvolvida pelo posto.
. Actualmente, seria praticamente impossivel comandar um PTer sem fazer uso dos
Cmdt’s 3 instrumentos de controlo. O acesso imediato aos servigos partilhados na intranet da GNR
PTer € sem duvida uma grande ajuda.
Sao da maxima importancia, uma vez que nos informam sobre a situagdo em que se
4 encontra a nossa ZA. Para além de se poder avaliar e analisar o comportamento de cada
militar e, assim prevenir situagfes indesejaveis.
5 Atribuo uma grande importancia.
6 Sao fundamentais para exercer a ac¢do de comando, visto que permitem conhecer o
desempenho de todo o efectivo.
7 Sao importantissimos. No entanto, o controlo é apenas uma ferramenta de gestéo global.
Cmdt's 8 Os instrumentos de controlo permitem exercer o comando com competéncia e
DTer conhecimento.
9 Os instrumentos de controlo séo praticamente a base daquilo que é a nossa acgédo de
comando, ou seja daquilo que podemos fazer no comando.
10 Considero-os muito importantes, na medida em que permitem verificar as horas e locais
para onde deve ser direccionado o patrulhamento.
11 Decisiva, pois sem os instrumentos que disponho ndo podia ter uma intervencao
eficiente.
O grau de importancia que atribuo aos instrumentos de controlo da actividade policial é o
12 maximo e entendo que, sem eles, estariamos numa situagdo de caos e de
ingovernabilidade.
Cmdt's 13 Indispensaveis. Fazem parte da “cultura de avaliagédo” que normalmente ndo existe nem
na GNR, nem na sociedade portuguesa.
CTer " - . . PN : =
Tém uma importancia muito grande. As exigéncias que impendem sobre o Cmdt sédo
14 grandes. O sentimento de que todos os colaboradores, neles fagcam repercutir o melhor
do seu desempenho aos diversos niveis.
Tém a maxima importancia, até porque s6 assim se pode tomar decisdes no que diz
15 respeito ao empenhamento do efectivo e ao balanceamento de meios sempre que &
necessario.
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ANEXOS
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ANEXO A — EXCERTO DO REGULAMENTO GERAL DE SERVICO DA
GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

Este é apenas um excerto do RGSGNR (Despacho n.° 13-A/10 do Comando-Geral) e tem
como objectivo demonstrar todas as competéncias dos varios escaldes do Comando

Territorial.

REGULAMENTO GERAL DO SERVICO DA GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

Titulo |

Principios Gerais

Capitulo 1l

Deveres e atribuicdes inerentes as fungdes de servigo

Artigo 8.°
(Do Comandante de unidade)

1. O Comandante exerce a sua autoridade sobre todos os servicos e actividades da unidade
gue comanda e tem por objectivo principal a preparacao comportamental, fisica e técnica do

seu efectivo tendo em vista o cumprimento da misséao especifica do servigo da sua unidade.

2. A responsabilidade do Comandante requer uma autoridade indiscutivel, que deve exercer
plenamente, com a firmeza indispensavel, sem embargo de procurar constantemente a
adesdo e a participacao activa dos seus subordinados. Pode delegar autoridade, mas nunca

a responsabilidade.

3. Ao Comandante, além dos deveres que lhe sdo conferidos por este e outros

regulamentos, compete:
a. Garantir a disciplina, pela qual é responsavel;
b. Promover a organizacdo do servico de seguranc¢a dos aquartelamentos da sua unidade;

c. Superintender na administracdo da unidade e velar pela estrita execucdo das ordens que

der;
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d. Preparar os seus subordinados em conformidade com a misséo atribuida a unidade,
procurando conservar-lhes sempre vivos os sentimentos da honra e do dever e desenvolver

entre eles o espirito de corpo;

e. Estimular a iniciativa dos subordinados, exigindo que todos conhegam as suas funcoes,

de forma a assegurar a sua execu¢do de uma maneira rapida, metddica e eficiente;
f. Assegurar a perfeita utilizacdo e conservagéo do material distribuido a unidade;

