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RESUMO

Uma organizagdo policial tem especificidades legais e estatutarias que
forcosamente a distinguem dos demais organismos da administracdo publica, pelo que
deve ter a capacidade de desenvolver um esforco de melhoria continua, que Ihe permita
ndo apenas acompanhar novos desafios, na cada vez mais exigente relagdo com o publico
que serve, como também melhorar de forma sustentada o seu desempenho global, para o

que ¢é fundamental adotar e implementar novas praticas de gestao.

De entre as praticas de gestdo especialmente concebidas com o proposito de
aplicacdo ao servico publico, destacam-se as abordagens de Novo Servigo Publico e em
particular a implementagdo de sistemas do tipo Gestdo da Qualidade Total, merecendo
particular atencdo o modelo da Estrutura Comum de Avaliagdo, que foi desenvolvido a

partir do modelo da Fundacgdo Europeia para a Gestdo da Qualidade.

Atendendo a que a Policia de Seguranca Publica tem em funcionamento um sistema
de gestdo da qualidade baseado na Estrutura Comum de Avaliacdo e que a literatura sugere
que para uma efectiva implementacdo, o pleno envolvimento dos lideres e gestores se
assume como um factor critico de sucesso, promovemos a aplicacdo de um questionario
especificamente dirigido aos trabalhadores que asseguram as fungdes de direcdo nesta

organizacdo policial Portuguesa.

Através da analise dos dados obtidos, procuramos avaliar a percecdo das chefias
relativamente a um conjunto de variaveis utilizadas para medicdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade, identificando o estado de arte das acdes ja implementadas através do modelo
CAF, para de seguida especificar um modelo de investigacdo que determine e explique o
processo de melhoria continua, concluindo com a formula¢do de alguns contributos que
possam ser utilizados na melhoria do Sistema de Gestdo da Qualidade existente e

eventualmente conduzir a um melhor desempenho global.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade, Policia, CAF, TQM, Servico Pablico



ABSTRACT

A police organization has legal and statutory specificities that necessarily
distinguish it from other public administration services, so it must have the capacity to
make an effort for continuous improvement, wich will not only allow it to keep up with
new challenges in the increasingly demanding relationship with the public, as well as s
sustained improvement in the overall performance, for which it is crucial to adopt and
implement new management practices.

Among management practices specially designed for application in the public service, we
find a strong highlight in New Public Management approaches, and in particular, the
implementation of Total Quality Management based systems, such as the Common
Assessement Framework, derived from the model created by the European Foundation for
Quality Management.

Considering that the Public Security Police has in place a Common Assessment
Framework based Quality Management System, and that the literature suggests that full
commitment of leaders and managers is a critical success factor regarding its effective
implementation, We promote the application of an inquiry specifically directed at the
workers who perform the leading and managing roles in this Portuguese police

organization.

Through analysis of data obtained from the answers, we manage to evaluate the perception
of leaders regarding a set of variables used to measure the Quality Management System,
identifying the state of the art regarding actions already in course and implemented through
the CAF model, and then specifying a conceptual research model that determines and
explains the process of continuous improvement. We finally conclude with some
contributions that may be used to improve the existing Quality Management System and

lead to a better overall performance.

Keywords: Quality Management, Police, CAF, TQM, Public Service
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CAPITULO 1:
INTRODUCAO

1.1 Introdugéo

Longo tem sido o caminho da Qualidade desde o seu advento como ferramenta
de gestdo e maximizacdo do lucro, tendo adquirido particular notoriedade no Japao e no
meio empresarial, onde a producdo em quantidade e qualidade se revelaram factores
essenciais para erguer novamente um pais devastado pela guerra. Os esforgcos de
pioneiros como Shewhart, Deming e Juran foram de tal modo bem sucedidos, que
rapidamente o pais se tornou num dos lideres mundiais de referéncia em determinados
sectores, como a electrénica de consumo e a inddstria automdvel, surgindo também de
mote proprio figuras incontornaveis no dominio da Qualidade, como Ishikawa e

Taguchi.

A preocupagdo com o controlo da qualidade tornou-se um padrdo nos paises
desenvolvidos e, com algum consenso, passou a estar associada a no¢do de sucesso
empresarial, deixando de ser suficiente garantir apenas a viabilidade econémica e o
lucro de curto/médio prazo, para surgir uma nova dimensdo estratégica proporcionada
pela Gestdo da Qualidade: a preocupacdo com a longevidade da propria
empresa/organizacdo, procurando a harmonia e o equilibrio possivel entre lucro,
expectativas dos clientes e vivéncia em comunidade — em suma, 0 crescimento e
desenvolvimento sustentado da empresa/organizacdo, a que se referem Martin e Lopez
(1996).

Toda esta dindmica empresarial, haveria de se projectar mais tarde do fabrico
dos produtos para a prestacdo de servigos pelas empresas e daqui finalmente para a
administracdo publica, potenciando verdadeiras reformas nos servigos publicos,
norteadas pela necessidade de simplificar procedimentos demasiado burocréaticos e de
uma maior proximidade com o cidadao, procurando dar uma resposta cada vez mais

celere e eficaz as suas solicitagdes.

De entre os varios instrumentos aplicaveis a administragdo publica, foram sendo

conhecidas algumas experiéncias positivas com a utilizacdo da norma 1SO 9001, o

12



Balanced Scorecard e 0 SERVQUAL, mas aparentemente tem uma maior expressao a
utilizagdo da Common Assessment Framework ou Estrutura Comum de Avaliagdo, o
que se compreenderd pelo facto de ter sido desenvolvida especificamente para a
administracdo publica, ainda que com origem no modelo da EFQM e ter associada uma
nocdo de utilizacdo gratuita, a que acresce o facto de contar com um forte suporte de
apoio, proporcionado pela EIPA, que em muito facilita a implementacdo e
acompanhamento do desenvolvimento de um sistema de gestdo da qualidade. A CAF ¢
também um instrumento que materializa integralmente a filosofia de Total Quality
Management ou Gestdo da Qualidade Total, onde numa perspectiva holistica, séo
considerados e devidamente avaliados todos os aspectos que podem ter influéncia no
desempenho global da organizagéo.

Nos paises democraticos, as Forcas de Seguranca detém atribuicbes legais e
desempenham funcdes que, por constituirem a esséncia do funcionamento do proprio
Estado de Direito, sdo normalmente um dos pilares essenciais da administracdo publica

e ndo podem ser confiadas a iniciativa privada.

Neste contexto, pretendemos verificar até que ponto uma organizacao policial,
com especificidades legais e estatutarias que forcosamente a distinguem dos demais
organismos da administracdo publica, nomeadamente a possibilidade de impor
coercivamente, no estrito cumprimento da legalidade, algumas restricdes a liberdade do
cidaddo, o que Clemente (2006, p.37) sintetiza como “deter um ativo de coagdo”,
conseguira desenvolver o esforco necessario para acompanhar novos desafios na relagao
com o publico que serve, como adoptar e incorporar abordagens de New Public
Management, e em particular implementar um sistema de gestdo da qualidade do tipo
TQM, baseado na CAF.

Relativamente ao movimento do New Public Management (Nova Gestéo
Publica) importa ter presente que este se caracteriza essencialmente pela privatizacéo de
funcbes tradicionalmente assumidas pelo préprio Estado, em que este opta por
externalizar operacOes e servigos, na esperanca de que possam ser melhor geridos por
empresas privadas ou por entidades publicas de cariz empresarial, promovendo
simultaneamente a desburocratizagdo dos servi¢os, as praticas de accountability
(prestacdo de contas), a transparéncia e a demonstracdo publica de resultados, de acordo
com Giauque (2003).

13



Na nossa revisdo da literatura, encontrdmos suficiente consenso em torno de
factores cruciais para o sucesso de quaisquer praticas ou instrumentos de gestdo, como
sejam a sua efectiva e regular utilizacdo (que vai além da mera declaracdo da sua
adopcdo) bem como o papel decisivo das chefias, que estando plenamente envolvidas,
determinardo ndo apenas a continuidade de um sistema de gestdo da qualidade por

muitos e longos anos, como também o seu continuo melhoramento.

Assim, aproveitando o facto do autor desenvolver a sua atividade profissional na
Policia de Seguranga Publica, analisaremos sumariamente o caminho ja trilhado por esta
organizacdo em matéria de gestdo da qualidade e trabalharemos um inquérito dirigido
aos profissionais que lideram esta Forca de Seguranca, para melhor perceber até que
ponto o0 seu envolvimento augura um futuro promissor para o sistema de gestdo da
qualidade ja implementado, que por ser baseado na CAF e sendo este um modelo
dindmico, podera igualmente habilitar-nos a formular alguns contributos para a sua

melhoria, porventura extensiveis a outros critérios para além da lideranca.

1.2 Enquadramento Tematico

Para dar inicio a uma investigacdo desta natureza, ap6s uma fase de indecisdo

inicial, o investigador devera ter em conta diversos requisitos.

Para promover uma investigacdo e como refere Sarmento (2013, p. 6) um dos
requisitos a considerar apds a normal fase de indecisdo inicial, prende-se com a escolha
do tema, “atendendo a varios parametros, tais como gostar do tema ¢ ter capacidade

para obter e tratar dados”.

Atendendo a estrutura do Plano de Estudos do Curso de 2° Ciclo “Mestrado em
Administragdo Pablico-Privada” da Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra e
a actividade profissional do autor do presente trabalho de investigacéo, tornou-se para
nos claro que o tema a tratar deveria estar relacionado com a tematica da Gestdo da
Qualidade no ambito do servigo publico, mais concretamente na Policia de Seguranca
Publica (PSP).

Considerando que os servigos que integram a administracdo publica de varios

paises europeus procuram constantemente melhorar o seu desempenho, ainda que se
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movimentem por vezes em cenarios muito adversos, marcados pela crise econémica e
austeridade, “o desempenho operacional e a qualidade dos servigos publicos sdo fatores
cruciais na resposta as necessidades de mudanca e expectativas dos cidaddos e
organizagoes” DGAEP (2013, p.7).

A PSP, enquanto parte integrante da Administracdo Publica Portuguesa, tem
evidenciado uma constante preocupacdo no sentido de prestar um melhor servigo
publico aos cidaddos, tendo adotado e implementado voluntariamente um sistema de

gestdo da qualidade.

Atendendo a experiéncia de implementacdo aos varios niveis organicos dos
Seus servicgos, que ainda que curta, conta jA com cerca de cinco anos, procuraremos dar
resposta a algumas questdes pertinentes nesta area tematica, explorando e procurando
retirar algumas conclusdes acerca da importancia do envolvimento da lideranca para a
sustentabilidade, melhoria e futuro do sistema de gestdo da qualidade implementado,
baseado na CAF.

1.3 Justificacdo da Escolha do Tema

A investigacdo que nos propusemos realizar, materializada atraves da presente
Dissertacdo, insere-se no ambito do Curso de Mestrado em Administragdo Publico-
Privada, da Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra, onde a unidade
curricular “Gestdo da Qualidade” integra o respectivo Plano de Estudos superiormente

aprovado.

A nossa vontade para abordar um tema relacionado com a Gestdo da
Qualidade, surge da preocupacdo em estudar um tema atual, que considerando a
especificidade de implementa¢do numa organizagédo policial, se revela ainda inovador,
na medida em que sdo escassos 0s estudos por nés identificados nesta area muito

especifica da atuacdo dos servigos publicos.

Esta escolha justifica-se assim por trés razdes interligadas entre si: porque se
trata de uma area de estudo abrangida pelo Plano de Estudos do MAPP e que desde
cedo nos despertou especial interesse; pela sua atualidade no contexto da administragdo

publica e porque desenvolvendo o autor a sua atividade profissional na PSP, podera
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aliar o esforco de realizacdo pessoal que advém da conclusdo de um trabalho
academico, a formulacdo de eventuais contributos que possam ser considerados pela

organizacao para melhoria do sistema de gestdo da qualidade ja existente.

O tema da gestdo da qualidade aplicada as organizacGes policiais ndo é novo,
mas a julgar pela pouca expressdo dos trabalhos identificados aquando da pesquisa

bibliogréafica, carece ainda de maior exploracao.

1.4 Problemética da Investigacao

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

investigacao.

Sobre este assunto, Fortin (2009) considera que uma investigagdo “tem por
ponto de partida uma situacdo considerada como problemadtica, isto €, que causa um
mal-estar, uma irritacdo, uma inquietacdo, e que, por consequéncia, exige uma

explicag¢do ou pelo menos uma melhor compreensao do fendmeno observado™.

1.5 Objetivos da Investigacdo

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

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

Para Freixo (2010, p. 164), o objetivo de um estudo ““constitui um enunciado
declarativo que precisa as varidveis-chave, a populacdo alvo e a orientacdo da

investigagdo”.

1.5.1 Objetivo Geral

Considerando que o envolvimento da lideranca € crucial para a
implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade, € proposto para este
trabalho identificar os critérios percepcionados pela lideranca que conduzem a
ganhos de qualidade para a PSP.

16



1.5.2 Objetivos Especificos

Considerando o objetivo geral é agora necessario precisar o ambito da nossa

investigacdo. Nesse sentido, estabelecemos o0s seguintes objetivos especificos:

1.  Conhecer e avaliar a percecdo das chefias relativamente a um conjunto de
variaveis que medem o Sistema de Gestdo da Qualidade;

2.  Classificar e avaliar o estado de arte das acGes implementadas e/ou
percepcionadas no ambito da Gestdo da Qualidade, aplicando para o efeito, o0 modelo
CAF;

3. Identificar e especificar um modelo de investigacdo que determine e
explique o processo de melhoria continua, retirando-se ensinamentos para as préaticas de

Gestdo da Qualidade no contexto da PSP.

1.6 Sintese dos Capitulos

O presente trabalho encontra-se estruturado em duas partes, uma primeira de
cariz teorico, constituida pela revisao da literatura, e uma segunda de natureza prética.

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

No primeiro capitulo, referente a Introducédo, é tratado o enquadramento do
trabalho e a justificacdo da escolha do tema, seguido dos objetivos que nos propomos
alcancar. Por ultimo, explicamos alguns aspetos da metodologia adoptada.

No segundo capitulo desenvolvemos a revisdo da literatura existente acerca do
tema, incluindo a adocdo de modelos de Gestdo da Qualidade em organizacgdes policiais
e 0 seu estado de implementac&o na Policia de Seguranga Publica.

O terceiro capitulo apresenta o trabalho de campo que sustenta 0 nosso estudo e
0s resultados que obtivemos através da aplicacdo de um questionario aos funcionarios
com fungdes de direcdo e de cujo envolvimento depende em grande parte, 0 sucesso da
implementacéo e a manutengdo futura de um sistema de Gestéo da Qualidade.

No quarto capitulo formulamos as nossas conclusdes, onde confirmamos os
objetivos propostos. Neste capitulo apresentamos ainda as nossas reflexdes finais, as
limitacbes da investigacdo, bem como alguns contributos que possam servir para

melhoria do sistema.
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CAPITULO 2:
REVISAO DA LITERATURA

2.1 Introducéo

Historicamente, a preocupagdo com a Qualidade terd estado sempre presente ao
longo do desenvolvimento da sociedade humana, na medida em que, como referem
Anténio, Teixeira e Rosa (2007) essa preocupacdo contribuiu para a sua propria

sobrevivéncia e para o seu desenvolvimento.

Igualmente Juran (1995) ao analisar a Gestdo da Qualidade numa perspetiva
historica, se refere a preocupacao com a qualidade como algo que sempre acompanhou
a historia da humanidade, assinalando algumas evidéncias da sua existéncia na antiga

China, na civilizacdo grega e no império romano.

Existe no entanto suficiente consenso de que a abordagem metodoldgica da
Qualidade como ainda hoje a conhecemos, se deve a Shewhart, a quem Antonio,
Teixeira e Rosa (2007, p. 22) apelidam de “o seu autor seminal”. A representagdo
grafica do seu famoso Ciclo (Especificacdo, Producdo e Inspe¢do) é um bom exemplo
de adequacéo e aplicabilidade préatica, na medida em que (ligeiramente) melhorado por
Edward Deming, chegou até nos e esta ainda hoje bem presente, sob a forma do Ciclo
PDCA (Planear, Fazer, Verificar e Ajustar) nas metodologias TQM e EFQM, da qual

derivou a CAF, que abordamos mais em particular no presente estudo.

E de salientar que na literatura analisada se verifica existir consenso em torno da
ideia da Gestdo da Qualidade ter tido o seu “boom” na area de fabrico e producdo de
artigos, nomeadamente na indudstria automdvel e electronica de consumo, em particular
aquando da reconstrucdo do Japdo apds a Il Guerra Mundial, s6 mais tarde chegando a

prestacao de servicos.

Atualmente, a generalidade dos consumidores procura adquirir, consumir bens
ou usufruir da prestacdo de servicos nas melhores condigdes possiveis, evidenciando
também uma preocupagdo com o0 impacto das suas escolhas no ambiente e na

comunidade.
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Torna-se assim relevante procurar definir, ainda que sumariamente o conceito de

Qualidade, bem como a sua evolucao histérica até ao advento da TQM.

2.2 Conceito de Qualidade

O conceito de qualidade tem associada alguma subjetividade, na media em que
pode assumir diversas interpretacdes, por parte de diferentes sujeitos, que tenderdo a
privilegiar determinadas dimensdes em detrimento de outras, sendo por isso dificil

encontrar ou estabelecer uma definigdo Unica, consensual e precisa.

As necessidades e expectativas pessoais, a cultura, o tipo de produto ou o

servico prestado, entre outros, determinam a definicdo de qualidade.

Segundo Pires (2007, p. 24), a definicdo de qualidade, “tera de partir de alguns
conceitos basicos e depois ser adaptada a cada caso concreto (setor de atividade, area,
produto,...)”, o que leva este autor a afirmar que “a qualidade tem sempre Varias
dimensdes” e na perspetiva do cliente, podem incidir sobre as caracteristicas funcionais,
a aparéncia, o preco, custo do ciclo de vida, seguranca, assisténcia técnica, garantia dos

produtos e ainda a preocupacao com o ambiente.

Segundo Antdnio, Teixeira e Rosa (2007) a propria filosofia da qualidade

aponta no sentido de ndo ser desejavel a procura de uma definicdo absoluta e universal.

Assim, ndo existindo uma definicdo Unica, encontramos 0s conceitos de
qualidade introduzidos por alguns dos principais pioneiros e que refletem o contexto da

época em que surgiram:

Tabela N° 1: Defini¢des de qualidade

Autor Definicéo de Qualidade

Taguchi “A perda que um produto causa & sociedade depois de ser
expedido e ndo as perdas causadas por fungdes intrinsecas”.

Juran “Adaptacdo ao uso”.

Croshy “Conformidade com os requisitos”.

Ishikawa “Auséncia de variacdo nas caracteristicas da qualidade”.

Deming “O processo que conduz a resultados através de produtos/servicos
gue possam ser vendidos a consumidores que ficardo
satisfeitos”.

Shigeo Shingo “Processo de monitorizacdo continua e instrumentagdo de
feedback potencial”.

Fonte: Adaptado de Anténio, Teixeira e Rosa (2007)
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Ao analisarmos as varias definicdes, constatamos igualmente a existéncia de

diferentes perspetivas de gestdo sobre a qualidade:

A abordagem baseada no produto, onde as carateristicas do mesmo sdo
trabalhadas para proporcionar diferentes experiéncias ao consumidor e desde que este o
percepcione como de melhor qualidade quando comparado com outro, estd disposto a

pagar pela diferenca;

A abordagem baseada na producéo, onde se procura materializar o conceito
de Crosby (1992), ou seja garantir a conformidade de um produto com a sua

especificacdo ou requisitos, afastando do processo a variacao;

A abordagem baseada no valor, onde se procura garantir a qualidade a um
preco aceitdvel e ndo necessariamente ao preco mais baixo. De uma forma geral, o
mundo ocidental tende a associar precos muito baixos a produtos de pior qualidade, o
que leva esta abordagem a colocar o foco na produgédo de bons produtos a um preco

percepcionado como justo (value for money);

A abordagem baseada no utilizador, em que o foco é colocado na producéo de
bens ou na prestacdo de servicos que possam satisfazer ou exceder as expectativas de

determinado perfil de clientes;

Mais recentemente, as grandes organizacGes comegaram também a interiorizar a
preocupacdo com as questdes ambientais e de responsabilidade social, adotando praticas
de CSR (Corporate Social Responsability). Como refere Branco (2008), com a
crescente preocupagdo com questdes ambientais e sociais, comeca-se a valorizar a
Qualidade de uma organizacdo numa perspetiva muito mais global do que a da mera

qualidade dos produtos ou servicos que disponibiliza.
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E também de salientar uma evolugdo notdria no que diz respeito ao papel dos
trabalhadores ou colaboradores de uma organizacdo, que com as sinergias resultantes
dos varios contributos individuais, conferem um verdadeiro valor acrescentado aos bens
produzidos ou aos servigcos prestados. Com efeito, ha cada vez mais exemplos de
organizagbes que tendo acesso as mesmas tecnologias, a mesma informacdo e
conhecimento, conseguem diferenciar os seus produtos ou servicos atraves de diferentes
abordagens das suas equipas de trabalho. Para que este efeito tenha um impacto positivo
na Qualidade, é necessario que todos estejam focados num objetivo comum, como
refere Branco (2008): “Para se produzir mais e melhor, para se atender e servir melhor o
cliente é fundamental que os colaboradores se sintam responsaveis pelo seu
comportamento e percebam a implicacdo que podem ter para a organizagcdo no seu

todo”.

Apds esta brevissima abordagem ao conceito de qualidade, importa agora
dedicar maior atencdo a analise da qualidade na vertente da administracdo publica,
atendendo a que € aqui que se insere a organizacdo objeto de estudo e o respetivo
sistema de gestdo da qualidade, baseado na CAF.

Comecaremos por referir que no contexto do setor publico, a Qualidade é
definida no manual da DGAEP (2013, p.93) como sendo “a prestagdo de um servigo
publico com um conjunto de caracteristicas que satisfazem de forma sustentavel: as
especificacbes/requisitos (lei, legislacdo, regulacdo); as expectativas do cidaddo/cliente
e todas as outras expectativas das partes interessadas (politicas, financeiras, instituicdes,

pessoal)”.

No mesmo contexto, pode também ser entendida como sendo “um conjunto de
iniciativas voltadas para a melhoria dos padrfes do servigo da administracdo publica,
transpondo para esta conceitos como o de cliente, de certificacdo de qualidade e de

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

Por altimo, o conceito de qualidade em servigos publicos foi introduzido na
legislagdo portuguesa atraves do Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13 de maio, no qual é
referido uma filosofia de gestdo que permite alcancar uma maior eficécia e eficiéncia
dos servigos, a desburocratizacdo e simplificacdo de processos e procedimentos e a

satisfagdo das necessidades explicitas e implicitas dos cidadaos.
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2.3 Histdria e Evolucdo da Qualidade

Até ao final da Segunda Guerra Mundial a nocdo de qualidade estava
associada, como refere Bilhim (2002, p.79) a “preocupacdo com as caracteristicas
fisicas do produto, com a sua conformidade final as especifica¢fes técnicas do protétipo

industrial”.

Foi nos anos 60, com o aparecimento de grandes investimentos, sobretudo
relacionados com as inddstrias nuclear e petroquimica, que foi institucionalizada a
garantia da qualidade, decorrente das exigéncias dos grandes compradores sobre 0s seus
fornecedores. Desde esse momento a cultura da qualidade foi alargada a outros setores
vitais da sociedade, incluido os servigos publicos.

Nos anos 70 e a partir dos anos 80, aumentam as preocupagdes com a
satisfacdo das necessidades dos clientes, com a reducdo de custos e com o controlo da
qualidade em todos os niveis de gestdo e, por estes motivos, da-se o desenvolvimento da
Gestéo pela Qualidade Total (TQM).

Com a introducdo deste conceito, que vigora ainda nos nossos dias, a qualidade
deixou de ser apenas uma preocupacdo relacionada com a producdo de bens mas
também uma preocupacdo da gestdo. Esta passa a estar focalizada no cliente,
procurando a satisfacdo das suas necessidades e expectativas. Paralelamente as decisfes
das empresas passam a abranger os diferentes niveis hierarquicos, aumentando deste

modo o trabalho em equipa e as preocupacfes com a melhoria continua do trabalho.

