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“...0 proposito da tarefa de construir o futuro n&teéidir o
gue deve ser feito amanh&, mas o que deve sehfgep
para que haja um amanha...”

Peter Drucker
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RESUMO

A qualidade é, de ha muito, considerada um fatoiddmental em qualquer
organizacdo. Na Administracdo Publica deixou deusea opg¢do e passou a ser uma
exigéncia béasica. A gestdo da qualidade deve tameaorganizacdes mais aptas a
responder as exigéncias dos seus destinatariosragr@eserem eficazes e eficientes.

A modernizacdo administrativa tem-se pautado poetiwvos de qualidade,
transparéncia, simplificacdo e eficiéncia visandesira prestar melhores servicos aos
cidadaos/ clientes e os instrumentos de gestaoalalgde tém sido um dos meios para
prosseguir essa meta.

Nesta investigacdo, com os dados dos inquéritdzadas aos doze municipios
que do ponto de vista da Nomenclatura de Unidadestdriais para fins estatisticos
(NUTS) pertencem a NUT lll da sub-regido Oeste ® @ganismos certificadores, €
feita uma avaliacdo da influéncia de programas wdidpde e a sua relacdo com 0s
instrumentos de gestdo da qualidade no desempemhargdnizacdes publicas. Os
municipios tém especificidades, tais como algum@araumia na sua auto-gestado, e
verifica-se que metade dos municipios da sub-reidd Ill — Oeste adotaram pelo
menos um instrumento de gestdo da qualidade. Adaddestes instrumentos de gestéao
da qualidade proporcionou uma diminuicdo do temporesposta e também uma
diminuicdo no numero de reclamacdes. Esta condtatagm assegurar um dos
principais pressupostos inerentes a gestao dadqdeli o de que gerir pela qualidade
tem como fim Ultimo garantir a satisfacdo dos ciaesd clientes.

Os resultados obtidos através desta investigac&mitpen constatar que a
implementacdo de instrumentos de gestdo da qualiteld um efeito positivo no
desempenho das organizagbes. A implementacéo dessesnentos pode ser vista
COmo um primeiro passo e como uma base a impleg@ntze um modelo Gestédo da
Qualidade TotalTotal Quality Managemerfi QM).

Palavras-Chave: Politica de Qualidade, Qualidade, Instrumentos dstayp da
qualidade e Gestao Autarquica.

VI
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ABSTRACT

Quality is fundamental in every organisation, irbjpzi administration it stopped
being an option in order to become a priority. @uamakes organisations more
effective and efficient, allowing the citizens atiaénts easier access to its services. The
administrative modernisation has been charactebyddansparency, simplification and
efficiency in order to execute quality servicesiti citizens, this has been achieved

through the use of quality managing instruments.

Throughout this investigation, with the informatigathered by the inquiries made
to the twelve Erritorial Nomenclature UnitsNUT IIl) municipalities, and the
certifying organizations, an analysis is carried oo how quality is important and its
relationship with the management instruments whierking with the public
organizations. These municipalities have some iaddence in their self-management,
resulting in at least half of the municipalitiestbé Western NUT 1l having adopted a
minimum of one quality management instrument. TBe of these instruments has
allowed a decrease in response times while alsufisigntly decreasing complaints.
This verification proves one of the main objectivassociated with the quality
management instruments, in which by using thestuimgnts we can achieve the

satisfaction of the citizens and clients.

The results obtained through this investigationnperthe conclusion, that the
implementation of these quality management instniméas a positive effect in the
performance of the organizations. The implemematd these instruments can be

considered a first step in achieving a Total Quaianagemeninodel.

Key —Words: Quality Policy, Quality, Quality Management Instruments avdnicipal

Management.
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CAPITULO | — INTRODUCAO

1.1. Motivagéo e Questdes de Partida

Em nosso entender o tema da adoc¢éo dos instrumgmtgsstdo da qualidade por
parte das organizacdes publicas, nomeadamente gasizacbes da Administracao
Local, ndo foi suficientemente aprofundado, o questtui um desafio para o estudo a
gue nos propomos neste trabalho de doutoramento.

A motivacdo resultou, ainda, de um percurso prioied, enquanto técnica
superior numa autarquia local, que do ponto deavist Nomenclatura de Unidades
Territoriais para fins estatisticos (NUTS) perteaddUT IIl da sub-regido Oeste, com
funcdes de auditoria interna ao sistema de gestapdlidade de acordo com a norma
ISO (International Organization for Standardizatign8001: 2008 e ainda enquanto
responsavel pela afericdo e melhoria do grau dsfagio dos cidaddos nessa mesma

autarquia local.

Por um lado, temos vindo a constatar que o Estald@ministragdo Puablica tém
vindo a sentir dificuldades em responder de acooto as exigéncias da sociedade. Sao

conhecidas as criticas de que tém sido alvo.

Sabemos que esta preocupacédo ndo é nova e nemildedélucdo, pois também
as expectativas tém tendéncia a aumentar com o dgatesposta. J& o penultimo
governo do Estado Novo, cujo Chefe de Governo faibAio Oliveira Salazar, criou a
Comisséo Central de Inquérito e Estudo da Efic&mms Servicos Publicos, o que
demonstrara desde essa altura a preocupacéao cficiéacga dos servigos publicos. A
preocupacdo com a eficacia, eficiéncia e qualidddse servicos publicos foi
concernente na sua grande maioria aos Governogséog e posteriormente aos

Governos Constitucionais (até ao atual).

Por outro lado, ao longo do ultimo século assiséita grandes transformacdes no
papel do Estado, sendo atribuidas novas funcdesdasnistracdes Publicas e, em
consequéncia, sucederam-se intengbes e processosfodmas e de modernizacdo
administrativas. Estas alteracdes impulsionarapregressivos governos a substituir as
organizacdes publicas tradicionais, centrados n#oomidade legal, por servicos

orientados para a eficiéncia, a eficacia e a qadédlas prestacoes.
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Alguns autores, como Zorrinho, defendem mesmo “ustad® cada vez mais
determinante estratégico do sentido e dos contaiaespoliticas, fiscalizador da sua
aplicacao e regulador dos seus impactes e menostere(1999:32 citado por Neves,
2008:89).

A Administracdo Publica tem vindo assim a depaeacom um conjunto de
desafios, forcando maior qualidade e pertinénciagd®, que tém por sua vez vindo a
impulsionar profundas mudancas ao nivel da orgaéizea respetivo modelo de gestéo
e de prestacdo dos servigcos. A atual conjunturgoesmanOmica e as subsequentes
pressdes orcamentais tém impulsionado um aumestoideis de eficiéncia interna das

organizacdes publicas.

Inimeros autores defendem que atualmente se estaraima nova transicéo, a
da sociedade industrial para uma sociedade queecesbido diferentes denominacdes,
tais como sociedade da informacgédo, sociedade plstimal, sociedade de riscosk
society, mas a gque talvez seja mais adequada é a expezssédade do conhecimento
Esta transicdo, para a sociedade do conhecimentexpécada pela revolucao
tecnoldgica e caracterizada pela globalizacdolguma medida, pelo fortalecimento da

democracia.

O papel do Estado esta em debate publico, bem amrhcionamento da
Administracdo Publica, pois o0 modelo da organizapéafissional Weberiana tem
limites face a complexidade atual da administrggdlolica parece ser necessario um
novo modelo de funcionamento. Muitos atores témladpea um novo modelo
gestionario e a criacdo de um saber especificoedtdg centrado na realidade da
Administracdo Publica. Gestdo Publica ndo apenias parestacao direta de servicos,
que constitui uma das funcdes o Estado e da Adirag&o, mas também aplicada as
funcdes de regulagdo e de fomento da propria tiiai@a sociedade na resolucdo de

problemas coletivos.

Para multiplos autores, como Mendes (2006 citado lmmge 2008:3), a
qualidade é o fator decisivo do sucesso e mesmaobhaevivéncia de qualquer
organizacdo. As organizacbes publicas, financiageks cidaddos através do
pagamento dos impostos, sdo alvo de uma maiornsabitidade quanto a sua eficacia
e eficiéncia. Assim, a Administracdo Publica temdai a ser orientada por principios de
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produtividade e de gestdo de qualidade totalctaiso a orientacdo para resultados que
satisfagam osstakeholders foco nos cidadéos/clientes e na satisfagdo das su
necessidades e expectativas, lideranca e constéecipropésitos, abordagem por

processos e decisdes baseadas em factos, deserardlvidas pessoas e melhoria dos
desempenhos, melhoria continua da lideranca, i@ovacenvolvimento das pessoas,
desenvolvimento do valor criado para as partesessadas; responsabilidade social e

ética, consequentemente apostando numa melhotiamgama qualidade.

Parte-se do principio que a adocdo de metodolaggassmentos de gestéo,
como a Carta da Qualidade, a ISO 9001, a C&6n{mon Assessment Framework
Estrutura Comum de Avaliacdo) eEaropean Foundation for Quality Management
(EFQM), tém constituido uma oportunidade para gsieolanizacdes publicas se
focalizem nos resultados e reforcem a compreenafalteracdes que se impdem ao
seu funcionamento. Tem-se vindo a assistir, numoriacelerado, a grandes alteracoes
sociais, politicas, tecnolégicas e econdmicas rdedade o que tem provocado
mudancas paradigmaticas nas organizacOes, tais coaamento da exigéncia por
partes dos cidadaos/ clientes. Os cidaddos queetareBio utentes e contribuintes estao
cada vez mais informados e conscientes dos seidjro que tem vindo a contribuir
para que as organizacdes se empenhem em termaglidade e inovagédo para que

satisfacam melhor as necessidades expectativasddaiios/ clientes.

Sendo as crescentes exigéncias por parte da soeiada dos principais
desafios que se coloca a Administracdo Publicgygmo-nos analisar a importancia
dos instrumentos de gestdo da qualidade no deseémp@s organizagdes publicas e a
forma como influenciam o seu funcionamento, em Enocdos Municipios/ autarquias
locais. Neste trabalho pretende-se ainda analisague ponto a questdo da qualidade
esta assumida e como esta melhora a prestacaovitseaos clientes/ cidadaos e o
funcionamento interno das organiza¢gBes publicasnddndo a que as organizacdes
publicas sdo entidades que, na sua esséncia, sigaestacdo de servigcos publicos e
que a melhoria da qualidade nas organizacdes p8lign vindo a ser encarada como
uma prioridade dos governos, ha que referir que lbmaaprestacédo do servigo publico
engloba trés partes, designadamente a propria inagaio publica, o cliente-cidadao
(destinatério do servigo publico) e a sociedadsawconjunto, com os diferentes atores

e stakeholders
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Assim, € necessério, no contexto desta investigag@alisar a evolucao de
conceitos tais como: Administragcdo Publica, Adntiaisio Local, Gestdo Publica,
Funcdo Pdublica, Servico Publico, Satisfacdo, Ghefdtentes, Produtividade,
Modernizacdo, Qualidade e Inovacdo, entre outrosstd forma, sera feita uma
contextualizacdo da gestdo em servigos pubicogmmuto do papel do Estado e dos
diferentes tipos de Servicos Publicos e da boargagéo, em que serdo abordadas as
exigéncias especificas da gestdo nas organizagdésgs, com enfoque nas dimensdes

estratégica e comportamental.

O trabalho de investigagdo apresentado visa percst®o os Municipios
abordaram e abordam a qualidade e como esta inffuenseu funcionamento, bem
como compreender o relacionamento que se deseneolve o cliente-cidaddo e a
organizacdo publica num contexto caracterizadoymoea cultura organizacional que

pretende ser inovadora.

De acordo com o mencionado anteriormente, surgemrsdis questdes sobre a
qualidade nas organizacoes publicas, das quaisstacd a questdo de partida central e
as varias questdes de partida derivadas, tal cpnesentado seguidamente:

Questao de partida central:

* Qual o impacto dos instrumentos de gestdo da quiicho desempenho das

organizacgdes publicas?

Questdes de partida derivadas:

* Qual a evolucao do papel do Estado na implement@e&istemas de gestdo da

qualidade por parte da Administracdo Publica?

* Quais os instrumentos de gestdo da qualidade @vadios prioritarios pelos

Municipios?

* Quais as principais motiva¢gdes que levaram a addgainstrumentos de gestao

da qualidade?

* Na certificacdo CAF foram considerados os planosiekoria?

* Quais as licdes/ ilacbes aprendidas através deagpbh da CAF, ISO, EFQM,

Carta da Qualidade?

* A dimensdo dos municipios influencia a escolhardtrumento de gestado da

qualidade?

24



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas

- O caso da NUT Il Oeste —

* Quais as maiores dificuldades sentidas pelos npiogca quando da adocéo do

instrumento de gestéo da qualidade?

* Aquando da utilizacdo de instrumento de gestaaudhdade, qual o impacto na

qualidade do servi¢o publico prestado?

« A adocdo de instrumentos de gestdo da qualidade gesteralizada nas

autarquias que compde a NUT Ill — Oeste?

I Razdes

h

Beneficios IIIS(]'LII.II?]]IU‘I; de gestio da L [
qualidade |

Dificuldades

k.

Evolucio das orientacdes
governativas a qualidade dos
servicos publicos

Impacte do instrumentos de — .
gestio no desempenho das Prioritaries
organizacdes publicas
A
Satisfacio dos cidadios | —{ CAF e Planos de melhoria

Figura 1: Principais questdes da investigacao
Fonte: Sistematizagéo propria

Contudo, esta investigacdo assenta num universecifisp, as Autarquias

Locais e mais precisamente nas Autarquias de urg@a®&lUT IIl — Oeste, pretende

dar um contributo construtivo, a partir da sua e@peia, na ado¢ao dos instrumentos

de gestao da qualidade e da sua importancia neagdiesde um servico de qualidade.

Com base nas questdes de partida mencionadasangiie, definiram-se os objetivos

e a metodologia a seguir neste trabalho de inzEstm
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1.2. Objetivos de investigacao

A investigacdo ora apresentada para efeitos deodouoénto tem como
finalidade contribuir para o estudo da evolucdoqdalidade nas organizacdes da
Administracdo Local, visando assim a compreenséieflexdo, no que concerne as
politicas, préaticas e resultados, através de uwiadie de literatura e da consulta aos
municipios da NUT 1l Oeste e entidades certifitado Essencialmente, esta
investigacdo pretende fazer uma analise do impdotoinstrumentos de gestdo da
qualidade no desempenho dos municipios.

Assim, esta investigagcdo tem como objetivos ggraiseber qual a importancia
dos instrumentos de gestdo da qualidade no desempEs organizacdes publicas e
por conseguinte na prestacdo de servico de quelidaguais as razdes que levam as
organizacdes publicas a adotar os instrumentosudédgde, a0 mesmo tempo que

reduzem os custos de funcionamento e mantém ois div@rodutividade.

O campo empirico desta investigacdo encontra-seitkedo a realidade das
organizacdes publicas, mais especificamente ads monicipios que constituem NUT
[l — Oeste.

Necessariamente, far-se-4 previamente uma revisétedtura no que concerne
aos aspetos essenciais de enquadramento, comaeedataas dos servigos publicos,
evolucédo da abordagem da qualidade e instrumergpsrdveis de suporte a gestdo da
gualidade.

Face as questbes de partida mencionadas antertern@emresente investigacao

pretende alcancar os seguintes objetivos espexifico

e Saber quais os instrumentos de gestdo da qualictawsderados prioritarios
pelas organizacdes publicas;

» Conhecer quais as razdes que levam as organizagimieas a adotar os
instrumentos de gestao da qualidade;

 Saber se aquando da certificagdo CAF foram corslder os planos de
melhoria;

» Conhecer quais as licdes/ ilagbes aprendidas atdevéplicacdo da CAF, ISO

9001 e EFQM;
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e Saber se a dimensdo dos municipios influencia alfesao instrumento de

gestao da qualidade.

1.3. Hipdteses de investigacao

De acordo com Minayo (2001: 40), deve existir “digfd entre a teoria e 0
problema a ser investigado”. Sabendo que a hipétesea conjetura que visa explicar
o desconhecido, para o autor Rudio (1978: 78)a“sgposi¢do tem por caracteristica o
facto de ser provisoria, devendo, portanto, séadespara se verificar sua validade”.

Com base nos objetivos especificos de investigdgdoulam-se hipoteses
muito concretas, a partir das quais se considedarpale algum modo, inferir sobre
algumas conclusdes mais gerais, como a melhorisselogcos prestados a partir do
indicador numero de reclamacdes, o0 tempo de respasprestacdo de servigos, ou 0
papel dos instrumentos de gestdo da qualidade.

Consideram-se assim quatro hipoteses:
Hipétese 1: Com a implementacdo dos instrumentos de gestdqudhdade
houve uma diminuicdo do tempo de resposta.
Hipotese 2:Existe uma relacdo direta positiva entre a ceaffdo e a diminuicao
do numero de reclamacgdes.
Hipdtese 3:Na prestacdo de um servico publico de qualidasi@strumentos de
gestdo da qualidade Carta da Qualidade, CAF, EFQNS@ 9001 sao
complementares.
Hipotese 4: A 1ISO 9001 é o instrumento de gestdo da qualidaais utilizado

pelos municipios.