g. Determinar que sejam elaboradas as ordens e instru¢des para a boa execucao das varias
actividades da unidade;

h. Tomar as medidas convenientes a obtengcdo do bom nivel do moral e bem-estar do
efectivo;

i. Empregar os meios necessarios no sentido de conservar a saude do efectivo e a higiene
dos aquartelamentos e, em caso de acidente pessoal grave ou hospitalizagdo, mandar dar

conhecimento do facto a respectiva familia;
j. Fazer uma distribuicdo judiciosa das diferentes dependéncias dos aquartelamentos;

k. Fiscalizar todas as actividades da unidade pelas inspecc¢des a que procede, pelas revistas

gue passa, pelo exame e analise dos relatorios ou participacdes que recebe;

. Avaliar o mérito do desempenho e do comportamento dos seus subordinados e prestar as
informacgdes individuais, de acordo com as determinacdes para a aplicagdo do sistema de

avaliacdo em vigor;

m. Colocar os militares em conformidade com o estatuto do militar da guarda e demais

legislacdo complementar;

n. Propor, devidamente fundamentada, a instauracédo de processo de dispensa de servico
tendo em vista a saida do activo ou da efectividade de servi¢co de qualquer Oficial, Sargento

ou guarda, conforme as disposi¢cdes expressas no estatuto do militar da Guarda;

0. Assegurar-se do bom tratamento, higiene e alimentacdo dos animais presentes na

unidade;
p. Colocar nas subunidades e transferir de umas para outras os solipedes e os canideos;

g. Verificar a escrituracdo das subunidades e o estado de pagamento individual de servicos

remunerados;
r. Passar revista ao material a carga das subunidades;
s. Nomear para os diversos servi¢cos os militares da unidade;

t. Resolver todos os assuntos que Ihe forem submetidos a despacho;
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u. Receber e decidir, em conformidade com a legislacdo em vigor, as peti¢cdes, pretensoes,
participacoes, queixas, reclamacdes e recursos que lhe tenham sido dirigidos ou de que

tenha que ter conhecimento;
v. Decidir sobre todos os pedidos de licenga que sejam da sua competéncia;
w. Assinar a correspondéncia da unidade e a Ordem de Servico;

X. Mandar passar, sempre que lhe sejam solicitadas e em conformidade com a lei de acesso
aos documentos administrativos, copias ou certiddes do que constar nos livros e

documentos do arquivo;

y. Providenciar a realizacdo de testes de alcool e de estupefacientes aos seus

subordinados, principalmente aos que se encontrem ao servico ou nomeados para tal;

z. Gerir 0s recursos humanos e materiais em fungédo das necessidades da sua unidade para

0 cumprimento da misséo.

4. O Comandante deve rondar com frequéncia todas as subunidades sob o seu comando,
gualguer que seja o0 seu escaldo. Verificara, entre outros aspectos, se nelas o servico
decorre segundo as normas em vigor, se o efectivo se apresenta bem uniformizado, se o
seu porte é correcto, se é zeloso no cumprimento dos seus deveres e se tem recebido a
formacdo adequada a missdo que cumpre, se 0s animais sdo bem tratados e alimentados,
se 0s materiais, em particular o material de guerra, estdo convenientemente conservados e
em boas condi¢des de funcionamento, se o quartel esta limpo e arrumado, de tudo fazendo

menc¢é&o no livro de opinido de ronda, onde ele se encontrar implementado.

5. As visitas e inspecc¢fes as forcas sob as suas ordens estendem-se a todas as areas de
servico e actividades e, por isso, o0 Comandante de unidade deve examinar, com zelo
incessante, se todos os servi¢os séo dirigidos e administrados conforme os regulamentos e

ordens em vigor.

6. O Comandante, sempre que considere conveniente, promove reunidées de comando para

analisar problemas ou determinar orientacgdes.