Na pagina seguinte e a partir da obra de Castro, Cunha e Leal (2008),
apresentamos uma tabela onde sintetizamos aqueles que se consideram ser 0s principais
aspetos que marcaram a evolucdo da Qualidade, relativamente a cada periodo

considerado, reflectindo naturalmente o contexto histérico do momento:
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Tabela N° 2:

Principais aspetos da evolugdo da qualidade

Periodo Foco Principais Aspetos
- A producéo era o0 motor da economia;
% - As empresas estavam estruturadas por funcdes, conforme modelos de Taylor e Fayol;
Até <3 |-A producéo em série, marcada pelo sucesso da Ford e pela necessidade de responder ao esforco de
Anos 60 o guerra, tornou os bens acessiveis a generalidade das pessoas;
2 | - A produgio era otimizada a0 maximo, existindo uma “mecanizacio do trabalhador”.
o - Os americanos tentam responder aos Japoneses, que em resultado dos investimentos na Qualidade,
2 2 deixam de ser os imitadores baratos das tecnologias ocidentais;
£ 9 - Surgiram novas indUstrias melhor adaptadas ao menor consumo energético, como a quimica fina,
Anos 70 =3 % micro electronica e produtos feitos com materiais reciclados;
S g - A robotica comeca a dar os primeiros passos, gracas ao uso de computadores, permitindo uma
e g crescente utilizagdo da automacéo e controlo de processos industriais.
- O sucesso da industria Japonesa demonstrou a importancia da Qualidade para a competitividade das
® empresas;
2 = | - Surgiu a ideia de que Qualidade ndo diz respeito apenas ao produto final, mas também ao
Anos 80 -(_-% 5 funcionamento das organizagdes no seu todo;
S | - Desenvolveram-se abordagens centradas na eficiéncia (como o lean manufacturing e JIT);
4 - As empresas reconhecem a importancia da certifica¢do da Qualidade (1ISO-9000);
- Os processos de producdo passam a ser geridos de forma integrada.
© - As atividades ndo diretamente ligadas ao core business da empresa passaram para outras empresas,
T o eliminando niveis hierarquicos e postos de trabalho supérfluos (downsizing);
Inicio £ | - Procurava-se a reformulagio radical dos processos de negocio da organizagdo, tendo por objetivo
Década 90 é z reduzir custos, sem esquecer a melhoria dos servigos (reengenharia);
< 2 | - Surgiram alguns problemas de gestdo, pelo facto da preocupagio excessiva com o core business e a
¢ ° reducdo de estruturas, ter levado a dispensar atividades e pessoas que mais tarde se concluia serem
também essenciais para 0 sucesso dos processos principais.
o - A globalizagdo e a internet trouxeram as empresas novas oportunidades, ndo apenas de comercializar
< 0s seus produtos, mas de corresponder de forma mais direcionada as necessidades dos clientes;
% .E - O cliente passou a ser o centro das aten¢des da empresa moderna;
o @ | - As empresas consideram mais dispendioso ganhar novos clientes do que manter 0s existentes,
Meados 2 g nascendo uma nova tendéncia de mass customization;
Década 90 ’% & | - Para ser competitiva, uma empresa tem que responder de forma rapida e flexivel a condugéo dos
% O processos, cada vez mais dindmicos e ligados a satisfacdo do cliente;
§ - ATQM, areengenharia e o downsizing tém que dar resposta em tempo real a alteracdo dos processos e
a introducao frequente de novos processos.
- O crescimento da internet passou a influenciar a relagdo entre empresas, mesmo concorrentes e a
< proliferagdo e disponibilidade da informagdo alteraram o paradigma do “segredo como alma de
.2 e 1A
> O negocio’”;
Final % g - Mais importante do que 0 acesso a informagdo, passa a ser a capacidade de uma organizacdo para a
Década90 | & @ transformar em conhecimento;
o @ | - A crescente interdependéncia das empresas, nomeadamente ao nivel da partilha de fornecedores e
§« § tecnologia, motiva-as a formular as “cadeias de valor”;
& O | -Asaliangas estratégicas ganham vantagem sobre as fusdes de empresas, na medida em que possibilitam
< a existéncia de uma comunidade de entidades individuais distintas, que tendem a ser mais eficientes
e a adaptar-se melhor as mudangas.
- E determinante ser agil, para determinar em tempo real as novas necessidades do mercado e avaliar
o também em tempo real a capacidade para lhes responder, decidindo se é possivel a satisfacdo de
Inicio S, novas encomendas com meios proprios, ou através das redes em que a organizagdo participa;
Século g S | - Perante uma encomenda ou uma possibilidade de negé6cio, comeca por ser analisado o correspondente
XXI s § processo global de negdcio, que pode envolver diversas fases, quer dentro da empresa, quer no
5 contexto de uma rede de parcerias;
- Os processos, as pessoas e as tecnologias tém que estar permanentemente alinhadas numa postura
flexivel de resposta ao cliente.

Fonte: Adaptado de Castro, Cunha e Leal (2008)
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No que concerne ao nosso pais e recorrendo a obra de Branco (2008),

sintetizdmos os principais momentos do Movimento da Qualidade em Portugal:

Tabela N° 3: Principais momentos do Movimento da Qualidade em Portugal

Ano Acontecimento

1969 Criacdo da Associacdo Portuguesa para a Qualidade

1977 Criacdo da Direcdo Geral da Qualidade

1983 Criacéo do Modelo Institucional do Sistema Nacional de Gestdo da Qualidade, que
incluia o Conselho Nacional da Qualidade (DL 165/83 de 27 de abril)

1986 Criacdo do Instituto Portugués da Qualidade (DL 183/86 de 12 de julho)

1986 Primeiro Laboratério acreditado pelo IPQ

1988 Primeiro Organismo de Inspecdo Setorial Acreditado (tratava-se do Instituto
Tecnoldgico do Gas)

1988 Primeira empresa certificada pelo IPQ (Portucel)

1990 Edicdo da série 900 em portugués

1994 Atribuicdo do Prémio de Exceléncia pela primeira vez (Rank Xerox Portugal)

1998 Primeiro organismo de certificacdo a obter a acreditagdo pelo IPQ (SGS ICS)

1999 Primeira edicéo do projeto ECSI — Indice Nacional da Satisfacio de Clientes

2000 Edigdo da norma ISO 9001:2000

2002 Revisdo do Sistema Portugués de Qualidade, passando o Primeiro-Ministro a
presidir ao Conselho Nacional da Qualidade. Séo criados o Observatorio da
Qualidade, os Conselhos Regionais das Regifes Autdnomas e os Conselhos
sectoriais da Qualidade (DL 4/2002 de 4 de janeiro)

2002 Transferéncia de competéncias do CNQ (entretanto extinto) para o IPQ (DL
226/2002 de 30 de outubro)

2002 Transferéncia de competéncias do Observatorio da Qualidade (entretanto extinto)
para o IPQ (DL 233/2002 de 2 de novembro)

2004 Criacao do Instituto Portugués de Acreditagdo, que passa a deter em exclusivo a
funcdo de acreditagdo que cabia ao IPQ (DL 125/2004 de 31 de maio)

2007 Atualizacao da lei organica do IPQ

Fonte: Adaptado de Branco (2008)

2.4 A Qualidade e a Evolucéo da Filosofia TQM

A partir da década de oitenta ocorre um notdério avango com a Gestdo da

Qualidade Total, fortalecendo-se a nogdo de que a qualidade tem que ser analisada na

perspetiva do cliente, para quem deve ser orientada, ndo bastando uma avaliacdo, ainda

que rigorosa, mas apenas efetuada pela empresa/organizacéo.

Assim, a qualidade de um bem ou servi¢o salta das vertentes da avaliacdo

puramente quantitativa ou qualitativa, para também se assumir como um processo de

confirmacgéo das expectativas do cliente.

A génese do conceito de Qualidade Total surge no Japdo, no momento historico

que sucedeu a Segunda Guerra Mundial e que provocou um grande nivel de destruicdo
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naquele pais, sendo urgente a sua reconstrucdo. Foi neste contexto que William
Edwards Deming foi convidado pelos lideres japoneses, com o propésito de ajudar os
empresarios a potenciar e relangar o desenvolvimento econémico do pais, através da

implementacao e desenvolvimento da Gestao da Qualidade.

Os excelentes resultados alcancados no Japdo, motivaram sucessivas
deslocacOes de gestores americanos, que procuravam perceber quais foram as bases de
tamanho sucesso, tendo verificado que os japoneses atribuiam esses créditos a dois
americanos, Deming e Juran, por terem demonstrado e explicado como deveriam
aumentar a qualidade dos seus produtos, através de uma gestdo integrada e de uma visdo
holistica de todo o processo. Como referem Rao, et al. (1996, p.14) a proposito desta
nova abordagem de gestdo, “a filosofia que eles pregaram foi designada por Gestdo da
Qualidade Total”.

Deming notabilizou-se também pela utilizacdo do ciclo PDCA, uma
metodologia inicialmente criada por Shewart e difundida por si nos anos 50. Como
referem Carapeto e Fonseca (2014) o ciclo PDCA permite-nos uma abordagem
organizada a um desafio, obstaculo ou problema, através do planeamento e execucao de

acOes tendentes a sua superacao ou resolucao.

O ciclo PDCA pressup8e portanto a execucdo das agdes nos estritos moldes em
que foram planeadas, a monitorizacdo dos processos e a capacidade de introduzir
prontamente as correcdes necessarias, sempre que sejam detetadas inconformidades
entre o que foi planeado e 0 que é executado, devendo todas estas etapas ser ciclica e

continuamente percorridas.

Existem diversos modelos de Gestdo da Qualidade Total, sendo os mais
utilizados, de acordo com o Manual da CAF da DGAEP (2013, p.94): “EFQM, CAF,
Malcolm Baldrige (USA) e ISO 9001”. A seguir transcrevemos a defini¢cdo de Gestdo

da Qualidade Total que encontramos na mesma pagina desta publicagéo:

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

Qualidade Total contempla a maior parte da dimensédo da organizacao, utilizando
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uma abordagem de gestao holistica para satisfazer as necessidades ou requisitos

dos clientes, e postula o envolvimento das partes interessadas.”

Relativamente a abordagens criticas a0 movimento TQM, encontramos um
estudo de Beer, Michael (2003) que consideramos interessante, por alertar para os
pontos criticos da implementacdo da TQM, os quais se ndo forem tidos em conta,
comprometerdo a sobrevivéncia futura. Um dos pontos criticos é o pleno envolvimento
da gestdo, verificando-se que quando a sua retorica ndo se repercute aos varios niveis da
organizagao, os trabalhadores tenderéo a distanciar-se. O autor refere que nestes casos, a
TQM corre o risco de ser encarada como uma moda, destinada a ser rapidamente
substituida por outra, sendo necessario que a gestdo de topo assuma um pleno
compromisso com a TQM, promovendo o trabalho de equipa e criando um clima de
comunicacdo aberta, para que uma mudanca de toda a cultura organizacional possa

ocorrer.

2.5 TQM e Organizacdes Policiais

Como referimos no ponto anterior, a TQM surgiu como uma filosofia de gestéo,
gue embora coloque o foco na satisfacdo do cliente, ndo deixa de ser uma ferramenta de
gestdo, destinada em dultima analise a garantir a sustentabilidade da empresa ou
organizacdo, de modo a que esta garanta a sua existéncia e viabilidade futura.

Assim, alguns estudos tentaram comprovar a relagdo entre a adopcéao de praticas
TQM e produtividade, ou entre estas e o lucro da empresa, sendo certo que entre
algumas praticas de gestdo conotadas com fendmenos de época, ou muito influenciadas
por um contexto ou periodo temporal especificos, a TQM subsiste ainda hoje como
ferramenta valida e que tem sobrevivido ao teste do tempo, tendo sido utilizada ao
longo de décadas, abrangendo tanto os periodos de contexto economico favoravel como

0s periodos de crise.

Nestes termos, verificamos que o0s estudos mais atuais sobre a TQM néo incidem
tanto sobre os reflexos na produtividade ou no lucro, incidindo sobre outros aspetos
mais valorizados pelo cidaddo, como por exemplo a Responsabilidade Social
Corporativa (Corporate Social Responsability) ou até a importancia dos trabalhadores e

0 seu envolvimento nos processos, como fator critico de sucesso, associado a modernas
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praticas de Gestdo de Recursos Humanos (Hi Performance Human Resources

Management) e de Administracdo Publica (New Public Management).

Num estudo mais recente e baseado em dados empiricos, Lopez, Bedia e
Fernandez (2016) procuraram analisar as motivagbes que levaram 68 empresas
espanholas a implementar um modelo TQM baseado na EFQM. Tratando-se do meio
empresarial, seria de esperar que a motivacdo residisse em questdes de mercado,
nomeadamente o aumento do lucro, mas na verdade conclui-se que na generalidade dos
casos séo razOes internas que levam estas empresas a implementar a TQM, como uma
forma de aumentar a motivacao dos trabalhadores, a organizacdo interna e também a
adopcdo de novas praticas de gestdo, sendo importante notar que o estudo estava
centrado nas opinides dos gestores da qualidade destas firmas, tendo-se também
destacado a importancia do envolvimento da Gestdo de Topo, como fator determinante

para o sucesso da ferramenta da EFQM.

Por altimo, importa referir alguns estudos sobre TQM que tenham incidido
especificamente sobre a sua implementacdo em organizacGes policiais. A lista de

resultados que obtivemos nao € extensa e de seguida apresentamos o seu breve resumo.
2.5.1 No Contexto Nacional

Atendendo a auséncia de resultados nas pesquisas informaticas aos repositorios
de informacdo a que temos acesso, recorremos a consulta fisica na biblioteca do
Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna, por representar uma maior

probabilidade de conseguirmos encontrar trabalhos acerca desta tematica.

Simdes, Diogo (2004) no &mbito de um trabalho final de licenciatura, debrugou-
se sobre a aplicacdo da norma I1SO 9001 & Diviséo de Investigagdo Criminal da PSP do
Porto, tendo entrevistado o responsavel daquele servico e o diretor do Gabinete de
Estudos e Planeamento da PSP. Através da andlise das respostas e reflexdes realizadas,
concluiu-se que a implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade era
percecionada como vantajosa para melhoria da relacdo com o publico, teria um impacto
externo positivo e seria viavel como instrumento para esse efeito, 0 emprego da norma

ISO 9001 naquela unidade policial.

Amaral, Madalena (2005) num trabalho de investigacdo final no &mbito de um
curso de Comando, Direcdo e Estrategia Policial, debrugou-se sobre a tematica da
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modernizacdo administrativa e o papel que a inovacéo e adocdo de novas metodologias
de gestdo poderiam desempenhar na mudanca, rumo a prestacdo de um melhor servigo
publico. Segundo a autora, exercer a acdo de comando, ou a lideranca da organizacao

seguindo a metodologia TQM, seria fundamental para alcancar esse desiderato.

Correia, José (2005) num trabalho de investigacao final no ambito de um curso
de Comando, Direcdo e Estratégia Policial, estudou a mais valia que a implementacgéo
da norma ISO 9001 poderia representar para a melhoria da qualidade do servigo
policial. Ao nivel organico de uma Esquadra, concluiu-se que o atendimento ao publico

é determinante para uma percecao favoravel do servico prestado.

Fernandes, Samuel (2005), no ambito de um trabalho final de licenciatura,
debrucou-se sobre a viabilidade do modelo EFQM poder ser aplicado a uma instituicdo
de ensino superior, mais concretamente o ISCPSI, tendo por objetivo a identificacdo das
suas lacunas e a implementacdo de solugdes que pudessem promover a sua qualidade
interna e a melhoria do ensino que oferece. Segundo o autor, a melhoria é possivel,
devendo comecar por um exercicio de auto-avaliacdo e seguindo o Modelo de
Exceléncia da EFQM, caminho que estaria igualmente a ser trilhado noutras

instituigcdes de ensino policiais, nomeadamente da Alemanha e Holanda.

Cachudo (2005) no ambito de um trabalho final de licenciatura, conduziu uma
Auto-Avaliacdo numa Esquadra de Policia (Olaias, Lisboa) através da aplicagdo de um
questionario aos colaboradores e a responsavel pela Esquadra, seguindo a estrutura da
CAF, mas considerando apenas os critérios de meios, tendo caracterizado a esquadra e
0s seus colaboradores, conseguindo identificar alguns pontos fortes e oportunidades de
melhoria. Nos pontos fortes estavam o Critério Lideranca e o Critério Gestdo das
Pessoas, onde os indicadores “1f) - O comando da 122 Esquadra apoia os elementos em
trabalhos mais complexos” e “3f) — Os elementos sdo apoiados quando surgem
dificuldades mais complexas no seu trabalho” obtiveram as médias mais elevadas do
questionario. Como pontos a melhorar, foi identificado o Critério Gestdo de Parcerias e
Outros Recursos, devido as instalagdes da Esquadra e aos meios a disposi¢do dos

elementos.

Mota, Tiago (2010) no ambito de um trabalho final de licenciatura, conduziu um
inquérito de opinido, atraves da aplicagdo de um questionario destinado a aferir o grau
de satisfacdo da populacdo em relacdo a qualidade do servico policial. O estudo foi
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dirigido a populacdo de Alverca do Ribatejo, freguesia do Concelho de Vila Franca de
Xira, onde o policiamento € da responsabilidade da PSP. De acordo com o estudo
realizado, a maioria dos inquiridos avaliou positivamente as seguintes caracteristicas:
Tratamento com justica; Competéncia do agente; O agente fez o que disse que iria fazer;
Circunstancias pessoais dos inquiridos terem sido tidas em conta; Percepcao que 0 seu
problema era importante para a Policia; e Tempo de espera na Esquadra.

Quintal, Mério (2016) num trabalho de investigacdo final no &mbito de um Curso
de Comando e Direcdo Policial, debrugou-se sobre a questdo dos custos associados a
implementacdo de um programa ou sistema de gestdo da qualidade. Através da
realizacdo de entrevistas aos comandantes/gestores responsaveis, em unidades organicas
da PSP que ja tinham implementado o atual sistema baseado no modelo da EFQM/CAF,
foram recolhidas e analisadas as suas perce¢des, de modo a identificar o potencial de
retorno para a organizacdo, nomeadamente se as mais valias decorrentes da
implementacdo da GQ compensariam o esfor¢co necessario para a sua implementacéo.
Segundo o autor, os principais custos prendiam-se com o tempo despendido pelos
colaboradores ao longo das vérias etapas do processo, ao integrarem as varias equipas
técnicas constituidas para tratamento dos procedimentos, preenchimento das grelhas de
auto-avaliacéo e outras. Concluiu-se que todo o trabalho de implementacdo da GQ tem
que ser feito em acumulacdo com as habituais tarefas diarias dos colaboradores, o que
representa para estes um potencial sentimento de resisténcia inicial, no entanto os custos
da ndo existéncia de qualquer sistema de GQ seriam substancialmente superiores e mais

lesivos para a organizacao.

2.5.2 No Contexto Internacional

Num estudo publicado em 2001, encontramos a analise a um projeto de
implementacdo do Balanced Scorecard na Policia Sueca e que envolveu cerca de 7000
policias distribuidos por vérias regides. Os autores referem-se a necessidade de adaptar
a ferramenta BSC para um contexto de servigo publico e muito particularmente para o
servico de policia, afastando-se por isso do modelo classico de Norton e Kaplan,
considerando que a ferramenta funciona melhor quando se faz um esforgo da sua
adaptacdo ao contexto de determinado servigo e/ou organizagdo. Este estudo concluiu
que a implementacdo do BSC obriga a organizacdo a um maior esforco de pesquisa e

analise da informacdo, a projetar objetivos e planear o trabalho de forma a alcancar os
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mesmos, conseguindo um melhor desempenho global e o envolvimento tanto dos
executantes como das chefias na prossecucdo de objetivos que s&o afinal de toda a
organizacéo - Kjell Elefalk (2001).

Em 2014, um estudo que incidiu sobre a Policia Sul Africana, considerou que a
adocdo e implementacdo da metodologia TQM naquela organizacao se constitui como
“um catalisador do desempenho”, sendo interessante verificar a preocupacéo
evidenciada com a eficiéncia do funcionamento da Policia e o reflexo positivo que isso
teria no sentimento de seguranga tanto das populagbes como da comunidade
internacional, principalmente no que ao Turismo diz respeito, ja que a importante fonte
de receita que representa depende das pessoas ndo verem a Africa do Sul como uma
zona de guerra. Neste estudo destacamos também uma importante consideracdo do
autor: os bons resultados dependem da implementacdo duradoura das politicas de

gestdo, referindo mesmo que estas devem ser perpétuas - Reddy, Michael (2014).

Um estudo mais recente, teve por objeto a Policia Eslovena e esta organizacdo
implementou também um modelo baseado na CAF. Este estudo usou uma metodologia
de medicdo ndo-paramétrica, para verificar os resultados ao nivel da produtividade.
Embora com variacGes significativas ao nivel das vérias Esquadras do pais, concluiu-se
que em geral, a adopgdo plena das metodologias da CAF se traduzia numa melhor

performance da organizacao - Tomazevic, Seljak e Aristovnic (2016).

Tendo também por objecto a Policia Eslovena, encontramos um outro estudo dos
mesmos autores, apenas focado na satisfacdo com o trabalho e em que medida a CAF
contribui para que os trabalhadores genericamente partilnem esse sentimento. Ainda que
na verdade ele seja subjectivo e cada um possa individualmente ter razdes diferentes
para se sentir satisfeito, “o facto desse sentimento positivo ser partilhado pela
generalidade dos trabalhadores”, constitui segundo os autores uma clara vantagem para
a organizacdo. Destacamos também uma conclusdo que consideramos importante,
atendendo ao grupo-alvo a que dirigimos o inquerito que suporta a presente Dissertagéo:
“os resultados suportam pesquisas anteriores, que advogam o papel vital da lideranca e
gestdo”, sendo que este estudo sobre satisfagdo no trabalho potenciada pela CAF,
pretendia identificar oportunidades para a introducdo de melhorias na gestdo de
organizacbes de Law Enforcement, conforme referido por Tomazevic, Seljak e
Aristovnic (2014).
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Por ultimo, destacamos uma referéncia que consideramos pertinente para
promover uma reflexdo acerca da fixacdo de objetivos e metas a alcangar por uma
organizagdo policial. Deming (1982, p. 89) cita precisamente o exemplo de uma
Esquadra de Policia nos EUA como “precedente perigoso”, por ter estabelecido como
objetivos anuais a previsdo de emissdao de determinados numeros de multas, por
tipologia de infragcdes, como por exemplo excesso de velocidade ou condugdo sob
influéncia de &lcool. Quando confrontado com esta questdo polémica pela imprensa, o
responsavel pela Esquadra defendeu-se com os argumentos de que as metas e objetivos
foram estabelecidos por mdtuo acordo e com o envolvimento dos Agentes, salientando
que ndo se tratavam de objetivos individuais, mas sim de objetivos do departamento
policial. Independentemente da justificacdo, estas abordagens tenderdo a ser vistas pelo
publico externo como estratégias para aumento da receita, ou pelo publico interno como
mecanismos para fundamentar a atribuicdo de prémios de desempenho principalmente a

lideres e gestores.

2.6 Instrumentos de Gestao da Qualidade no Setor Publico

Nos ultimos anos registaram-se importantes mudangas no contexto do
funcionamento da administracdo publica portuguesa, ora ditadas pela nobre intencdo de
melhorar a prestacdo do servico publico e a qualidade de vida dos cidaddos, ora
decorrentes de contextos de contencdo e crise econdmica, que levaram a extin¢do de
organismos publicos, fusdes e transferéncias de competéncias, como sucedeu aquando
do Programa de Restruturacdo da Administracdo Central do Estado, ou aquando dos
varios momentos da reorganizacdo administrativa do pais, de que destacamos a extin¢do
dos Governos Civis (que asseguravam algumas tarefas administrativas importantes na
relagdo com o cidad@o, como a emisséo e renovacgéo de passaportes, o licenciamento de
atividades e a tramitacdo de atos no ambito das contra-ordenacGes rodoviarias) e

também o processo vulgarmente designado como “Unido das Freguesias”.

Independentemente das inten¢Ges ou necessidades reformistas, a discusséo sobre
0 desempenho dos servigos publicos mereceu sempre bastante destaque entre 0s temas
que preocupam o cidad@o e a comunidade, 0 que se compreende pelo facto da carga
fiscal induzir a nogdo de que devemos exigir e usufruir da melhor qualidade possivel na

prestacdo de um servico publico. Como refere Bilhim (2002, p.71) “ndo se aceita que
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haja organizacbes bem posicionadas na sua performance, se ndo possuirem

clientes/utentes e funcionarios satisfeitos”.

No setor publico, como refere Fonseca (2004) a qualidade surge cada vez mais
como uma estratégia seguida pelos gestores e responsaveis dos servi¢os publicos, para
implementarem uma cultura de melhoria continua capaz de corresponder as expectativas

do cidadao.