Atendendo que a variavel dependente € a que @dfeéeitos do tratamento e na
qual os resultados sdo observados, isto é, é aquel& explicada em funcdo de ser
influenciada/ afetada pela variavel independengdine-se como variavel dependente
desta investigacdo o desempenho das organizactéisagi medidas nomeadamente
em funcao das variaveis atras identificadas. Quamariavel independente, aquela que
influencia, determina ou afeta uma variavel, defire como variaveis independentes

0s instrumentos de gestao da qualidade e a cacitc
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1.4. Abordagem metodologica

Esta investigacdo tem caracteristicas maioritanmdeneexploratérias e
descritivas, pois tem como objetivo identificar emparar padrbes a par com a
aquisicdo de conhecimentos na éarea da qualidade odganizacbes publicas.
Perseguindo uma abordagem qualitativa, esta imgeesto ndo pretende testar hipoteses
mas analisar perspetivas e experiéncias. De acomdogdan e Biklen (1994: 47-51),
uma investigacdo qualitativa € essencialmente fdes¢ dado que “os dados
recolhidos sdo em forma de palavras e ndo de némésto €, os dados sdo analisados
em toda a sua riqueza, respeitando, tanto quargsiyaeb, a forma como estes foram
registados e transcritos. As hipoteses de investmalefinidas no ponto anterior
resultam da revisdo da literatura efetuada e ardeéqual se constata que cada vez
mais existe uma preocupacao com a qualidade dags@epublicos, o que, por sua vez,

melhora o desempenho das organizac¢des publicas.

Atendendo aos objetivos definidos anteriormenteetodologia seguird 0s passos

seguintes:

» Caraterizacdo das politicas publicas, identificandanodelos conceptuais e a
teorias de médio alcance, tendo em conta a andfisqualidade enquanto
politica publica;

* Integracdo de um exercicio analitico que visa eguade forma conceptual,
algumas das teorias de médio alcance e os seuslamoebeplicativos do
processo politico na analise do problema objetestiedo desta investigacao;

» Caraterizacdo da evolucdo das missdes do Estadsea papel enquanto ator
fundamental na tomada de decisdes e implementagpaoliticas publicas.

» Identificacdo dos desafios e especificidades dogces publicos

» Caraterizacdo dos modelos de gestao publica, eylar a sua evolucao;

» Caraterizacdo do conceito de qualidade, em paatieusua historia e evolucao;

» Caraterizacdo da Qualidade na Administracdo Pgblica

* ldentificacdo e caraterizagdo de quatro instrunsemk® gestdo da qualidade
(Carta da Qualidade, 1ISO, CAF e EFQM);
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e Caraterizacdo da NUT Ill — Oeste com 0 objetivoidintificar os principais
fatores que influenciam a escolha do instrumentogdstdo da qualidade
adotado;

» Identificacdo e caraterizacdo das orientacbes gatieas no que concerne a
reforma e moderniza¢do da Administragao Publica;

* Identificagdo dos motivos, impactos e dificuldagestidas pelos Organismos de
Certificacéo de Sistemas de Gestao da Qualidad®0B;

» ldentificagcdo da importancia dada pela Comunidaderrunicipal do Oeste
face & adocgdo de instrumentos de gestdo da qualmiElds municipios que a
compodem;

* Identificagdo do instrumento de gestdo da qualidad®s adotado pelos
municipios;

e Caraterizacdo do impacto dos instrumentos de gedioqualidade no

desempenho das organizacdes publica, em termddei@ e eficiéncia;

O enquadramento tedrico sera desenvolvido de fdiasaada, com recurso a
metodologias distintas. Numa fase inicial efetieagsuma pesquisa bibliografica e
documental que tera como objetivo sintetizar eisarablgumas tematicas e conceitos
considerados relevantes, tais comogualidade;ii) desempenhoiji) satisfacdo;v)
servico publico;v) desafios;vi) instrumentos de gestdo da qualidade (Carta da
Qualidade, CAF, EFQM e ISO 9001). Para o efeitmé&bodo utilizado para efetivacao
da analise baseou-se no estudo de autores comlostoa area, de diversos normativos
publicados em Diario da Republica, programas deegms constitucionais,
informacdes e documentos oficiais constantes, G&wsite do Instituto Portugués da
Qualidade (IPQ) como também esites de outros intervenientes que se constituem
como atores coletivos desta politica publica — {@adke. Numa segunda fase, pesquisa
empirica, apresentar-se-4 a analise e discussdodadss recolhidos através da
realizagdo do inquérito por questiondrio aplicao® @zes municipios que constituem a
NUT IIl — Oeste, aos Organismos de Certificaca®temas de Gestdo da Qualidade
ISO 9001 e ainda a entrevista ao Primeiro SeceetBrecutivo da Comunidade

Intermunicipal do Oeste.
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A escolha de aplicagdo de inquérito por questionéom resposta semi-fechada
deve-se ao facto de ser mais uniforme e passivet @stabelecer comparagdes entre o
universo de analise. A utilizacdo do inquérito gaestionario semi-fechado permitira
uma maior rapidez e facilidade de resposta poemrs Municipios, o que se também
traduz numa maior e rapida analise em termos delkantas das respostas. Porém, a
preparacdo das possiveis respostas das quest@es cir uma maior ponderacao,
suportada pelo enquadramento tedrico. Este ingupot questionario com resposta
semi-fechada nao proporciona uma criatividade dapastas e, por vezes, pode até
permitir ao inquirido a escolha de uma respostamais se assemelhe a sua opiniao,

mas nao a que representa na sua totalidade.

O inquérito por questionario com resposta abenpdicaalo aos Organismos de
Certificacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade9t®Q, permitira uma recolha de
respostas mais diversificada e representativa dadopdos organismos, contudo este
inquérito por questiondrio proporcionard uma maldiculdade na organizacdo das

respostas e subsequente despender-se-a mais tarapa analise.

A decisdo de realizar entrevista a entidade Conagleidntermunicipal do Oeste —
OesteCIM, deve-se ao facto de esta ser uma enfddiea de natureza associativa, de
ambito territorial, que tem como objeto a realizags interesses comuns aos doze
Municipios que a compdem, tal como consagrado n&a.Eel5/2008, de 27 de agosto.
A entrevista ao Primeiro Secretario Executivo danGoidade Intermunicipal do Oeste
(OesteCIM), utiliza questdes do tipo fechado e dsposta direta, visando assim
recolher informacé&o exata sobre a politica de dadé nos municipios.

Por dltimo, proceder-se-a a analise, que visa esderente tratar a informacao

recolhida nas fases anteriores, incluindo a infgénajuantitativa.
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1.5. Estrutura da investigacéo

A presente investigacdo encontra-se organizadaésnpartes, € composta por nove

capitulos e dois topicos destinados as referébdiisgraficas e anexos.

No Capitulo | — Introducéo, explicam-se as motbes;que estiveram na base da
escolha deste tema de investigacdo, bem como afgaeale partida definidas. E ainda
explicitado o objeto e os objetivos de investigag® hipoteses de investigacdo e o
percurso metodologico a seguir na elaboracéo tirestalho de investigacdo, bem como

uma caraterizacdo do universo de analise.

Na Parte |, revisdo bibliografica, pretende-seoexprevisdo da literatura efetuada,
fundamental para o enquadramento desta investigdd@mecando por sintetizar e
analisar algumas tematicas e conceitos considereglegantes para o trabalho de
investigacdo, designadamente: as politicas publasasrganizacdes publicas (desafios,
especificidades e modelos de gestdo) e a quali@adtucao, a gestao da qualidade na
Administracdo Publica, a satisfacdo dos cidaddasabacao, os instrumento de gestao
da qualidade e o impacto no desempenho). Seraeapadsa uma sintese dos principais
modelos e conceitos de qualidade dos servicos eirgigimentos de gestdo da
qualidade enquadrada no contexto da Administragidd, nomeadamente nas suas
especificidades e evolugdo. No final da Parte rh sénda apresentado um quadro de
referéncia tedrico. Importa ainda referir que malfide cada capitulo desta Parte, tende-

se a apresentar uma breve concluséo, articulada abjetivo da investigacao.

A Parte Il — Estudo Empirico, é reservada ao tratamdo universo de analise.
Seré descrita a operacionalizagdo da metodologiengelvida e apresentada a analise e
discussdo dos resultados recolhidos, através dstigo@rio aplicado aos doze
municipios que constituem NUT Ill — Oeste, aos @igaos de Certificacdo de
Sistemas de Gestao da Qualidade ISO 9001 e aindataavista realizada ao Primeiro
Secretério Executivo da Comunidade Intermunicipaleste, confrontando-os com as
hipoteses de investigacao definidas.

Por dltimo, na Parte lll - Conclusdes, justificaa a pertinéncia da opcao do
universo de andlise, indicando as dificuldadesnmetdcdes do trabalho de campo e
descricdo da estratégia de pesquisa e a operazag@l da metodologia a utilizar,
designadamente a definicdo da unidade de andlismoesso de recolha e andlise de
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dados. O caso explorado nesta investigacdo serdaest de acordo com o modelo de
andlise, bem como a apresentacdo da andlise ddtades, de forma a responder as
questbes de investigagcdo. Com base na comparacabjetovo da investigacédo e o

resultado obtido, propde-se o aprofundamento deimeg questbes em futuras

investigacoes.

1.6. Caracterizacao do universo de analise

De acordo com Eisenhardt (1989: 532-550), a seldgaaniverso de analise é um
ponto fundamental na construcdo de teoria a paetiestudos de caso. J& George e
Bennett (2005 citado por Tavares 2014:64) defendeeno critério fundamental que
deve estar na base da selecdo dos casos é a ingpord® seu “contributo para os
objetivos da investigacdo”. Assim, tendo como bastes critérios seleciondmos o

NOSSO Caso.

Para esta investigacdo definiu-se como universandéise os doze municipios da

unidade territorial estatistica de nivel Il — gié® Oeste.

A regido Oeste compde uma unidade territorial issice de nivel Ill, designada
por NUT Ill, e é constituida por parte da regidontt®a Esta NUT Ill Oeste é
constituida por parte dos distritos de Lisboa eidesendo delimitada a norte pelo
Pinhal Litoral, a sul pela Grande Lisboa, a Lesttap.eziria do Tejo e a oeste pelo

Oceano Atlantico.

A NUT Ill Oeste € composta por 12 municipios, dea@pmente: Alcobaca,
Alenquer, Arruda dos Vinhos, Bombarral, Cadavalld@s da Rainha, Lourinhd,

Nazaré, Obidos, Peniche, Sobral de Monte Agracore$ Vedras.

Apesar de a NUT Il Oeste estar administrativamémgerida na Regido Centro, a
sua proximidade a Lisboa e a sua parcial inclusdérea metropolitana, estabelece um
fator de grande importancia estratégica capaz dpulgionar o crescimento e

modernidade da regido Oeste.

32



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

Nazaré

ey Lea. " e
Gbidos U '
o523 _PORTUGAL ESPANA

-’ Santarem
LT Fortalegre

Torres Vedras Alenquer

= P T ey
Setubal .-i -\\""x,.. .‘: -

Beja

Madeira #

<
\

Figura 2: Portugal e a Sub-Regido NUT IIl — Oeste

Fonte:http://www.normark.pté http://www.oestecim.pt/

De acordo com o Anuario Estatistico da Regido ©ed& 2012, a NUT il
Oeste corresponde a 2,41% da area do territorimmalce detém cerca 3,42% da

populacao de Portugal.
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Area (Km2) Populagéo
(2012) Residente (N.°)
(2011)
Portugal 92.212,02 km2 10.562.17]8
Centro 28.199,40 km2 2.327.75b
Oeste 2.220,16 km2 362.540
Alcobaca 408,14 km2 56.693
Alenquer 304,22 km2 43.267
Arruda dos Vinhos 77,96 km2 13.391
Bombarral 91,29 km2 13.193
Cadaval 174,89 km2 14,224
Caldas da Rainha 255,69 km2 51.729
Lourinha 147,17 km2 25.73%
Nazaré 82,43 km2 15.15§
Obidos 141,55 km2 11.772
Peniche 77,55 km2 27.753
Sobral de Monte 52,10 km2 10.156
Agraco

Torres Vedras 407,15 km2 79.464

Quadro 1: Area e Populacéo
Fonte: Anuario Estatistico da Regido Centro de 2012

Em 2012 a populacao residente na NUT Il corresaoad3,5% da populagéo
de Portugal, correspondendo a uma densidade pomahce 162,8. Verifica-se que

houve um decréscimo no crescimento efetivo, 0,26%.

O crescimento da populacdo verificado nas ultimésadas tornou-se mais
intenso a partir de 1991, tendo a variacdo da pggol residente entre 2001 e 2011
atingido 7%, valor superior ao registado na geradé do pais (2%) e na regiao

Centro, onde se verificou uma perda populacion&ledea de 1%.

Quanto a taxa bruta de escolarizacdo do ensincdod@d NUT Il Oeste,
144,2%, esta encontra-se acima da taxa verificad®artugal, 117,9%. Nos restantes
niveis de escolaridade, ensinos secundario e supariaxa da NUT Il Oeste encontra-
se abaixo da verificada em Portugal, com espegfaké no ensino superior, dado que 0
Oeste tem uma taxa de 8,6% e em Portugal € de 32,2%
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Populacdo| Densidade Taxa de Taxa bruta Taxa bruta Taxa de
Residente | populacional | crescimento de de escolarizacdo
N.° N.%/ Km2 efectivo escolarizacdo| escolarizacdo| no ensino
(2012) (2012) (2012) Ensino Ensino superior
(%) Basico Secundario %
% % (2012/2013)
(2011/2012) | (2011/2012)
Portugal 10.487.289 113,7 -0,52 117,9 124,9 32,2
Centro 2.298.938 | 81,5 -0,75 115,7 125,0 36,2
Oeste 361.374 162,8 -0,26 144,2 111,9 8,6
Alcobagca | 56.037 137,3 -0,77 113,8 111,3 0,0
Alenquer | 43.194 142,0 -0,21 95,8 85,4 0,0
Arruda 13.936 178,8 1,69 131,5 141,7 0,0
dos
Vinhos
Bombarral | 13.011 1425 -0,70 133,7 89,2 0,0
Cadaval 14.105 80,6 -0,64 93,4 58,3 0,0
Caldas da | 51.793 202,6 ) 130,5 152,6 33,0
Rainha
Lourinha 25.705 174,7 -0,18 102,5 71,4 0,0
Nazaré 14.813 179,7 -1,17 108,1 100,4 0,0
Obidos 11.757 83,1 -0,09 94,3 44,9 0,0
Peniche 27.404 353,4 -0,64 115,7 104,7 50,8
Sobral de | 10.193 195,6 0,24 98,1 45,5 0,0
Monte
Agraco
Torres 79.426 195,1 -0,10 121,7 142,0 0,7
Vedras

Quadro 2: Populagéo e ensino
Fonte: Anuario Estatistico da Regido Centro de 2012

Os recursos humanos da regido seguem um padramliécgcdo semelhante a

média nacional, isto é caracteriza-se pela predimoia de individuos com o ensino

bésico e pela escassez de individuos com quakficagdia e superior.

Verifica-se que qualificacdo dos individuos da &egsitua-se longe da meta

portuguesa para o horizonte 2020.

Quanto ao mercado de trabalho verifica-se que armaala populacdo da NUT

[Il Oeste trabalha no sector terciario, 61%, sedpHse 0 sector secundario com 34% e

0 sector primario com 5% da populacao.
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Trabalhadores por contra de outrem
(N.9)
(2011)
Total Sector Sector Sector
Primario Secundario Terciario
Centro 436.553 9.861 177.413 249.279
Oeste 65.069 3.021 22.215 39.833
Alcobaca 11.320 374 5.462 5.484
Alenquer 9.332 261 3.990 5.081
Arruda dos Vinhos 2.559 38 663 1.858
Bombarral 1.883 225 520 1.138
Cadaval 1.688 94 610 984
Caldas da Rainha 9.394 134 2.430 6.830
Lourinha 3.608 458 1.068 2.082
Nazaré 2.104 89 673 1.342
Obidos 2.428 87 628 1.713
Peniche 4.286 437 1.204 2.645
Sobral de Monte Agraco 1.316 54 433 829
Torres Vedras 15.151 770 4.534 9.847

Quadro 3: Setores de atividade
Fonte: Anuario Estatistico da Regido Centro de 2012

Cerca de 6,3% da populagéo residente na NUT IlteCm=neficia de subsidio de
desemprego e 4,7% de beneficia de doenca da Segusacial. JA os beneficiarios de
subsidio parental e do rendimento social de insecorespondem a 1,6% e 1,8% da

populacao, respetivamente.

36



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas

- O caso da NUT Il Oeste —

Beneficiarios Beneficiarios Beneficidrios | Beneficiarios
de subsidio de | de subsidio de de subsidio do
desemprego da doenca da parental da Rendimento

Seguranca Seguranca Seguranca Social de
Social (N.9) Social (N.9) Social (N.9) Insercéo (N.°)
(2012) (2012) (2012) (2012)
Portugal 638.317 496.228 167.063 421.201
Centro 122.638 106.734 33.717 61.002
Oeste 22.849 16.905 5.832 6.452
Alcobaca 3.486 2.506 773 832
Alenquer 3.096 2.232 789 826
Arruda dos Vinhos 712 754 262 157
Bombarral 836 512 185 274
Cadaval 867 604 174 153
Caldas da Rainha 3.455 2.158 840 993
Lourinha 1.528 1.316 416 649
Nazaré 1.090 562 261 318
Obidos 665 439 170 172
Peniche 2.284 1.199 426 629
Sobral de Monte Agraco 496 517 181 208
Torres Vedras 4.334 4.106 1.355 1.241

Quadro 4: Beneficiarios de subsidios
Fonte: Anuario Estatistico da Regido Centro de 2012

O rendimento por adulto aproxima-se de um rendimantal liquido inferior a

60% do rendimento médio nacional, ou seja, abaixiindar da pobreza.