7. O Comandante mantém todas as suas atribuicbes e deveres de comando sobre as
subunidades ou quaisquer outras for¢cas que temporariamente se separem da unidade, salvo

0S casos em que estas figuem subordinadas a outro comando.

8. Sempre que, em casos excepcionais o0 Comandante ndo puder observar temporariamente
as normas regulamentares, deve dar imediato conhecimento superior da decisdo tomada e

respectiva justificagdo.
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Artigo 14.°
(Do Comandante de destacamento ou subunidade equivalente)

1. O Comandante de destacamento ou subunidade equivalente ocupa um lugar de charneira
na cadeia de comando, sendo o escaldo de comando mais elevado em que € possivel e
imprescindivel o matuo conhecimento (pessoal e individual) entre todos (Comandante e
comandados). O exemplo e a ac¢cdo daquele em favor da proficiéncia da subunidade e na
construcao do espirito de corpo tém o maior peso de entre todos os escaldes de comando.

2. Para efeitos do presente Regulamento, os deveres e atribuicbes dos Comandantes de
destacamento ou subunidade equivalente s&do, genericamente, semelhantes aos dos

Comandantes de grupo ou subunidade equivalente, com as necessarias adaptacoes.
3. Ao Comandante de destacamento, além do disposto no artigo anterior, compete ainda:

a. Manter a carta de situagdo sempre actualizada quanto a pontos e instalacdes sensiveis,

planos de defesa e actividade operacional;

b. Inspeccionar a actividade dos postos de acordo com as normas em vigor, realizando
rondas, no minimo 1 (uma) vez por més, e exarando no livro proprio a respectiva opinido de

ronda, onde ele se encontrar implementado;
c. Supervisionar a escrituragdo administrativa dos postos;
d. Corresponder-se com as autoridades judiciais, administrativas e autarquicas da sua area;

e. Exercer, sob a orientacdo e de acordo com as directivas do escaldo superior, 0 comando
do seu destacamento, sendo perante ele o primeiro responsavel por tudo quanto ao mesmo

diga respeito;

f. Usar de maxima iniciativa, dentro da sua autoridade, relativamente a responsabilidade que
lhe é exigida, devendo imprimir uma orientacdo de moderacao e de imparcialidade nos
servicos que lhe sdo cometidos, evitando atritos e conflitos, cooperando com as outras

autoridades, dentro das regras e principios legais;

g. Instruir os Comandantes subordinados e o restante efectivo sobre o servico e sobre os

diferentes assuntos, para uniformizacéo dos procedimentos;
h. Informar, os seus superiores hierarquicos sobre os factos de gravidade que ocorram na
sua area de accdo, pela via mais rapida e de acordo com as normas em vigor;

i. Providenciar para que o servico seja igualmente desempenhado por todos os militares

devendo, para este efeito, fiscalizar as escalas;

j- Ter o arquivo e a escrituragéo do destacamento sempre em dia;
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k. Enviar ao escaldo superior, em conformidade com as determina¢des em vigor, todos os

documentos periodicos ou outros gque Ihe forem solicitados;

|. Desenvolver e orientar a formagéo militar, civica e comportamental do seu efectivo,
procurar conhecé-lo individualmente, em termos que lhe permitam formular um juizo
correcto quanto a sua personalidade, méritos e aptiddes, prestar-lhe apoio nas dificuldades
gue denote e zelar cuidadosamente pelos seus justos e legais interesses.

Artigo 18.°
(Do Comandante de posto)

1. O Comandante de posto € o responsavel pelo cumprimento das leis, regulamentos e
quaisquer outras instrugdes em vigor por parte de todos os militares sob 0 seu comando. Na
sua falta ou impedimento, € substituido pelo graduado mais antigo que faga parte do

efectivo do posto.

2. O Comandante de posto deve conhecer bem os seus subordinados de forma a efectuar a

respectiva apreciacdo e avaliagdo individual.

3. O Comandante de posto € o responsavel pela seguranca do quartel, conservagéo e
limpeza de todos os artigos de material de guerra e aquartelamento, bom tratamento e

alimentacdo dos animais, arrumacao e limpeza do quartel.