Apesar das dificuldades decorrentes das suas especificidades proprias, alguns
modelos de gestdo da qualidade ja disseminados no sector privado, tém vindo a ser
introduzidos no sector publico. Devido a constatacdo desta realidade, surgiram modelos
e técnicas inspiradas nos principios da Gestdo da Qualidade Total, particularmente o
modelo de exceléncia EFQM?, as normas 1SO 9000 e a CAF.

2.6.1 As Normas ISO

As normas ISO (International Organization for Standardization) sdo uma
compilacdo de padr@es normativos internacionalmente reconhecidos como referenciais,
destinados a tipificar requisitos de seguranca, resisténcia, durabilidade, fiabilidade, entre
muitos outros, que devem estar presentes no processo de producédo de diversos artigos
ou na prestacdo de servicos. Na sua esséncia sd0 apenas normas, que representam o
estado da arte e do conhecimento relativamente a determinados processos, mas a sua
observancia pode ser tornada obrigatoria, atraves de instrumentos legislativos proprios

que para tal remetam, 0s quais podem vincular um ou varios paises.

A série de normas ISO 9000 diz respeito a sistemas de gestdo da qualidade, 0s
quais sdo aplicaveis as mais diversas areas, desde o fabrico e producdo até a prestacdo
de servicos, sendo porventura as mais utilizadas mundialmente. Segundo Antonio,
Teixeira e Rosa (2007) foram ja emitidas mais de 400.000 certificagdes em

aproximadamente 150 paises em todo 0 mundo.

Estas normas tiveram uma primeira edicdo conhecida por ISO 9000:1994 e

foram mais tarde atualizadas através da edi¢do 1SO 9000:2000, que possui trés partes:

! EFQM é um Modelo de Exceléncia criado em 1991 pela European Foundation for Quality
Management, uma organizacdo criada em 1988 pelos responsaveis de 14 grandes empresas
europeias com o0 apoio da Comissédo Europeia. Baseia-se num sistema de autoavaliacdo que
pode ser utilizado por empresas privadas e por instituicdes publicas.
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ISO 9000- Com os fundamentos e vocabulario da nova serie;
ISO 9001- Com as exigéncias do sistema;
ISO 900- Com as linhas orientadoras para a implementacao

Atualmente, a versdo mais recente constitui o referencial normativo NP EN 1SO
9001:2015, que é baseado em oito principios de gestdo da qualidade, procurando definir
a forma como uma organizacdo deve operar para atender aos requisitos de clientes e

partes interessadas:

- Foco no cliente

- Lideranca

- Envolvimento de pessoas

- Abordagem de processos

- Contexto organizacional

- Melhoria continua

- Tomada de decisdes baseadas em factos

- Raciocinio baseado na gestdo do risco

A adocdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade € segundo esta norma, uma
decisdo estratégica da Organizacdo, tomada ao mais alto nivel de decisdo para servir um
propdsito especifico e obter resultados.

Ao enderecar a capacidade de satisfazer as necessidades e expetativas dos
clientes, aumentar a sua satisfacdo através de um sistema de gestdo e melhorar o
desempenho global da Organizacao, a 1SO 9001:2015 assenta no propoésito fundamental
da existéncia de uma Organizagdo e adota uma abordagem por processos, que incorpora
0 ciclo PDCA de melhoria continua, e integra o pensamento baseado em risco,
permitindo ndo s0 a fidelizacdo do cliente como também a competitividade da
organizacgéo assente nos pilares da sustentabilidade.

A obtencdo de uma certificacdo 1SO 9001 ajuda as organizagcOes a desenvolver e
melhorar o desempenho, e ocorre ap6s uma conclusdo bem-sucedida de uma auditoria,
destinada a comprovar e atestar o cumprimento da norma.

Nestes termos e como veremos a seguir, 0s principios de gestdo que constituem
a estrutura das normas 1SO 9001 s&o semelhantes a abordagem de gestdo proposta pela
CAF. No entanto, talvez devido ao facto desta ultima ser um instrumento assente na
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autoavaliacdo, gratuito e adaptado a administracdo publica, estd mais disseminado nos
organismos publicos, pelo que atendendo ao propdsito do presente estudo, lhe
dedicaremos particular atengéo.

2.6.2 A CAF

O modelo CAF (Common Assessment Framework) é uma ferramenta de
autoavaliacdo da qualidade, desenvolvida na Unido Europeia a partir do modelo de
exceléncia da EFQM, com o propdsito de ser utilizada por todos os sectores da
Administracdo Publica, sendo em Portugal designada como Estrutura Comum de

Avaliacéo.

Segundo o0 manual desenvolvido pela DGAEP (2013), a Estrutura Comum de
Avaliacdo é um modelo assente na filosofia TQM, estatuindo que os resultados de
exceléncia no desempenho organizacional, cidaddos/clientes, pessoas e sociedade sdo
atingidos através da lideranca que conduz a estratégia e planeamento, as pessoas, as

parcerias, 0S recursos e 0s processos.

Segundo o manual da DGAEP (2013), a abordagem holistica da analise do
desempenho organizacional proporcionada pela CAF, tem como objetivos principais:

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

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

e Facilitar a autoavaliacdo das organizacGes publicas com o objetivo de obter um
diagndstico e identificar agcdes de melhoria;

e Servir de ponte entre os varios modelos utilizados na gestdo da qualidade, no
setor publico e privado;

e Facilitar o benchlearning entre organizag6es do setor publico.

Ainda de acordo com o manual DGAEP (2013, p.10) “Estes principios fazem a
diferenga entre as organizagdes publicas burocréticas tradicionais e a organizagao

orientada no sentido da Qualidade Total”.
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E de destacar que a CAF é uma ferramenta gratuita e esta disponivel para todo o
setor publico, assentando numa estrutura de nove critérios, conforme ilustrado na figura
seguinte.

Figura N° 1: Modelo CAF
MEIOS RESULTADOS

v

v

7. Resultados

3. Pessoas relativos as
pessoas
6. Resultados 9. Resultados
2. Planeamento e orientados para do
1. Lideranga . 5. Processos P
estratégia 0s desempenho-
cidad3os/clientes -chave

8. Resultados da
responsabilidade
social

4, Parcerias e
recursos

A

APRENDIZAGEM E INOVAGAO
Fonte: DGAEP (2013, p. 9)

Os cinco primeiros critérios, correspondem aos Meios, analisando o que a
organizacdo faz e como realiza as suas atividades para alcancar os resultados desejados
e 0s quatro ultimos, correspondem aos Resultados, ao nivel dos cidaddos /clientes, das

pessoas, da responsabilidade social e do desempenho-chave da organizacéo.

Os critérios estdo decompostos em 28 subcritérios, que constituem um elenco
das principais questdes a considerar quando se avalia uma organizacdo, permitindo
depois atribuir uma pontuacao entre 0 e 100, de acordo com uma escala composta por 6

niveis.

A atribuicdo de pontuacdo visa habilitar uma organizagdo empenhada em
promover a sua autoavaliagdo, com a informacdo que lhe permitird seguir para a
implementacdo de agdes de melhoria; medir o progresso da organizacdo quando as
avaliagOes sejam feitas com regularidade, desejavelmente com intervalos de dois anos;
identificar boas préaticas que resultem de pontuacOes elevadas nos critérios de Meios e
Resultados; e ajudar a encontrar parceiros validos com os quais seja Util aprender

através da pratica de Benchmarking.
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O manual DGAEP (2013, p. 61) disponibiliza duas modalidades de pontuacéo,
ambas com utilizacdo do ciclo PDCA. O sistema de pontuacao “classico” que
proporciona uma apreciacdo global de cada subcritério e o sistema de pontuacdo
“avangado” que permite pontuar individualmente cada fase do ciclo PDCA em todos os
subcritérios, 0 que permite aferir se as acGes sdo devidamente planeadas, executadas,

revistas e ajustadas ciclicamente.

Importa ainda referir que o manual DGAEP (2013, p. 15) prevé que as
organizagOes que aplicam a CAF possam ser recompensadas com 0 reconhecimento
“Effective CAF User”, valido pelo periodo de dois anos ¢ que abordaremos mais adiante

neste trabalho.

Relativamente ao importante suporte de apoio que a CAF oferece aos
organismos publicos que pretendam adotar a sua implementacdo, destacamos a
existéncia do Centro de Recursos CAF, criado no EIPA? em Maastricht, na Holanda, o
qual assegura a coordenacdo europeia, sendo o correspondente nacional da CAF em
Portugal a DGAEP.

2.7 Utilizadores Registados no EIPA

Na pagina web do EIPA, acessivel em http://caf.eipa.eu/3/108/&for=search é

possivel efetuar pesquisas sobre os utilizadores da CAF registados naquele organismo
europeu, podendo utilizar-se os filtros disponiveis para restringir a pesquisa consoante
o alcance da andlise pretendida. Através da conjugacao do filtro dos paises com o
filtro do sector de actividade, mais concretamente o definido como “Police and
Security” obtivemos® os dados que nos permitiram construir a tabela N° 4, que

apresentamos na pagina seguinte.

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

® Dados reportados a NOV2019
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Tabela N° 4: Registos “CAF USER” (entre paréntesis 0 nimero de organizagdes “Effective CAF User”)

PAIS CAF USERS POLICIA

Austria 108 (5) 3
Bélgica 345 (6) 11
Bulgéria 39 1
Chipre 19 1
Croécia 7 0
Republica Checa 77 (1) 1
Alemanha 362 (4) 37
Dinamarca 250 (1) 4
Espanha 57 1
Estonia 20 0
Franca 31 1
Finlandia 143 34
Grécia 72 0
Hungria 316 66
Italia (38) 0
Irlanda 6 0
Luxemburgo 14 0
Lituénia 35(2) 1
Letbnia 8 0
Malta 16 (4) 0
Holanda 7 0
Noruega 95 2
Portugal 233 (7) 19
Polénia 420 1
Roménia 56 0
Suécia 5 0
Eslovénia 82 5
Eslovaquia 73 (9) 0
Turquia 12 0
Reino Unido 9 0
Republica Dominicana 87 0
China 2 0
Namibia 2 0
Bdsnia e Herzegovina 21 0
Montenegro 2 1
Suica 31 3
Republica da Macedonia 18 (1) 0
Tdnisia 3 0
Russia 5 0
Sérvia 2 0
Islandia 13 0
Ucrania 2 0
Africa do Sul 1 0
Equador 3 0
Kosovo 1 0
Brasil 4 0
Georgia 2 0
Azerbeijdo 1 0
Marrocos 1 0
Costa do Marfim 2 0
Perl 1 0
Egipto 5 0
Cabo Verde 5 0
Indonésia 3 0
Ilhas Fiji 1 0

TOTAIS 3135 (77) 192

Fonte: Elaboracéo propria
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De acordo com estes dados, podemos verificar que existem actualmente um total
de 3.135 organismos publicos registados como utilizadores. Considerando que esta é
uma ferramenta exclusivamente destinada ao sector puablico e que pressupbe a
realizacdo de uma auto-avaliacdo, julgamos que se trata de um namero expressivo. A
titulo comparativo, podemos referir que o sistema de gestdo da qualidade baseado na
norma ISO 9001, que pode igualmente ser aplicada ao sector publico mas estd
enormemente difundida entre o sector privado e empresarial, contabilizou em 2017 um
total de 1.058.504 Certificados atribuidos* a organizacdes e empresas dos mais variados
sectores e mercados, cuja procura de viabilidade econdmica e sobrevivéncia futura,

exercera naturalmente uma maior presséo pela busca da certificacdo da qualidade.

Os dados da tabela N° 4 demonstram que Portugal esta num grupo de paises que
contam com mais de 100 organismos registados como “CAF User”, juntamente com a

Austria, a Bélgica, a Alemanha, a Dinamarca, a Finlandia, a Hungria e a Polonia.

Relativamente ao sector de atividade, focando-nos em organizagdes
Policiais/Seguranca, verificamos que estas representam um nimero modesto de apenas
192 organizacGes entre o total de utilizadores registados. Por outro lado, podemos
considerar que 0 pouco peso relativo deste nimero da um maior significado ao esforgo
desenvolvido pelas respectivas organizac6es no sentido de implementarem e utilizarem
uma ferramenta de gestdo da qualidade, neste caso baseada na CAF, sendo de referir
que Portugal conta com 19 organizacBes registadas, nimero apenas superado pela

Alemanha, Finlandia e Hungria.

Relativamente ao caso portugués, importa referir que todas as organizagdes
policiais registadas como “CAF USER” correspondem a Comandos, Departamentos ou
Unidades Organicas da Policia de Seguranca Publica, o que denota o compromisso

assumido com a implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade.

Por altimo, uma breve reflexdo acerca do reconhecimento “Effective CAF

USER”®, apenas detido por 77° das 3.135 organizacOes registadas: 0 numero diminuto

* De acordo com a ultima ISO Survey divulgada em agosto de 2018 e disponivel para consulta no site

https://www.iso.org/the-iso-survey.html

> Logotipo disponivel em https://www.caf.dgaep.gov.pt/media/Exemplo_Diploma CAF PEF.pdf

®Em Portugal, através de consulta ao site da EIPA em NOV2019, apenas existem 7 organizagoes.
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pode explicar-se pelo facto do reconhecimento ser de natureza externa a DGAEP, ter
carcter temporéario (tem uma validade de dois anos) e representar custos para a
organizacdo, que terd que suportar uma auditoria necessaria para a sua atribuicao.
Acreditamos que uma organizagdo que conte com uma sélida experiéncia na utilizacdo
da CAF e pleno envolvimento na melhoria continua dos servigos, ndo se detera pela
questdo dos custos e procurara a seu tempo obter este reconhecimento, que podera vir a
representar para 0s organismos publicos o que o prémio Malcolm Baldrige representa
para as empresas norte-americanas: um reconhecimento de alto nivel pelo seu

desempenho de exceléncia.

No entanto, a um nivel de reconhecimento mais acessivel para as organizacoes, a

>’ também abreviada como

CAF prevé a atribui¢do da marca “Committed to Excellence
“C2E”, que permite as organiza¢cdes demonstrarem um nivel de envolvimento com a
qualidade que vai além da mera declaracdo da sua existéncia, na medida em que apds
terem concluido uma auto-avaliacdo, se submetem a uma auditoria, conduzida por um
avaliador formado pela APQ, que tera que comprovar a existéncia de “evidéncias de que
foram desenvolvidas com sucesso no minimo 3 a¢des de melhoria relevantes para a
organizac¢do”. Julgamos também que o0s custos associados sdo aceitaveis (entre 2.430,0
€ + IVA e 3.540,0 € + IVA)® atendendo a que uma vez obtido o reconhecimento, a

organizagéo figurara de forma permanente na listagem de entidades reconhecidas®.

Através de consulta a listagem mais recente disponibilizada no site da APQ,
podemos constatar que em Portugal, mais de 50 organizacbes deram este passo, que
consideramos uma demonstracéo clara do seu pleno envolvimento com a qualidade. De
salientar também que a maioria das organizacGes apenas desencadeia 0 processo de
reconhecimento uma Unica vez, figurando entre as excecfes organismos como 0

Instituto de Informatica - IP e o Instituto de Gestdo Financeira da Seguranga Social — IP,

Logotipo  disponivel em  http://www.apq.pt/servicos-e-projectos/efqm/#1465981982705-
116¢9543-f698

® Em Portugal, este processo é conduzido pela APQ, com quem a DGAEP celebrou um Protocolo para

esse efeito, conforme informacgdo em https://www.caf.dgaep.gov.pt/index.cfm?0OBJID=5A528B49-1C30-

433F-BA51-DE45EADD3586 sendo de referir que a gestdao dos reconhecimentos se reporta aos niveis de

exceléncia do modelo da EFQM, de quem a APQ é parceira.
? Salientamos gue os reconhecimentos conferidos desde janeiro de 2018 sdo validos por 3 anos, embora

a listagem das entidades, a cargo da APQ, inclua todos os reconhecimentos alguma vez atribuidos.
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que denotam assim uma preocupacdo acrescida em manter a validade do
reconhecimento e uma forte motivacdo em ir subindo nos niveis existentes, tendo este

ultimo organismo ja obtido o nivel “Recognized for Excellence — 5 Estrelas”.

E de referir que os dois reconhecimentos acima referidos correspondem a dois
niveis de exceléncia da EFQM, encerrando conceitos muito semelhantes. No entanto, no
caso da EFQM acresce ainda no topo e como referem Antonio, Teixeira e Rosa (2007) o
Prémio Europeu de Qualidade (EQA), que apenas é atribuido a organizacdes que
tenham vindo a atingir padrdes de qualidade de classe mundial nos Gltimos cinco anos,
0 que implica que este reconhecimento vai muito para além do esforco individual
desenvolvido por uma organizagdo, na medida em que pressupde uma comparagdo entre
os melhores dos melhores, de entre organiza¢Ges que ha muito iniciaram a jornada em
direcdo a exceléncia, com uma cultura de Qualidade verdadeiramente interiorizada e

amadurecida.

Os prémios EQA da EFQM sdo atribuidos anualmente a organizacfes de
exceléncia agrupadas em quatro categorias: empresas de grande dimensao, partes de
empresas que operam como centros de custos, organizacdes do sector publico e as

pequenas e médias empresas (com menos de 250 trabalhadores).

2.8 Gestdo da Qualidade na PSP

A preocupacdo com a qualidade do servico prestado poderé ser tdo antiga quanto
a propria organizagdo, no entanto as primeiras referéncias expressas a Gestdo da
Qualidade remontam a 2002, quando o entdo dirigente maximo da PSP determinou,
através do Despacho n.° 12/GDN/2002, a implementagdo de Circulos da Qualidade em

todos os niveis da organizacao.

No seguimento deste Despacho as unidades e servicos foram instados a
pronunciar-se e logo no ano seguinte foi criado um grupo de trabalho com a finalidade
de apresentar propostas para racionalizacdo e desburocratizacdo de procedimentos,
tendo sido elaborado um relatério com um conjunto de propostas, entre as quais a
implementacdo de uma politica de Gestdo da Qualidade, sendo importante notar que ja

se apontava para a utilizagdo do modelo CAF.
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Um pouco mais tarde, ja em 2010 o entdo dirigente maximo da PSP determinou
a elaboracdo de uma Estratégia Organizacional da Qualidade na PSP, que deveria estar
em sintonia com os principios TQM, apds 0 que se seguiu 0 processo de
implementacdo da CAF no Comando do Porto e no Comando de Coimbra, que

funcionaram como unidades piloto.

Decorria ja 0 ano de 2015 quando foi publicado o Despacho 09/GDN/2015 que
veio determinar, de forma faseada'®, a implementacéo da qualidade em toda a restante
estrutura organica da PSP, continuando a ter por base 0 modelo da CAF.

O desenvolvimento mais recente data de 2016, com a aprovagdo de uma norma
interna (referéncia ASDDN/GEP/2016) que torna obrigatério o funcionamento em toda
a PSP do agora designado Sistema de Gestdo da Qualidade na Policia de Seguranca
Publica (SGQ-PSP), que assenta no modelo CAF e tem por objetivo promover a
melhoria continua do seu desempenho organizacional. Esta norma interna determinou a
elaboracdo de Manuais de Procedimentos em todos os departamentos policiais, a
utilizacdo de um logo6tipo especifico em todos os documentos, alusivo ao SGQ-PSP e
veio também fixar a estrutura organica do SGQ-PSP (assente num gabinete de
coordenacdo nacional e na criacdo de gabinetes ao nivel das unidades espalhadas pelo
territorio).

Face ao anteriormente exposto, julgamos que todo o suporte documental de
enquadramento e implementacdo da Qualidade na PSP, nos sugere a existéncia de um
compromisso da gestdo desta organizacdo em acompanhar a modernidade e colocar a
Policia mais proxima do cidaddo, pelo que importa agora recolher alguma informacao
que nos permita perceber até que ponto essa vontade e orientacdo estratégica da
lideranca foi transposta para a pratica, procurando e identificando algumas evidéncias

concretas da sua existéncia.

2.9 Evidéncias de Gestao da Qualidade na PSP

A implementacdo da Gestdo da Qualidade representa um importante desafio para

as organizacdes e € necessario um grande esfor¢o de adaptacdo a mudanca, para que o

% No anexo ao Despacho 09/GDN/2015, foi calendarizada a implementacdo da qualidade em
todas as unidades e servicos da PSP, a concretizar durante o periodo de 2015 a 2018.
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esforco e o decurso do tempo se possam traduzir numa verdadeira mudanca da cultura
organizacional, enformando assim os principios da melhoria continua rumo a

exceléncia.

Trata-se de um importante compromisso estratégico, cujos objectivos nem
sempre sdo alcancaveis ou observaveis a curto prazo, pelo que sumariamente
apresentamos as evidéncias mais claras e que com maior seguranca nos permitem fazer
uma associacdo a mudancas decorrentes da implementagdo da Gestdo da Qualidade na
PSP:

2.9.1 Gabinetes da Qualidade

Conforme ja referido, o Despacho 09/GDN/2015 previa a implementacdo
faseada do sistema de gestdo da qualidade no dispositivo, 0 que veio efectivamente a
suceder. Da experiéncia da implementacdo, resultou clara a necessidade de dotar as
varias unidades de um Gabinete da Qualidade, que permitisse coordenar e garantir a
desejavel uniformidade de implementacdo da Gestdo da Qualidade a nivel local, bem
como assegurar a ligacdo a entidade encarregue de assegurar a coordenacdo ao nivel
nacional (o Gabinete de Estudos e Planeamento da Dire¢do Nacional). Existem
actualmente 13 Gabinetes da Qualidade™ criados por Despacho do Diretor Nacional, &
medida que as varias unidades policiais foram avancando na implementacdo do
processo, mais concretamente quando concluiram o primeiro Relatério de auto-

avaliagéo e o respectivo Plano de Melhorias.

2.9.2 Manual CAF Adaptado ao Contexto Policial

O sistema de gestdo da qualidade implementado é baseado no modelo CAF,
verificando-se que nas unidades policiais que mais cedo trilharam este caminho,
nomeadamente Porto e Coimbra, surgiam algumas duvidas aquando do momento da
auto-avaliacdo, que se prendiam essencialmente com a interpretacdo dos exemplos

enumerados em cada subcritério do Manual CAF2013 da DGAEP. Como forma de

11

Porto (Despacho 1/GDN/2014); Coimbra (Despacho 22/GDN/2014); Lisboa (despacho 6/GDN/2016); Leiria (Despacho
10/GDN/2017); Faro (Despacho 25/GDN/2017); Aveiro (Despacho 1/GDN/2018); Vila Real (Despacho 2/GDN/2018); Viseu
(Despacho 3/GDN/2018); Setubal (Despacho 4/GDN/2018); Santarém (Despacho 5/GDN/2018); Portalegre (Despacho
8/GDN/2018); Guarda (Despacho 22/GDN/2018); Castelo-Branco (Despacho 24/GDN/2018).
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evitar davidas recorrentes entre as unidades que iriam futuramente implementar a gestédo
da qualidade, o Diretor Nacional da PSP determinou a criacdo de um grupo de
trabalho™, que teve por misséo analisar e adaptar os exemplos do Manual CAF2013 ao
contexto policial, o que facilitou e garantiu a uniformidade dos posteriores exercicios de

auto-avaliacdo a cargo das varias unidades de Policia.

Figura N° 2: Capa do Manual CAF 2013 Adaptado as FSS

Estrutura Comum de Avaliagao

Adaptado as Forgas e

Servigos de Seguranga - PSP

ElPA  Jdgaep eean )

Fonte: Digitalizacdo efectuada pelo autor

2.9.3 Fichas de Procedimentos

A Policia de Seguranca Publica, a semelhanca de outras Forgas e Servigos de
Seguranca, conta com uma milenar heranga da organizacdo militar, que influencia ainda
hoje vérios aspetos do seu funcionamento, desde a dispersdo e implantagdo territorial,
estrutura organica dos servicos, hierarquia de comando e normativos internos. E nestes
normativos internos que encontramos vertida a preocupacdo e empenho da lideranca

com o rigor e uniformidade de procedimentos, em contextos que vao desde a entrada em

12 Através do Despacho 9/GDN/2017, tendo o autor da presente dissertacdo integrado este grupo de

trabalho.

43



vigor de normativos legais ao planeamento e acionamento de operagdes policiais no

terreno.

N&o raras vezes, 0s normativos internos incidem sobre realidades muito
complexas, pelo que o rigor da sua abordagem resulta em documentos também
complexos, que embora destinados a esclarecer e simplificar, obrigam a uma leitura e

analise muito cuidada.