A populacao da regido em risco de pobreza distegcidrasticamente da meta
2020 comprometida com Portugal, menos de 7,4% galagho encontra-se em risco
de pobreza.

Relativamente ao numero de empresas existenteqyulimetro quadrado,
densidade de empresas, em Portugal é de 12,1, MJmalll Oeste a densidade de
empresas € ligeiramente superior, 18,4. Em Portugalimero de trabalhadores ao
servico por empresa € de 3,4 e no Oeste é de épdojue em Portugal o volume de

negocios por empresa € 312,3 milhares de eurod\N&dll Oeste € de 206,6 milhares

de euros.

Constata-se que na NUT Il existe uma maior dedeidde empresas mas o

pessoal ao servico por empresa € menor, realidadesa a sentida em Portugal.
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As empresas da regido registam uma taxa de sobreva/favoravel em relacdo

a Grande Lisboa

Densidad | Pessoal ao| Volume Densi | Pesso| Numero NUmero | Numero | Nimero | Namero
ede servigo de dade al ao de de de de de
empresas por negocios de servi¢ | Empresas | estabeleci| industri | Socieda | Socieda
(N.o/ empresa por estabe | o por (2011) mentos as des des das
KM2) (N.°) empresa | lecime | estabe (2011) transfor (2011) | Industr
(2011) (2011) (milhares ntos | lecime madora ias
de euros) | (N.9 nto S Transfo
(2011) Km2) (N.9) (2011) rmador
(2011) | (2011) as
(2011)
Portugal 12,1 3,4 312,3 12,6 3,2 1.112.000 1.166.013 72.28860.588 38.785
Centro 8,6 2,9 229,6 9,0 3,0 241.272 252.843 17.%96 721868 9.413
Oeste 18,4 2,7 206,6 19,2 2,8 40.866 42.695 2.740 12,042 1.326
Alcobaca 15,5 3,1 207,4 16,1 3,0 6.337 6.588 683 1.960 349
Alenguer 12,8 3,3 286,1 13,7 3,8 3.883 4.157 302 1.409 169
Arruda dos 19,2 2,6 219,77 19,4 2,6 1.495 1.554 109 520 59
Vinhos
Bombarral 16,8 2,4 168,9 17,4 2.4 1.537 1.590 102 386 51
Cadaval 8,4 2,3 175,6 8,7 2,4 1477 1.519 8 368 37
Galdas da 23,9 2,6 1805 254 2,6 6.117 6.486 38 1.803 140
Lourinhd 21,2 2,4 209,3 21,1 2,8 3.116 3.187 145 944 69
Nazaré 22,2 1,9 83,2 23,1 2, 1.826 1.904 84 388 32
Obidos 11,0 2,4 168,0 11,3 2,5 1.561 1.606 04 420 42
Peniche 37,3 2,7 158,8 38,4 2,8 2.893 3.006 142 152 73
Sobral de
Monte 20,8 2,5 155,7| 21,6 2,8 1.085 1.123 B6 360 39
Agracgo
Torres 23,4 2,8 2488 24,7 2,8 9.539 9.975 557 2.732 P66
Vedras

Quadro 5: Empresas
Fonte: Anuario Estatistico da Regido Centro de 2012

A regido Oeste tem uma densidade populacional eesaugal superior a média

nacional. Os indicadores de desenvolvimento ecor®nei de nivel de vida sado

superiores aos verificados na regido Centro, niasiones aos da regido de Lisboa e

médias nacionais.

A crise que se tem vindo a assistir desde 2008, tigmefeitos na economia

regional, assistindo-se a uma diminuicdo do empregpindustrias transformadoras,

fato demonstrado pelo aumento da taxa de desempregmnjunto das industrias

transformadoras (-11%).
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Nesta regido existe uma pequena tendéncia na akpagio das industrias em
sectores orientados pela diferenciacdo do produtosgportados por industrias
intensivas na realizacéo de 1&D, enquanto fatooespetitivos e capazes de estimular a

sustentabilidade concorrencial do tecido produtivo.

A maioria das industrias da regido tem uma fortpeddéncia de recursos
naturais, por exemplo as empresas de agricultaraxploracdo e comércio de produtos

agricolas.

Na regido Oeste existem inUmeras exploracbes émgiate qualidade com
grande volume de produtividade, reconhecidas ecigl@s internacionalmente, mas
também exploracbes com dimensao inferior a médieonal e que sdo essencialmente
estruturas complementares de rendimento. Estaoregidpa 60,8% do terreno agricola
em comparagao com os 48% da média nacional.

As principais culturas sdo a vinha, a fruticultusapretudo a pera rocha e a
maca, a horticultura e a batata.

Quanto a agricultura destaca-se que a NUT IIl Opsiduz cerca de 15% da
producdo vinicola declarada em mosto e o numer@rderes de fruto e oliveiras

vendidas pelos viveiristas corresponde a 16% daugémn de Portugal.

Produc&o vinicola declarada | Arvores de fruto e oliveiras
expressa em mosto vendidas pelos viveiristas
(2012) (2012)
(hl) (N.° de pés)
Portugal 6.162.156 2.000.657
Centro 1.861.927 800.828
Oeste 928.383 319.208
Alcobaca 3.546 57.926
Alenquer 233.484 2.728
Arruda dos Vinhos 21.669 0
Bombarral 19.820 70.774
Cadaval 142.775 48.936
Caldas da Rainha 26.169 79.636
Lourinhd 55.084 5.615
Nazaré 0 850
Obidos 1.144 14.140
Peniche 1.480 5.290
Sobral de Monte Agraco 4.948 0
Torres Vedras 418.266 33.313

Quadro 6: Atividade agricola
Fonte: Anuario Estatistico da Regido Centro de 2012
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intensivas de grande relevo séo elas a suiniculbsrbovinos e as aves.

industrias transformadoras sé&o 0s que mais solerassa economia regional.

A producado de gado também néo € descurada na regidtem trés atividades

Os sectores agricola, florestal e das pescas,strag@o, comércio por grosso e

De acordo com dados referentes ao ano de 201undsd municipais no total

de receitas e as despesas com pessoal no totasgdesas na sub-regido NUT Il —

Oeste é muito semelhante ao verificado a nivelads. p

Relagdo | Receitas | Endivida Relagéo Impostos Fundos Despesas com| Aquisicdo
entre por mento entre no total municipais | pessoal no total| de bens de
receitas e | habitante | anual por receitas e de no total de de despesas capital no
despesas| (2011) habitante despesas receitas receitas (2011) total de
(2011) €) (2011) correntes (2011) (2011) (%) despesas
(%) (N.9) (2011) (%) (%) (2011)
(%) (%)
Portugal 102,7 689 -10,1 112,1 34,2 27,7 334 28,6
Centro 99,7 733 11,7 107,% 25p 361 27,9 30,0
Oeste 101,7 609 -12,7 105,1 335 263 33,3 19,2
Alcobaca 105,7 499 -30,8 105,83 38/ 36,7 26,0 7,2
Alenquer 103,8 601 -20,5 107,7 38,3 21i8 39,5 21,7
Arruda dos 105,8 723 -41,2 101,2 26,8 312 41,6 1p,5
Vinhos
Bombarral 105,1 724 41,7 112,y 19,6 365 444 28,6
Cadaval 99,4 804 -6,2 92,7 16,2 396 335 28,7
Caldas da 98,0 411 -19,8 97,2 45,0 27(8 24,0 18,3
Rainha
Lourinh& 104,0 803 -26,9 116,8 26,7 18,8 29,3 29,5
Nazaré 126,2 825 -87,7 113,1 34,3 205 50,2 7,5
Obidos 102,8 1.327 24 5 115,0 294 147 38,0 21,8
Peniche 103,3 614 -9,4 103, 33,1 25|0 41,3 21,0
Sobral de 98,7 744 -34,9 93,8 20,4 383 38,4 19,3
Monte
Agraco
Torres 92,1 518 32,5 102,2]3 379 22|5 27,2 19,2
Vedras

Fonte: Anuario Estatistico da Regido Centro de 2012
Quadro 7: Receitas e despesas dos municipios
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PARTE | — REVISAO DA LITERATURA/ ENQUADRAMENTO TEOR ICO

CAPITULO Il — O ESTUDO DAS POLITICAS PUBLICAS

2.1. O que séo politicas publicas?

N&o existe uma Unica definicdo de politica publitas € entendida como o
outputdo sistema politico, isto é, processos de conwvatsdxigéncias, necessidades e
apoios em decisfes, a “avaliacdo dos seus ef@itbsofnes e os processos de reacao
(feedbackdestes resultados sobre a estruturacdo da pdlfRasquino 2002 citado por
Carneiro 2006:2).

No caso especifico dos instrumentos de gestdo lidagde, como exemplo a
Carta da qualidade, CAF, EFQM e ISO 9001, a pattr momento que estes
instrumentos sdo adotados pelas organizacfes danisthacdo Publica passam a ser
reconhecidos como parte da politica publica, og, s&eja ado¢do dos instrumentos de
gestdo da qualidade que é a politica publica, deresndo que procuram obijetivos
comuns. Atraves desta abordagem é possivel analisstruturacdo e o funcionamento

da politica publica.

De acordo com Souza (2006:24), salientam-se nontentas definicbes de
politicas publicas dos seguintes autores: Mead5)199‘campo dentro do estudo da
politica que analisa o governo a luz de grandestges publicas”; Lynn (1980) —
“conjunto das acdes do governo que irdo produzsites especificos”; Dye (1984) —
resume como “0 que o governo escolhe fazer ou a&er'f Peters (1986) — “politica
publica é a soma das atividades dos governos, gem airetamente ou através de
delegacao, e que influenciam a vida dos cidad@day a definicAo mais conhecida € a
de Laswell, na qual defende que “decisdes e asaigiere politicas publicas implicam

responder as questdes: quem ganha o qué, porgueediferenca faz”.

Embora o Governo Portugués, nos tempos recentes, anfonomizou a
qualidade como politica publica, enquadrou estadagem, entre outras, em politicas
de modernizacdo e simplificacdo. Este enquadranponei s6 pode ser considerado

como uma politica publica.
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Enquanto area de conhecimento e disciplina, asigadipublicas surgem nos
Estados Unidos da América (EUA), contrariando aléecia europeia onde havia uma
centralizacdo maior na analise sobre o papel dadBst as suas organizacfes e nao
tanto na producdo dos governos (Souza 2006: 21A2&rea das politicas publicas
surge no mundo académico sem haver uma relacd@sdmases tedricas sobre o papel
do Estado, dando especial primazia aos estudo® solacdo dos governos. J4 na
Europa, as politicas pubicas surgem como um deso@nto dos trabalhos baseados
em teorias explicativas sobre o papel do Estad@ewerno, que € o grande produtor de

politicas publicas.

EUA [ —| Politicas Plblicas |[+— Europa

Ramo da Ciéncia

Estudo das Instituicdds Organizacoes Locais Politica

Figura 3: Principios conceptuais das PoliticasiPabl
Fonte: Adaptado de Coimbra (2012)

Tal como referido, as politicas publicas surgemBstados Unidos da América
somente no ceio académico, ndo havendo ligacdoocpapel do Estado. Na Europa
surge como aplicacao pratica de investigactes sopepel do Estado e dos Governos.

O conceito de politicas publicas surge, assim daddaliferente nestes dois continentes.

De acordo com Souza (2006: 23-24), os fundadorésatade politicas publicas
sédo H. Laswell, H. Simon, C. Lindblom e D. Eastonfundador H. Laswell, em 1936,
introduz a expressapolicy analysis (analise da politica publica). Esta expressao
pretendeu conciliar os conhecimentos cientificoacadémicos com a producéo
empirica dos governos e como forma de instituitod@ entre os cientistas sociais,
grupos e interesse governo. Em 1957, Simon intiadozconceito da racionalidade
limitada dos decisoreqolicy makers Este autor defende que a racionalidade dos

decisores publicos é sempre limitada e os problggndem ser variados: informacao
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incompleta e/ ou imperfeita, tempo para a tomadae®sao e o auto-interesse dos
decisores. Defende ainda que a racionalidade padenaximizada ao ponto em que
sejam criadas estruturas que esculpem o comportardes atores, a fim da obtencao
dos resultados desejados. Em 1959 e 1979, Lidblosestipnou a importancia ao
racionalismo dada por Laswell e Simon e incluivasvariaveis a formulagdo e anélise
das politicas publicas. As variaveis propostasljpdblom s&o: relacdes de poder e a
integracdo entre as diferentes fases do processtséde, o0 que nao teria
necessariamente um fim ou um principio. Na formagdag analise das politicas
publicas, para além das questdes de racionalidiede, ser dada atencdo ao papel das
elei¢cdes, das burocracias, dos partidos e dos gmgdnteresse. Por ultimo, Easton em
1965, definiu a politica publica como um sistema,qual existe uma relacdo entre a

formulacdo dos resultados e o ambiente.

Fundadores da area Ano Caracteristicas

das Politicas Publicas

H. Laswell 1936 Introduz a expressdmolicy analysis
(analise de politica publica).

H. Simon 1957 Introduz o conceito de racionalidade
limitada dos decisores publicopoficy
makers.

C. Lindblom 1959 e 1979 Propbs incorporar outragiavaeis a

formulagdo e a analise de politigas
publicas (relagBes de poder e a integrgcéo
entre as diferentes fases do processo
decisorio).

D. Easton 1965 Definiu a politica publica como um
sistema, ou seja, como uma relacédo entre
formulacéo, resultados e o ambiente.

Quadro 8: Fundadores da area das politicas publicas
Fonte: Sistematizacdo propria, adaptado de So086(23-24)

Souza entende a politica publica como um ciclddeditivo, formado por varios
estagios e constituindo um processo dinamico g@uomdizagem. Defende ainda que os
governos podem definir a agenda quando surge utnlepna e entdo tém de agir,

através da promocédo de uma consciencializacadwankeibre o problema ou ainda uma
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focalizacdo dos participantes, pois “...0s participarvisiveis definem a agenda e os
invisiveis, as alternativas.” (Souza 2006:30)

Com o agendamento, procura-se identificar as altieas e sdo avaliadas as
opcbes com vista a selecdo da opcdo mais indicada qolmatar o problema.
Seguindo-se a implementacdo da politica publicaerdo posteriormente lugar a
avaliacdo dessa politica publica, tal como iluatimagem seguinte.

1. Definicao d . 2. ldentificaca » 3. Avaliacao
Agenda de Alternativas das opcoes

A 4

o 5. 4. Selecao da
6. Avaliacao . Implementaca . opcoes

Figura 4: Ciclo da Politica Publica
Fonte: Sistematizacéo propria, adaptado de So0%1(29)

As politicas publicas compreendem os processogcieéb e gestdo destes com
0 objetivo final de beneficiar o cidadao.

Para percebermos o impacto dos instrumentos déiogek qualidade no
desempenho das organizacdes publicas, torna-sess@eice recorrer aos modelos,
teorias, conceitos e esquemas existentes, paraleseamlo processo politico e do

processo de deciséo das politicas.

De acordo com Dye (1978: 18 citado por Rocha 2@B329), “0s modelos
tentam explicar e clarificar 0 nosso pensamentorcacalas Politicas Publicas,
identificam importantes problemas das mesmas, ajuta comunicacdo pelo uso de
terminologia comum, orientam 0s nossos esforcossertido da compreensdo das
politicas, indicam o que é importante ou ndo, ®meexplicacdes para as politicas e
prevéem guais as suas consequéncias”.

A enumeracdo de alguns modelos e teorias de focdmla analise, permitira
melhor compreender o problema para o qual a polipgblica foi desenhada, os

conflitos que geraram, a trajetéria que seguiumamel dos participantes (individuos,
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grupos e instituicdes) envolvidos na decisao esgieafetados diretamente pela politica
publica.

2.2. Modelos conceptuais

O Modelo Pluralista concebe a distribuicdo do pao®no um aspeto quase
permanente das sociedades, com especial incid@asiasociedades de democracia
liberal. Defende ainda a adocéo do conceito deaydgpinteresse ou grupo de pressao

como instrumento analitico para o processdetgsion-making

A teoria da escolha racional tenta explicar o camanmeento social e politico
assumindo que as pessoas agem racionalmente. R awon Baert (1997 citado por
Moretto 2003: 58), esta teoria tem como premisgpa: premissa da intencionalidade;
b) a premissa da racionalidady;a distincdo entre informacdo completa e incompleta
(diferenca entre risco e incerteza)) a distincdo entre acdo estratégica e acdo

interdependente.

O neo-institucionalismo néo integra uma correntgelesamento Unica Hall e
Taylor (1996: 16-17) definiram as seguintes vagantlo neo-institicionalismo: o
Institucionalismo  Histérico, o Institucionalismo dd&scolha Racional e o
Institucionalismo Socioldgico. Estes trés métodesdalise tratam de maneira diferente

o papel das instituicdes na determinacéo dos eelsdtpoliticos e sociais.