4. Ao Comandante de posto, além dos deveres que Ihe sejam conferidos por este e outros

regulamentos, compete:

a. Ministrar aos seus subordinados a formacao continua de acordo com a missao atribuida e

as determinagfes em vigor;

b. Velar cuidadosamente para que o comportamento dos militares sob o seu comando se

norteie pela pratica das virtudes militares;
c. Rondar as patrulhas assegurando-se que o servi¢o é executado conforme o determinado;

d. Quando presente no quartel, passar revista a entrada e saida das patrulhas,

determinando e inteirando-se do servi¢co e ac¢des levadas a efeito;

e. Velar para que os seus subordinados cumpram rigorosamente o plano de uniformes e

vigiar para que eles tenham sempre apresentacao irrepreensivel,

f. Impedir que os seus subordinados se entreguem a diversfes improprias da dignidade que

deve caracterizar o efectivo da Guarda;

g. Nao consentir no quartel jogos de fortuna ou azar ou a dinheiro;
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h. Nao consentir no quartel pessoas estranhas a Guarda, a ndo ser por motivo de servico ou
visita de familiares ou conhecidos dos militares, devendo, no entanto, estas decorrerem no

tempo minimo indispensavel;

i. Fazer a nomeacéo do servigco de maneira que este seja igualmente distribuido por todo o
efectivo, cumprindo o determinado para a nomeacéo de pessoal para o servico de escala;

j- Ter a carta de situacdo sempre actualizada, destacando pontos e instalacdes sensiveis,
planos de defesa e giros;

k. Fazer com que os militares conservem o seu uniforme, armamento e equipamento em

condicdes de se aprontarem rapidamente para qualquer servicgo;

I. Providenciar para que as pessoas que se dirijam ao posto para tratar de qualquer assunto
sejam correctamente atendidas e devidamente esclarecidas por si proprio ou por qualquer

outro militar seu subordinado;
m. Providenciar pelo envio diério, ao escalédo superior, do relatério de situacao;

n. Enviar ao escaldo superior certiddo da opinido de ronda, exarada no livro préprio, sempre

que o posto seja rondado;
0. Ter a escrituragdo e o expediente sempre em dia;

p. Ter colocada em local apropriado a informagéo considerada util para o cumprimento da
missdo, devendo as instru¢cdes fundamentais ser organizadas em arquivo proprio de facil

acesso e consulta pelos militares;

g. Apoiar a comparéncia nos tribunais dos militares notificados pela autoridade competente

e as diligéncias para a realizagcéo de video-conferéncia;

r. Proceder em tudo como se encontra regulamentado e segundo as instru¢cdes dos seus

superiores hierarquicos.

Titulo IV

Servigo Operacional

Capitulo 1l

Servico Policial

Seccéo |

Principios gerais
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Artigo 160.°
(Competéncias e deveres dos Comandantes territoriais, de destacamento e de posto)

1. Os Comandantes territoriais, de destacamento e de posto, para além das competéncias e
deveres ja expressos neste Regulamento, tém em relacdo ao servigo policial os referidos

nos ndmeros seguintes.
2. Sao competéncias e deveres destes Comandantes 0s seguintes:

a. Conhecer a topografia da regido e a indole das populagbes existentes na sua area de
responsabilidade;

b. Satisfazer as requisi¢cdes de forcas que lhe sejam dirigidas de acordo com as orientacdes

superiores;

c. Manter contacto com as diferentes autoridades, nomeadamente, judiciais e
administrativas, tendo em vista uma proficua actuacdo de acordo com 0s normativos

vigentes;

d. Conhecer os nucleos populacionais e a rede viaria da sua zona de accdo para tomar

conhecimento das necessidades do policiamento a implementar;

e. Em casos de gravidade, concentrar forcas onde seja necessario, dando desse facto

imediato conhecimento ao Comandante superior;