Procurando adaptar os seus normativos internos a novas abordagens de gestao, é
possivel encontrar Fichas de Procedimentos que materializam a filosofia da CAF,
recorrendo a uma normalizacdo documental que facilita a compreenséo, identificando
claramente o Departamento responsavel, a matéria em apreco e principalmente,
empregando uma esquematizacao grafica, através de fluxograma, que define claramente
0s varios passos de determinado procedimento, permitindo por exemplo que um novo
colaborador rapidamente o compreenda e assimile, o que se traduz normalmente em
ganho de eficacia e eficiéncia para a organizagdo, ao poupar tempo com abordagens do
tipo on job training e eliminando também o risco de qualquer aprendizagem baseada em

“tentativa e erro” em contextos sensiveis em que tais abordagens ndo sdo admissiveis.

Figura N°3: Exemplo de Fluxograma

DEPARTAMENTO DE OPERAGOES ‘G)/
Qualidsde

PROCEDIMENTO OPERACIONAL
Fiscalizagdo do exercicio da atividade de transportes em Codigo Procedimento
téxi sem alvard 03/D0/2017

DEPARTAMENTO DE OPERAGOES A(l')
Procedimento: Fiscalizagio do exercic ati e de transporte em téxi sem alvard Cuetasts 4
dades - -

Fonte: Digitalizacdo efectuada pelo autor
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2.9.4 Intranet

O desenvolvimento da atividade policial implica o acesso a grandes volumes de
informacdo, desde logo todo o acervo legislativo que define e regulamenta a sua
atuacdo, que essencialmente se estende do dominio processual penal, ao regime

contraordenacional e administrativo.

O recurso as novas tecnologias de informacéo facilitou enormemente o acesso a
informacdo, figurando a PSP entre as organizacdes que mais cedo tiveram que
incorporar as novas tecnologias de informacéo no seu trabalho, tendo implementado ha
décadas redes préprias de comunicacbes e dados, que permitiam a comunicacdo em
tempo real entre unidades policiais a nivel nacional, incluindo a comunica¢do movel

com os meios policiais a operar no terreno.

A evolucdo acabaria por privilegiar a utilizacdo de infraestruturas partilhadas em
detrimento de redes e sistemas préprios, assentando hoje a comunicacao radio numa
estrutura comum a VAarios organismos de protecdo e socorro (SIRESP — Sistema
Integrado de Redes de Emergéncia e Seguranca de Portugal) e a comunicagdo de dados
informéaticos numa estrutura partilhada pelos organismos do Ministério da
Administracdo Interna (RNSI — Rede Nacional de Seguranca Interna) e que
sumariamente viabiliza o acesso a dados informéaticos num plano externo (via internet) e
num plano interno (via intranet), sendo neste Ultimo que se encontram os servidores de
acesso restrito, onde estdo sedeados diversos repositorios de informacdo para uso

exclusivo das Forcas de Seguranca.

Verificamos assim que a Gestdo da Qualidade parece materializar uma decisdo
estratégica, na medida em que foi definida e implementada uma normalizagdo da
estrutura grafica das paginas iniciais, de onde resulta que os varios comandos e unidades
da PSP, de modo similar e com o mesmo destaque, exibam o repositério de informagéo

referente a esta tematica.
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Figura N° 4: Intranet do Comando de Aveiro

r Iniciow Subunidades w AreaPlblicaw Documentos Piblicos w

COMANDO DISTRITAL DE

AVEIRO

S

= ¥
b

Qualidade
Mensagem Comandante Missao, Visao e Valores
Organogranma Doc. Estratégicos
Outros Manuais Manual Acolhimento
Autoavaliagao Manual de Procedimentos

Fonte: Digitalizacdo efectuada pelo autor

2.9.5 Protocolo PSP - DGAEP

O envolvimento da lideranca de topo da PSP com a implementacdo de um
sistema de Gestdo da Qualidade, levou a assinar com DGAEP no dia 3 de janeiro de

2018, um Protocolo de Cooperagio™>.

Este Protocolo tem por objetivo assegurar o diagndstico ¢ a promogdo da CAF,
“comprometendo-Se as duas organizagdes a criar sinergias € a promover a correta
aplicacdo da CAF na PSP, num processo ja iniciado pela instituicao policial ha alguns

anos e que garante desta forma a sua consolidacao”.

Este protocolo prevé as acOes a realizar por ambas as entidades, nomeadamente
um diagnostico externo do processo de aplicacao da CAF nas unidades/servigos da PSP,

refletindo a preocupacdo com a adaptacdo do modelo CAF a realidade das organizagoes

B Divulgado em Newsleter da DGAEP, disponivel para consulta em

https://www.caf.dgaep.gov.pt/media//enews pt/01 2018/CAF PT eNews 01 2018.pdf
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policiais, para que a experiéncia obtida possa ser também promovida e reproduzida
noutras estruturas policiais, atraves da divulgacdo na Rede Europeia de Administragdes

Publicas.

2.10 Conclusao

A revisdo da literatura existente acerca do tema, incluindo as experiéncias de
Gestdo da Qualidade dentro da prépria organizagdo PSP e em Policias estrangeiras,
fornece igualmente algumas pistas que podem revelar-se (teis para 0s gestores e para a
organizacao objeto de estudo.

Comegamos 0 nosso trabalho com uma breve reflexdo acerca da evolugdo do
conceito de qualidade, verificando que ndo existe uma definicdo Unica de qualidade,
podendo o cidaddo/cliente focar a sua atencdo nas caracteristicas intrinsecas de um
produto (como a resisténcia ou a durabilidade dos seus componentes), no preco mais
acessivel, no preco mais elevado (muitas vezes associado a exclusividade da sua posse e
ndo necessariamente & melhor qualidade intrinseca), ou até simplesmente no design ou
aparéncia estética. Por essa razdo, a voz do cliente é essencial para as organizacdes, pois
basicamente permite adequar a concec¢do, fabrico e disponibilizacdo dos produtos ou
servicos as necessidades manifestadas.

VerificAmos também uma substancial diferenca quanto ao momento da
construcdo mental da nocdo de satisfacdo do cliente, consoante estejamos a analisar o
sector produtivo ou a prestacdo de servicos. Com efeito, no sector produtivo esta
percecdo € mais retardada, na medida em que a fiabilidade ou a resisténcia de um
produto, s6 pode ser aferida com o decurso do tempo, ja para ndo falar da assisténcia
pos-venda ou da garantia do fabricante. Por oposicéo, na area da prestacdo de servicos,
a satisfacdo do cliente tende a ser de consolidacdo imediata, muitas vezes logo no
momento do atendimento telefonico, ou presencial nos servicos, sendo influenciada ndo
apenas pela nogdo de eficacia e eficiéncia, mas também pela empatia, interesse,
cordialidade dos funcionarios ou até pelo aspeto e conforto das instalagBes. Assim, este
é claramente um fator que deve merecer a atencdo dos gestores de qualquer servigo
publico, onde se incluem naturalmente as organizagdes policiais.

Atento o grande espectro de competéncias de alguns servigos publicos,

nomeadamente da PSP, verificAmos que as abordagens da gestdo baseadas na filosofia
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TQM (gestdo da qualidade total) permitem promover a melhoria continua e a qualidade
de uma forma holistica, em todas as vertentes da sua atuacdo e ndo apenas nalgumas.
VerificAmos que existem alguns trabalhos focados na gestdo da qualidade na
PSP, os quais nos demonstram que foram feitas algumas experiéncias de ambito local
com a utilizacdo da ISO 9001, para nos anos mais recentes, se definir como caminho a
opcéo pela utilizagdo e implementacdo do modelo da EFQM/CAF a nivel nacional. Um
dos trabalhos consultados, sustenta que os custos de implementacdo do modelo da
EFQM/CAF a PSP sdo perfeitamente aceitaveis, quando comparados com 0s custos

que podem advir da inexisténcia da gestdo da qualidade.

Finalmente, identificAmos algumas evidéncias que apontam para a existéncia de
um sistema de gestdo da qualidade na PSP, comecando pela constatagdo de que todas as
unidades policiais portuguesas registadas no site da EIPA correspondem a Comandos da
PSP; a existéncia de Gabinetes de GQ nos Comandos; a disponibilizacdo de um
repositorio de informacdo relacionado com a GQ na intranet; o recurso a Fichas de
Procedimentos com fluxogramas, para mais fécil transmissdo e compreensdo da
informacdo; bem como a elaboragcdo de um Manual CAF adaptado ao contexto policial,
tendo por base o Manual CAF 2013, o que permite as varias unidades policiais
disporem de exemplos especificamente trabalhados, para melhor compreensdo dos
critérios e subcritérios do modelo, relativamente aos quais sdao chamadas a atribuir

determinada pontuacdo, no contexto das autoavaliacfes periodicas.
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CAPITULO 3
ESTUDO EMPIRICO

3.1 Introducgéo

Este capitulo dedica-se ao estudo empirico realizado na PSP e pretende
concretizar os objetivos especificos definidos na introducéo. Para o efeito, dividimos o
presente capitulo em 2 partes. Na primeira parte descreve-se 0 contexto da investigacao
e expde-se e realiza-se a 1.2 parte do estudo, a saber, a descricéo, analise e interpretacdo
de um conjunto de variaveis percecionadas pelas liderancas da PSP relativas a gestdo da
qualidade. Nesta parte, faz-se uso do modelo EFQM, enquanto metodologia
internacionalmente reconhecida de avaliacdo das acGes conducentes a exceléncia. Ainda

na parte I, descreve-se a metodologia da investigacdo, amostra e recolha de dados.

Na 2.2 parte do capitulo, apresentamos e especificamos um modelo de
investigagdo que nos permite realizar o 3.° objetivo deste estudo. O modelo de
investigacdo permitira dissertarmos sobre os determinantes dos processos de melhoria
continua que conduzem a qualidade da prestacdo de servico da PSP. Estes
determinantes sdo as variaveis que contemplam o tipo de lideranca, o benchmarking, a
proximidade ao utente e a orientacdo para a formagdo enquanto variaveis explicativas.
Deste modo, o modelo de investigacdo é submetido a verificagdo da consisténcia interna
das escalas, antes da analise das correlacdes entre as variaveis e da regressao linear

maultipla testando as hip6teses de trabalho formuladas.
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| PARTE
(1) 3.2 Contexto: Apresentacédo da Organizacgdo - A PSP

Ao nivel da seguranca interna, Portugal esta ainda organizado com base num
modelo dual, contando com duas forgas de seguranca de &mbito nacional, a quem confia
a prevencgdo criminal em sentido geral e a manutencdo da ordem publica em sentido

restrito.

Existem organismos que a Lei de Seguranca Interna classifica como Servicos de
Seguranca (por exemplo a Policia Judiciaria, o Servigo de Estrangeiros e Fronteiras, o
Servico de InformacBes de Seguranca) e outros ainda que em determinadas areas muito
especificas atuam como Orgéos de Policia Criminal, com competéncias limitadas para
investigacdo de determinados ilicitos (por exemplo a Autoridade de Seguranca
Alimentar e Econdmica, que atua exclusivamente na area dos delitos contra a economia
e contra a seguranca alimentar). No entanto, apenas existem em Portugal duas Forcas
de Seguranca, que para além da sua condicdo de Orgdo de Policia Criminal, se
distinguem pelo facto de deterem as competéncias e 0s meios necessarios para garantir a

manutencdo da ordem publica e/ou a sua reposi¢do, caso necessario.

Nos termos do art.° 272.° da Constituicdo da Republica Portuguesa e do art.° 1.°,
da Lei n.° 53/2007, de 31 de Agosto da lei, a PSP é uma Forca de Seguranca com a
natureza de servico publico dotada de autonomia administrativa, que tem como funcdes
defender a legalidade democréatica, garantir a seguranca interna e os direitos dos
cidad&os.

A PSP depende do membro do Governo responsavel pela Administragdo Interna
e a sua organizacdo € Unica para todo o territorio nacional, conforme previsto na sua lei
orgénica, importando ainda referir que a PSP prossegue os fins de seguranca previstos
na Lei de Seguranca Interna'® e as demais atribuicBes estabelecidas na sua Lei de
Organizacao™:.

Conforme resulta do enquadramento legal e da evolucgéo histérica, a PSP € uma
Policia mais vocacionada para seguranca das &reas urbanas, tendo a sua

responsabilidade o policiamento de todas as cidades “Capitais de Distrito” e ainda as

4 Previstos no art.° 1.°, da Lei n.° 53/2008, de 29 de Agosto.
'3 Lei n.2 53/2007, de 31 de Agosto, qua aprovou a lei organica da PSP.

50



Regides Auténomas dos Acores e da Madeira, 0 que € assegurado através dos

Comandos Territoriais.

Figura N° 5 : Implantacéo territorial.

Fonte: Gabinete de Imprensa e Relagdes Publicas PSP

Para além dos 20 Comandos Territoriais, a PSP conta ainda com uma Unidade
Especial de Policia (que congrega as valéncias especializadas Corpo de Intervencéo,
Grupo de OperagOes Especiais, Corpo de Segurancga Pessoal, Centro de Inativacdo de
Explosivos e Grupo Operacional Cinotécnico) e com dois estabelecimentos de ensino (o
Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna e a Escola Préatica de

Policia).

Ao nivel do territério, os Comandos de Policia enquadram as subunidades orgéanicas

Divisdo Policial e Esquadra Policial.

Figura N° 6: Organica territorial
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Fonte: Gabinete de Imprensa e Relacdes Publicas da PSP.
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Ao ilustrarmos esta organica territorial, pretendemos igualmente contribuir para
uma melhor percepcdo do publico-alvo a quem dirigimos a presente investigacdo, e que
sumariamente corresponde aos trabalhadores que nestas unidades asseguram as fungoes

de comando e direcéo.

(1) 3.3 Apresentacédo do Estudo Empirico

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

existentes".

Considerando a temaética da nossa investigacdo entendemos desenvolver uma
investigacdo cientifica quantitativa. Para a sua concretizacdo, recorremos a aplicacéo de
um questionario dirigido as chefias/direcdo da organizagdo, para de seguida analisar as

respostas obtidas.

3.3.1 Objetivos

Com este primeiro estudo pretende-se conhecer e avaliar a percecdo das chefias
relativamente a um conjunto de varidveis que medem o Sistema de Gestdo da
Qualidade, bem como avaliar o estado de arte das acBes implementadas e/ou
percepcionadas no ambito da Gestdo da Qualidade, aplicando para o efeito, 0 modelo
CAF;

Considerando que o modelo CAF é baseado no modelo da EFQM e que
essencialmente procura a exceléncia através da melhoria continua do funcionamento dos
servigos, comegamos por descrever o modelo, para daqui propormos um conjunto de

variaveis que possam medir e avaliar o desempenho do modelo na PSP.

3.3.2 Metodologia Utilizada

A primeira fase do nosso estudo consistiu na pesquisa e recolha da bibliografia
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nacional e estrangeira relacionada com a nossa tematica, de modo a “conhecer o estado-
da-arte sobre a investigagdo”, Sarmento (2013, p.13), permitindo-nos contextualizar a
utilizacdo da ferramenta EFQM/CAF e em particular identificar as variaveis a
considerar para o estudo empirico, devidamente enquadradas nos critérios CAF. Os

estudos foram devidamente identificados e selecionadas as variaveis a tratar.

Apdbs esta analise qualitativa, o estudo centra-se numa andlise quantitativa
através da recolha de dados, recorrendo a um questionério de autopreenchimento
composto por 81 questbes de resposta fechada onde é pedido aos respondentes que
indiguem o seu grau de concordancia com as afirmacfes expostas, utilizando uma
escala de Likert de 7 pontos, sendo que 1 significa discordo totalmente e 7 concordo
totalmente. Previu-se, ainda, que o questionario tivesse a duracdo de cerca de 10

minutos.

O suporte electrénico do questionario consistiu no recurso a ferramenta Google
Forms, que permite também ao publico-alvo uma resposta mais comoda ao elenco de
perguntas considerado (Apéndice 1) bastando a disponibilidade de um PC com acesso a
internet, para aceder ao link de alojamento®®, o qual foi remetido para o publico-alvo
através dos enderecos de correio electrénico previamente obtidos, acompanhado de
breve texto do autor para contextualiza¢do do estudo (Apéndice II).

Todas as respostas ao questionario electrénico foram automaticamente
guardadas em suporte de folha de célculo, permitindo a sua transposicdo direta para a
ferramenta de anélise (SPSS), sem necessidade da habitual intervencdo humana de ler a
informacdo no suporte de papel e digitar a mesma na ferramenta de analise, o que

julgamos ser menos propenso a erros.

A ferramenta de analise utilizada foi o aplicativo SPSS, da IBM, na sua versao
23 destinada a sistemas operativos Mac OS, que através da estatistica descritiva, nos

permitiu fazer uma analise das médias das respostas obtidas.

*No Apéndice | disponibilizamos o Questionario integral em suporte papel, estando

o correspondente suporte electrénico em https://forms.gle/Uddhv4LH8W7AMeC1A
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3.3.3 Caracterizacdo Sociodemogréafica da Amostra

Quanto a selecdo da amostra, utilizou-se uma técnica de amostragem néo
probabilistica, atendendo a que sendo conhecido todo o universo de dirigentes da
organizacdo, o qual ndo é muito extenso, foi possivel remeter a todos o questionario por
nos elaborado, explorando o facto de todos os dirigentes disporem de uma caixa de
correio eletronico corporativa, o que permitiu também poupar tempo e recursos, através
da escolha do suporte electrénico em detrimento do suporte em papel, aliando a
preocupacdo com a preservacdo do meio ambiente e poupanga de recursos, a maior
celeridade e fiabilidade no tratamento das respostas, na medida em que se diminui a

intervencdo humana aquando do carregamento dos dados na ferramenta de analise.

O nosso universo é constituido por cerca de 1100 trabalhadores, a quem foi
remetido o questionario, obtendo-se uma amostra de 166 respostas/questionarios

devidamente preenchidos (cerca de 15% do universo).

Na seguinte tabela, sintetizamos os dados que caracterizam a nossa amostra:

Tabela N° 5: Caracterizacdo da amostra.

20 a 30 anos 15
IDADE 31 a 40 anos 35
(131 respostas) | 41 a 50 anos 46
51 a 60 anos 35
SEXO M 130
(166 respostas) | F 36
122 Ano 13
HABILITACOES | Licenciatura 93
LITERARIAS Mestrado 54
(166 respostas) | Doutoramento 6
Técnico Superior 12
Subcomissério 19
CATEGORIA Comissario 68
(166 respostas) | Subintendente 35
Intendente 13
Superintendente 17
Superintendente-Chefe 2

Fonte: Elaboragdo propria.

3.3.4 Enquadramento: Modelo EFQM/CAF

O modelo CAF é um modelo dindmico, que pressuple a realizagcdo de uma

autoavaliacdo por parte da organizacdo, seguindo um elenco prévio de factores
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agrupados num total de 9 critérios. Estes critérios estdo interligados e influenciam-se
mutuamente, conforme ja referido no capitulo 2, podendo sistematizar-se da seguinte
forma (segundo Manual CAF 2013): nos 5 critérios de meios, encontramos a Lideranga,
o Planeamento de Estratégia, as Pessoas, as Parcerias e Recursos e 0s Processos; nos 4
critérios de resultados, encontramos os resultados orientados para cidaddos/clientes,
resultados das pessoas, resultados da responsabilidade social e resultados do
desempenho-chave.

A autoavaliacdo € realizada em equipa, procurando as organizagdes reunir
profissionais de varias areas funcionais, consistindo o seu trabalho no preenchimento de
uma grelha, em que relativamente a cada critério e seguindo os exemplos fornecidos no
Manual CAF2013, se atribui uma pontuagdo maior ou menor, consoante se considere
que a organizacdo identifica mais ou menos evidéncias de seguir determinada prética
(pontuacdo simples) ou desagregando essa pratica nas 4 fases do ciclo PDCA, de modo
a atribuir uma pontuacdo independente em cada uma das fases, o que habilitara a
organizacdo a fazer uma andlise mais rigorosa do seu desempenho (pontuacdo

avangada).

Analisando sumariamente cada um dos critérios, verificamos que pretendem

focar-se nos seguintes aspetos fundamentais do funcionamento de uma organizagé&o:

Lideranca — avaliar a orientacdo dada a organizacdo e de que forma essa

orientacdo desenvolve a sua missdo, visao e valores;

Planeamento e Estratégia — avaliar a forma como a organizacdo recolhe e
analisa informacdo de gestdo relevante e de que forma a utiliza no planeamento, avaliar
como se processa a comunicagdo com todos os envolvidos aguando da implementagéo
do planeamento e desenvolvimento da estratégia, bem como o planeamento,

implementacéo e revisdo da inovacgdo e da mudanca;

Pessoas — avaliar a forma como a organizacdo planeia, gere e procura melhorar
0s recursos humanos, se o faz de forma transparente e em sintonia com o planeamento e
estratégia, avaliar como se desenvolvem e utilizam as competéncias das pessoas,
alinhando os objetivos individuais e organizacionais, bem como avaliar o envolvimento
das pessoas, nomeadamente se existe didlogo, delegacdo de responsabilidades e

preocupagdo com o seu bem-estar;
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Parcerias e Recursos — avaliar se existem e como sdao geridas parcerias com
outras organizacdes relevantes ou com os cidad&os/clientes, avaliar a forma como séo
geridos os recursos financeiros, o0 conhecimento, os recursos tecnoldgicos e 0s recursos

materiais em geral;

Processos — avaliar como sdo identificados, concebidos e geridos os processos,
bem como se existe preocupacdo com a sua inovacdo, de forma sistematica e
envolvendo as partes interessadas, avaliar se séo fornecidos bens ou servigos orientados
para os cidad&os/clientes e coordenar 0s processos em toda a organizacdo e entre esta e

outras organizacdes relevantes;

Resultados orientados para cidadaos/clientes — avaliar o desempenho do
esforco da organizacgdo, para que os bens e servigcos vao efetivamente de encontro as
expectativas, verificando se os dados objetivos disponiveis, nomeadamente relacionados
com a qualidade de um produto (funcionalidade, durabilidade, boa relagéo
qualidade/preco) ou a eficdcia de um servico (rapidez de resposta, simplicidade)
correspondem a percepcdo subjetiva dos cidaddos/clientes. Este critério impde assim a

medicdo do desempenho propriamente dito, mas também a medicdo das percepcoes.

Resultados das Pessoas — avaliar o desempenho dos colaboradores e de que
forma os seus resultados estdo em sintonia com 0s objetivos da organizacao,
permitindo também perceber se podem ser melhorados, por exemplo através de
formacdo adequada, alimentando assim o critério “Parcerias e Recursos”, e/ou
“Planeamento e Estratégia” materializando o conceito dinamico que caracteriza o
modelo EFQM/CAF. Por outro lado, avaliam-se igualmente aspetos de percepgdo das
pessoas, nomeadamente a satisfacdo dos colaboradores com o trabalho e a sua
motivacdo, pelo que este critério impde também uma medicdo do desempenho

propriamente dito e uma medicdo das percepcoes.

Resultados de Responsabilidade Social — avaliar o desempenho da
organizagdo no que concerne a adogdo de medidas concretas que evidenciem uma
preocupacdo com o meio ambiente, sustentabilidade, utilizacdo ponderada dos recursos
disponiveis, participagdo em campanhas de solidariedade ou agles destinadas a
compensar a “pegada ecologica” (por exemplo uma organizacdo que tenha
necessariamente que utilizar maquinaria e veiculos movidos a combustiveis fosseis, mas
que procure compensar esse impacto atraves do plantio periodico de arvores e/ou
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reflorestacdo de areas ardidas). Por outro lado, avaliam-se igualmente aspetos de
percepcdo, nomeadamente se a comunidade se apercebe desses esforcos e se sdo
positivamente encarados, pelo que este critério impde também uma medicdo do

desempenho e uma medicéo das percepgoes.

Resultados do Desempenho-Chave — avaliar se ha um desempenho positivo da
organizagdo nas areas que sdo a razdo da sua propria existéncia e/ou que definem o seu
“core business”, ou por outras palavras, as areas de funcionamento que mais
diretamente estdo relacionadas com a sua missdo. A avaliacdo dos resultados neste
critério incide sobre dois planos: no externo focamo-nos nos impactos relativamente aos
objetivos, ou seja se a organizacdo esta a caminhar na direcdo estabelecida ao nivel
estratégico, garantindo o seu crescimento e/ou a sobrevivéncia futura. No plano interno,
este critério foca-se no nivel de eficiéncia da organizagdo, procurando perceber a que
custo estdo a ser alcangcados os objetivos, recolhendo assim importante informacdo de
feedback que permitird introduzir correcdes ou ajustes, por exemplo ao nivel do

planeamento e estratégica, ou da gestdo dos recursos.

3.3.5 Escalas e Variaveis para Medicao dos Critérios CAF

As variaveis e respetivas escalas consideradas para construcdo do questionario
foram obtidas através de pesquisa bibliografica, especificamente dirigida a revistas
cientificas da area da gestdo, por aqui encontrarmos 0s assuntos devidamente estudados,
com a seguranca da sua aplicacdo ter sido testada cientificamente e realizada em

ambiente real.