Tal como referido por Hall e Taylor (1996: 16-17, abordagem neo-
institucionalista traz o Estado para o centro d&@ise — bring the state back n—
como rutura ao “behaviorismo”. O neo-instituciosald estabelece num conjunto de
regras formais ou informais com acervo politicajalgue se parte do principio que ha
uma série de instituicbes nas quais assenta o0 ctanpmto politico. Os neo-
institucionalistas defendem, ainda, que a transégéo nas instituicbes e nas agéncias
determinam as mudancas nas politicas pois a susfdrenacao permite a transferéncia

de poderes de uns grupos para 0s outros.

De acordo com o indicado pela teoria Neo-instimaiismo da Escolha
Racional, referindo Hall e Taylor (2003), o Est&das InstituicGes formais servem para
explicar osoutcomesque ndo sao explicaveis pelas assercdes genélacascolha
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racional. Os atores agem de acordo com uma l6giceodsequéncias esperaveis no
guadro de constrangimentos institucionfogi¢ of consequencgs as suas preferéncias
sdo orientadas por determinados contextos ingiitacs, que sao considerados como
estruturas de oportunidade e/ou pontos de vet@ddslo com esta teoria, a mudanca
assenta em estratégias colaborativas e tende aeocguando ha uma maior

institucionalizagao e integragéo dos sistemas.

De acordo com Hall e Taylor (2003: 196), o Neo#ostonalismo Historico tem as

seguintes premissas:

* Privilegiar a relacdo entre as instituicbes e omantamento individual;

e Enfatizam as assimetrias de poder associadas anwibddamento institucional e
ao desenvolvimento das proprias instituicoes;

* O desenvolvimento institucional privilegia as ttajeas, as situacdes criticas e
as consequéncias imprevistas;

» Concertar explicacbes da contribuicdo das instesca determinacdo de
situacdes politicas com uma avaliacdo da contdoude outro tipo de fatores,

como as ideias a esses mesmaos processos.

A transformacao nas politicas acontece ndo aperlaspio racional dos atores mas
também através do efeito do legado das politidhg path dependeneeno sentido da
acao anterior determinar as seguintes, pois a paiiiica ndo se pode resumir a uma
acao individual ou de grupo. A acgédo é resultadoalsomesias politicas em longas
sequéncias histéricas. Assim, esta teoria proaematificar momentos histéricos onde
as mudancas ocorrem de forma a perceber como muaram iSSO prever o

comportamento dos atores.

Sendo uma vertente do Institucionalismo, o Nedtirgbnalismo Sociolégico,
logo reconhece os limites da teoria individual 8 gnupos. Este modelo defende que as
Instituicbes sdo um conjunto de regras que detammitomportamentos, limitam
atividades e enquadram expetativas. Para Roch®)284 instituicbes para além de
influenciarem os custos de transacdo, sao tamb&® g@ge enquadram as preferéncias
e definem a forma como s&o concretizadas. Estantertiefende que as escolhas nao
resultam necessariamente de nenhum calculo est@tégas devem ser vistas

enquanto produto de praticas culturais especifigas; a racionalidade € construida
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social e culturalmente e é historicamente contitegenque a acdo segue unagic of
appropriatenesse uma ‘logic of consequence@viarch e Olsen, 1998: 953).

Desta forma, podemos afirmar que o principal paitoanalise da politica
publica esta na identificacéo do tipo de problenna apolitica publica pretende corrigir
(Souza, 2006: 40).

A compreensdo dos modelos referidos pode permmia melhor compreensao

do problema para o qual a politica publica foi desela.

O autor Mead defende que o estudo da politica gallalhalisa o governo a luz
de grandes questfes publicas (Souza, 2006: 24)aetaH. Laswell, ao introduzir a
andlise da politica publica como forma de institlilogo entre os cientistas sociais,
grupos e interesses do governo, permite a conjudgdobases necessarias para a

interpretacdo das politicas publicas (Souza, 228p6:

2.3. Teorias de médio alcanco: modelos explicativds processo politico

O Modelo Policy Cycle € um modelo analitco em que se encara o
desenvolvimento das politicas publicas como um gese ciclico e inacabado. Este
modelo foi sistematizado por P. Knoepfel, entreasi{2011) e propde a decomposicao
do processo em diferentes fases, as isoladas iephfisadas para efeitos analiticos,
designadamentel) Emergéncia do Problem&) Agendamento3) Formulacdo da

medida4) Concretizacdo da medid&eAvaliagcdo dos Resultados.

John Kingdon (1984) desenvolveu o Modelo de Flukédtiplos/Multiple
Streamsque tem como base o modelédrbage Cahde Michael D. Cohen, James G.
March e Johan P. Olsen (1972: 1-25). Este autaniexce trés fluxos na construcdo da
agenda politica: problemagréblems, politicas policie9 e politica politics). Kingdon
(1995) comecou por analisar o primeiro fluxo que édentificacdo do problema,
pretendendo responder a questao: porque é queissr@s politicos prestam atencao a
determinado problema e néo a outro? A procura lde&w para este enigma passa pela
andlise das trés fases das condi¢cbes em que siwliglois 0s problemas. Assim, temos
de verificar os indicadores existentes, os acomgeaios draméticos e feedbackdos
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programas existentes. Determinado o primeiro fléxagecessario verificar golicies
gue incluem um conjunto de ideias geradas por edistas, burocratas, politicos ou
académicos, para resolver os problemas. No terfteko de analise temos as politicas,

onde € necessario equacionarational mooce a formacao de grupos de pressao.

O modelo de Coligagbes de Advocacia (MCAMNdvocacy Coaligion
Frameworksfoi desenvolvido no inicio dos anos 80 por Pauldfiar e Hank Jenkins-
Smith, e visa analisar politicas que envolvem d¢msflem torno dos seus objetivos
subjetivos, disputas técnicas relevantes entreoyvatores com diferentes niveis de
responsabilidade. Trata-se de um modelo que pgigile conhecimento técnico nos
quais os investigadores sdo atores centrais pasvazestidos de poder assimétrico. O
Modelo de Coligacdes de Advocacia (MCAxvocacy Coalitions Framewaqrknfatiza
o papel das ideias e dos valores no processo duiligdo e mudanca das politicas
publicas e defende que os grupos de interessgyaripam em comunidade e que entre
si partilham um conjunto de valores e crencas (&mnd, 2001:224).

De acordo com Sabatier e Weible (2007), o ModelGalggacbes de Advocacia
assenta em trés pressupostos basicos, isto élamdero, em que maioria das politicas
da-se entre os especialistas de um subsistemaliieapce 0 seu comportamento é
influenciado por fatores socioecondmicos e peldesia politico. Ao nivel meso,
defendem que a forma como a multiplicidade doseatdeve ser lidada é através da
coligacdo de defesa, por ultimo, nivel micro, avicgéio da-se a partir da psicologia
social. Estes pressupostos afetam as variaveisdepies do modelo, das filzas, das
alteracdes politicas, agitacdes externas, bem @irawés da aprendizagem orientada
(policy-oriented learning). Posteriormente, estagor@s adicionaram mais dois
pressupostos que visam explicar a mudanca pol&#@a,eles o choque interno e o

acordo negociado.

Quanto ao modelGarbage Canou também conhecido pelo modelo da “lata do
lixo”, foi desenvolvido em 1972 por Cohen, Marcsen com o intuito de identificar
0s problemas, as solucdes, os tomadores de de@saesscolha das oportunidades,
agrupando-as como um resultado. Este modelo awvakgau de importancia para
posterior escolha de uma solugédo correta para blgmna, € comum em anarquias
organizadas.
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Ja o modeldPunctuated Equilibriunfoi desenvolvido por Bryan D. Jones e
Frank R. Baumgartner. Segundo este modelo, poswepeocesso de politicas publicas
€ interrompido por desequilibrios pontuais, o gigniica que ocorrem mudancas
significativas nas agendas politicas. De acordo &nyan D. Jones e Frank R.
Baumgartner (1993, citado por Rocha 2006: 18), asdamcas ocorridas por
desequilibrios pontuais explicam as decisdes gagodem ser explicadas pela opiniao

publica, fatores econdmicos ou até pelo partidarism

2.4. Integragdo do exercicio analitico

Para o enquadramento conceptual da investigacéwiew analitico, tornou-se
necessario escolher as teorias a luz das quasefdizio proceder a analise do problema
objeto de estudo desta investigacdo. Para esteiereanalitico optou-se apenas pela
analise de um instrumento de gestdao da qualidd®8®-9001, para o efeito iremos
utilizar dois niveis de analise: uma analise maloe fatores explicativos da mudanca
das politicas a nivel dos Estados e uma analise-médio alcance para entender a
forma como é fora dhlack-boxda politica, ou seja como as politicas sdo didaste
decididas. No primeiro nivel, macro, a abordagem $aseada no Institucionalismo
Histérico e na Teoria da Escolha Publica, no segumigel, meso/ médio alcance,
optou-se pelo Modelo das Coligacbes de Advocaci&AM Advocacy coaligion
frameworkse Policy Cycle Este ultimo, considera a capacidade de estabelgoento
de partida das politicas até ao alcance das mesmas.

2.4.1. Institucionalismo Histérico

Com base no Institucionalismo Histérico, as ingties fornecem modelos
morais e cognitivos que permitem a interpretacaocageédo, tal como é o caso da ISO -
International Organization for Standardization Grganizacdo Internacional para a
Padronizacao (ISO). Representantes de 25 paiseisaratse em Londres e decidiram

criar uma nova organizacgao internacional. De acomio Yamanka (2008, citado por
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Martin, 2012: 34) com o objetivo de “facilitar aazdenagao internacional e unificacédo
dos padrdes industriais”. Esta nova organizacde, $ede é Genebra (Suica), iniciou
oficialmente funcdes em 23 de Fevereiro de 194Mm@afeka, 2008 e Hueuvel et al.,
2005 citados por Martin, 2012: 34).

Em 1977, foi instituida no Ministério da Industed&nergia, a Direcdo-Geral da
Qualidade, atualmente denominada por Institutougogs da Qualidade (IPQ), cujo
objetivo era o desenvolvimento e divulgacao doseios e politicas da Qualidade que
estavam a ser implementadas com sucesso juntong@®sas industriais nos paises

desenvolvidos como o Japao, os EUA e paises maigasios da Europa.

Em 1983, através do Decreto-Lei n® 165/83, de 27ald, foi definido o
modelo institucional do Sistema Nacional de GestddQualidade (SNGQ), onde se
incluia o Conselho Nacional da Qualidade (CNQ), aufase de pré-adesdo a

Comunidade Econémica Europeia, visando adequatagiweas para aderir em 1986.

Devido ao relevo que a globalizacdo passou a tedétada de 80, houve
necessidade de estabelecer internacionais, desigeade a partir da criacdo da Unido
Europeia. Segundo “Seddon (2000), em 1987, o govdmitanico persuadiu a
Organizagéo Internacional para a Padronizacdo (E@jotar a BS 5750 como uma
norma padréo internacional. A BS 5750 tornou-s&@ 9000.” (Martin 2012: 34).

Em 1987, a Organizacao Internacional para a Patho@o (ISO) editou a série
9000 com o intuito de estabelecer critérios para@antacédo de Sistemas de Garantia
da Qualidade. Segundo Martin (2012: 35), “na pnengersao, foi criada uma estrutura
de trés normas sujeitas a certificacdo a ISO 98002 e 9003, além da ISO 9000, que

era um tipo de guia para a escolha da norma maguada ao tipo de organizacao”.

Em Portugal, os grupos econdmicos existentes odes@nvolvimento tentavam
procurar acompanhar o que se passava nas econgraiagdesenvolvidas e 0s seus
quadros tentavam estimular e tornar a economia ow@igpetitiva, numa época de

grandes transformacdes sociais, politicas e ecaadmi

A promocdo e dinamizacdo das politicas de gestdo qdalidade e,
posteriormente, das vantagens da certificacao t&8eudnicio em 1986, com a adeséo
de Portugal a antiga CEE. Com a criacdo do Instidrtugués da Qualidade, através
do Decreto-Lei n° 183/86, Portugal aumenta a coithpdade entre as empresas e
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dinamiza politicas da Qualidade, ficando, este msgao, incumbido da
responsabilidade pelas atividades de normalizagéalificacdo e metrologia e pela
unidade de doutrina do Sistema Nacional de Gesté@uadlidade. (SNGQ).

Em 1993, dez anos apos a criagdo do Sistema Naderaestao da Qualidade
(SNGQ), este foi revisto tendo sido criado o SistdPortugués da Qualidade (SPQ),
através do Decreto-Lei n.° 234/93, de 2 de julho.

Atualmente existem mais de 6.000 organismos aacmbt e entidades
certificadas no nosso pais, fruto do sucesso aresagesta medida como politica

publica.

2.4.2. Escolha Publica

A Teoria da Escolha Publica, também conhecida cpataic choice “é um
ramo da teoria econémica em que 0s conceitos dmeta de mercado séo aplicados a
politica e aos servigcos publicos” (Lorio, 2011: Bara Mueller (1989 citado por Dias
2009: 203), “as origens da Public Choice podemamiizadas no final da década de
1940 (...) a luz do debate sobre as fun¢bes de btmass Bergson e Samuelson”. Os
principais fundadores desta teoria sdo Gordon ¢kileo James Buchanan (galardoado
com prémio Nobel da Economia em 1986). Em 1962igauiaim a obrdhe Calculus of

Consenem que instituiu a escolha publica como um ramead@omia.

Para Pereira (1997:423), a Teoria da Escolha Rgkdicmormalmente definida
como “(...) a aplicacdo do método econdémico a probemue geralmente s&o
estudados no ambito da ciéncia politica, tais cograpos de interesse, sistemas

eleitorais, partidos politicos e a constituicao T...)

Ainda de acordo com Pereira (1997: 423-424), a ideda Escolha Publica
defende que o funcionamento de todo o processdicpplnomeadamente, elei¢des,
legislacéo, tomada de decisfes, entre outros, tassarbusca do interesse proprio dos
individuos. De acordo com esta teoria, o “(...) pssce politico é resultado das
preferéncias dos agentes envolvidos na escolhad@u$ num referendo, autarcas numa

camara municipal, deputados no parlamento) e dgegee procedimentos que
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permitem passar de preferéncias diversas de cddddno para uma Unica escolha.”
(Pereira, 1997: 424).

“Para além do destaque as falhas do governo, aal@miEscolha Publica centra
a sua atencao na proposta de medidas para c@magplemas, salientando as vantagens
de uma intervencdo do Estado ao nivel mais especifem como propondo formas de
limitacdo da despesa publica.” (Pereira, 2012: 15).

Com a adocédo da ISO 9001, o Estado Portugués ca@odesposicdo um
conjunto de ferramentas, que visa proporcionar disi@ncado ao nivel dos mercados
externos e competir com outras entidades a niveidial) permitindo o acesso a
democratizagdo dos mercados, acessivel, até aliggmniveis para apenas algumas

entidades.

2.4.3. Modelo das Coligagbes de Advocacia (MCA)Advocacy Coalitions

Framework

Considerando as complexidades do processo politasoultimas décadas foram
surgindo diversos modelos, nomeadamente o Model&lubeos Mdultiplos de John
Kingdon, oPunctuated Equilibriunde Bryan D. Jones e Frank R. Baumgartner e o
Advocacy Coalitions Framewode Paul Sabatier e Jenkings-Smith. Nesta anakse m
destacamos o ultim@dvocacy Coalitions Framewarkelo seu caracter inovador, mas

também porque € o Modelo mais associavel a 1ISO.9001

O Modelo de Coligacbes de Advocacia (MCARNdvocacy Coalitions
Framework enfatiza o papel das ideias e dos valores noepsocde formulacdo e
mudanca das politicas publicas e defende que @oge interesse organizam-se em
comunidade e partilhando entre si um conjunto deres e crencas (Birkland,
2001:224).

De acordo com Sabatier e Jenkins-Smith (1999: 1P§-lo Modelo de
Coligacbes de Advocacia incide em algumas premisasas quais conseguimos

relaciona-las com a ISO 9001.
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O papel desempenhado pela informacédo técnico-ientielativamente a um
determinado problema, isto €, a incapacidade euttifade das entidades competirem no
mercado externo, sera respondido através destadang@lique a padronizacdo dos
métodos de fabricacdo e averiguacdes de qualidagesia, obriga a todo um processo
técnico-cientifico na resolucdo do problema veaii@, sé possivel através de entidades
reguladoras da qualidade. Na década de 20 constatque a qualidade néo era gerada
através da rotina da inspecao mas no proprio oga®dutivo, que passou a ser alvo
de técnicas de estatistica e de amostragem, oegped® constatar com a origem do
Controlo da Qualidade e, por sua vez, com a andéistes estudos ao longo do tempo
permitindo estabelecer@olicy change Esta reine um conjunto de atores de diversos
quadrantes e niveis que se especializam num desami dominio de acéo,

funcionando como entidade agregadora.

A 1SO 9001 pode ser definida como um “sistema dmgas” em termos de
politica publica pois na sua base estad a crenc@uamma padronizacdo e garantia de

qualidade permitem igualdade de oportunidades estetores.