f. Manter contactos regulares com os Comandantes adjacentes acerca de assuntos de

servigo.
3. Sao ainda competéncias e deveres do Comandante de destacamento:

a. Exigir que os seus subordinados tenham conhecimento da topografia da regido onde
actuam, tanto quanto possivel nos seus pormenores, informando das alteracdes

significativas que entretanto se verifiquem;

b. Conhecer a indole, os costumes e tradic6es dos habitantes da sua zona de accéo, o seu
grau de obediéncia a lei, os antagonismos entre as populacfes vizinhas, a criminalidade
dominante e, de uma forma geral, observar todos os factos relevantes no ambito da acc¢éo
do servico policial, informando superiormente sempre que se verifiguem alteracbes
sensiveis do comportamento das populacdes ou que se constate a presenca de pessoas

desconhecidas na &rea, o que deve merecer atencao especial;

c. Ter suficiente conhecimento das leis e regulamentos policiais ou de quaisquer outros

diplomas cuja fiscalizagéo esteja a cargo da Guarda;

d. Possuir relagdo das cidades, vilas, aldeias e outros lugares e designacgéo dos dias em que
neles se realizam mercados, feiras, romarias e outros eventos, assim como de

estabelecimentos frequentados por pessoas suspeitas;
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e. Dirigir imediatamente a autoridade competente nota dos crimes de que tenha tido noticia

ou recebido participacéo, e efectuar ou mandar efectuar todas as diligéncias necessarias;

f. Dirigir imediatamente a autoridade competente nota das contra-ordenagcfes de que tenha
tido noticia ou recebido participacao.

4. Sao ainda competéncias e deveres dos Comandantes de posto:

a. Dirigir o servigo policial e regula-lo mediante o conhecimento pormenorizado da sua zona
de accdo, exigindo aos seus subordinados igual conhecimento e informar das alteracbes

que entretanto se verifiquem;

b. Conhecer a indole, os costumes e tradicfes dos habitantes da sua zona de accéo, o seu
grau de obediéncia a lei, os antagonismos entre as populagfes vizinhas, a criminalidade
dominante e, de uma forma geral, observar todos os factos relevantes no a&mbito da accéo
do servico policial, informando superiormente sempre que se Vverifiquem alteracdes
sensiveis do comportamento das populagdes ou que se constate a presenca de pessoas

desconhecidas na area, o que deve merecer atencao especial;

c. Ter suficiente conhecimento das leis e regulamentos policiais ou de quaisquer outros

diplomas cuja fiscalizagéo esteja a cargo da Guarda;

d. Reunir, em inesperados casos de gravidade, por motivos de alteragdo de ordem publica,
calamidades e outros, o efectivo do posto em qualquer ponto da sua zona de accao, onde
se torne necessario, solicitar de imediato e urgente auxilio aos postos mais préximos, se
necessario, e fazer a devida comunicacdo ao seu Comandante de destacamento.

Igualmente, em casos idénticos, prestar aos postos vizinhos o auxilio que lhe for solicitado;

e. Rondar com frequéncia a sua area de responsabilidade para tomar conhecimento das
necessidades do servico, ouvir os habitantes e autarcas sobre quaisquer ocorréncias e

corrigir procedimentos;

f. Estar em permanente comunicagdo com os Comandantes dos postos vizinhos, dando uns

aos outros informacdes que interessem ao servico;

g. Quando na area do seu posto se tenha praticado qualquer crime que justifique a sua
presenca, deslocar-se rapidamente ao local para proceder ou orientar as medidas imediatas

em conformidade com a lei;

h. Enviar as entidades competentes as participagbes ou autos de noticia, depois de
examinar atentamente a sua redacc¢éo, ficando responsavel, para com 0s seus superiores,

pelas faltas que nesse sentido forem notadas;

i. Manter organizado um ficheiro dos acontecimentos que originem a intervencdo dos
efectivos, devendo cada ficha conter, além da data, a sua identificacdo, resumo e

consequéncias.
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