A identificacdo dos autores e nimero de itens/perguntas € indicada na descricéo
sumaria que se segue para cada variavel, estando a identificacdo completa das

respetivas publicacdes listada na Bibliografia deste trabalho.

Através desta revisdo da literatura, seleciondmos um conjunto de variaveis e
respetivas escalas, que se relacionam com os 9 critérios do modelo EFQM/CAF, para

dessa forma estarmos habilitados a construir o0 nosso proprio instrumento de medida.

Assim, expomos as varidveis de medida e respetiva fonte para cada um dos

critérios que conduzem as organizacdes a exceléncia.
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As variaveis foram medidas com recurso a uma escala de Likert de 7 pontos, em

que 1 significa “discordo totalmente” e 7 significa “concordo totalmente”.

3.3.5.1 Critério Lideranca

Liderancga Transacional — Esta variavel é comporta por 5 itens/ perguntas que
foram retiradas do trabalho de Waldeman, David et al., (2001) e pretende aferir se 0s
respondentes se identificam com esta forma de lideranca, que ao invés de procurar
rupturas com anteriores praticas ou modelos de gestdo, procura antes assegurar a
“transagdo” de condutas com os colaboradores, em que observando o seu desempenho e
conhecendo os objetivos da organizacao, se introduzem prontamente fatores de corregédo
sempre que necessario e se incentiva positivamente quando algo ja esta a ser bem feito.
E uma lideranca que pressupde negociacdo e comunicacio com os colaboradores, para
que estes percebam os seus ganhos individuais e os da organizacdo, se fizerem o que é

esperado.

Envolvimento da Gestdo de Topo — Esta varidvel é comporta por 5 itens/
perguntas que foram retiradas do trabalho de Douglas e Judge, (2001), que consideram
que este é um fator crucial para implementacdo de qualquer estratégia ou modelo de
gestdo, em que ndo obstante a sua comprovada validade noutras organizagfes ou
contextos, o0 seu sucesso dependera muito da forma como os lideres méximos de uma
organizagdo se envolvam e exteriorizem no seu comportamento esse envolvimento. Os
autores ddo como exemplo uma acdo de formacdo sobre uma area considerada vital, em
que os Gestores de Topo estejam constantemente a chegar atrasados ou a ausentar-se
durante a sua realizacdo, o que terd como resultado a perda da sua credibilidade,

passando os colaboradores a encara-la como apenas mais uma formagéo.

Envolvimento da Gestdo Executiva — Esta variavel € comporta por 3 itens/
perguntas que foram retiradas do trabalho de Powell (1995), em que a énfase é colocada
ndo apenas no topo da organizagdo, mas nas chefias em geral, procurando perceber de
que forma as Liderancas conseguem transmitir eficazmente aos colaboradores da
organizacdo, a visdo e a estratégia definidas pela Gestdo de Topo. Atendendo a
organizacao funcional e territorial da PSP, que ja anteriormente aborddmos, a medi¢do

desta variavel pretende avaliar o envolvimento da gestdo ao nivel local, distinguindo-se
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assim da anterior, referente a Gestdo de Topo assegurada exclusivamente pela Dire¢édo

Nacional.

3.3.5.2 Critério Pessoas

Motivacao — Esta variavel € composta por 3 itens/ perguntas que foram retiradas
do trabalho de Sujan (1986) e pretende aferir o sentimento de realizacdo dos
trabalhadores com a escolha de uma determinada profissdo, bem como se este
sentimento se alterou ao longo do tempo, considerando que podera ter impacto no

desempenho.

Empowerment — Esta variavel é comporta por 4 itens/ perguntas que foram
retiradas do trabalho de Powell (1995), e pretende analisar a capacidade de uma
organizagao para dotar os seus trabalhadores ndo apenas das ferramentas e instrumentos
para a realizacdo do trabalho, mas também do seu envolvimento na concepc¢do e
planeamento do trabalho, fomentando um sistema ativo de recolha e analise das suas

sugestoes.

Autodeterminacéo — Esta variavel € comporta por 3 itens/ perguntas que foram
retiradas do trabalho de Spreitzer (1995), sendo analisado o0 modo como as organizacoes
confiam aos seus trabalhadores a necessaria autoridade e grau de autonomia, para
realizarem convenientemente determinadas tarefas e ainda assim alcancarem 0s
objetivos estabelecidos. Naturalmente que nem todas as organizacdes podem dar total
liberdade e independéncia aos seus trabalhadores, sendo também este o caso da PSP, em
que o quadro legal que enquadra o seu funcionamento visa acima de tudo que garantir,
que por muito validos que sejam os objetivos, terdo que ser sempre alcangados na mais
estrita observancia da lei vigente, o que se consegue através da supervisdo em Varios

niveis hierarquicos.

Impacto Pessoal — Esta variavel é comporta por 3 itens/ perguntas que foram
retiradas do trabalho de Spreitzer (1995), em que é analisado o grau de impacto que as
chefias podem produzir na realizagdo do trabalho, ponderando a sua capacidade para

influenciar as acOes a desenvolver e o grau de controlo que detém sobre 0s processos.
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3.3.5.3 Critério Planeamento e Estratégia

Gestéo por Factos — Esta variavel é comporta por 6 itens/ perguntas que foram
retiradas do trabalho de Douglas e Judge (2001), sendo abordada esta modalidade de
gestdo que privilegia a andlise de dados objetivos, em detrimento de percepcdes,
tendéncias pessoais dos gestores, copia ou imitacdo de praticas. E uma forma de gestéo
que esta ligada a eficiéncia da comunicacdo e ao fluir da informacéo e que pressupde
também a existéncia de instrumentos de recolha permanente de dados e capacidade

para os analisar.

Comunicacdo — Esta variavel é comporta por 5 itens/ perguntas que foram
retiradas do trabalho de Ramus e Steger (2000) e pretendem aferir como os Gestores
comunicam e criam condi¢cbes para que a comunicacdo Se processe, 0 que
desejavelmente deverd ocorrer em ambos o0s sentidos, ou seja a informacdo viajar
corretamente tanto dos gestores para os colaboradores, como destes para os gestores.
Em certa medida, sdo avaliadas capacidades pessoais dos gestores, como a capacidade
de interpretacdo e expressdao na forma oral e escrita, permitindo também que numa
organizacdo madura, 0s gestores que tomem consciéncia das suas limitacOes e
fragilidades, invistam um maior esforco pessoal de melhoria nessas areas. E uma
variavel de grande importancia para o funcionamento de qualquer organizacdo e de
especial importancia quando se trata de uma estrutura hierarquizada e geograficamente
dispersa como a PSP, em que cada nivel hierarquico ou unidade territorial pode
introduzir, ainda que inconscientemente, alteracdes significativas a informacéo original
proveniente do nivel estratégico (sentido descendente) ou omitir dados e informacao

que deveriam ser do conhecimento superior (sentido ascendente).

Orientacdo para Treino — Esta variavel é comporta por 5 itens/ perguntas que
foram retiradas do trabalho de Douglas e Judge (2001) e incidem sobre a importancia de
ministrar formac&o inicial sobre Qualidade e outras areas com ela relacionadas, como
conhecimentos bésicos sobre estatistica e analise de dados, devendo esta ser uma
preocupacdo da gestdo sempre que pretenda implementar um sistema ou ferramenta de
gestdo da qualidade. Parte do principio que a formag&o habilitara todos os intervenientes
no processo com 0s conhecimentos necessarios para fazerem o que é esperado e
também o funcionamento geral do sistema, salientando ainda que o esfor¢o ndo se

resume a formagcéo inicial, sendo necessaria a formacéo continua.
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Orientacdo para objetivos — Esta varidvel € comporta por 9 itens/ perguntas
que foram retiradas do trabalho de Bhargava e Pradhan (2018) e pretendem aferir se os
gestores centram os seus esforcos na orientagdo das equipas de trabalho na direcdo dos
objetivos tracados pela gestdo de topo. Pressupde uma ligacdo com as capacidades de
comunicacdo do gestor e da sua habilidade para desenvolver e aplicar ideias inovadoras,
que permitam melhorar tarefas centrais e garantir uma correta adaptacdo as mudancas e

dificuldades que possam ir surgindo ao longo do percurso.

3.3.5.4 Critério Parcerias e Recursos

Benchmarking — Esta varidvel é comporta por 3 itens/ perguntas que foram
retiradas do trabalho de Powell (1995), sendo analisado um modelo de gestdo centrado
na comparacdo com outras organizacdes e de que forma determinadas praticas que se
tenham revelado bem sucedidas, podem ser adoptadas e implementadas, ainda que com
adaptacdes. Segundo o estudo, o benchmarking pode ser conduzido partindo da simples
pesquisa de boas préaticas que tenham sido tornadas publicas por outras organizacées, ou
promovendo a observagdo “in situ” através da visita as mesmas, Sempre que

demonstrem essa disponibilidade para colaborar.

Organizacao aberta — Esta variavel é comporta por 4 itens/ perguntas que
foram retiradas do trabalho de Powell (1995), sendo avaliada a capacidade de abertura
de uma organizacdo, tentando perceber de que forma procura promover a confianca e a
transparéncia, bem como a busca incessante pela simplificacdo e desburocratizacdo dos
servicos, sendo também avaliadas praticas que fomentem o emprego de equipas de

trabalho multidisciplinares, devidamente dotadas de autonomia e poder de decisao.

3.3.5.5 Critério Processos

Melhoria Continua — Esta variavel é comporta por 3 itens/ perguntas que foram
retiradas do trabalho de Douglas e Judge (2001), sendo avaliada a forma como numa
organizacédo, os trabalhadores estdo envolvidos na avaliacdo do seu proprio trabalho,
para desse ponto de partida, poderem melhorar a qualidade do seu servico e ainda se

consideram a Qualidade como uma das suas responsabilidades, ao invés de assumirem
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que essa serd uma preocupacdo apenas da gestdo e de alguns trabalhadores
especializados. A Melhoria Continua surge assim como a sinergia dos esforgos

individuais que levard a um incremento do desempenho da prépria organizacéo.

Melhoria dos Processos — Esta varidvel € comporta por 3 itens/ perguntas que
foram retiradas do trabalho de Powell (1995), sendo avaliada a forma como a
sistematizacdo da informacdo de suporte dos processos se constitui como uma mais-
valia para simplificagdo da sua compreenséo, se permite detetar dispéndios excessivos
de tempo e recursos, criando assim condi¢cdes para 0 Seu emprego mais criterioso e
racional, bem como se todo esse esforco se traduz ou ndo numa reducdo dos tempos de

resposta ao cidadao/cliente.

3.3.5.6 Critério Resultados das Pessoas

Satisfacdo dos Trabalhadores — Esta variavel é comporta por 3 itens/ perguntas
que foram retiradas do trabalho de Zhou, J. & George, J. M. (2001), e visam aferir o
grau de satisfacdo dos colaboradores com o trabalho desenvolvido numa organizagéo,

estando na préatica também associada & motivacéo.

3.3.5.7 Critério Resultados Orientados para Cidaddo/Cliente

Proximidade ao Utente — Esta variavel é comporta por 3 itens/ perguntas que
foram retiradas do trabalho de Powell (1995) e pretende avaliar a forma como uma
organizacdo envolve o utente no planeamento e concecdo dos servicos, para melhor
poder corresponder as suas expectativas, colocando assim um enfoque especial nas

necessidades e expectativas do cidad&o/cliente.

3.3.5.8 Critério Resultados de Responsabilidade Social

Responsabilidade Social — Esta variavel é comporta por 7 itens/ perguntas que
foram retiradas do trabalho de John, Qadeer, Shahzadi e Jia (2019) e pretendem avaliar
se uma organizacdo desenvolve o necessario esforco para aumentar o bem-estar dos

seus colaboradores, do utente e da comunidade em geral. O foco é também colocado na
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existéncia de praticas que revelem uma preocupacdo com aspetos que afetam o bem-
estar geral, como a protecdo do ambiente ou a poupanga de recursos energéticos e de
que forma essas preocupacdes integram a estratégia da prépria organizacao.

3.3.5.9 Critério Resultados do Desempenho-Chave

Desempenho da Qualidade — Esta varidvel é comporta por 3 itens/ perguntas
que foram retiradas do trabalho de Powell (1995), procurando aferir se uma organizagéo
estd mais ou menos capacitada para medir o desempenho da qualidade, nomeadamente
se recorre a métodos estatisticos e se utiliza tabelas e graficos para medir e monitorizar
a Qualidade. O autor considera que s6 é possivel progredir numa determinada direcao,
se a todo o tempo soubermos onde nos encontramos, 0 que se materializa através da
medicdo, analise e representacdo de forma simples, recorrendo sempre que possivel a
gréficos e tabelas que possam ser interpretados ndo apenas por gestores, mas também

por todos os colaboradores.

(1) 3.4 Apresentacdo dos Resultados

Importa nesta fase apresentar os dados globais das respostas as 81 perguntas do
inquérito aplicado ao publico-alvo desta investigacdo, as chefias e dirigentes da
organizacdo. Desta forma, na tabela N° 6, na pagina seguinte, sdo apresentadas duas
colunas com os resultados relativos as variaveis de estudo: a coluna dos Alphas de
Cronbach, que mede a consisténcia interna da escala, e a coluna com as médias
estatisticas (grau de concordancia com as afirmacdes de cada uma das variaveis, numa

escala de sete pontos) para cada uma das variaveis.
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Tabela N° 6: Dados globais do questionario.

VARIAVEL ALPHA MEDIA
Satisfacédo 0,88 5,81
Motivacao 0,85 5,36
Impacto Pessoal 0,90 5,24
Auto-determinacéo 0,89 4,84
Orientacédo para Objetivos 0,87 5,78
Lideranca Transacional 0,85 5,72
Comunicagao 0,86 6,05
Envolvimento Executivo 0,84 4,58
Envolvimento Topo 0,92 4,53
Organizagdo Aberta 0,88 3,89
Benchmarking 0,87 3,82
Melhoria dos Processos 0,94 3,69
Proximidade ao Utente 0,85 4,66
Melhoria Continua 0,88 4,41
Empowerment 0,92 3,99
Gestdo por Factos 0,93 3,55
Desempenho da Qualidade 0,92 3,45
Orientacdo para Treino 0,90 3,37
Responsabilidade Social 0,90 4,32

Fonte: Elaboragdo propria.

A tabela N° 6 mostra-nos as variaveis objeto deste primeiro estudo e que tém
como finalidade medir os nove critérios do modelo CAF/EFQM, conforme exposto no
inicio desta Parte I, onde também indicamos as respetivas fontes e itens/escalas.

3.4.1 Discussao dos Resultados

A figura seguinte é o resultado final desta primeira parte da investigacdo e
apresenta 0 modelo CAF/EFQM com as variaveis e resultados estatisticos relativos a
média, que foram selecionadas neste estudo para medir cada um dos nove critérios do

modelo.

Apdbs o modelo da figura N° 7, passamos a analisar e discutir os resultados.

64



Figura N° 7: Médias por variavel agrupadas por critérios CAF.

MEIOS RESULTADOS
B |
PESSOAS RELATIVOS AS PESSOAS
Motivagdo (5,36)
Empowerment (3,99) Satisfagio dos Trabalhadores
Autodeterminacdo (4,84) (5,81)
LIDERANGA Impacto Pessoal (5,24) PROCESSOS DESEMPENHO - CHAVE

Lideranga Transacional
(5,72)

Envolvimento Topo
(4,53)

Envolvimento Executivo

PLANEAMENTO E ESTRATEGIA

Gest3o por Factos (3,55)
Comunicagdo (6,05)
Orientagdo p/treino (3,37)
Orientagdo p/objetivos (5,78)

Melhoria Continua
(4,41)

Melhoria dos Processos
(3,69)

ORIENTADOS PARA
CIDADAO/CLIENTE

Proximidade ao Utente
(4,66)

Desempenho da Qualidade
(3,45)

(4,58)
PARCERIAS E RECURSOS

RESPONSABILIDADE SOCIAL
Berkhmse ke (4°) Responsabilidade Social
Organizagdo Aberta (3,89) (4,32)

APRENDIZAGEM E INOVAGCAO

Fonte: Adaptado do Manual CAF 2013.

3.4.1.1 No Critério Lideranca

Através da andlise das médias, verificamos que o critério Lideranca tem uma
média positiva, junto a 5 pontos. De entre as varidveis selecionadas neste critério da

CAF, verificamos que a “Lideranga Transacional” tem a média mais alta.

Assim, conclui-se que o envolvimento executivo e do topo é positivo e que a
lideranca é transacional. Esta modalidade de gestdo privilegia a passagem dos valores e
visdo estratégica aos seus colaboradores e envolve-se nas tarefas dos seus
colaboradores, estando atenta ao trabalho produzido e a fatores de ajuda e apoio,

promovendo o reconhecimento do seu esfor¢o quando seja devido.

Relativamente ao envolvimento do executivo e envolvimento do topo, verifica-
se que, e apesar de apresentarem valores positivos, a lideranga da PSP pode e deve ter
maior contributo nos processos de comunicacdo e envolvimento, quer da politica e
estratégia, quer nas atividades mais operacionais, partilhando com os colaboradores o
sentido da missdo e objetivos institucionais e dando feedback nas questdes mais praticas
e operacionais do servigo, tentando, deste modo, alinhar a politica com as acles e
envolvendo os colaboradores no sentido de servigo publico.
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3.4.1.2 No Critério Pessoas

Através da andlise das médias, verificamos que o critério Pessoas tem uma
meédia positiva, proxima de 5 pontos. De entre as varidveis selecionadas, verificamos

que a Motivacdo e o Impacto Pessoal tém a média mais alta.

Assim, conclui-se que estes colaboradores se consideram motivados, tendo um
sentimento de realizacdo relativamente ao trabalho produzido; consideram que tém
significativa influéncia e controlo sobre o seu trabalho; consideram que tém
significativa autonomia relativamente ao modo de desenvolver o trabalho e que se
sentem “empoderados” para a tomada de decisdes e para a concepgao e planeamento do
trabalho. Atendendo a que a amostra do nosso estudo é composta pelas chefias da
organizacdo, estes resultados refletem o grau de autonomia e capacidade de influéncia
inerente as fungdes de comando e direcdo, verificando-se que a direcdo de topo pode
ainda evoluir relativamente ao ‘“empoderamento”, atribuindo mais autonomia e

capacidade de deciséo a estas chefias.

3.4.1.3 No Critério Planeamento e Estratégia

Através da analise das médias, verificamos que o critério Planeamento e
Estratégia tem uma média positiva, acima dos 4,5 pontos. De entre as variaveis
selecionadas, verificamos que a Comunicacdo se destaca pela média mais elevada e a

Orientacdo para Treino apresenta a média mais baixa.

Assim, conclui-se que os respondentes consideram positiva a Comunicacao, a
Orientacdo para Objetivos e a Gestdo por Factos na PSP. Por outro lado, carecera de
melhor analise, por registar uma média negativa de 3,37 pontos, a variavel Orientacdo
para Treino, na medida em que nos sugere que para os respondentes, esta serd uma area
a melhorar. E de referir que a orientagdo para treino, no contexto da Gestdo da
Qualidade, visa disponibilizar aos colaboradores os recursos necessarios para ministrar
formacdo nesta area, procurando que a mesma chegue a todos os colaboradores da
organizagédo, para que numa perspetiva abrangente, todos estejam habilitados com uma
base comum de conhecimentos, que lhes permita interpretar dados basicos do
desempenho, compreender o funcionamento global do sistema e em que medida podem

contribuir individualmente para a melhoria continua da organizacdo, sendo ainda de
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referir que a implementacdo de um programa de formacao orientado para a Qualidade é
normalmente interpretado pelos colaboradores como um sinal claro de compromisso,

empenhamento e pleno envolvimento da dire¢do de topo nesta mateéria.

3.4.1.4 No Critério Parcerias e Recursos

Atraveés da andlise das médias, verificamos que o critério Parcerias e Recursos
tem uma média positiva, junto a 4 pontos. Nas variaveis selecionadas, verificamos que
“Benchmarking” e “Organizacao aberta” registam valores muito aproximados de 3,82 e
3,89 respetivamente, o que embora positivo, nos sugere que existe ainda uma boa

margem de progressao nesta area.

Com efeito, é vista como positiva a pratica de Benchmarking nesta organizacéo,
reconhecendo-se também que a PSP faz trabalho de pesquisa de boas préticas, incluindo
a visita ou verificacdo in situ a organizacGes e departamentos externos a organizacao,
para conhecer as suas boas praticas, no entanto esta € uma area em que a direcdo da

organizagao pode promover um maior investimento.

E igualmente positiva a percepcdo de que a PSP é uma organizacio aberta,
reconhecendo-se o esfor¢o de desburocratizagcdo que tem sido desenvolvido, a mais-
valia representada pelo emprego de equipas de trabalho multidisciplinares com alguma
autonomia e poder de decisdo, bem como a consciéncia de que existe uma cultura
organizacional de confianca e mais aberta, mas atendendo a média desta variavel, existe
ainda uma boa margem de progressao, facto que devera ser também considerada pela

direcdo estratégica da PSP.

3.4.1.5 No Critério Processos

Através da analise das médias, verificamos que o critério Processos tem uma
média positiva, acima de 4 pontos. De entre as variaveis selecionadas, verificamos que a

“Melhoria Continua” tem a média mais alta.

Assim, conclui-se que tanto a Melhoria Continua como a Melhoria dos
Processos sao positivas, 0 que evidencia que, relativamente a primeira, os trabalhadores

procuram constantemente melhorar a qualidade do seu servigo, acreditam que a
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melhoria da qualidade € uma das suas responsabilidades e evidenciam esforco em
avaliar o trabalho realizado de modo a procurar formas de prestar um melhor servico.
Relativamente a Melhoria dos Processos, embora positivo, o valor € mais modesto,
existindo a percepc¢do de que a compilacédo e tratamento da informacdo num Manual de
Procedimentos, permite detetar tempos e custos despendidos em processos internos,
reduzir os tempos de resposta ao cidaddo/cliente e reduzir aspetos burocraticos. Este
reconhecimento é de salientar, atendendo ao grande esforco que o tratamento dos
procedimentos, a sua representacdo grafica e compilacdo no Manual de Procedimentos
representa para os colaboradores, que pese embora o acréscimo de trabalho e rigor
exigido pela tarefa, é percepcionado como uma ferramenta util. No entanto, o valor
relativamente contido da média de respostas nesta variavel, sugere que a PSP pode
ainda evoluir mais nesta area da melhoria dos processos, pelo que a Direcdo de Topo
podera considerar este resultado como uma oportunidade, para promover uma reflexao
acerca da atual metodologia de elaboracdo dos Manuais de Procedimentos,
nomeadamente a utilizacdo de procedimentos comuns e orientacdo do esfor¢o do seu

tratamento apenas para 0s que se distingam pela especificidade.

3.4.1.6 No Critério Resultados das Pessoas

Através da analise das médias, verificamos que o critério Resultados das Pessoas

tem uma média positiva, proxima de 6 pontos.

Assim, considerando a variavel “Satisfacdo dos Trabalhadores™ conclui-se que
os colaboradores estdo positivamente satisfeitos com o trabalho desenvolvido, denotam
gosto pelo seu proprio trabalho e também gosto em trabalhar na organizacdo. Este
resultado positivo é de salientar, na medida em que sugere que uma organizacao pode
manter o foco no publico externo (cidaddo/cliente), sem descurar a satisfacdo dos seus
trabalhadores, corporizando abordagens mais recentes da gestdo que consideram 0s
recursos humanos como o mais importante activo de uma organizagdo, que pode
funcionar como uma das suas caracteristicas mais diferenciadoras, na medida em que a
tecnologia pode ser facilmente imitada e exportada, mas o talento e a criatividade

humana levardo mais tempo a desenvolver.
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E ainda de referir que as Pessoas enquanto critério de meios, podem deter todas
as competéncias técnicas e académicas para realizar um trabalho de exceléncia, podem
ter significativa flexibilidade e autonomia para o executar e até significativo controlo
sobre 0 mesmo, mas € ao nivel dos resultados que poderdo revelar a sua satisfagdo com
o trabalho, que a existir, desenvolve nos colaboradores um forte sentimento de pertenca,

que é crucial para a retengdo de talento.

3.4.1.7 No Critério Resultados Orientados para o Cidad&o/Cliente

Através da anélise das médias, verificamos que este critério tem uma média

positiva, préxima de 5 pontos.

Assim, considerando a variavel ‘“Proximidade ao Utente” conclui-se que 0S
colaboradores consideram que a organizacdo procura ativamente estar proximo das
expectativas do cidaddo e que as considera e analisa para melhorar o servico prestado,

promovendo também o envolvimento do cidaddo na concepcdo dos seus servicos.