2.4.4. Policy Cycle

Segundo Frey (2000 citado por Trevisan et al. 208®8l), a abordagem
metodoldgicaPolicy Cycletem alcancado destaque na literatura no que auaGer
andlise de politicas publicas. Entende-se que do Gla Politica € um processo
interativo instigado pelas relacdes existentesentEstado e a sociedade.

De acordo com Knoepfel et al. (2007: 30-37) o deslsimento da politica publica é
encarado como um processo ciclico e inacabadoppdapa decomposi¢cado do processo
em diferentes fases, que sao isoladas e simplificagara efeitos analiticos,
designadamentel) Emergéncia do Problem&) Agendamento3) Formulacdo da
medida4) Concretizacdo da medid&eAvaliacdo dos Resultados.
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2.4.4.1. A falta de qualidade: o reconhecimento ptito de um problema

Entre os séculos XVIII e XIX deu-se a Revolucdoustdal em Inglaterra. Esta
revolucdo foi impulsionadora de profundas alteracteEnologicas e industriais que
foram alastradas ao continente europeu, Japao eidsnado Norte. Até essa data, 0s
bens eram produzidos de forma artesanal. A Revolinghustrial inglesa vai dar origem
a passagem do artesanal para o sistema fabril. @aeraplos, segundo Beaud (1987:
104-107) podemos referenciar a lancadeira volantentada em 1733 pelo teceléao
John Kay, esta permitia a producéo de pecas de dhiaienséao; em 1735, os Darby da-
se a fundicdo do ferro com coque; em 1749, Huntamapesar de em pequenas
quantidades fabrica a¢o fundido; James Hargrearas1749, aperfeicoa spinning
jenny, uma roca de mao que possibilita fiar varios fi@s mesmo tempo; Thomas
Hights, em 1767, e Richard Arkwright, em 1768-17#lizam a energia da agua
corrente para movimentar as rocas; na década d&/&t, € criada a maquina a vapor
de simples efeito e em 1783 cria a maquina a vdpoduplo efeito; e em 1785 é
construido por Nottingham o tear mecanico. E asgiim se da uma nova forma de

producao, a designada fabrica.

Antes desta revolucéo, que veio, indubitavelmaiterar o rumo dos processos,
era o mestre artesdo, quem detinha o controlodtedciclo de producéo e venda, era
ele quem ensinava os seus alunos a executar beosakizados, refinados e de grande
qualidade. Estes artesdos eram diferenciados peladgde e complexidade dos seus
bens, sendo supervisionados pelas Corporacdes #OfEstas Corporacdes de
Oficios, que surgem em Portugal em finais do sééMptinham como objetivo regular

a profissdo e impedir a concorréncia desleal.

No seu inicio, a Revolugdo Industrial tinha comdngpal preocupacédo a
quantidade e o crescimento do mercado, o0 pregeaesiiiramente ligado a qualidade.
Verificou-se, entdo, que o esforco de aumentar @dydividade provocou uma
diminuicdo da qualidade.

O inicio da padronizagcao internacional, na indaseletronica, deu-se em
Londres com a criacdo, em 1906, Idternational Electrotechnical CommissigheC).
Este € ainda hoje um organismo internacional der@etia na area do controlo da

qualidade nas industrias eletrdnica e eletrotécnica
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Durante a | Guerra Mundial, o risco da falta daligade dos produtos foi
comprovado, através de defeitos de fabrico no sdo® equipamentos militares, tendo

como consequéncia direta inGmeras vitimas.

Na década de 20, a industria deu inicio a proderaograndes quantidades,
tendo este aumento originado grandes problemadvab ada qualidade, pois nédo era
facil assegurar que os bens ndo eram de igualdaualj verificando-se, assim, a
necessidade de estabelecer mecanismos com o olgeti@ssegurar a qualidade do que

era produzido.

2.4.4.2. Agendamento do problema

Segundo Calmon e Costa (2007 citado por Feretigh 2012: 5), 0 agendamento &
um processo através do qual as preocupacgfes dass“\grupos da populacdo séo
transformados em itens que o governo deve presiacdn”. Para Souza (2006: 30), os

governos podem definir a agenda de trés formagedifes, nomeadamente:

» Focalizacdo nos problemas — 0s problemas entraagerada politica quando se
assume o que deve ser feito para soluciona-los;

* Focalizagdo na politica propriamente dita - conmsfiatse uma
consciencializacdo coletiva sobre a necessidadenfitentar o problema. Esta
consciencializacdo do problema pode ser feita é@rae processo eleitoral, de
mudancas nos partidos que governam ou atraves dangas nas ideologias,
aliadas a forca ou fraqueza dos grupos de interesse

* Focalizagdo nos participantes — 0os quais compreerdepoliticos, os media,

os partidos, grupos de presséo, académicos, btas@atre outros.

Tal como referido anteriormente, ndo era facil ggs® que todos os bens tivessem
igual qualidade, apesar de haver quem inspecionBesta forma, para enfrentar este
problema, foi criada, em 1926]rgernational Federation of the National Standardg
AssociationgISA).

Na década de 30, impulsionada pela Il Guerra Muifiociam emitidas as Cartas de

Controlo, que visavam efetivar a prevencao de tsfePassou-se, entdo, a dar mais
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atencdo a definicdo das especificagbes dos prqoddesenvolvendo-se métodos e
instrumentos para medir os desvios. Durante a drauMundial, a ISA cessou as suas
atividades. Com esta cessacdo de funcbes da ISA194®, durante a 2.2 Guerra
Mundial, os governos aliados passaram a exigisaos fornecedores procedimentos de
fabrico conforme normas registadas por escrito rrids BS 5750. E nesta altura que o
Ciclo de Deming (PDCA), que promove o conceito delhmria continua, ganha

popularidade.

Com o fim do conflito, em 1946, representantes Bepdises reuniram-se em
Londres e decidiram criar uma nova organizacaornatgonal, com o objetivo de
facilitar a coordenacao internacional e unificad®s padrdes industriais (Yamanaka,
2008 e Hueuvel et al., 2005 citados por Martin,22034). A nova organizacao, a
International Organization for StandardizatibrOrganizacdo Internacional para a
Padronizacao (ISO), sediada em Genebra (Suicajpunoficialmente fungcdes em 23
de Fevereiro de 1947. Em 1979 foi criado o Com{fellr6, responsavel pelas normas

e promocédo da Qualidade.

2.4.4.3. A formulagdo da medida de politica

Tal como referido acima, na década de 80 tambénudrirsofreu grandes
alteracbes. A 1 de Janeiro de 1986 aderiu a CormadeiEconomica Europeia (CEE),
atual Unido Europeia, sob a presidéncia da remlillac Dr. Mario Soares. Em 16 de
Fevereiro de 1986, o Dr. Mario Soares vence a skgwolta das presidenciais com
51,27% de votos.

Em 1986, o orcamento deficitario atingiu 1,8 % dodoito bruto doméstico, o
que proporcionou a que a 3 de Abril de 1987 fopsevada uma Mocao de Censura ao
governo chefiado por Anibal Cavaco Silva. Em 17Admsto de 1987, o governo
chefiado, novamente por Anibal Cavaco Silva tomossp e com base nos resultados

das elei¢cdes de 18 de Julho de 1987, constituinasXI| Governo Constitucional.

Tal como mencionado anteriormente, o conjunto denas denominado “Série

ISO 9000” subordinado ao titulo “Normas para a &est Garantia da Qualidade” foi
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publicado em 1987, ano de grande agitacdo poktide adaptacdo a Unido Europeia
para Portugal, pelmternational Organization for StandardizatiditO), com base na
aprovacao de todos os paises constituintes daAS80 9000 estabelece a base para
concecdo, implementacdo, avaliacdo, especificacaeréficacdo dos Sistemas de

Qualidade, através de uma linguagem comum a miterhiacional.

Em 1994, a ISO emitiu a primeira revisdo a ISO 98Gdm 2000 voltou a ser
revista, visando ampliar o ambito dos requisitosimeSistema de Gestdo da Qualidade.
A terceira e ultima revisdo deu-se em 2008 e tewmeocprincipais objetivos clarificar o
conteudo, facilitar a sua traducdo e utilizacdsplker ambiguidades que por vezes
conduziam a pedidos de interpretacéo e ainda &pmafea consisténcia na familia ISO
9000 e também a compatibilidade com a ISO 14001.

“A construcdo do modelo assenta no cumprimento moglisitos da ISO
9001:2000. Estes requisitos ndo definem especifesa@cerca das caracteristicas do
produto, centram-se sim, nos processos de desemeriio e realizacdo do produto.
Deste modo, a padronizacdo definida na ISO podeyderada a uma variedade de
ambientes organizacionais, permitindo que cadanargedo desenvolva o seu SGQ de
acordo com as suas caracteristicas e especifigdg@ale e Cooper: 1995 citado por
Sousa 2007: 20).

Sabendo que a Organizacdo Internacional de Noragdliz (ISO) € uma
federacdo mundial e que é responsavel pela pré&magas normas internacionais de
estandardizacgdo, a elaboracdo das normas caberadésctécnicos da ISO e cada pais
membro sé pode ter uma entidade filiada nesta deder Em Portugal, a entidade
designada é o Instituto Portugués da Qualidade)(#P® esta a entidade responsavel
pela traducdo da norma internacional para a lipguaiguesa, para que entdo possa ser
homologada e publicada em Diario da Republicaapgem, o Instituto Portugués da
Qualidade (IPQ) o organismo nacional de normaliza;éepresentante de Portugal nos
organismos europeus e internacionais de normabzacd ainda a entidade gestora e
coordenadora do Sistema Portugués da Qualidade)(EPQPQ “.(...) engloba todas
as entidades envolvidas na qualidade e garanterdestacado dos trés subsistemas: a
Normalizacao, a Qualificagéo e a Metrologia, corbetivo de assegurar e desenvolver
a qualidade através de todas as entidades quentasumente ou por ineréncia de
funcdes, interfiram nos varios setores da societléQealiwork, 2007: 1)
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2.4.4.4. A implementagdo da medida de politica

Sabendo que o Instituto Portugués da Qualidade) (@ organismo nacional
de normalizacéo e representante de Portugal n@sisrgos europeus e internacionais
de normalizacdo Huropean Committee for Sstandardizatiq€EN), European
Committee for Electrotechnical SatndardizatiofCENELEC), International
Organization for StandardizatioflSO), International Electrotechnical Commission
(IEC) e European Telecommunications Standards Insti(f€SI)) e que é ainda a
entidade gestora e coordenadora do Sistema Postugaé Qualidade (SPQ), a

concretizacao da politica publica NP EN ISO 900a&€abe a este organismo.

O Instituto Portugués da Qualidade tem adotado updditica de
descentralizacéo, dado que tem vindo a estabélecgmrotocolos de reconhecimento
de Organismos de Normalizacdo Sectorial (ONS) eaclrdos com Organismos
Gestores de Comissdo Técnica (OGCT) a entidaddsgo@sas que o solicitam e
satisfacam determinados os critérios para o efél®Q, 2014: 11). Tal como consta no
site do Instituto Portugués da Qualidade, atualmentistesr 53 Organismos de
Normalizacdo Sectorial, os quais coordenam 199 €sies Técnicas (CT) inseridas

nos respetivos dominios de reconhecimento.
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A certificagdo ISO 9001 tem vindo a ser alvo deualgs revisdoes. Na tabela

abaixo apresentam-se as 6 fases tidas em contlb@agédo de normas e produtos

ISO.

As 6 fases da elabora¢éo da norma ISO

Fase 1 — Proposicao Fase 4 — Inquérito

Apresentacdo de propostas de novos assuntgsOistribuicdo dso projetos de Norma Internacional
trabalho (DIS), pelos organismos membros da I1SO, para

Fase 2 — Preparatorio
Apresentacéo de projeto (Drafts) de trabalho:
* AWI — Estudo aprovado (Approved Work
Item)
 AWI Amd - proposta aprovada de emenda
« AWI TR ou TS - Proposta aprovada de
relatério técnico ou especificagcéo técnica

* WD - Projeto de trabalho (Working draft) | Fase 5 — Aprovacgao
WD Amd — Projeto de trabalho de umaDistribuicdo dos projetos finais de Norma

analise e votacao

DIS - Projeto de norma internacional (Draft
Internacional Standard)

Damd — Projeto de emenda
FCD — Projeto de comisséo final
FPDISP — Projeto final de perfil normalizado
internacional proposto

emenda Internacional (FDIS), pelos organismos membyos

* WD TR ou TS - Projeto de trabalho de undla ISO, para votagao final

relatorio técnico ou especificacdo técnica

Fase 3 — Comissao

Exame e aprovacdo de projeto (drafts) |dee
comissdo com vista a sua subcomissdao como

projeto de Norma Internacional ( DIS )

e CD - Projeto de comissao (Committee o

Draft)

e CD Amd - Projeto de comissdo de uma-

emenda

e CD Cor — Projeto de comissdo de uma-e

corrigenda técnica

« CD TR ou TS — Projeto de comisséo de lrRase 6 — Publicagdo

FDIS — Projeto final de norma internacional
(Final Draft Internacional Standard)
FDAmMd — Projeto final de emenda
PRF - Prova de uma nova norma
internacional

PRF Amd — Prova de uma emenda
PRF TTA — Prova de uma avaliacdo de
orientacdes tecnologicas
PRF TR ou TS — prova de um relatério
técnico ou de uma especificacdo técnica
PRF Suppl — Prova de um suplemento

relatorio técnico ou de uma especificagdBublicacdo de documentos normativos sob a

técnica forma de:

 DTR — Projeto de relatério técnico
* PD Amd - Projeto de emenda proposta

ISO — Norma Internacional
TR ou TS - Relatério técnico ou
Especificacdo técnica

Quadro 9: As 6 fases da elaboracéo da norma ISO

Fonte: ISO
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2.4.4.5. A avaliagdo da medida de politica

7

Segundo Azevedo (2003: 13), “a avaliagdo é comoedame sistemético e
objetivo das politicas publicas com o intuito deevar a efetividade e a relevancia da
acdo social na realidade em que foi implementa@aia Carvalho (2005: 3), a
avaliacdo pode ser utilizado para correcao dottrajee esta a ser seguido pela politica
publica, abrangendo assim uma comparacdo do ants @epois. Assumpcdo e
Campos (2009 citado por Ferreira 2012: 7), defitrés momentos para a avaliacdo sao
eles o inicio éx—ant¢, o duranteif-itineri) e o depois€x-pos} da implementacdo da

politica publica.

A avaliagdo tem vindo a assumir uma grande relegaméo s6 ao nivel das
administracbes e dos decisores politicos, mas tamd@ nivel dos trabalhadores e
cidadaos. Esta relevancia deve-se a questfes emasoende eficiéncia, impostas no
ambito da responsabilidade social, pressdo dadam@eque espera cada vez mais a
qualidade dos servicos, conhecer o nivel de segfisfados cidaddos e ainda a
dificuldade de melhorar o servigo prestado semrreca mecanismos que possibilitam

medir e avaliar.

Para Barradas e Sampaio (2013: 114), “a implem&oatag um sistema de
gestdo é sempre um ato voluntério, podendo seremwitado em qualquer
organizacdo.” Assim, a certificacdo 1ISO 9001 é wonde voluntario de uma entidade,
quer seja publica ou privada, por vezes pode hexezcbes quando um diploma legal
determine o cumprimento obrigatério de normas. @ B®01 permite a certificacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), e este apuwaa entidade certificada
funciona em conformidade com as normas internasonde qualidade e
subsequentemente prové produtos satisfatorios leryges. Para Barradas e Sampaio
(2013: 115), a implementacdo da “norma ISO 9001 ¢emo objetivo demonstrar a
aptidao das organizacdes em fornecer, de formastente, produtos ou servicos que
vao ao encontro dos requisitos do cliente, aumedntarnsatisfacdo do mesmo, e efetuar

uma melhoria aos seus processos”

Em termos de avaliacdo do instrumento de gestauakdade ISO 9001, tal como se
pode constatar no gréafico abaixo, até 2006 verif®® um crescimento do nimero das

certificacdes, a partir deste ano ocorre uma peyjuesiabilidade. Entre 2006 e 2009
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ocorreu um ligeiro decréscimo, mas em 2010 ja howw® aumento das certificacdes.
Em 2011, o nimero de certificacdes desce a nuni&ietores ao verificado em 2004.
Constata-se ainda que o numero de certificacfes 98T1 independentemente das

oscilacdes atingiu em 2013 o seu maximo, 704 lficados.
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Figura 5: Numero de certificados emitidos em Paiug
Fonte:_www.iso.org/iso/iso-survey
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CAPITULO Il — ORGANIZACOES DA ADMINISTRACAO DO
ESTADO E A IMPLEMENTACAO DAS POLITICAS PUBLICAS

3.1.Evolucéo das missfes do Estado

O Estado ¢ uma ideia, um facto, uma abstra¢éo eouyaaizacdo. E o resultado
da histéria, dada a complexidade da vida em comairexigindo cada vez mais uma
organizacao de conjunto para reger, regular, orgam® por em equilibrio as diferentes

partes ou segmentos sociais da vida em comum.

O primeiro autor a introduzir o termo foi Maquiaveb século XVI, referindo
gue “todos os estados, todos os dominios que tiveréém império sobre os homens
foram e sdo ou republicas ou principados”’(Maquia2@12: 44 citado por Sousa, 2015:
249).