Importa ainda referir que atendendo as atribui¢fes legais da organizacdo objeto
de estudo, o esforco permanente em prestar um servico cada vez melhor e mais
orientado para o publico, neste caso zelando pela seguranca das pessoas e dos seus bens,
constitui a razdo de ser da sua propria existéncia, pelo que em nossa opinido, pode e
deve ser desenvolvido um maior esforco relativamente a esta variavel, de modo a que
no futuro, esta organizagdo que evidencia um compromisso com a melhoria continua,
possa atingir um resultado mais expressivo e que se aproxime tanto quanto possivel dos

sete pontos.

3.4.1.8 No Critério Resultados de Responsabilidade Social

Através da analise das médias, verificamos que este critério tem uma média

positiva, acima de 4 pontos.

Assim, conclui-se que existe a consciéncia de que a preocupacdo com a
preservacdo do ambiente integra a estratégia da PSP e que contribuir para o bem-estar
do cidad&o/cliente, dos colaboradores e da comunidade é uma alta prioridade para esta

organizagio. E consensual a ideia de que as acBes de CSR (corporate social
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responsability) surgiram primeiro na area da industria, producdo e fabrico de bens,
como forma de compensar a comunidade pelo inevitavel impacto, com maior ou menor
intensidade, decorrente da sua existéncia e funcionamento. Atualmente porém, também
as empresas e organizacOes prestadoras de servicos, incluindo as do sector publico,
procuram incluir as acdes de responsabilidade social na sua estratégia, de modo a que a
sua atividade diéria reflita uma séria preocupacdo com o bem estar da comunidade e dos
seus publicos internos e externos, pelo que consideramos que a PSP se pode evidenciar
ainda mais nesta area, para que a percecdo do esforco realizado se possa traduzir numa
importante vantagem competitiva, ndo apenas no contexto do servico publico, mas
principalmente no contexto das forcas e servicos de seguranca que compdem o sistema

de seguranca interna portugués.

3.4.1.9 No Critério Resultados do Desempenho-Chave

Através da anélise das médias, verificamos que este critério tem uma média

negativa, que se fixa em 3,45 pontos.

Assim, conclui-se que relativamente a esta varidvel, os colaboradores que
constituem a nossa amostra, consideram que ha ainda uma significativa margem para
progressdo e melhoria. E no entanto de referir que esta variavel se refere apenas a
percecdo dos respondentes relativamente a forma de medir e monitorizar o desempenho
da qualidade, contemplando aspetos como a utilizagdo de métodos estatisticos, o recurso
a tabelas e graficos para medir a qualidade e a necessidade de monitorizar os dados da
qualidade em todas as areas, o que sugere ndo ser suficiente dispor de dados do

desempenho apenas em algumas areas.

Tal como ja havia referido Deming (1982, p. 13) ao fazer uma analogia com as
estatisticas dos acidentes de viagdo, “os dados podem dizer-nos muita coisa sobre a
quantidade de acidentes, mas ndo nos dizem como diminuir a sua frequéncia” sendo
necessaria uma intencdo e uma acdo direcionada as causas do problema, para o eliminar
ou atenuar, o que em termos de funcionamento de uma organizagéo, se exige ao papel
da lideranca. Reforcando esta ideia, 0 mesmo autor (1982, p. 57) refere que por vezes as

tabelas de dados “ndo tém em considera¢do que a maioria dos problemas tem origem no
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sistema” ¢ ndo em falhas dos trabalhadores, salientando que a responsabilidade pela

introducgdo de correcdes ao sistema é uma responsabilidade da lideranca.

A este respeito, refira-se que existe grande consenso em torno da ideia de que a
execucdo de um plano desafiante, que envolva esforgo de continuidade e constancia de
propdsito, deve assentar em instrumentos de medida que nos permitam a todo o
momento verificar onde nos encontramos, 0 que ja realizamos desde a partida e o que
ainda nos serd exigido até a meta. Estes instrumentos podem até revestir a forma de
simples tabelas ou gréaficos, mas serdo indiscutivelmente Uteis tanto em projetos de
maior complexidade (como a gestdo de um orcamento anual de funcionamento) como

nos de menor complexidade (como a gestao da distribuicdo de artigos de economato).

E de salientar que a medicdo do desempenho da qualidade, pretende habilitar as
chefias e gestores com o conhecimento que Ihes permita interferir positivamente e com
oportunidade na regulacdo do sistema, do servico ou do sector a seu cargo, 0 que em
periodos de crise se pode revelar uma tarefa muito dificil e até frustrante, na medida em
que a introducdo de algumas correcGes e melhorias depende da disponibilidade de

recursos que simplesmente ndo sdo facultados, devido a restricdes orcamentais.

Conclui-se, com a analise das médias das variaveis, que ha critérios do modelo
EFQM/CAF com valores animadores, como a Lideranga, as Pessoas e 0s Resultados
relativos as Pessoas, indicando um caminho ja trilhado a favor da qualidade e exceléncia

organizacional.

Podemos também verificar que alguns critérios do modelo tém variaveis com
médias mais baixas, por exemplo a medic¢éo do desempenho da qualidade e a orientacao
para treino, que indicam que hd um caminho ainda por percorrer para a melhoria da

qualidade.

Importa ainda referir, em jeito conclusivo, que a qualidade € um processo
continuo de melhoria, e nesse processo, ha que inventariar e estabelecer prioridades de

acao, alocar recursos, comunicar e medir o resultado de todo o esforco realizado.

71



Il PARTE
(11) 3.5 Introducéo

Concluida a primeira parte do nosso estudo, em que analisdmos as percepgdes
das liderancas relativamente a aplicacdo na PSP de um modelo de Gestdo da Qualidade
baseado na EFQM/CAF e o seu estado de implementacdo, iremos nesta segunda parte,
apresentar o modelo de investigagdo que determine e explique o processo de melhoria
continua, de modo a retirar ensinamentos para as praticas de Gestdo da Qualidade no
contexto da PSP.

Quanto a abordagem de investigacdo, € adotada uma abordagem dedutiva, na
medida em que se constréi um modelo conceptual a partir do que foi lido e analisado
aquando da revisdo da literatura, daqui resultando os objetivos e as hipoteses de

investigacao.

(1) 3.6. Objetivos e Hipdteses de Trabalho

Reportando-nos a revisdo da literatura que levdmos a cabo, € nosso objetivo
nesta parte do trabalho propor um modelo de investigacdo que determine e explique o

processo de melhoria continua.

Assim, considerando as especificidades de funcionamento da Policia de
Seguranca Publica e a revisdo da literatura efetuada, temos agora por objetivo levantar
algumas hipdteses de trabalho que permitam esclarecer o processo de melhoria da
qualidade na PSP. Para o efeito, iniciamos com uma breve exposi¢do da importancia da

melhoria continua na obtengdo de ganhos de qualidade.

3.6.1 A Melhoria Continua

Constatamos que o conceito de Melhoria Continua foi evoluindo ao longo dos
tempos, destacando a abordagem inicial de Deming (1982), que referia tratar-se
genericamente de um conjunto de iniciativas de melhoria destinadas a aumentar o

sucesso e a diminuir as falhas.
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Mais tarde, o movimento TQM veio colocar o foco da Melhoria Continua no
incentivo a criatividade e na procura da inovagdo. Douglas e Judge (2001) referem-se a
uma relacdo entre melhoria do desempenho da organizacdo e a melhoria continua,
atendendo a que esta ultima é uma pratica TQM que se foca na analise do trabalho

produzido, de modo a procurar formas de prestar um melhor servico.

Nos anos mais recentes, encontramos referéncias a uma cultura de melhoria
continua, como referem Bhuiyan e Baghel (2005, p.761) que dizem tratar-se de “uma
cultura sustentada de melhoria, dirigida a eliminacdo do desperdicio em todos os

sistemas e processos de uma organizagao e que envolve o esfor¢o de todos”.

Considerando um determinado ponto de partida, atendendo a perspetiva
sistémica do modelo EFQM/CAF, em que todas as fases do processo se influenciam
mutuamente e sdo interdependentes, sempre que uma organizacdo consegue identificar
areas mais vulneraveis e que por esse motivo carecem de ajustes, estd simultaneamente
a promover a melhoria continua e a caminhar no sentido de um melhor desempenho ou
performance global. Na verdade, essa organizacdo esta a percorrer o ciclo de PDCA
(Planear, Fazer, Verificar e Ajustar) que criado por Shewhart e popularizado por
Deming, esta hoje ainda presente no instrumento CAF e que permite as organizacdes

melhorarem através da aprendizagem e da inovacdo dos seus processos.

Quanto as metodologias mais conhecidas e que desenvolvem o conceito basico
de Melhoria Continua, como também abordadas por Bhuiyan e Baghel (2005),
destacamos as seguintes: Lean Manufacturing (em que se procura a melhoria através da
simplificacdo dos processos, como o fez Henry Ford com a linha de producdo em série);
Six Sigma (em que se procura uma diminuigdo radical da ocorréncia de falhas, através
de métodos estatisticos de andlise), ou metodologias hibridas, que sdo na verdade uma
combinacdo das ja referidas, como a Lean Six Sigma (em que se procura uma
combinagdo de vantagens, nomeadamente o aumento da produtividade associado ao
fabrico em série e a eliminacdo de desperdicios através da andlise estatistica da

ocorréncia de falhas), todas estas mais vocacionados para a area da produc&o.

Procurando centrar a nossa atengdo nos servigos publicos, no que concerne a
metodologias, ferramentas e instrumentos mais adequados para promover a melhoria
continua, encontramos o Balanced Scorecard de Robert Kaplan e David Norton, que
consiste na traducdo dos objetivos da organizacdo para medidas, metas e iniciativas nas
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areas financeira, da satisfacdo do cliente, dos processos internos e do crescimento; O
SERVQUAL, que mede a qualidade do servigo baseando-se nas expectativas do cliente
em contraponto com a percepgdo que esse mesmo cliente tem em relagéo ao servico que
recebeu; a 1SO 9001 e o modelo CAF/EFQM, ja abordados no capitulo dois deste
trabalho e que assentam num guido pré-estabelecido de aspetos organizacionais, como a
lideranca, 0 planeamento e 0s meios, entre outros, que permitem a um servigo publico
avaliar o seu préprio desempenho e ter uma nogdo dos seus pontos fortes e fracos e dos

aspetos a melhorar.

Como destacou Bhuiyan e Baghel (2005, p.769) “atingir os resultados
esperados com a Melhoria Continua implica a introducdo de mudancas organizacionais
a varios niveis” sendo também ‘“‘genericamente aceite que a Melhoria Continua ¢ a
Gestéo da Qualidade andam de méos dadas, na medida em que ambas procuram atingir

a exceléncia através da implementacdo de melhorias.

3.6.2 Benchmarking e Melhoria Continua

Rui Branco (2008, p.160) refere que o Benchmarking “consiste na avaliacdo de
um determinado produto ou servico lider, ou estratégia de uma organizacdo, de modo a
obter informacdo para projetos de melhoria” destacando ainda que como técnica de
melhoria continua, “pode ser usado na fase de concegdo do produto/servigo ou durante
fases mais avancadas do ciclo de vida, no ambito de projetos de melhoria do
desempenho”, associando assim a pratica do Benchmarking a uma intencdo de

promover a melhoria continua e a melhoria do desempenho.

Thomas Powell (1995) analisou a relagdo entre a adocéo de praticas de gestéo,
entre as quais o Benchmarking e a sua relagdo com o desempenho. Neste artigo, Powell
refere também a existéncia de outros estudos cientificos que analisam essa relacao,
salientando como um dos mais citados o International Quality Study da American
Quality Foundation, que se debrugou sobre a performance de 500 grandes empresas do
ramo automovel, informética, banca e salde, nos Estados Unidos da Ameérica,
Alemanha e Japdo e que concluiu pelo impacto positivo das praticas TQM no

desempenho das empresas.
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Elmuti e Kathawala (1997) debrucando-se sobre 0 mesmo assunto, referem no
seu estudo que o Benchmarking é uma ferramenta para as organizac@es utilizarem na
procura incessante da exceléncia, tendo analisado a relagéo entre a sua utilizacdo e o

possivel impacto na melhoria continua de uma organizacao.

Nestes termos, foi formulada a seguinte hipotese:

H1: O Benchmarking esta relacionado positivamente com a Melhoria Continua;

3.6.3 Proximidade ao Utente e Melhoria Continua

Thomas Powell (1995) debrucou-se sobre a relacéo entre o esforgco desenvolvido
por uma organizacdo no sentido de estar mais proximo do cliente e 0 impacto que esse

esforco poderia ter no desempenho e na melhoria continua.

Savolainen (1999) ao estudar os Ciclos de Melhoria Continua, procurou verificar
se a orientacdo para o cliente seria uma das bases de suporte desse processo e em que
medida a satisfacdo do cliente poderia ser entendida como principal dimensao da Gestao

da Qualidade numa organizacéo.

Scott, Gail (2001, p.83) ao debrucar-se sobre a voz do cliente (VOC — Voice of
Customer) procurou identificar as acbes a desenvolver pelos dirigentes, nas quais
incluiu o envolvimento dos seus colaboradores na identificacdo dos clientes internos e
externos da organizacgdo, de modo a identificar o que mais interessa para determinados
grupos, através de respostas a questdes simples e diretas como “o que pretende e precisa
mais quando se dirige ou contacta 0os nossos servi¢os?”, “o que precisamos nés de
fazer?”, “o que seria necessario para realmente o impressionar?”, para depois

transformar as respostas em expectativas dos clientes quanto ao servigo a prestar.

Ao estudar a eficicia das praticas TQM no sector produtivo, entre as quais 0
foco nas expectativas do cliente, Terziovski (2006) procurou também verificar se existia
uma relacdo entre a satisfacdo do cliente e a produtividade e até que ponto uma
abordagem de gestdo que procurasse corresponder a ambas, contribuiria para o

desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua na organizagéo.
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Gunasekaran, Arunachalam e Kumar (2006) investigaram se a falta de
compreensdo acerca das necessidades dos clientes entre varios grupos de pessoas,
poderia ser a razdo para que um produto ndo correspondesse ao esperado, tendo
proposto a criacdo de uma ferramenta de recolha de informacdo através da internet,
capaz de alimentar também a rede de fornecedores com a informacédo das expectativas
dos clientes. O estudo foi conduzido numa empresa e procurou determinar se a “voz do
cliente” poderia conduz a melhoria continua, se fosse integrada em todas as fases do
processo, desde o fornecimento da matéria prima, a concecao e design, ao fabrico e a

comercializacao.

Oakland, J. e Oakland S. (1998) investigaram se o esforco intensivo de colocar o
foco no cliente, por parte de uma empresa vencedora do prémio Baldrige de 1996
(ADAC Laboratories) teria contribuido para a implementacdo sistematica da melhoria
continua em todas as areas de acdo, bem como se tal implementacdo tera provocado

algum impacto nos lucros.

Nestes termos, foi formulada a seguinte hipotese:

H2: A Proximidade ao Utente estd relacionada positivamente com a Melhoria

Continua;

3.6.4 Lideranca Transacional

Waldeman et Al. (2001) debrugam-se sobre a importancia do envolvimento das
chefias e 0 impacto que isso poderia provocar no desempenho global da organizacéo,
tentando dar resposta & questdo da lideranca transacional dos CEO poder estar
relacionada com a performance organizacional e com a melhoria continua. Estes autores
identificam também outros estudos que se debrucam sobre esta relagdo, como o de
Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam (1996) que centraram a andlise dessa relagéo entre

dois estilos de lideranca: a transacional e a transformacional.

Também Laohavichien, Fredendall e Cantrell (2009) se debrucaram sobre a
influéncia da lideranca transacional e da lideranga transformacional na melhoria

continua e na Qualidade dos bens e servigos por parte das organizagdes. Num inquérito
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dirigido a gestores nos Estados Unidos da América, procurou medir-se o impacto destas
formas de lideranca na melhoria continua, comecgando por analisar se as mesmas
estariam ou ndo presentes em organizaces bem sucedidas, para depois estabelecer que
relacdo de impacto teria cada uma destas formas de lideranca na melhoria continua de

uma organizacao.

Berson e Linton (2005) abordaram igualmente a relacéo entre diferentes estilos
de lideranga, entre os quais a Transacional e a existéncia de uma cultura de qualidade e
busca da melhoria continua, num estudo empirico com 511 engenheiros que

trabalhavam na area de pesquisa e desenvolvimento de uma firma de telecomunicacdes.

Nestes termos, foi formulada a seguinte hipotese:

H3: A Lideranca Transacional estd relacionada positivamente com a Melhoria

Continua;

3.6.5 Orientacdo para Treino/Formacdo e Melhoria Continua

No mundo do trabalho, é consensual a ideia de que o conhecimento é essencial
para a producdo de resultados de qualidade nas mais diversas areas. No entanto, a
formacéo de base, ainda que altamente especializada e atestada por grau académico nem
sempre é suficiente, na medida em que ndo constitui uma garantia quanto a obtencéo de
resultados, ou de sustentacdo de bons resultados ao longo do tempo. Surge assim um
importante espaco a ser preenchido pela formacdo continua, com periodicidade mais ou
menos regular e através de varias abordagens possiveis, como o “aprender fazendo” (on
job training), a formacgédo classica em sala de aula, ou tirando proveito das novas
tecnologias, através da realizacdo de acgdes de formagdo em plataformas de e-learning,

ou a participacdo em webinars.

Douglas e Judge (2001) debrugaram-se sobre a adogdo de praticas de gestdo
TQM e de que forma o seu maior ou menor grau de efetiva implementacdo, se traduzia
numa vantagem competitiva, entre as quais a orientacdo para treino/formacao,

procurando determinar se estas teriam algum impacto na performance.

77



Bessant et al. (1994) referem que a Melhoria Continua é cada vez mais encarada
como complemento das praticas de gestdo centradas na inovagdo. Embora simples de
definir, o esforco para atingir e manter sustentadas no tempo as praticas de Melhoria
Continua € exigente e desafiante, tendo os autores do estudo procurado determinar quais
as areas que deviam merecer uma maior atencdo, entre as quais abordam a formacéo

continua dos colaboradores e o impacto que esta podera ter na Melhoria Continua.

No que concerne a orientacdo para o treino e aprendizagem, merece particular
destague no contexto do movimento TQM e da metodologia da EFQM/CAF, o
“aprender com os erros”, na medida em que essa abordagem pressupde a existéncia de
mecanismos de monitorizacdo e a vontade de introduzir corre¢bes, podendo assim

existir uma ligacdo ao processo de Melhoria Continua.

Julien (2008) analisou as vantagens representadas pela aprendizagem em grupo
em ambiente laboral, em detrimento da aprendizagem assente na correccdo de erros
individuais dos trabalhadores, estudando o impacto que essa abordagem poderia ter no

desempenho e melhoria continua.

Nestes termos, foi formulada a seguinte hipotese:

H4: A Orientagdo para Treino esta relacionada positivamente com a Melhoria

Continua;

(11) 3.7 Modelo Concetual de Investigagéo

Apresentamos de seguida 0 nosso modelo concetual de investigacdo, derivado

das hipoteses de trabalho formuladas:
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Figura 8: Modelo Concetual de Investigacao.

Benchmarking

Orientacao para Treino

AN

Melhoria Continua

Lideranca
Transacional

7

Proximidade ao
Utente

Y Melhoria Continua = B; X1 Benchmarking + B, X2 Orientac¢do para Treino + B3 X3
Lideranca Transacional + B, X4 Proximidade ao Utente +

Fonte: Elaboragdo propria.

(11) 3.8 Metodologia

Seguida a metodologia indicada no inicio deste capitulo, nesta parte do estudo
elaborou-se um modelo de investigacao que identificasse as determinantes da melhoria
continua. Apds a recolha da informacdo, através da aplicacdo do questionario de
perguntas fechadas, procedeu-se ao tratamento de dados com recurso a ferramenta
SPSS. Segue-se depois a verificacdo das qualidades psicométricas do instrumento de
medida, através da Analise Fatorial e Alfas de Cronbach, bem como a Analise das

Correlacdes e a Anélise da Regressédo Linear Multipla.

As varidveis e respetivos itens de medida foram previamente validadas e

obtidas através da pesquisa bibliografica de estudos cientificos.

(11) 3.9 Analise Psicométrica do Instrumento de Medida

A verificacdo das qualidades psicométricas assume-se como um requisito,
baseado em técnicas e em pressupostos tedricos, que nos permitira validar o modelo

apresentado e a subsequente interpretacdo dos seus resultados.
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3.9.1 Andlise Fatorial

A analise fatorial compreende um conjunto de técnicas multivariadas que tem
como objetivo encontrar a estrutura subjacente numa matriz de dados e determinar o
ndmero e a natureza das variaveis independentes (fatores) que melhor representam um

conjunto de variaveis observadas, ou dependentes, Brown (2006).

As varidveis observadas “pertencem” a um mesmo fator quando partilham uma
variancia em comum, ou seja sdo influenciadas pelo mesmo construto subjacente,
Brown (2006).

Recorremos ao método da Anéalise de Componentes, o qual é também de
utilizacdo mais comum em estudos empiricos (Principal Component Analysis - PCA) e
consiste num procedimento matematico que utiliza uma transformacdo ortogonal
(ortogonalizacdo de vetores) para converter um conjunto de observacbes de variaveis
possivelmente correlacionadas, num conjunto de valores de varidveis linearmente nao

correlacionadas, chamadas de componentes principais.

De seguida, apresenta-se a Matriz de Componentes:

Tabela N° 7: Matriz de componentes.

FATORES

COMPON
1

COMPON
2

COMPON
3

COMPON
4

COMPON
5

LT1

,686

LT2

674

LT4

741

LTS

,713

BM1

715

BM2

,719

BM3

722

MC1

, 743

MC2

,718

MC3

797

OoT1

,654

oT2

717

OT3

, 753

OoT4

, 743

OoT6

, 767

PU1

,694

PU2

737

PU3

, 749

Fonte: Elaboracéo propria.

Nesta tabela temos a solucgdo encontrada pela analise fatorial para cada umas das
variaveis do estudo, parte Il. Os valores indicam o grau de correlagdo entre itens e a

variavel de medida.
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Recorremos ainda ao método de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) que consiste na
determinacdo de um indice, calculado através do quadrado das correlagdes totais
dividido pelo quadrado das correlagdes parciais, das variaveis analisadas (Field, 2005).
O seu valor pode variar de entre 0 (zero) e 1 (um) e como regra para interpretacdo dos
indices de KMO, valores menores que 0,5 sdo considerados inaceitaveis, valores entre
0,5 e 0,7 sdo considerados mediocres; valores entre 0,7 e 0,8 sdo considerados bons;
valores maiores que 0,8 e 0,9 sdo considerados 6timos e excelentes, respetivamente,

como refere Hutcheson & Sofroniou (1999).

Os indices de KMO do nosso estudo apresentam-se na seguinte tabela:

Tabela N° 8: indices KMO.

FATORES KMO
LT1
LT2
LT4 0,81
LT5
BM1
BM2 0,70
BM3
MC1
MC2 0,74
MC3
OoT1
0oT2
OT3 0,84
oT4
OT6
PU1
PU2 0,67
PU3

Fonte: Elaboragdo propria.

Assim, encontramos a Liderangca Transacional e a Orientacdo para Treino com
valores considerados 6timos, o Benchmarking e a Melhoria Continua com valores
considerados bons e apenas na variavel Proximidade ao Utente obtemos um valor

abaixo do bom.

3.9.2 Alphas de Cronbach

Para avaliar a consisténcia interna das escalas procedeu-se a determinacdo do
Alpha de Cronbach das variaveis em estudo. O Alpha de Cronbach varia entre 0 e 1,

sendo que valores entre 0,6 e 0,7 revelam uma consisténcia interna aceitavel, valores
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superiores a 0,8 traduzem uma consisténcia boa e valores superiores a 0,9 refletem uma

consisténcia muito boa (Malhotra 2006).

Conforme se pode observar na tabela N° 9, a varidvel Orientacdo para Treino
apresenta uma consisténcia interna muito boa e as restantes apresentam uma
consisténcia boa. E de salientar portanto, que nenhuma variavel apresenta consisténcia

meramente aceitavel ou abaixo de aceitavel.

Tabela N° 9: Alphas de Cronbach.

VARIAVEL PERGUNTA/ITEM ALPHA
LT1- Eu tomo medidas quando sdo cometidos erros.
LT2- Eu destaco 0 que as pessoas terdo como retorno
Lideranca guando fazem o que é necessario.

Transacional LT4- Eu sublinho as irregularidades, exceces, ou 0,85
desvios em relagdo ao esperado.

LT5- Eu dirijo palavras de incentivo e/ou louvores pelo
bom trabalho.

BM1- A PSP tem em funcionamento um programa de
benchmarking e/ou benchlearning.

Benchmarking BM2- A PSP faz trabalho de pesquisa de Boas Praticas 0,87
noutras organizagdes.

BM3- A PSP visita outras organizagdes ou outros
departamentos para conhecer as suas Boas
Préticas.

MC1- Os colaboradores da PSP tentam melhorar a
qualidade do seu servico.

Melhoria MC2- Os colaboradores da PSP acreditam que a

Continua melhoria da qualidade é uma das suas 0,88
responsabilidades.

MC3- Os colaboradores da PSP avaliam o trabalho
realizado de modo a procurar formas de prestar um
melhor servico.

OT1- E ministrada formacao relacionada com a
Qualidade aos colaboradores em geral.

OT2- E ministrada formacao relacionada com a
Qualidade a dirigentes e supervisores.

Orientagéo OT3- E ministrada formaco bésica sobre analise de 0,90

Para Treino dados (como gréficos, tabelas) na organizacao
como um todo.

OT4- E ministrada formagao continua aos
colaboradores sobre métodos estatisticos para
medicdo da Qualidade.

OT6- A Direcdo de topo estd empenhada na formagao
aos colaboradores sobre Qualidade.

PU1- A PSP procura ativamente estar proximo das
expectativas do cidadao.

Proximidade ao | PU2- A PSP usa as expectativas do cidaddo para 0,85
Utente melhorar o servigo prestado.
PU3- A PSP envolve o cidaddo na concepgdo dos seus
Servigos.

Fonte: Elaboragéo prdpria.

(11) 3.10 Especificacdo do Modelo de Investigacéo e Resultados

3.10.1 Analise Correlacional
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Uma vez comprovada a consisténcia interna das escalas, procede-se a analise das
correlacBes entre as variaveis e da regressdo linear entre a varidvel dependente e as

variaveis independentes (ver a figura N° 8 com o modelo concetual de investigacao).

Para a andlise correlacional foi utilizado o coeficiente de correlagdo R de
Pearson. Este coeficiente de correlacdo mede a intensidade da associagdo linear entre
varidveis quantitativas e varia entre -1 e 1 (Pestana e Gageiro,2000). Quando as
associagles sdo negativas, entre -1 e 0, as variaveis variam em sentido inverso, ou seja,
guando uma aumenta a outra diminui. Quando as associagdes sdo positivas entre 0 e 1,
as variaveis evoluem no mesmo sentido, em que o0 aumento de uma esta associado o
aumento da outra variavel. Para a sua avaliacdo € sugerido que uma correlacdo menor
que 0,2 é considerada muito fraca, entre 0,2 e 0,3 fraca, entre 0,4 e 0,69 moderada, entre
0,7 e 0,89 forte e, por fim, entre 0,9 e 1 é considerada muito alta (Pestana e Gageiro,
2000).

Assim, analisando a tabela N° 10 verifica-se que todas as variaveis se

relacionam positivamente entre elas.

Tabela N° 10: Analise correlacional.

Benchmarking Melhoria Proximidade Lideranca Orientacédo
Continua Utente Transacional para Treino
Benchmarking 1
Melhoria ,601** 1
Continua
Proximidade ,590** 647** 1
Utente
Lideranca 227** ,320%* ,390** 1
Transacional
Orientacéo para ,609** ,606** ,581** ,158* 1
Treino

**A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral)

*A correlagdo é significativa no nivel 0,05 (bilateral)
Fonte: Elaboragéo propria.

A variavel “Benchmarking” relaciona-se positivamente com todas as restantes

variaveis, estando correlacionada com:

- As variaveis “Melhoria Continua” (f=.60, p<0,01), “Proximidade ao Utente”
(B=.59, p<0,01), “Orientagao para Treino” (P=.60, p<0,01) e com a “Lideranca
Transacional” (=.22, p<0,01).
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A variavel “Melhoria Continua” relaciona-se positivamente com todas as

restantes variaveis, estando correlacionada com:

- As variaveis ‘“Proximidade ao Utente” (f=.64, p<0,01), “Benchmarking”
(B=.60, p<0,01), “Orientacdo para Treino” (B=.60, p<0,01), e com a “Lideranca
Transacional” (f=.32, p<0,01).

A variavel “Proximidade ao Utente” relaciona-Se positivamente com todas as

restantes variaveis, estando correlacionada com:

- As variaveis “Benchmarking” (B=.59, p<0,01), “Melhoria Continua” (=.64,
p<0,01), “Orientagdo para Treino” (f=.58, p<0,01) e com a “Lideranca Transacional”

(B=.39, p<0,01).

A variavel “Lideranca Transacional” relaciona-se positivamente com todas as

restantes variaveis, estando correlacionada com:

- As variaveis ‘“Proximidade ao Utente” (f=.39, p<0,01), “Benchmarking”
(B=.22, p<0,01), “Melhoria Continua” (f=.32, p<0,01) e com a “Orientacdo para
Treino” (p=.15, p<0,05).

A variavel “Orientacdo para Treino” relaciona-se positivamente com todas as

restantes variaveis, estando correlacionada com:

- As variaveis ‘“Proximidade ao Utente” (f=.58, p<0,01), “Benchmarking”
(B=.60, p<0,01), “Melhoria Continua” (p=.60, p<0,01) e com a “Lideranca
Transacional” (B=.15, p<0,05).

3.10.2 Analise da Regressao Linear

A regressdo linear analisa as associagOes existentes entre a variavel dependente e
uma ou varias varidveis independentes, mostrando a forma e o grau com que um
conjunto de variaveis independentes explicam a variavel dependente. O coeficiente de
determinacdo ( ) varia entre 0 e 1, medindo a proporc¢do da variagdo total da variavel
dependente (Y) que ¢ decorrente da variagdo nas varidveis independentes (X1, X2,...
Xn). Assim, quanto mais proximo o valor estiver de 1, maior é a percentagem que a
varidvel dependente é explicada pelas variaveis independentes, Pestana e Gageiro
(2000).
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No entanto, a aplicacdo do modelo de regressdo linear implicou a verificacdo de
um conjunto de pressupostos, nomeadamente, a auséncia de multicolinearidade, de
autocorrelacdo e de heterocedasticidade. No presente caso de estudo foi verificada a
existéncia de todos esses pressupostos para a analise de regressdo multipla. No que
respeita a autocorrelacdo, a heterocedasticidade e a multicolinearidade, o teste de
Durbin-Watson, os valores de toleréncia e os de VIF, ndo revelaram problemas que

invalidassem a analise de regressao.

Analisando a tabela N°11 pode verificar-se, através de F e da sua respetiva
probabilidade que o modelo proposto € significativo, ou seja, as variaveis independentes

tém capacidade para explicar o comportamento da variavel dependente.

Segundo os VIF (tabela N°11) ndo existem problemas de multicolinearidade das
varidveis independentes, ndo havendo nenhuma variavel independente explicada por
outras variaveis independentes, pois segundo Pestana e Gageiro (2000) apenas com um
VIF superior a 10 é que existem problemas de multicolinearidade. Em relacdo a
autocorrelacdo, o valor do teste de Durbin-Watson, presente na tabela N°11, revela a
auséncia de autocorrelacdo, dado que se encontra muito proximo de 2. Estdo, assim,

cumpridos todos os pressupostos para uma apropriada analise da regressao linear.

Tabela N° 11: Regressdo Linear.

\Y V Independ Coef. Std. T Sig. VIF R2 F Durbin-

Depend. 8 Error (probab.) Watson

(constante) ,112 ,550 ,203 | ,839

BenchMarking | ,228 ,073 3,143 ** 1,836

. Proximidade 329 ,077 4,243 | *** | 1,966 | ,537 46,702 1,988
Melhoria

, ao Utente ok
Continua )

Lideranca 174 ,100 1,732 * 1,191

Transacional

Orientagéo 273 ,074 3,670 | ** | 1,822

para Treino
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*significa p< 0,10; **significa p< 0,05: *** significa p<0,01
Fonte: Dados SPSS (Statistical Package for Social Sciences), tabela de elaboragéo propria

A tabela N°11 permite aferir o impacto que as variaveis independentes tém sobre
a variavel dependente, ou seja, perceber em que medida o Benchmarking, a

Proximidade ao Utente, a Lideranca Transacional e a Orientagdo para Treino
contribuem para a Melhoria Continua.

O coeficiente de determinacdo R? indica que a varidvel dependente é explicada

em 53,7% pelas varidveis independentes.

Os resultados obtidos nas regressoes indicam que:

e A Melhoria Continua é influenciada estatisticamente e no sentido positivo pelo
Benchmarking ( = 0,228 e p< 0,05), pela Proximidade ao Utente ( f= 0,329 ¢
p< 0,01), pela Lideranga Transacional ( f= 0,174 e p< 0,10) e pela Orientacao
para Formacéo e Treino ( p= 0,273 ¢ p<0,01).

(11) 3.11 Discusséo dos Resultados

Apdbs a apresentacdo dos resultados, procede-se de seguida a discussdo dos

mesmaos.

A analise correlacional revela que todas as variaveis se encontram positivamente
relacionadas entre si, tendo sido, numa primeira fase, suportadas todas as hipéteses

levantadas.

3.11.1 Influéncia das Variaveis Independentes na Melhoria Continua

Quanto a andlise da regressdo linear, pode verificar-se que aparecem como
significativas as variaveis ‘“Benchmarking”, “Proximidade ao Utente”, “Lideranca
Transacional” e “Orienta¢do para Treino”, tendo uma influéncia positiva na Melhoria

Continua.

Neste sentido, com base na analise da regressdo linear, sdo suportadas as

hipoteses “H1: o Benchmarking influencia a Melhoria Continua”, “H2: a Proximidade

86



ao Utente influencia a Melhoria Continua”, “H3: a Lideranc¢a Transacional influencia a

Melhoria Continua” e “H4: a Orienta¢do para Treino influencia a Melhoria Continua”.

Tabela N° 12: Sintese de Resultados

Melhoria Continua
Variaveis Correlagéo Resultado
Independentes de Pearson da Regressédo
Benchmarking (+) (+)
Proximidade ao Utente (+) (+)
Lideranca Transacional (+) (+)
Orientacéo para Treino (+) (+)

Fonte: Elaboragdo propria.

Observando os resultados relativamente a influéncia das variaveis independentes
na Melhoria Continua, conclui-se que o0s inquiridos atribuem relevancia ao
Benchmarking, a Proximidade ao Utente, a Lideranca Transacional e a Orientacdo para
Treino, sendo que estas varidveis influenciam positivamente a Melhoria Continua, como

se pode verificar nos resultados da correlacédo e da regressao.

Ap0s esta explanacgdo dos resultados das hipoteses H1, H2, H3 e H4, passaremos

de seguida a dissertar sobre cada uma delas.

Comecaremos por referir que a PSP, tal como outras Policias, € um servico
publico, a quem compete, como referiu Deming (1982) disponibilizar um servico por
imperativo legal ou regulamentar, ndo existindo por isso nenhum tipo de mercado a
capturar. Assim sendo, a organizacao deve apontar para a distingdo dos servigos por si

prestados, como forma de obter o reconhecimento do publico.

Thomas Powell (1995) demonstrou a mais valia representada pela adocgédo de

praticas de gestdo como o Benchmarking e a sua relacdo positiva com o desempenho.

Elmuti e Kathawala (1997) concluiram também que a utilizacdo do
Benchmarking provoca um impacto positivo na melhoria continua da organizacéo,
referindo mesmo que é uma técnica de popularidade crescente entre organizacGes

comprometidas com o processo de melhoria continua.
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Analisando os resultados da correlacdo e da regresséo, verificamos que no nosso
estudo os inquiridos atribuem grande relevancia ao Benchmarking, confirmando-se a

hipotese deste influenciar positivamente a Melhoria Continua.

Os respondentes reconhecem que a organizagdo a que pertencem tem em
funcionamento praticas de Benchmarking, demonstrando também terem conhecimento
que a PSP néo s6 faz pesquisa de boas praticas noutras organizac¢des, como visita outras

organizacdes para conhecer in situ as suas boas préticas.

Na nossa perspectiva, a existéncia de praticas de Benchmarking tem implicita a
vontade e 0 compromisso em promover a melhoria continua da organizacéo, ao procurar
conhecer e seguir boas praticas que se tenham revelado eficazes noutras organizaces,
representando um esforco de permanente avaliacdo situacional, que permite
compreender o meio envolvente, o caminho ja trilhado com sucesso por outros, o ponto

em que nos encontramos e onde pretendemos chegar.

Nestes termos, verificamos a relacdo positiva que Branco (2008, p. 160)
sintetizou como “o benchmarking tem, assim, um papel importante na melhoria

continua das Organizagdes”.

Assim, confirmada a relacdo positiva, julgamos que esta devera ser uma area a
merecer particular atencdo por parte da direcdo de topo, atendendo a que os resultados
sugerem que se operarmos uma melhoria no Benchmarking, incentivando por exemplo a
implementacdo de boas praticas ja testadas noutras organizacGes e desde que nao o
facamos de forma isolada de outras praticas de gestdo, como 0 acompanhamento e
envolvimento das chefias, poderemos provocar um impacto positivo no desempenho,

promovendo a Melhoria Continua.

Relativamente a prestacdo de servicos, Deming (1982) assinalou que a reagédo de
um cliente perante o que considera ser um bom ou mau servigo, é usualmente imediata,
por oposicao a sua percecdo sobre a qualidade de um produto, que usualmente leva mais
tempo a solidificar, porque implica avaliar a sua funcionalidade, fiabilidade,
durabilidade ou assisténcia pés-venda. Nesta medida, ouvir o cidaddo/cliente sera um

aspeto fundamental da gestdo de um servigo.

Thomas Powell (2001) notou que uma organizagdo que procura estar mais
préximo do cliente, ouvindo-o para melhor poder corresponder as suas expectativas, e
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envolvendo-o0 na concecdo dos seus produtos ou servigos, esta na realidade a conjugar
um exercicio de permanente adaptacéo as expectativas do cliente, criando as condi¢des
ideais para a promoc¢édo da Melhoria Continua da organizacéo.

Scott, Gail (2001) ao debrucar-se sobre a voz do cliente (VOC — voice of
customer) defendeu que o exercicio de “ouvir os utentes” deveria constituir uma das
estratégias de gestdo para promocdo da melhoria continua e sucesso de uma

organizacao.

Pela analise das respostas ao questionario do presente estudo, verificamos existir
a consciéncia de que a PSP procura ativamente estar proximo das expectativas do
cidaddo, estando atenta, recolhendo e tratando informacdo que permita usar as suas
expectativas para promover a melhoria do servi¢o prestado, procurando assim envolver
0 cidaddo na concecdo dos seus servicos, o que sendo feito de forma continuada e
sustentada, evidencia um compromisso com a procura da melhoria continua, indo
também de encontro as conclusbes de Terziovski (2006), que sustentou que uma
abordagem de gestdo apostada em desenvolver a produtividade ouvindo o cliente,

contribui para o desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua.

Analisando os resultados da correlacdo e da regressdo, verificamos que no nosso
estudo os inquiridos atribuem grande relevancia a Proximidade ao Utente,
confirmando-se igualmente a hip6tese deste influenciar positivamente a Melhoria
Continua, pelo que esta deve ser igualmente uma area a considerar pela gestdo da

organizacgdo, para provocar um impacto positivo na melhoria continua.

Para Deming (1982) a lideranca tinha grande importancia, figurando entre os
seus famosos 14 pontos essenciais da Gestdo, onde se referia que o objetivo da lideranca
e da supervisdo deveria consistir em ajudar as pessoas e as maquinas a trabalhar melhor.
Este autor associa também o papel da lideranca ao processo de melhoria continua, ao
referir (1982, p. 100) que “um lider em vez de ser um juiz, deverd ser um colega,
aconselhando e guiando os seus diariamente, aprendendo com eles. Todos tém que
trabalhar em equipa para melhorar a qualidade, percorrendo as quatro etapas do ciclo de
Shewhart”.

Waldedman et Al. (2001) debrugam-se sobre a importancia do envolvimento das

chefias e o impacto positivo que este pode provocar no desempenho global da
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organizacdo, especialmente em momentos de adversidade. O lider surge assim como a
peca fundamental numa organizagéo, podendo ser mais eficaz se adotar uma postura de
“transagdo” ou negociagdo com os colaboradores, no sentido de os guiar em dire¢do aos
resultados esperados, introduzindo prontamente as correcdes necessarias quando sao
detetados desvios, procurando assim fortalecer a cultura organizacional, as préaticas e
estratégia j& existentes, ao invés de as substituir por outras. No estudo a que nos
reportamos, estes autores demonstraram que a lideranca transacional dos CEO esté

positivamente associada com a performance organizacional e com a melhoria continua.

No caso de uma organizacao Policial, julgamos que o estrito cumprimento da
legalidade e a possibilidade de impor através da coercdo determinadas condutas ou
limitacdo de direitos ao cidad&o, exige a adocao de procedimentos devidamente testados
e comprovados ao longo do tempo, que a todo 0 momento possam ser escrutinados pelo
préprio cidaddo ou instancias formais e que revelem consisténcia e uniformidade. Se a
esta realidade acrescentarmos a heranca de uma organizacao fortemente hierarquizada,
cremos que o estilo de liderancga transaccional € o que melhor se adapta a sua matriz
organizacional. Nesta medida, nenhum lider em nenhuma unidade do pais, tem
verdadeiramente condicdes para fazer um corte com o passado, implementar solucdes
absolutamente inéditas ou revolucionar a burocracia, abordagens mais associadas a

lideranca transformacional.

De acordo com os respondentes, existe e é praticado um estilo de liderancga que
leva a tomada de medidas quando sdo cometidos erros, sublinhando as irregularidades,
excecdes ou desvios em relagcdo ao esperado, da mesma forma que em sentido positivo,
se promove uma abordagem que visa destacar o que os colaboradores terdo como
retorno quando fazem o que é necessario, existindo uma cultura de promover incentivos
e louvores aos colaboradores, como justo reconhecimento pelo bom trabalho

desenvolvido.

Também Laohavichien, Fredendall e Cantrell (2009) demonstraram que tanto a
lideranca transaccional como a lideranca transformacional estavam presentes nas
organizagbes bem sucedidas, que buscam a melhoria continua e um melhor

desempenho.

Assim, analisando os resultados da correlagdo e da regressdo do nosso modelo

de investigacdo, verificamos que se confirma igualmente a hipoOtese da Lideranca
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Transacional influenciar positivamente a Melhoria Continua, pelo que esta deve ser

igualmente uma area a considerar pela gestao da organizacéao.

Douglas e Judge (2001) debrugaram-se sobre a adogdo de praticas de gestdo
TQM e de que forma o seu maior ou menor grau de efetiva implementacéo, se traduzia
numa vantagem competitiva, confirmando a hipotese de que tais préaticas, entre as quais
a orientacdo para treino/formacdo, tinham um impacto positivo na performance e na

procura da melhoria continua.

De acordo com os respondentes, existe a nocdo de que a organizacdo a que
pertencem ministra formagdo sobre Qualidade aos seus colaboradores, incluindo a
dirigentes e supervisores, 0 que evidencia o empenho e envolvimento da Direcdo de
Topo em promover a partilha de conhecimentos fundamentais capazes potenciar a

melhoria continua.

E também reconhecido o esforco em ministrar formac&o basica sobre analise de
dados (gréficos, tabelas) na organizagdo como um todo, o que habilitard os
colaboradores em geral a interpretarem informacéo relativa ao desempenho e que

permitira promover a melhoria continua da organizacao.

Esta abordagem a necessidade de formacgdo e treino por parte da PSP, estd
também em sintonia com as conclusdes de Julien (2008) que sustentou que se deve
privilegiar uma aprendizagem em grupo, de modo a evitar que os colaboradores a
encarem como mecanismos correctivos das suas falhas e limitagcBes individuais,
evitando assim minar a credibilidade e aceitacdo do processo de aprendizagem, tanto no

plano individual como no plano organizacional.

Desta forma, analisando os resultados da correlacdo e da regressdo do nosso
modelo de investigagdo, verificamos que se confirma igualmente a hipOtese da
Orientacdo para Treino influenciar positivamente a Melhoria Continua, pelo que esta
deve ser igualmente uma area a considerar pela gestdo da organizacdo, ja que um
investimento na melhoria da formacgdo especifica na &rea da Qualidade, dirigida a
colaboradores, supervisores e dirigentes, tem forte probabilidade de se repercutir

positivamente no desempenho e na Melhoria Continua.
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(11) 3.8 Concluséo

Neste capitulo foi sumariamente apresentada a organizacéo objecto deste estudo,
no d&mbito do Curso de Mestrado em Administracdo Publico-Privada da Faculdade de
Direito da Universidade de Coimbra.

Revelados os objetivos do estudo, procedemos numa primeira parte a analise das
médias das respostas ao questionario, com as escalas e variaveis agrupadas pelos
critérios do modelo EFQM-CAF. Daqui conclui-se, sinteticamente, que a PSP se
destaca pela positiva na variavel Lideranca Transacional (critério Lideranca); nas
variaveis Motivacdo e Impacto Pessoal (critério Pessoas); nas variaveis Comunicacao e
Orientacdo para Objetivos (critério Planeamento e Estratégia); na variavel Satisfacdo
dos Trabalhadores (critério Resultados das Pessoas); e na varidvel Proximidade ao
Utente (critério Resultados orientados para o Cidaddo/Cliente). Por outro lado, a PSP
devera fazer um esforco de melhoria relativamente as variaveis Orientacdo para Treino
(critério Planeamento e Estratégia); Benchmarking (critério Parcerias e Recursos) e

também quanto & Medi¢do do Desempenho da Qualidade (critério Desempenho-Chave).

Na segunda parte, apresentdmos um modelo concetual com as hipdteses de
trabalho e procedemos, atraves do software SPSS, a analise dos resultados recorrendo a
correlacdo de Pearson e a regressao linear. Apos a exposicdo dos dados, procedeu-se a
discussdo dos resultados onde foi possivel testar a capacidade explicativa do modelo
concetual e confirmar todas as hipoteses levantadas no nosso modelo de investigac&o.
Deste modo, ficou empiricamente provado que as variaveis Benchmarking, Proximidade
ao Utente, Lideranca Transacional e Orientacdo para Treino, justificam, estatisticamente

e de forma significativa a Melhoria Continua.
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CAPITULO 4
CONCLUSAO

Terminadas as partes de revisdo da literatura e do nosso estudo empirico,
chegou 0 momento de elaborar as conclusGes do nosso trabalho e de verificarmos se

alcangdmos os objetivos que estabelecemos inicialmente.

Num contexto generalizado de pressdo sobre 0s servigos publicos, motivado por
significativas restricbes econdmicas e financeiras, para que se consiga disponibilizar um
servico publico de qualidade, mas dispondo cada vez menos de recursos humanos e
materiais para o conseguir, a abordagem da Gestdo da Qualidade, surge como um tema
pertinente e atual.

Se em algumas areas que tradicionalmente pertenciam ao servico publico, como
a salde e a educacdo, o caminho trilhado aponta para uma redefinicdo do modelo de
negocio, com a concessdao da sua exploracdo a privados, conforme preconiza o
movimento do New Public Management, essa escolha ndo se afigura simples quando se
tratam de areas centrais de suporte do funcionamento do préprio estado, como sejam 0s
Orgdos de soberania, a defesa ou a seguranca interna, onde apenas tem sido possivel
promover o outsourcing ou externalizacdo dos servigos, em vertentes muito especificas
da sua atuacdo. Assim, a adocéo de novas metodologias de gestdo, de racionalizagdo dos
recursos, de definicdo de prioridades de intervencdo, procurando simultaneamente
garantir a melhoria continua da prestacdo do servico publico, é absolutamente
fundamental e acreditamos que a implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade do
tipo TQM, como o0 modelo da EFQM/CAF, se assume como um importante passo.

Ao ir mais além do que a mera revisdo da literatura nos possibilita, o presente
trabalho reveste-se de originalidade e inovagéo, pelo facto de ser o primeiro estudo
empirico conhecido, dirigido a lideres e gestores de uma organizacdo policial, que retine
dados obtidos a partir das suas respostas a um questionario exaustivo, que integra
variaveis agrupadas segundo os critérios do modelo da EFQM/CAF e que nos permitem
aferir a percecdo dos lideres acerca do estado de implementacdo da CAF. Além disso,
construimos um modelo de investigacdo que nos permite verificar o impacto positivo na

melhoria continua, causado por uma lideranga de estilo transacional, pelo esfor¢o da
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organizacdo no sentido de se aproximar do utente, pelo esforco de implementar o
Benchmarking, e pelo esforgo de promover a orientagéo para treino/formagéo.