Para Weber (1989: 139) define o Estado como "urtegd&e de homens que
dominam seus iguais, mantida pela violéncia legitfisto €, considerada legitima).

De acordo com a CRP de 1976 as funcdes do Estadssiguintes:

* A seguranga encontra-se presente no objetivo desaefla independéncia
nacional (alinea a) do artigo 9.° e nos artigog 3®), quer enquanto dimensao
da defesa das fronteiras contra a ameaca exteus, rp afirmacdo da
identidade nacional e da melhoria da qualidadeidie dos portugueses (alineas
a), e) e f) do artigo 9.°). Ligada ainda que estéfasa da democracia politica, a
garantia dos direitos fundamentais, ao respeito ptoxipios do Estado de
direito democratico, a soberania popular e a ldgdé democratica (Artigos 1.°,
2.9 3.°e alinea a) b) e c) do artigo 9.°)

* A justica e 0o bem-estar encontram-se patentes amsvédimensdes, quer
através da promocdo do bem-estar e qualidade da dadpovo, quer na
igualdade real entre os portugueses, na igualdattle komens e mulheres, na
protecao do patrimonio cultural, na preservacaoreogrsos naturais no correto
reordenamento urbano do territorio, no desenvolrtméarmonioso de todo o
territdério, na modernizacdo das estruturas ecorgsrecsociais, com o objetivo

de construir uma sociedade livre, justa e solid&iagociedade “livre, justa e
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solidaria” do artigo 1.° corresponderia tendencéte aos valores da
seguranca, justica e bem-estar, como objetivosidtizans do Estado Portugués,

gue € um Estado de direito democratico com premdgsade natureza social.

A funcdo administrativa esta constitucionalmentebaida ao Governo, como
orgéo superior da Administracdo Publica, e aindadgaos das Regifes Autonomas,
do Poder Local e das pessoas coletivas integrad@siministracdo Publica. Traduz-se
na producao de atos de contedudo normativo e naoatioo, em ordem a satisfazer as

necessidades publicas.

Finalmente, de acordo com o nimero 1 da do art@®°2da Constituicdo da
Republica Portuguesa a funcgédo jurisdicional é iieatla como “os tribunais sdo os
orgaos de soberania para administrar a justicaamerdo povo”. Assim, a faculdade
de resolver interesses publicos e privados, estaumta aos tribunais, sem que contudo
se possa afirmar que os atos dos tribunais, cowdufw da fungéo jurisdicional, ndo

incluem atos substancialmente administrativos onam@ormativos.

A CRP consagra, assim, uma estrutura organicadoatthente adequada, com
base na qual é possivel afirmar que néo existeseparacdo absoluta de funcdes, mas
que, apesar de tudo, a certa funcdo correspondéulan principal. Ficaria frustrado o
principio da separagéo de poderes se viessemadrigeridas a um orgéo “funcdes das
quais resultassem o esvaziamento de funcbes nistespecialmente atribuidas a
outro” (Canotilho, 2003: 559).

Miranda (2012: 347-348), que conjuga a teoria gdoaEstado e o Direito Publico,
define como fungdes gerais do Estado as seguirtegislativa, Governativa,

Jurisdicional e Administrativa.

Segundo Neves (2008: 15), “existem diferentes digias das funcbes do Estado,

como por exemplo:

* Montesquieu - Fala de funcdes legislativa, exeautiyurisdicional

» Jellinek — Utiliza como critério o fim do estadogeanto aos fins divide-os
emfins juridicos e fins culturais e quanto aos me®n meios abstratos e
meiosconcretos. Assim, classifica as fungbes emisl&iva (realizacédo de
qualquer dos fins por meio de regras abstractas3gjcional (realizagéo do fim
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juridico por atos concretos); administrativa (rzgiéio do fim cultural por atos
concretos) e atos legislativos e jurisdicionais c@tos de império.

» Duguit - Utiliza como critério o tipo de atos esddica as fun¢des em: juridicas,
divididas em atos regra, atos condicdo (aplicagdéioredjras abstratas a um
individuo) e atos subjetivos (criacdo de situacgiggetivas ndo impostas por
nenhuma regra abstrata anterior); funcdo legislatbu seja feitura de leis e
regras; funcdo administrativa ou préatica de atosligdo, atos subjetivos e atos
materiais para assegurar o funcionamento de umi¢ceemiblico; funcéo
jurisdicional, ou seja, resolucdo de questdes etali

 Kelsen — Para quem as funcbes do Estado s&do apengdes juridicas:
producéo e aplicacéo do direito

* Burdeau — Para quem as funcdes se definem néo pgaldmatureza mas pelo
objecto dos actos e classifica as funcbes comoergamentais (legislativa,
governativa e administrativa); administracdo prapente dita; jurisdicional e
regulamentar

* Loewenstein — Classifica as fun¢cdes como: de degseética conformadora ou
fundamental; de execuc¢éo da decisdo politica fuedtahatravés da legislacao,
administracdo e jurisdicdo; de fiscalizacdo pditituncdo elevada a funcéo
autonoma do Estado.

* Marcelo Caetano — Divide as func¢des em juridicasie juridicas, integrando
nas primeiras a criacdo e execucdo do direito ffesdegislativa e executiva,
subdividida esta em jurisdicional e administratieanas segundas a funcéo
politica (conservacdo da sociedade politica e #idéb e prossecucdo do
interesse geral) e a funcao técnica (producéao e derestacdo de servicos)

» Jorge Miranda — Apresenta uma tipologia proximaderdieu, com autonomia
da funcéo jurisdicional, a par da funcdo administaae da funcao politica, esta
dividida em legislativa e governativa

» Para Zippelius - As funcbes do Estado, a nivel Zootal, dividem-se em
legislativa, governo, administragéo e jurisdic&endo ainda de considerar nos
ambitos da administracdo e da jurisdicéo a sua@bwertical.”

65



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

Destaca-se que para Offe (1990: 135), citado patosiaomo um dos autores mais
representativos do estudo da autonomia relativkstado, o Estado Providéncia tem
sido utilizado como uma “formulada pacificadora dasnocracias capitalistas” apos a
Segunda Guerra Mundial. Para Touraine (2005: 39st@mdo “era 0 Unico a deter
recursos suficientes para dar impulso a uma pal@@mnoémica e porque no rescaldo da
guerra, as convulsbes sociais e nacionais exigiara fpssem profundamente
transformadas as leis e a propria definicdo de padidica”. Contudo, para Sousa (1992:
193) o Estado Providéncia tem sido confrontado ooma “crise de legitimacédo” dado
gue deixou de poder de satisfazer todos os inEsagger sociais, econémicos e até
sociais. Para Mozzicafreddo (1997: 5-16), o Estanleatisfazer os varios interesses vai
sintetizando a sociedade, o que ira aumentar “@s duncbes de regulacdo e
interdependéncia sistémica, obtendo assim cadeaezpoder de orientacdo e selecéo:
quanto maior é a centralidade das suas acdes,énale proprio, o protagonista da

modernizacao das relacdes sociais”.

Para Hall (1984: 23) “a questéo de saber se o &staitonomo ou dependente da
sociedade € uma das mais importantes formas decmlifar as varias teorias do
Estado”, ao analisarmos algumas perspetivas del&stiesignadamente pluralistas,
marxistas e neo-marxistas é proveitosa para unfuatamento da compreensao das

perspetivas tedricas sobre Estado e Sociedade Civil

Para Neves (2008), algumas teorias, como a pltaalis marxista, defendem que o
Estado € uma entidade passiva e que € influeneiattoacordo com a teoria das redes,
o Estado também pode abarcar atores conflituodas t¢oria das elites defende que o
Estado é uma entidade ativa e com interesses psopor ultimo, ainda existem teorias

que defendem que o Estado € um sistema organizedmaglda e influencia a acéo.
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3.1.1. O Estado como ator fundamental na tomada dakecisées e implementagéo de
politicas publicas

Para além de funcbes como a prevencdo de problemsass, o Estado passou a
ser considerado como um impulsionador da mudangaalsoigualdade e do
desenvolvimento econdmico. Esta situagdo originogua o Estado passasse a
disponibilizar mais servigos, passando a haversesyente, um aumento da dimensao

do Estado, fazendo com que a prevencdao fosse dasld@asua atencao.

Face a atual conjuntura econémica do pais, esterdonda dimensédo do Estado
tem sofrido severas criticas e tem sido alvo dstmé®racdes, mas € através desta
dimensédo do Estado que tém sido levadas a cablugées das situacdes de crise. O
papel do Estado tem sofrido grandes alteracOes dagisdo tradicional, para Peters
(citado por Antunes 2003), a visdo tradicional dtaHo pode ser caraterizada de trés

formas, designadamente:

a) Estado no centro: o Estado redistribui riquezaeeatsociedade, alargando ou
diminuindo os seus servicos como uma questao deoquulitica;

b) Isolamento e homogeneidade institucional: o Estade@isto como um
conjunto de instituicdes que podem ser usadasrefmaar a vontade politica
dos eleitores;

c) Superioridade e soberania do Estado: o Estadot@ etsno soberano e é

guem conduz as intera¢cdes, segundo as suas regras, sociedade.

A transformacao do Estado, ou a sua adaptacacciatesd, implica a transi¢ao do
Estado que produz para um Estado dinamizadoradipsm quatro objetivos: (i) nova
reparticdo das responsabilidades entre o Estadeoeiedade: pressupondo que muitas
responsabilidades, até agora entendidas como péphéo tém de ser necessariamente
asseguradas pelos préprios instrumentos do Esf@dparceria de responsabilidades
dos cidaddos: o envolvimento dos cidaddos € raforca a transparéncia da
administragcdo melhorada,; (iii) diversos niveis @¥egnacdo tém que cooperar mais
estreitamente: por exemplo, a nivel administratimonicipal tém de obedecer aos
principios da subsidiariedade, reforcando-se a -magponsabilidade do nivel
administrativo mais baixo; (iv) renovacdo das dégtas administrativas interna:

eficiéncia é o objetivo (Antunes, 2007: 403).
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Historicamente, verificou-se uma maior intervenckoEstado apés a Il Guerra
Mundial. Esta intervencdo, através de politicaslipdd visou a introducdo de
melhorias nas condicbes de vida dos cidaddos eseqaentemente, o aumento da
preocupacdo com a eficiéncia e eficacia do apardihoEstado. De acordo com
Zorrinho (1999:32, citado por Neves, 2008:89), sposta social do Estado “comeca na
definicdo solida das linhas estruturantes das skgepoliticas, repercute-se em todos 0s
terrenos de atuacédo, passa por resistir a remagt@iopndividuo a solucdo de problemas
concretos cujo foro ndo é muitas vezes econdmies, e outra dimensdo”. Importa
referir que Zorrinho (1999: 29 citado por Neves 0Q) classifica as funcdes
principais do Estado: estratégia, fiscalizadorageiladora.

De acordo com Cardim (2009: 2), politicas publisas as “decisfes tomadas pelo
governo, destinadas a resolucédo de problemas gtenaft sociedade ou a introducéo
de regras e orientagcfes que determinam o modo rd@ofiamento do coletivo dos
cidadaos e das instituicbes e atores que operauanasfera de atuacdo (que, a partida,
se identifica com o espaco nacional)”. Para a meauotara (2006: 30), a politica
publica “pressupde a existéncia de uma esfera minio da vida que ndo € privado,
nem tdo pouco meramente individual, mas que, peldrério, € assumido como
comum”. Contudo, as politicas publicas pretendemesolugdo de problemas no
dominio publico, ou até acdes de um governo peztegas as funcdes normais de um
Estado, por exemplo: seguranca, saude, justicacagda, economia, bem-estar e

cultura.

Outro exemplo que pode ser objeto de politica pablé a qualidade. Tal como
refere Saraiva, “0s niveis globais de QualidadePamugal s6 dependem diretamente
de Politicas Publicas e Organizacdes, sendo os islesnatributos, decorrentes de

outros critérios, transmitidos de forma indiref{@&araivaet al2011: 11).

O Modelo Conceptual Explicativo da Qualidade emtdyal, provido do Modelo
Estruturado de Equacgfes, assenta em 9 critéricstravés dele que se verifica que no

Nosso pais, as Politicas Publicas contribuem degfalireta para a qualidade:
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Politicas Entidades
Publicas Promotoras

Formacéo
Conceito \

Referenciais
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>J Organizacdes

h

Qualidade em
Portugal

/

Figura 6: Modelo Conceptual Explicativo da Qualiel@i Portugal
Fonte: Saraivat al (2010:11)

Para Saraiveet al (2010), é fundamental para a intervencdo das aaidil

Promotoras, a Formacgao, os Referenciais e as Atpemdaadotadas na implementacéo

da qualidade em Portugal. As Entidades Promotoras déormacao incidem

essencialmente no comportamento individual dasopessem que haja grande impacto

nas Organizacdes. De acordo com o Modelo Conceptyalcativo da qualidade em

Portugal de Saraivat al (2010), qualidade organizacional depende dos Badeis,

das Abordagens e das Pessoas.
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CAPITULO IV — AS ORGANIZACOES PUBLICAS (ADMINISTRAC AO
PUBLICA PORTUGUESA E ADMINISTRAGCAO LOCAL)

Verifica-se uma extensa e profunda transformac&y desde o ultimo quartel
do século XIX até aos nossos dias, atravessou draudas missdes do Estado na
sociedade. Tem-se vindo a assistir a progressiuaigi® de reformas e modernizagbes
administrativas. A reforma da Administracdo Publieen a ver com o exercicio da
governacao e a eficacia das politicas sectoriagte Eonjunto de elementos cria um
efeito de empenhamento, de continuidade e de wbgetjue produzem a ideia da
reforma como uma necessidade e uma identidade z{dédzeddo, 2001:10)

Salienta-se ainda, que a estrutura organizacionatomportamental da
Administracdo Publica e sua estrutura politica gégorincipais impulsionadores do
défice de funcionalidade da Administracdo Publkssim, de uma forma generalizada,
para Mozzicafreddo (2001) os principais problemasAdministracdo Publica sdo de
ordem organizacional, institucional, politico e diomal e cultural. A Administracao
Pulblica tem vindo a ser caracterizada pelas dafi@é e lacunas que apresenta devido,
essencialmente, as disfuncionalidades que tém peonginraizar-se. A distribuicdo de
trabalhos e tarefas apresenta insuficiéncias quamsiea polivaléncia e qualificagdo. A
auséncia de avaliacbes e correspondente resporagdd, permite a continuidade de

praticas para o crédito da Administracdo Publicanqte os cidadaos.

A inexisténcia, em alguns sectores, de procedirsengutros estimula uma
inibicdo nas ac¢bes imparciais e em certos casgsdmiais para a Administracado
Plblica, sendo piorados por insuficientes instruogende responsabilizacdo. A
apresentacao de reformas dubias quanto ao procaseadas mesmas contribui para a
desconfianca. O estabelecimento de relacdes cormepedoras entre os 6rgaos
existentes promove desconfianca relativamente aarciglidade da Administracdo
Publica, resultando num “mau estar” entre a Adrria¢gsio Publica e os cidadaos,
exemplo disso sdo as reclamacbOes patentes nossLide Reclamacdes. A
multidisciplinaridade das funcdes da Administra@aiblica e gradual aumento destas,

coloca uma carga adicional, o que, por sua veitglimmacdo da Administracdo Publica,
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motivando o Estado a procurar o debate e a re@ggid do interesse publico nas
atuais sociedades.

De acordo com Mozzicafreddo (2001), as ineficiéncada Administracédo
Pulblica sdo caracterizadas pelas disfuncionalidagistentes entre as instituicdes, os
organismos, 0s proprios politicos e por vezes fdetagcdes da propria sociedade. A
existéncia de mdultiplas organizacdes e instituicOe® recusam partilhar e interagir
com a Administracdo Publica, devido a necessidagleestas justificarem fatores
funcionais insuficientes e limitagbes culturaismibegm condicionam a acdo da
Administracdo Pdublica, pela limitagdo do desenvobnto de novas técnicas e

metodologias.