Ainda neste capitulo iremos promover uma reflexao critica acerca das limitagdes
do presente trabalho, bem como algumas sugestdes que consideramos pertinentes para
administradores e para gestores, mas também para o futuro da Gestdo da Qualidade na
PSP.

4.1 Contribui¢des do Trabalho

Tendo em conta 0s objetivos a que nos propusemos inicialmente e considerando
que o envolvimento da lideranca é crucial para a implementacdo de um sistema de
gestdo da qualidade, o principal contributo deste trabalho consiste em identificar os
critérios percepcionados pela liderangca como suscetiveis de conduzir a ganhos de
qualidade na PSP.

Com efeito, o trabalho de campo que sustenta 0 nosso estudo e os resultados que
obtivemos através da aplicacdo de um questionario aos colaboradores com funcées de
direcdo, permitiu avaliar a percecao destes relativamente a um conjunto de variaveis que
medem o Sistema de Gestdo da Qualidade. Este trabalho, permitiu também avaliar o
estado da arte das acdes implementadas e/ou como tal percepcionadas no ambito da
Gestéo da Qualidade, aplicando o modelo CAF; bem como identificou e especificou um
modelo de investigacdo que determina e explica o processo de melhoria continua,
podendo daqui retirar-se ensinamentos para as praticas de Gestdo da Qualidade no
servico publico e em particular, no contexto da PSP.

Relativamente aos instrumentos de gestdo da qualidade no sector publico,
identificamos a 1SO 9001 e a CAF como sendo dos mais utilizados, justificando-se a
prevaléncia da opgdo pela CAF pelo facto da sua implementacdo ter menores custos
associados e pelo facto de existir um grande apoio por parte do EIPA para esse efeito,
que se constitui como verdadeiro “help-desk” em matéria de esclarecimento de duvidas,
suporte documental e partilha de experiéncias.

Ao analisarmos os registos de utilizadores da CAF junto do EIPA, fazendo uma
breve comparagdo com o numero de certificados 1SO 9001 emitidos, demos um
contributo para consolidacdo da ideia de que a adocdo e implementacdo da CAF ¢é

expressiva, principalmente se consideramos que entre os detentores de certificados I1SO
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9001 se encontram milhares de empresas, que constituem um universo maior e que
entre os utilizadores CAF estdo essencialmente servi¢os publicos, que constituem
naturalmente um universo menos numeroso de organizac¢@es. Verificamos também que
0 namero de servicos policiais registados como utilizadores CAF é ainda modesto, facto
que d& maior destaque ao esforco desenvolvido em Portugal nesta area, sendo de referir
que o seu numero total de unidades policiais registadas, apenas é superado pela
Alemanha, Finlandia e Hungria.

4.2 Implicacdes para os Gestores

Como resultado dos dados e experiéncias que colhemos ao longo do nosso
trabalho, apresentamos agora algumas propostas e recomendacdes que consideramos
pertinentes para o futuro da qualidade na PSP.

Os resultados do nosso estudo empirico demonstram que se operarmos uma
melhoria no Benchmarking, incentivando por exemplo a implementacdo de boas
praticas ja testadas noutras organizagdes, poderemos provocar um impacto positivo na
Melhoria Continua, o que por sua vez conduzird a melhorias no desempenho.
Comprovamos também que um investimento em formacdo especifica na area da
Qualidade, dirigida a colaboradores, supervisores e dirigentes, se repercute
positivamente na Melhoria Continua, pelo que estas devem ser areas a merecer a

atencdo permanente dos gestores.

Destacamos também o aspeto crucial da lideranca, que sem necessidade de criar
revolugbes ou cortes com o passado, tem que ser capaz de negociar, promover 0
reconhecimento pelo bom trabalho e introduzir corre¢cGes sempre que necessario, dela
dependendo toda a eficacia do sistema, pelo que a continuidade e a constancia de
proposito devem ser uma preocupacao da gestdo de topo. A PSP é uma organizagdo
hierarquizada e portanto sujeita a progressdo de carreiras por parte dos colaboradores,
com os inerentes efeitos ao nivel da sua mobilidade no territorio, normalmente a cada
promocdo obtida. Assim, deve ser feito um esforco acrescido no sentido de evitar que
determinadas acbes, em especial relacionadas com projetos estratégicos, estejam
demasiado centradas numa pessoa em concreto, prevenindo que todo o trabalho
produzido se perca com a saida dessa pessoa e criando condigbes para que a

organizacdo, a maquina, garanta a sua continuidade.
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Dispor de dados fiaveis sobre 0 desempenho € de extrema importancia para uma
organizacdo perceber o ponto em que se encontra e 0 caminho que pretende seguir,
sendo depois necessaria uma intencdo e uma acdo direcionada as causas dos eventuais
problemas ou inconformidades, tendo em vista a sua eliminacao ou atenuacéo, 0 que em
termos de funcionamento de uma organizacdo, se exige ao papel da lideranca,
salientando que a responsabilidade pela introducdo de corre¢bes ao sistema é uma
responsabilidade da lideranga e ndo dos executantes.

No que respeita a objetivos organizacionais, é positivo para qualquer
organizacdo ter uma nocao clara do que pretende atingir e onde quer chegar. O desafio
dos gestores consiste em alocar e gerir 0s recursos necessarios para que seja possivel
atingir os objetivos tragados. No entanto, no contexto do servigo publico prestado por
uma organizagdo policial, é preciso ter tambem um cuidado acrescido com a definicéo
de objetivos e metas, sugerindo-se uma nova e desafiante abordagem: devem ser
objetivos de equipa e diretamente dirigidos a prevencdo ou combate de flagelos sociais,
associados ou resultantes da pratica de crimes, infragdes de véaria ordem ou meras
incivilidades. Como exemplo, citamos a diminuicdo de mortos e feridos graves nas
estradas, 0 que se podera conseguir sem aumentar 0 nimero de autuacdes por excesso
de velocidade ou por conducdo com o telemdvel, se conseguirmos que a acdo dos
Agentes junto da comunidade, nas escola e em parceria com outras entidades, leve 0s

condutores a adotarem comportamentos mais seguros.

Verificamos também que no nosso estudo empirico, os inquiridos atribuem
grande relevancia a Proximidade ao Utente, tendo-se confirmado a hipétese desta
influenciar positivamente a Melhoria Continua, pelo que esta deve ser igualmente uma
area a considerar pela gestdo da organizacdo, para provocar um impacto positivo na
melhoria continua. Ainda relativamente a proximidade ao utente, pretendemos destacar
que no sector publico e especialmente numa organizacdo policial, o0 servico ndo é
apenas avaliado pela eficiéncia do seu funcionamento, mas acima de tudo pelo
tratamento de igualdade que deve garantir a todos 0s utentes. Sobre este propdsito,
contribuimos para uma importante reflexdo para os gestores, numa época em que a
privatizacdo de servigcos outrora publicos, podera potenciar clivagens entre ricos e

pobres, em que naturalmente apenas 0s primeiros tém acesso a servigos de qualidade.
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Por principio, deviamos lutar para que este fendbmeno nunca se possa estender a
uma &rea vital do funcionamento da sociedade e que caracteriza um estado de direito
democréatico: a seguranca dos cidaddos deve ser garantida e assegurada pelo proprio
estado, independentemente do estrato economico, origem étnica ou religido a que

pertencem.

4.3 LimitacGes do Trabalho e Direcbes para Trabalhos Futuros

O nosso trabalho ndo pretende constituir-se como uma obra acabada,
apresentando apenas mais um contributo para o desenvolvimento do tema da gestdo da
qualidade em servigos publicos e em particular em organizacdes policiais, o qual
dever4 continuar a ser analisado e investigado, procurando acompanhar 0s
desenvolvimentos e as boas praticas que venham a ser seguidas ndo apenas em Portugal

como no estrangeiro.

N&o obstante a validacdo cientifica das hipdteses e respetivas conclusoes,
sabemos que podem existir significativas alteracbes ao mudarmos o contexto original de
determinado estudo, nomeadamente a natureza da organizagdo, a época ou 0 periodo
temporal considerados, pelo que os nossos resultados poderdo ndo ser replicaveis

noutras organizacoes.

Por outro lado, foi intencdo deste estudo dirigir-se aos dirigentes da organizacao,
por se considerar que sdo os lideres que tém um papel fundamental na aplicacdo e
correta exploracdo de um sistema de gestdo da qualidade. No entanto, o nimero de 166
respostas aos questionarios, num universo total de cerca de 1100 dirigentes, é uma
limitacdo que importa considerar no que concerne a representatividade da nossa

amostra. Deste modo, este estudo ndo pode ser extrapolado para o universo.

Seria igualmente interessante considerar em futuros estudos, uma amostra que
inclua os diversos quadros policiais (chefias intermedias e executantes), por forma a
comparar as eventuais diferencas percepcionadas e que poderdo sugerir diferentes

prioridades de acdo.

Importa ainda referir que a Melhoria Continua é caracterizada como um

processo dindmico, 0 que nos sugere que, a semelhanca de vasos comunicantes, a
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melhoria numa determinada area podera provocar a melhoria também noutras areas, no
entanto 0 nosso modelo ndo é estrutural, ndo conseguindo por isso abranger toda esta
dindmica. Futuros trabalhos poderdo considerar outros modelos de investigacdo, que
tenham em conta a dindmica de todas as variaveis que possam integrar 0s nove critérios
do modelo EFQM/CAF.

Por ultimo, importa referir que 0 modelo EFQM/CAF integra vérias préaticas de
gestdo tipicas da filosofia TQM, existindo consenso na literatura de que estas nao
constituem necessariamente uma vantagem competitiva, quando aplicadas
isoladamente. Assim, o envolvimento da lideranca, a proximidade ao utente, o
benchmarking e a orientacdo para treino devem ser uma das 12 praticas TQM presentes
numa organizagao que busca a exceléncia, no entanto futuros trabalhos sobre este tema,
poderédo ainda considerar um maior nimero de variaveis no modelo de investigacéo, por
forma a avaliar com maior abrangéncia os impactos dindmicos entre as 12 praticas
TQM.
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QUESTIONARIO

APENDICE |

1- Tendo em conta a sua ocupacdo profissional e a Instituicdo onde trabalha,
indique por favor o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacdes:

Discordo

totalm

ente

Né&o concordo

nem

discordo

Concordo
totalm

ente

! l l
1. De uma forma geral, eu gosto de trabalhar nesta organizacéo. 1 2 3 4 5 6 7
2. De uma forma geral, eu gosto do meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
3. De uma forma geral, eu estou satisfeito com o meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
4, Eu exerco esta profissdo pelo prazer que me da. 1 2 3 4 5 6 7
58 Se eu comecasse de novo, escolheria 0 mesmo tipo de trabalho que faco agora. 1 2 3 4 5 6 7
6. O meu trabalho é uma das partes da minha vida que mais satisfacdo me da. 1 2 3 4 5 6 7
7. Eu tenho grande poder de impacto sobre o que acontece no meu servico. 1 2 3 4 5 6 7
8. Eu tenho grande controlo sobre 0 que acontece no meu servico. 1 2 3 4 5 6 7
9. Eu tenho significativa influéncia sobre o que acontece no meu servigo. 1 2 3 4 5 6 7
10.  Eutenho significativa autonomia para determinar 0 modo como faco 0 meu 1 2 3 4 5 6 7
trabalho.
11.  Eu posso decidir sozinho como fazer o meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
12.  Eutenho consideravel liberdade e independéncia no modo como faco o meu 1 2 3 4 5 6 7
trabalho.
13.  Eutenho ideias para melhorar tarefas centrais. 1 2 3 4 5 6 7
14.  Euaplico ideias inovadoras. 1 2 3 4 5 6 7
15.  Eudesenvolvo aptiddes para me adaptar as mudancas em tarefas centrais. 1 2 3 4 5 6 7
16.  Eu participo em reunides. 1 2 3 4 5 6 7
17.  Eutenho o conhecimento necessario para executar o trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
18.  Eu expresso-me e compreendo 0s outros na comunicagao escrita. 1 2 3 4 5 6 7
19.  Eurelno e transmito adequadamente informagdo na comunicagéo oral. 1 2 3 4 5 6 7
20.  Eu mantenho uma relagdo tranquila e eficaz com o trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
21.  Eu produzo trabalho de qualidade, mesmo sob presséo. 1 2 3 4 5 6 7
22.  Eutomo medidas quando sdo cometidos erros. 1 2 3 4 5 6 7
23.  Eudestaco o que as pessoas terdo como retorno quando fazem o que é necesséario. 1 2 3 4 5 6 7
24.  Eureforco a ligacdo entre atingir objetivos e obter recompensas. 1 2 3 4 5 6 7
25.  Eusublinho as irregularidades, exceg¢des, ou desvios em relacdo ao esperado. 1 2 3 4 5 6 7
26.  Eudirijo palavras de incentivo e/ou louvores pelo bom trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
27.  Euouco os colaboradores e ndo me esqueco ou ignoro o que disseram. 1 2 3 4 5 6 7
28.  Euencorajo os colaboradores a expressar as suas preocupagdes em relacdo as 1 2 3 4 5 6 7
decis0es e politicas da organizagdo, de modo a serem discutidas abertamente.
29.  Eurespondo honestamente as questdes, mesmo quando a resposta ndo agrada aos 1 2 3 4 5 6 7
colaboradores.
30. Euouco e valorizo as opinides dos colaboradores e gestores de todos 0s niveis da 1 2 3 4 5 6 7
organizacao.
31. Euouco aberta e atentamente as sugestdes de melhoria que posso introduzirnomeu 1 2 3 4 5 6 7

préprio trabalho e adopto-as com frequéncia.
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2- Tendo em conta a politica da Qualidade na PSP, indique por favor o seu grau de

concordancia com as seguintes afirmagdes:

Discordo

totalm
ente

Né&o concordo

nem

discordo

Concordo
totalm
ente

1 ! !

32. Houve uma decisdo da direcdo de topo para um total compromisso comagestioda 1 2 3 4 5 6 7
qualidade.

33.  As chefias promovem ativamente a gestdo da qualidade. 1 2 3 4 5 6 7

34.  As chefias comunicam ativamente aos colaboradores o compromisso com a 1 2 3 4 5 6 7
Qualidade.

35.  Odirigente de topo assume responsabilidade pelo desempenho da Qualidade. 1 2 3 4 5 6 7

36.  Os principais responsaveis da unidade/servigo/departamento participam no 1 2 3 4 5 6 7
processo de melhoria da Qualidade.

37.  Adirecdo de topo tem objetivos para o desempenho da Qualidade. 1 2 3 4 5 6 7

38. O processo de definicdo de metas para a Qualidade na PSP ¢ abrangente. 1 2 3 4 5 6 7

39.  Assuntos relativos a Qualidade sdo revistos nas reunides de topo da PSP. 1 2 3 4 5 6 7

40. A Direcdo de topo estd empenhada na formagao aos colaboradores sobre 1 2 3 4 5 6 7
Qualidade.

41.  Existe uma cultura organizacional de confianca e mais aberta. 1 2 3 4 5 6 7

42.  Existe menos burocracia. 1 2 3 4 5 6 7

43. A PSP utiliza com frequéncia Equipas de Trabalho multidisciplinares. 1 2 3 4 5 6 7

44. A PSP utiliza Equipas de Trabalho dotadas de autonomia e poder de decis&o. 1 2 3 4 5 6 7

45. A PSP tem em funcionamento um programa de benchmarking e/ou benchlearning. 1 2 3 4 5 6 7

46. A PSP faz trabalho de pesquisa de Boas Praticas noutras organizacdes. 1 2 3 4 5 6 7

47. A PSP visita outras organizagdes ou outros departamentos para conhecer as suas 1 2 3 4 5 6 7
Boas Praticas.

48. O Manual de Procedimentos permitiu reduzir os tempos de resposta ao 1 2 3 4 5 6 7
cidad&o/cliente.

49. O Manual de Procedimentos permitiu reduzir os aspectos burocraticos. 1 2 3 4 5 6 7

50. O Manual de Procedimentos permitiu detectar tempos e custos em processos 1 2 3 4 5 6 7
internos.

51. A PSP procura ativamente estar proximo das expectativas do cidadéo. 1 2 3 4 5 6 7

52. A PSP usa as expectativas do cidaddo para melhorar o servico prestado. 1 2 3 4 5 6 7

53. A PSP envolve o cidaddo na concepgao dos seus servicos. 1 2 3 4 5 6 7

54.  Os colaboradores da PSP tentam melhorar a qualidade do seu servico. 1 2 3 4 5 6 7

55.  Os colaboradores da PSP acreditam que a melhoria da qualidade é uma das suas 1 2 3 4 5 6 7
responsabilidades.

56.  Os colaboradores da PSP avaliam o trabalho realizado de modo a procurar formas 1 2 3 4 5 6 7
de prestar um melhor servico.

57.  H& um maior envolvimento dos colaboradores na concepgao e planeamento do 1 2 3 4 5 6 7
trabalho.

58.  H&um sistema mais ativo de sugestfes dos colaboradores. 1 2 3 4 5 6 7

59.  H& uma maior autonomia dos colaboradores na tomada de decis&o. 1 2 3 4 5 6 7

60. Ha mais interacdo dos colaboradores com o cidadao/cliente. 1 2 3 4 5 6 7

61. S&o disponibilizados dados sobre Qualidade (erros, reclamacdes, resultados,tempo 1 2 3 4 5 6 7
despendido, satisfacdo, etc.).

62.  Os dados sobre Qualidade sdo disponibilizados em tempo (til. 1 2 3 4 5 6 7

63.  Os dados sobre Qualidade sdo utilizados como ferramenta de gestéo. 1 2 3 4 5 6 7

64. Os dados sobre Qualidade estdo acessiveis aos colaboradores em geral. 1 2 3 4 5 6 7

65. Os dados sobre Qualidade estdo acessiveis a dirigentes e supervisores. 1 2 3 4 5 6 7

66. Os dados sobre Qualidade sdo usados na avaliacdo de desempenho dos dirigentese 1 2 3 4 5 6 7
supervisores.

67. Ha medigdo do desempenho da Qualidade em todas as areas. 1 2 3 4 5 6 7

68.  Sao utilizadas tabelas e graficos para medir e monitorizar a Qualidade. 1 2 3 4 5 6 7

69. Sdo utilizados métodos estatisticos para medir e monitorizar a Qualidade. 1 2 3 4 5 6 7
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3- Considerando as praticas efetivas da PSP, indique por favor o seu grau de
concordancia com as seguintes afirmagdes:

Discordo Né&o concordo Concordo
totalm nem totalm
ente discordo ente
, l l l
70. E ministrada formac&o relacionada com a Qualidade aos colaboradores em geral. 1 2 3 4 5 6 7
71.  E ministrada formagao relacionada com a Qualidade a dirigentes e supervisores. 1 2 3 4 5 6 7
72.  E ministrada formagao basica sobre analise de dados (como graficos, tabelas) na 1 2 3 4 5 6 7
organizagdo como um todo.
73.  E ministrada formagao continua aos colaboradores sobre métodos estatisticos para 1 2 3 4 5 6 7
medicdo da Qualidade.
74.  Séo disponibilizados aos colaboradores recursos para a formagdo sobre Qualidade. 1 2 3 4 5 6 7
75.  Contribuir para o bem-estar dos colaboradores é uma alta prioridade na PSP. 1 2 3 4 5 6 7
76.  Contribuir para o bem-estar do cidadao/cliente é uma alta prioridade na PSP. 1 2 3 4 5 6 7
77.  Contribuir para o bem-estar da comunidade é uma alta prioridade na PSP. 1 2 3 4 5 6 7
78.  As questbes ambientais integram a estratégia da PSP. 1 2 3 4 5 6 7
79. A abordagem de questdes ambientais é parte integrante da actividade diariadaPSP. 1 2 3 4 5 6 7
80. A PSP mostra grande empenho em evitar que o seu trabalho prejudique o ambiente. 1 2 3 4 5 6 7
81. A PSP atinge os seus objectivos anuais mantendo-se atenta ao impacto das suas 1 2 3 4 5 6 7

acles no ambiente.

Por ultimo, solicitamos-lhe alguma informagdo para efectuarmos o tratamento global dos
dados. Por favor indique:

Idade: anos Sexo: () (1) Masculino () (2) Feminino

Nivel mais elevado de escolaridade que atingiu: () (1) 122 Ano () (2) Licenciatura ) (3)
Mestrado O

(4) Doutoramento

Ha quantos anos trabalha na PSP? ___ anos

Categoria: () (1) Técnico Superior () (2) Subcomissario () (3) Comissério () (4) Subintendente
(O (5) Intendente O (6) Superintendente () (7) Superintendente-Chefe

Em que tipo de unidade/subunidade desempenha fun¢des de comando, chefia ou assessoria?

(O (1) Esquadra () (2) Divisdo Policial () (3) Comando () (4) Gabinete/Divisdo DN () (5)
Departamento DN

(O (6) Unidade Orgénica DN () (7) Estabelecimento de Ensino () (8) Unidade Especial de
Policia () (9) Servigos Sociais

FIM. MUITO OBRIGADO PELA COLABORACAO!
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APENDICE Il

Comunicac¢ao de Apresentagao (E-mail)

No ambito de um Curso de Mestrado em Administracdo Publico-Privada, que o signatario
frequentou na Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra, surgiu a oportunidade de
realizar um trabalho de investigacdo académica sobre Policia e Gestdo da Qualidade. A
investigacdo sera realizada pelo signatdrio, sob orientacdo da Professora-Doutora Maria do
Céu Colaco Santos, focando-se na implementacdo e manutencdo dos sistemas de Gestdo da
Qualidade, tendo por objetivo identificar eventuais contributos para a sua melhoria, de modo
a que o esforgo ja aplicado na criagdo do SGQ-PSP, potencie ainda mais a importante
vantagem competitiva que este representa para a organizagao.

A realizagdo deste trabalho foi superiormente autorizada conforme documento em anexo,
solicitando-se o seu valioso contributo através de resposta ao questionario disponivel para
preenchimento no seguinte link:

https://forms.gle/Uddhv4ALH8W7AMeC1A

A aplicagdo do questionario garantira o anonimato e a confidencialidade dos dados pessoais,
sendo de referir que os dados obtidos serdo tratados em conjunto e ndo individualmente,
destinando-se exclusivamente a fins académicos. As conclusGes serdao oportunamente
partilhadas com a Diregao Nacional da PSP.

Na expectativa da sua colaboragado a titulo voluntario, a qual considero decisiva para o sucesso
desta investigacdo, subscrevo-me com elevada consideragao.

Com os melhores cumprimentos,

Nuno Rafael Marques Dinis
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APENDICE IlI

Autorizacao Superior

De: DN DEPFORM

Enviado: quinta-feira, 18 de abril de 2019 14:32

Para: ON GEP

Ce: Paulo Jorge Da Silva Onofre; DN DEPFORM; Hugo Alexandre De Jesus Palma;
Eduardo Filipe Costa Simdes Alexandre; Jodo Manuel Romaneira Gomes

Assunto: Pedido de autorizagao para realizagdo de trabalho académico

Anexos: Questionario Final Nuno Dinis.pdf

AMLn'rDJO .
Exm.? Senhor Diretor do GEP 021'&' 9

Senhor intendente Hugo Palma

Relativamente ao assunto em epigrafe, encarrega-me o Exmo. Senhor Diretor do Departamento de Formagdo, da
Policia de Seguranga Piblica, Superintendente Paulo Onofre de reencaminhar a V. Ex.? o email infra com “ ...pedido
de parecer.”

Com os melhores cumprimentos, pessoais e profissionais,

Paula Alexandra Cunha F i groLicia B

Subintendente | Subimtenchat SARANCA FALCA {1 'l(

Cepariomento do Formondo £ WA

Cheke da Divisdio da Faumtoclo & Apareoarments Q.V/’

1.+351 21 811 1000 Be 11371 Direcéo Nocional da PSP 5

F +35121 8111058 E: pocenho@pip g1 largo ca Pesha do Franco, 0" 1 | 1170-298 Lsbea | PORTUGAL

K} colicosegurencapublco wrw psp.ph " PT

2 £ ) etin Q¥ ve
. - S— —r— ‘/k' A -M’_k"_\__i_
De: Nuno Rafael Marques Dinis /? ( \Ar
Enviada: quarta-feira, 17 de abril de 2019 09:03 25 v \ ‘
Para: DN DEPFORM y LM‘LW,O A Vil | W/ 1
Cc: Paulo Jorge Da Silva Onofre s 29
Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de trabalho académico
Onolre
Ex.mo Sr. Diretor Nacional da PSP paule Jovae 48
Sup.r\nb

Superintendente-Chefe Luis Manuel Pe¢a Farinha
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