Organizacionais Institucionais

N /|

Disfuncionalidades
‘ da Administragcéo |
Publica

Funcionais e

Culturais Politicos

Figura 7: Os principais problemas na Administraéblica
Fonte: Adaptado de Mozzicafreddo (2001)

De acordo com a autora Carvalho (2007: 14-15), pahaatar os problemas
apontados a Administracdo Publica verifica-se digeins governos constitucionais
adotaram uma doutrina préxima New Public Managemen®©s problemas apontados
a Administragdo Publica por esta autora, sdo: “€eoi@d para o empolamento de
estruturas e para a proliferacdo de administragéaeselas; Sobreposicao e lacunas nas
atribuicdes e competéncias de numerosos servigobledtas de coordenacéo ao nivel
intersectorial e de cooperacado inter-servigos; &iwa centralizacdo e concentracao
administrativas; Processos e procedimentos comgleXedominio do espirito
formalista, o que origina lentiddo na decisdo edemy na adaptacdo; Recurso a

mecanismos de gestdo obsoletos em detrimento dedécmais eficazes, como as
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preconizadas, por exemplo, pela gestdo por obgtidmséncia de preocupacdo em
determinar os custos das atividades e em procesiga avaliagdo, segundo um critério
de custo-beneficio; Falta de pessoal qualificadosanados dominios, designadamente
nos que exigem maiores indices de tecnicidade (@wensistemas/tecnologias de
informac&o ou gestado de projetos); Inexisténciala@os quantitativos e qualitativos

precisos sobre os recursos humanos da Administfacao

A Administracdo Publica é moldada pelas condi¢cdeditigas, sociais,
econdmicas, técnicas e culturais prevalecentescfRis, 2005: 15), obrigando a uma
maior interatividade entre todos os intervenien@processamento administrativo. De
acordo com Vasconcelos e Sa (1992 citado por N29@28), a Administracdo Publica
tem duas especificidades, a primeira refere a ithpoia da gestao, pelos custos da néo
produtividade, dado que qualquer aumento de efi@@ muito significativo em termos
sociais; a segunda diz respeito a maior dificulddalegestdo por auséncia do lucro,
como objetivo e indicador para o controlo do desarthp, por o cliente ndo ser fonte de
receita, mas de trabalho e pela situacdo de maoogéstas organizagcdes. Isto por sua
vez, ndo nega a necessidade de adotar medidasogs@np contrariar esta tendéncia.
Por outro lado, Drucker (1986: 189-198 citado pewd&t 2002: 32), refere que a maior
complexidade da Administracdo Publica decorre aelnmacro, relativamente a
dimensdo e multiplicidade de papéis e ao nivel rozgaional, aléem dos fatores ja
mencionados, pela exigéncia de uma maior e maislaragdaptacdo as exigéncias

externas da sociedade e dos correspondentes pagdEN@Ca0 governativa.

Urge, portanto, a necessidade de reforco das cémpas e capacidades de
gestdo. Segundo Neves (2003), a gestdo tem vingautar-se por uma atuacao
estratégica. Sendo esta necessidade nao sO urhesigel/alores éticos mas também

uma representacao de padrées econdémicos atuais.

hY

A atividade de gestdo tem adotado critérios egfi@é devido a constante
evolucdo das realidades em que a Administracdoidadatua, o que, por sua vez, a
obriga a constante adaptacdo. E necessario assemeaas diferentes intervencdes
sobre 0 mesmo sistema sejam articuladas, evitarekpeddicio de recursos e
potenciando sinergias. A globalizacdo impde a Adstriacdo Publica estar dependente
de instancias supra nacionais. Com a existéncigeci®logias e a sua absorcao, a
Administracdo Publica garante uma flexibilidade fasnas de intervencéo, capaz de
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absorver e tirar partido das novas potencialidaidesiéncia e da técnica, de forma a
poder disponibilizi-las aos cidaddos. A AdminisitagPublica estd ao servico do
desenvolvimento e da qualidade de vida ndo devpadehdo constituir travdo, antes
impulsionar a acdo da sociedade. Esta, por sua exdge cada vez mais da
Administracdo Publica o que aumenta as respondatids e consequentes funcdes. A
atual falta de transparéncia dos organismos dad&steem como de destinatarios da
sua acéo origina uma imagem difusa quanto a conapiamdade com terceiros. A
Administracdo tem que ser exercida, inevitavelmentada vez mais, em articulacéo
com diferentes agentes e atores sociais. Exigeas@dininistracdo coordenagdes e

liderancas dindmicas e com visdo estratégica, dpiaivel sectorial quer territorial.

A dimensédo comportamental ganha também relevamcdministracao, tendo
em conta que muito do sucesso da sua acdo resutiapacidade de criar sistemas de
comunicacdo e de participacdo o que, fazendo apedwuportes tecnoldgicos e a
conteudos informacionais, pressupde trabalho centre pessoas. (Neves, 2003)

Salienta-se, ainda, a relacdo entre os desafidaisona concretizacdo dos direitos
consagrados na Constituicdo da Republica Portud@#R) e as orientacdes politicas,
isto é, o papel da administracdo enquanto execdtwgrogramas do governo e/ou dos
direitos e deveres dos cidaddos. Os servicos p3bleobretudo os de prestacdo de
servigos, tém uma posicéo de intermediacdo engj@verno e os cidadaos, esta € uma

especificidade complexa que tem de ser gerida cammspgaréncia e confianca.

A eficiéncia na gestdo € condicdo necessaria, assuficiente, para que os
servigos publicos e a Administracdo Publica notedo funcionem bem, mas existem
outras condi¢cdes a montante ou de interdependéncamsiderar. A interdependéncia
na eficacia da administracdo e governacdo tem sijeto de debate, nacional e

internacional.

De acordo com o quadro seguinte, Neves (2002) defejue a avaliagdo feita a
administracdo e a governabilidade é um reflexaalidas suas a¢des sendo que, quando
a performance da administracdo é positiva, perqutea governabilidade espelhe um
progresso, e no caso de ma governabilidade, ermiia uma boa performance da
administracdo possibilita, a sobrevivéncia da admacdo. Ja quando a performance
da administracdo é m4 e a governabilidade é bakenpos constatar que ndo haverd um
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desenvolvimento, ou seja, havera um atraso. Quandas sdo mas perspetiva-se que

haja declinio.
Governabilidade
Boa Ma
Performance da Boa Progresso Sobrevivéncia
Administracao Ma Atraso Declinio

Quadro 10: “Public Administration, Public Danger®ublic Good?”
Fonte: Correia de Campos (200@)Neves, 2002: 43

De acordo com a autora Neves (2002: 44), “O clirmaddsconfianga criado
entre o poder politico e a Administracédo, (€) seflda desconfianca entre a sociedade e
esta, tem de ser quebrado e cabe ao governo gex& evolugdo, com provas
inequivocas de exigéncia, responsabilizacdo eelqgando é caso disso”. Como disse
Antonio Barreto em 2001 (Publico, 24 de Dezembr@@@l), mas ainda hoje atual,
“uma verdadeira guerra ideologica foi declaradatreon servigo publico” e “a maior
parte dos governantes, incapazes de resistir a,rmagaga prontamente nessa onda.
Depressa garantem que a administracéo € inefitampetente, apesar de sabermos

que ela se move pela legislacdo e sob o comandme®®os governantes”.

Parece-nos que o conceito de Gestdo Publica temorgdo caminhos
contraditorios Faux pa$. Por um lado, parece existir uma confusdo enastag
publica e privada e por outro parece que a gesiébcp substituiu a Administracéo
Publica ortodoxa e tradicional.

Para Araujo (2002: 3) As experiéncias na melhoaa“@..) eficiéncia do
funcionamento dos servicos publicos primam pelaératia de modelos tedricos
consistentes, pois estas tentativas ndo tendemntaalee sobre o que faz a
Administracdo Publica, mas principalmente como é gla faz”. As melhorias na
gestéo publica preocupam-se em encontrar solugies somo efetuar procedimentos
da forma mais econdémica e eficiente e ndo em sabarAdministracdo Publica deve
ou nao efetuar esses procedimentos (Araujo, 2003@) as alteracbes de acordo com
a imagem ou ideias do sector privado, esqueceasaa|Estado de direito ha normas e
procedimentos que limitam e condicionam e que réca@icam as organizacdes

privadas. A titulo de exemplo, salienta-se a redugd dimensdo e do numero de
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efetivos, um dos métodos muito utilizado nas retizggdes e que tem como objetivo o
aumento da eficiéncia dos recursos reduzidos écacef dos existentes. No caso da
Administracdo Publica, é de dificil aplicacdo pgara além dos constrangimentos de
natureza legal, ndo existe um mercado, tal comaotace no sector privado, no qual a
producdo se ajusta para se adequar a forca déhtvalPeelo contrario, o ‘mercado’ no

sector publico caracteriza-se por uma procura gueseente.

Também nunca é referido neste tipo de literatutara$as dificeis que o Estado
assume, as quais ndo podem ou ndo sao assumidaseptr privado, tarefas como a
seguranca, o bem-estar social ou responsabilidad®s,intangiveis como por exemplo
a promocdo da equidade e justica para todos osldmda(Araujo, 2003: 3). Temos,
assim, vindo a assistir ao despertar de uma redolmp que toca a amplitude e a

complexidade das missdes ou tarefas fundamentatstado.

A ideia de interesse publico é fluida, vaga e amdpigdo mesmo tempo, € um
padrdo de concecdo de uma sociedade central pagjave&rno e para o Estado
democratico (Mozzicafreddo, 2008). Este mesmo dgtmesta diretamente relacionado
com os valores éticos de um determinado momentpace. Por sua vez, perante a
reforma administrativa e novas funcdes do Estaddemos ostentar duas formas de
abordar a tematica do interesse publico, a dimerséttmica e a dimenséao
programatica e gestionaria do interesse publicata¥se do conceito de que o interesse
publico, como padréo ético e valorativo num deteado momento, sobre o0 que é uma
boa sociedade ou sobre o bem comum (Cochran, I¥&tlo porMozzicafreddo,
2008), ja no que concerne a dimensdo programatigsstonaria do interesse publico,
consideramos que € a razao pela qual os goverigierax pois € através do debate e
deliberacdo sobre as orientacdes praticas dos ryusjeque resultam as funcdes de

regulacao politica e institucional dos governantes.

De acordo com Pitschas (2003: 32), os valores ftide transparéncia,
integridade e honestidade sdo essenciais paratigagananter o conceito do servico
publico. Esta afirmacéo baseia-se na crenca deogervico publico atual tem como
exigéncia estes conceitos para assegurar a suslielaide da reforma administrativa. A
sociedade atual exige da Administracdo Publica wrescente recetividade de
participacdo no processo decisivo que, por sua oerdga a uma demonstracdo de
maior integridade e honestidade desta ultima. testdéncia exige que os funcionarios
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publicos partilhem estes valores éticos e moraigxavcicio dos seus deveres, sendo
cada vez mais crucial na abordagem do novo sepvibtico.

4.1. Os desafios

Uma organizacéo eficiente tende a responder deaf@dequada as necessidades e
expetativas do presente mas também preparar etigaramturo. Estes dois desafios

tém de ter em conta o contexto envolvente. No csoorganizacdes publicas, isso
implica que as orientacdes politicas estejam esirénsintonia com as necessidades e

expectativas dos destinatarios da sua acao.

De acordo com a autora Neves (2002: 48-49), natifibmgdo e gestdo da
relacdo das organizagbes da Administracdo Pubtica @ seu ambiente, devem ser
tidas em consideracdo seis questfes, as quaistertaam as organizagdes na sua
dimensacexterna Assim,primeira, onde atua a organizacdo, ou seja qual o sistema q
€ objeto da sua intervencdo, quais as suas ardamimios. Estes dominios ndo séo
estaticos, pois apresentam ciclos de vida que cdempomodificacdes na sua
delimitacdo, que devem ser acompanhadas e previSEgunda para qué, que
finalidade se pretende obter, quais as mudancasstdelo consideradas desejaveis e
necessarias produzir nos sistemas e subsistemgesto otbe intervencdo e que
determinam a definicdo dos objetivos estratégists,é, qual a missdo da organizacao
publica. Quanto &derceira questdo, que papel deve a organizacdo desempeahar
sistema objeto de atuacao, tendo em considerag@ia aissdo. Ja guarta questao,
deve ser tida em consideracdo com quem a Admiggsir@ublica desenvolve acdes
especificas, incentivando também acfes de terceiums processo de criagdo e
alimentacéo de redes de relagbes externas comgasizacdes complementares. A
quinta questdo visa ter em conta os limites de atuagiis,que nenhuma organizacao,
particularmente o Estado, atua de forma totalment®noma. As suas relacOes
institucionais e a inser¢cdo em espac¢os maioresrrdigiam limites, dentro quais deve
exercer a sua acgdo. Por Ultimeexta a relacdo da organizacdo da Administracao

Publica com o seu ambiente, deve ter em consideraggadrdes, isto €, devem ser
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identificados os quadros de referéncia face aoss geaaprecia o estado do sistema que
€ objeto de intervengcdo e que influencia a fixagéoobjetivos para a obtencdo do

estado mais desejavel.

A mesma autora, Neves (2002:49), caracteriza anflancionamentanterno
das organizacdes da Administracdo Publica. Em Né@82:51), uma organizacdo
saudavel é aquela que assegura o exercicio daSefurtendo por base a gestdo de
recursos, produtiva e diretiva, pelo funcionameatiiculado dos seguintes sistemas:

diretivo, gestdo de recursos e produtivo.

4.2. A especificidade dos servigcos publicos

Antes de mais, importa referir que é feita uma dgadistincdo entre a gestao
publica e a gestdo privada. Allison (1987:510 adtadr Rocha 2001:36) refere que
“elas s&o pelo menos tao diferentes como similaras diferengas séo tao importantes

que as semelhancas”.

A especificidade da Administracdo Publica determgualmente um conjunto
de caracteristicas que podem e devem ser exploradasa correta gestao,
nomeadamente ao nivel de incentivos de caréctdeiimla Tal ndo minimiza o papel
dos estimulos materiais, enquanto incentivo de ndpseho, quer ao nivel da
produtividade, quer da qualidade do trabalho, @estal tratada na Administracéo,
face a cultura atras referida e & consequentedugaponsabilidade de avaliacdo quer
organizacional, quer de grupo ou individual (Ne&85)3).

A realidade da gestdo de uma empresa privada édiferente da gestdo da
Administracéo Publica, pois o que pode ter sucesmoresultado no sector privado nédo
€ garantido que o mesmo aconteca no sector pulfiegundo Pollitt (1993: 48),
existem sete fatores de distincdo entre o sectdilicol e o sector privado,
nomeadamente: (1) Responsabilidade perante ossegpaates eleitos; (2) Objetivos e
prioridades multiplas e conflituantes; (3) Ausénoia raridade de organizacbes em
competicdo; (4) Relacdo entre oferta e rendimefip;Processos orientados para o
cliente/ cidadéo; (6) Gestdo do pessoal (7) Enguaento legal. JA& Rocha (2001: 36),
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considera trés fatores de diferenciagddmeiro, caracteristicas ambientais distintas,
isto €, como o sector publico ndo funciona num&#&de mercado, ndo esta sujeito as
pressdes de aumento da eficiéncia e/ou reducéostiesc O sector publico esta cingido
aos imperativos legais e regulamentares e aos gappressao e influéncias politicas.
O seguno fator diz respeito a relacéo entre o sector paldia sociedade em geral, esta
relacdo € de poder e, por outro lado, de aceitdgdpluralismo. Por ultimoterceiro
fator, temos as diferencas nos padrdes organizasioRssencialmente este fator diz
respeito a multiplicidade e complexidade dos obpstie as relacbes de autoridade entre
0s gestores publicos e os funcionarios. Frequemttemm® sector privado séo utilizados
mecanismos de motivagdo, no sector publico estacsib é mais limitada. Dadas as
especificacdes do sector publico ndo se pode caierro de aplicar na integra as

técnicas de gestdo aplicadas no sector privado.

O refor¢co de uma efetiva gestdo na Administracaaié®icarece de um suporte
politico, do desenvolvimento de uma cultura e decagho de instrumentos adequados
a realidade especifica da Administracdo Publicati@wir para o enraizamento de uma
verdadeira cultura de gestdo na Administracdo Pallélireconhecer que essa cultura € o
elemento motor das dindmicas indispensaveis aswafoda Administracdo Publica de
forma a recriar os servigos publicos. (Neves: 2002)

Segundo Sa (1992 citado por Neves 2002), as egpaaifes da Administracdo Publica
sao:

* A importancia da gestdo pelos custos da ndao prodatie e porque qualquer

aumento de eficiéncia € muito significativo em tesrsociais;

* A maior dificuldade da gestdo por auséncia do luoomo objetivo e indicador
para o controlo do desempenho, por o cliente nédosée de receita, mas de

trabalho, e pela situacdo de monopdlio destas magEies.

Por outro lado, Peter Drucker (1986: 189-198, aitadr Neves 2002:32) refere que

a maior complexidade da Administracdo Publica decor

* Ao nivel macro, relativamente a dimensao e muttiggide de papéis
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* Ao nivel organizacional, relativamente, além dowrs jA& mencionados, a
exigéncia de uma maior e mais rapida adaptacaaigéneias externas da
sociedade e dos correspondentes programas de agéoagfiva.

Apela-se, assim, ao refor¢co das competéncias €idapas de gestao.

Por outro lado, e ao contrario do que durante ntaitgpo se quis acreditar, a gestao
nos servigcos publicos é indispensavel e em mugpstas, mais exigente que a gestao

no sector privado.

Segundo Neves (2001: 22), quem dirige um servifeguentemente confrontado
com “(...) diferentes solicitacdes, particularmenéenditureza politica (...), ou mesmo
dos cidaddos que esperam a resolucdo dos seusmeashlcom especificidade propria,
e nao solugbes preestabelecidas, nem sempre capkzesesponder as suas
necessidades”. “(...)Vé-se, por outro lado, presslonpela necessidade de gerir
adequadamente diferentes tipos de recursos, csjp@sta dificilmente se compadece
com todos os procedimentos estabelecidos, tenddfapee um jogo bem dificil de
compatibilizacdo do cumprimento das normas comigéagia de eficicia e eficiéncia

nos resultados.” (Neves, 2001: 22)

Podem-se considerar fatores de complexidade adeesoa gestdo publica
(Rodrigueset al, 2003):

“ A dimenséao e multiplicidade de funcdes da Adntnaigdo, desde a funcéo de

promocao, a funcao de regulacao, passando pelestagho de servicos;

* O posicionamento dos servicos publicos, entre oe@mv e os cidadaos,
implicando um adequado apoio a definicdo de paktipublicas e/ou a sua
leitura e aplicagcdo, numa relacao direta com aedade que expressa as suas

necessidades efetivas e exige respostas rapidiaazes;

* A exigéncia de uma maior e mais rapida adaptaca@xigéncias externas, ndo
apenas pela critica social, mas também pela alterde politicas resultantes de

mudancas governativas;

» Os diferentes posicionamentos dos destinatariage#tas/entidades objeto da
intervencao publica, desde os contribuintes aacsegeade servicos de ensino ou

de saude;
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A necessidade de consideracao dos diferentes dpasteresse face a acao do
Estado, com consequéncias inevitaveis na satisfagawmndo indispensavel a
explicitacdo dos critérios e padrdes de avaliagioresultados;

A visao de “cliente” que néo é fonte de receitas a@trabalho;

A auséncia de lucro, como objetivo e indicador lggeadesempenho, tendo este
que se centrar em indicadores mais complexos,ivesata cada funcao

especifica em causa;

O distanciamento das fontes de receita, tornandwsnébvias as preocupacdes

com a eficiéncia;

A situacdo de monopdlio, na maior parte das areasntkrvencdo, com a
correspondente auséncia de competicdo, enquargotivic a produtividade e a

qualidade de prestacdo dos servicos;

A menor autonomia de cada dirigente na gestaoatngsos, decorrente de uma
filosofia de aplicacdo universal de normas, inddainuma cultura
burocréatica/administrativista, de cumprimento denmmas em detrimento da

eficiéncia no uso dos meios.”

Podem constituir fatores potenciais de maior modgfio e incentivo na
Administracéo Publica (Rodrigues al, 2003):

A natureza das proprias funcbes dos servicos mshlmontrapondo ao lucro a
resposta a necessidades sociais e/ou 0 desenvotuide sistemas sociais de

gue decorre o proprio desenvolvimento sustentadeais;

A maior facilidade, decorrente daquele fator, em skentido social util ao

trabalho realizado;

A necessidade de desenvolvimento de trabalho ene red parceria,
nomeadamente parcerias publico-privado, face a Ileomodpde dos

problemas/desafios em causa;

O caracter amplo das fun¢des a desenvolver, pergioi um mais atempado e

alargado acesso a informacao e ao conhecimento;
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* A exigéncia potencial de competéncias acrescidasean desempenha funcdes

de promocgé&o/fomento e/ou regulacéo social;

* A partilha da nocdo de servico publico, enquantasaaligada a valores de

cidadania e de implicacdo com a politica no setidseetimoldgico.

A gestdo na Administracdo Publica tem, assim, gudesenvolver enquanto pratica
que pode e deve buscar conceitos e instrumentgestao aplicada no sector privado,
mas tem que reconhecer a sua especificidade, arplor potencialidades e
ultrapassando limites proprios, visando os melhafstos da acdo dos servigos
publicos, com maxima rentabilizacdo de recursosucem(Rodriguest al, 2003)

Quer ao nivel macro, da Administracdo Publica, auiero, organizacional, torna-
se urgente encontrar e dar consisténcia a novaslagenms relativas a reforma da
administracdo e ao modo de garantir um funcionaomngos$ servicos publicos adequado

as novas exigéncias. (Rodrigwetsal, 2003)

A passagem de uma administracdo baseada no podma burocracia para uma
administracdo adequada ao novo século pressupda;dcade uma postura gestionaria
adaptada a especificidade dos servigos publicemncppada com a resposta eficaz e
eficiente as necessidades da sociedade e dasamwlitiblicas, incluindo as respeitantes
a gestao dos recursos e aos métodos de gestas(12608: 33).

4.2.1. Tipologia dos servigos publicos

Na sua esséncia o servigo publico envolve trésdgsacomponentes, sdo elas: a
organizacdo publica, o cidadao-cliente e a socedgetal. De acordo com Neves
(2012), os servicos publicos podem ser classifisadediante varios critérios que vao
desde o tipo de funcéo bésica a natureza da sgaduA mesma autora, Neves (2002:
39-42) caracteriza os servigos publicos em:

Prestadores de servicos — se tém como funcédo paine resposta direta a
necessidades dos cidadaos-empresas ou outraszaugf@es, disponibilizando, por

forma diversas, produtos (frequentemente serviguss inclusive bens) que as
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satisfacam (ex. Centros de emprego, segurancd,sestalas, hospitais ou centros

de saude).

Reguladores — quando a sua funcéo principal sged&rigarantir comportamentos
que protegem a sociedade de riscos, de diferenteera, desde o ambiente, a

qualidade alimentar e infraestruturas (ex. servigmspecao).

De promocé&o ou fomento — quando a fungédo consmstaeentivar a atividade de
terceiros, atraveés de diferentes modalidades dmiivos, ou em criar ou manter
infraestruturas que sejam suporte ao desenvolvonesicioecondmico. (ex.
IAPMEI, ICEP, Institutos ligados as redes de tramgs ou a construgdo de
infraestruturas de utiliza¢do publica, tais comsgitais e escolas).

De preparagcdo, acompanhamento e avaliacdo decpslitiiblicas - sendo a acao
do Estado dependente de politicas publicas, a im @assa de organismos com
vocacao especifica para este tipo de acdo comm@&@abide Estudo e Prospetiva,

por exemplo.

4.3. Os Modelos de gestéo publica
4.3.1. A evolucéo

Quando se refere a reforma administrativa, falatse processo de mudanca,
num ajustar de estruturas administrativas paradrgem sintonia com as pressodes do
ambiente politico e social. Procura-se reduzir tarvencdo do Estado e do sector
publico, ndo descurando a aproximacao entre od@idae a Administracdo Publica. De
acordo com Rocha (2005), o relacionamento entrelraidistracdo e os cidadaos tem
evoluido para serem considerados clientes e codsuesi dos servigos publicos. Os
processos de modernizacdo tém-se caracterizadamelanca das leis orgéanicas, ou
seja, na mudanca da estrutura dos servicos, iglccaxomo o Estado Portugués tem
permanecido, ao longo da sua histéria, como umatesprofundamente administrativo,
apesar das alteragfes que o aparelho administrfativeofrendo” (Rocha, 1999: 2).
llona Kovéacs (1991 citado por Rocha 2001), defeqde a modernizacdo implica
mudanca nas organizacdes, tornando-as mais fleximéginando uma nova politica de
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recursos humanos, que se caracteriza pelo empepmdnti@pacao dos trabalhadores da

funcéo publica, no que concerne a tomada de decise

Ao longo da histéria recente, existiram diversasfis de ver a problematica da
modernizacdo administrativa, formas essas condid@as pelo ambiente politico e

social.

O Estado Liberal, é caracterizado por uma separegécosa entre Estado e
Sociedade Civil, onde a Administracdo Publica smeitdiva, fundamentalmente, a
assegurar a ordem publica, a administracdo dZfustiseguranca externa, a defesa e a
realizagcdo de obras publicas, deixando as outrastess da sociedade, quando
existiam, a manutenc¢do de servigos de educacadpmastacao de cuidados de saude. O
modelo liberal é desestatizado, desregulador, eréagatse por ser centrado numa
Administracédo Publica minima, submetida ao rigommmatrolo politico e afirma-se pela
racionalidade do «homem econdmico». Esta tendéaniase vindo a registar até ao
Século XX, altura em que surge o Estado Providérmmen funcbes de producédo e
distribuicdo de bens e prestacdo de servicos a midade, dispondo de sistemas
universalizados de saude, educacédo e segurangd, stetentor de diversos servicos
que chegam a toda a populacdo, em condi¢des dersaiidade, igualdade e razoavel
acessibilidade economica (Almodovar, 2003: 1). @urgndo leis e procedimentos
administrativos, valores e, a pessoas em concsefmra politicos e administradores
publicos, afirmando-se pela racionalidade do «horaeministrativo» (Bilhim 2004:
8).

Uma das primeiras abordagens da reforma da Admdg@&t Publica é a
Administracéo Cientifica. Esta foi fundada por Femck Winslow Taylor e teve como
objetivo fulcral o aumento da produtividade da aigacéo através da racionalidade do
trabalho e do aumento da eficiéncia a nivel openati Segundo Taylor (1980 citado
por Ramalho, 2012: 33) “toda a teoria e conseqseptacipios da administracao
cientifica (...) fundamentam-se na eliminacdo de wdesperdicio de esforco humano,
na adaptacdo do operario a sua tarefa especificatraino automatizante dos
trabalhadores para que estes respondam eficazrasnexigéncias dos respetivos
trabalhos, na especializacdo das atividades e tabedscimento de normas bem
detalhadas de atuacd@o. Taylor enfatizava as tanstasé, a busca do aumento dos
niveis de eficacia organizacional, com recursatmséntal ao aumento da eficiéncia de
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nivel operacional. Taylor defendia ainda que osgipios da Administracao Cientifica
podiam ser aplicados com sucesso a qualquer ogggitz Os principios centram-se no
planeamento, na preparacao, no controlo e na fuaedtre a concecado e a execucao

do trabalho.

Outra abordagem surgiu em 1916, na Franca desigmad@eoria Classica da
Administracdo. Henri Fayol, o fundador da TeoriaasSica da Administragéo,
desenvolveu os principios gerais da administragdma especial destaque as funcdes
administrativas e ao papel dos tecnocratas assupelds chefes. Se a Administracao
Cientifica se caracterizava pela énfase na tame#dizada pelo operario, a Teoria
Classica caracterizava-se pela énfase na estrgtigaa organizacdo deveria possuir
para ser eficiente. Na realidade, o objeto de arabdsorias era 0 mesmo: a procura da
eficiéncia organizacional. Para Ramalho (2012: 3Blenri Fayol partiu de uma
abordagem estrutural e universal da organizacdatizando a estrutura que deveria
possuir para ser eficiente. Isto €, defendia quaumento da eficacia da empresa
dependeria da forma e da disposicdo dos oOrgdoscgupunham a organizagcdo e
determinava as suas inter-relacdes estruturaisjurtte Fayol (1984, citado por
Ramalho, 2012: 38) os principios da teoria classé&cadministracdo assentam einas
técnicas, vocacionadas especialmente para a pdigdens e de servicos; as
comerciais, responsaveis pela compra e venda dériagate de produtosiji) as
financeiras, eleitas para a gestdo de capitgisas de seguranca, as quais compete a
protecdo de pessoas e bend; as contabilisticas, relacionadas com inventéarios,
balancos, custos e estatisticas; e, finalmeftegs administrativas, as quais cumpre a
integracéo, a nivel de cupula, das restantes”.ddeda com Costa (1996: 29), os doze
principios gerais desta teoria baseiam-se “na dbvido trabalho, na autoridade-
responsabilidade, na disciplina, na unidade de ndmana unidade de dire¢cdo, na
subordinacdo dos interesses individuais aos irgesegerais, na remuneracdo do
pessoal, na centralizagdo, na hierarquia, na oreserequidade, na estabilidade do

pessoal, na iniciativa e na unido do pessoal”.

Uma terceira abordagem € o Modelo Burocrético. fotnacia desenvolveu-se
dentro da administracdo por volta dos anos 40,ddeventre outros aspetos, ao
crescente tamanho e complexidade das empresaspagsaram a exigir modelos

organizacionais mais bem definidos. De acordo coneb&v (1971: 27) “A
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administragcdo burocratica significa, fundamental®ero exercicio da dominacéo
baseado no saber. Esse é o traco que a tornafespeente racional. Consiste, de um
lado, em conhecimento técnico que, por si so, iéisnfe para garantir uma posicao de
extraordinario poder para a burocracia. Por ouado, deve-se considerar que as
organizacfes burocraticas, ou os detentores dor gpde dela se servem, tendem a
tornar-se mais poderosos ainda pelo conheciment@piente da pratica que adquirem
no servi¢o”. A burocracia € a organizacao eficigrie exceléncia, mas para conseguir
essa referida eficiéncia, a burocracia devera poonEr previamente como as coisas
séo feitas. O Modelo Burocratico teve um grandeactqy pois até entdo, o Estado tinha
como principais fungbes a manutencédo da lei e danore a defesa da paz e da
seguranca internas e externas da sociedade. Dadoammm mesmo autor (1993: 178) a
burocracia é o sistema “(...) mais racional do pal®wista técnico-formal, atualmente,
ela é inseparavel da necessidades da administdac@massas (pessoas ou materiais).
(...) o grande instrumento de superioridade da adtnagdo burocratica é este: o saber
profissional especializado, cujo carater impreseielcesta condicionado pelos carateres
da técnica e economia modernas da producédo dedmry completamente indiferente

que tal producao ocorra na forma capitalista oformaa socialista”.

De acordo com Pitschas (2005:14), o modelo burgordle Administracao
Publica bloqueia frequentemente a iniciativa irdlinal dos funcionarios publicos e a
participacdo dos cidaddos nas decisbes adminstsatiDevido, em particular, a
centralizacdo da tomada de decisdes, os funcieand@ds niveis hierdrquicos mais
baixos quase nunca tém oportunidades para seese#sponsaveis. Em vez disso, o
procedimento administrativo burocratizado originan usistema de regras e
regulamentos, aplicando procedimentos inuteis aeohlgumlos de formalismos
administrativos. Quanto a especializacao de funpéetendidas, o Modelo Burocratico
também impede uma comunicacdo mais estreita eniaidades especializadas, o que
leva a proliferacdo de autoridades paralelas euateato dos custos de coordenacao.
Por ultimo, o relacionamento impessoal da buroardaz com que ndo se preste

suficiente atencao aos direitos e necessidadesiadkdios.
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4.3.2. Modelos
4.3.2.1. Estado Providéncia

A partir dos meados do século XIX, a inclusdo dasses trabalhadoras nas
sociedades industriais e respetiva permanénciaencaao de trabalho obrigou a que o
Estado reconhecesse os direitos destas classescdbdo com Flora e Alber (1984,
citado por Tavares 2012: 15) “a evolucédo do EsRmwidéncia esta relacionada com a
grande variedade de desenvolvimentos e mudanc&sssao longo do tempo”. Na
Europa, o Estado Providéncia teve o seu iniciouttamas duas décadas do Século
XIX. Podemos analisar este inicio com a introdugés sistemas de seguranca social
introduzidos na Europa e o correspondente aumentiowdstimentos publico-sociais.
De acordo com Flora (1974 citado por Flora 198f)b@a a modernizacdo tenha um
significado vago e ambiguo, mantém uma caractsistaliente focando a
multifuncionalidade do desenvolvimento social. Pswa vez, 0s processos de
crescimento mantém-se relacionados com duas capesidliferentes, primeira, a de
crescer evocando a economia e a segunda diz mespeibpacidade de mudancas

estruturais que centraliza a politica.

A adeséo as tes&eynesianagoi um fator decisivo. Fez crescer as atribuicdes
da Administracdo Publica em dominios como a saédecacdo, protecdo social,
habitacdo, ambiente, tendo o Estado-Providénciéiptichdo os aparelhos burocraticos
para dar resposta ao conjunto das necessidademestds pela sociedade civil. Toda
esta evolugdo registada teve por base uma hieragfia dos funcionarios, das pessoas
que prestam profissionalmente o seu servico a Adimigdo Puablica, dispersos pelas
diversas e heterogéneas carreiras, sujeitos a igrexduia administrativa, herdeira do
Estado Liberal e com uma disciplina prépria masjuianeamente, investidos num
estatuto que lhes oferece a estabilidade e a gard@tque ndo sdo despedidos por
situacdes de crise econdémica. (Gameiro et 2803:1). Neste modelo, o “interesse
publico assenta na partilha de valores de regulec@mucdo das incertezas sociais e
econdmicas presentes na sociedade, tem vindo, ssa ngociedade, a apresentar
disfuncionalidade que, ndo pondo em causa a tati#ido modelo, sdo suficientemente
importantes para ndo serem negligenciadas no dsbbte as fun¢gbes do Estado e na
delimitacdo do que é hoje o interesse publico” (Mcefreddo, 2009: 3).
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4.3.2.2. O Estado e a Gestao Publica

Na década de 80-90 do Século XX, para ultrapassaronstrangimentos do
modelo burocrata, em consequéncia das profundsssceconomicas originadas pela
cris do petroleo e da crise dWelfare Statedbem como das administracdes publicas
prestacionais, praticamente todos os paises da Q@Obteberam e executaram amplos
programas de reforma das suas administra¢cfes asilojice, em geral, Ihes permitiriu a
modernizacdo e emagrecimento das administracOesedugdo das despesas com 0sS
sectores publicos empresarial e administrativo (BCID992). Surgem no inicio dos
anos 80, novos modelos de gestdo publica, motivadssncialmente, pela necessidade
premente de reducdo dos défices publicos. Estesnowodelos tém como
caracteristicas a introducéo de uma légica empagsque € norteada por objetivos de
eficiéncia e eficacia, uma maior abertura a inicgatprivada e a introducdo de
mecanismos semelhantes aos do mercado, designadameéesconcentracido organica
e a criagdo de unidades mais pequenas, a desliraciia, a simplificacdo de
processos, a introducdo de incentivos a inovacdo gaste dos servicos e a
modernizacdo administrativa, e por ultimdNew Public Managemenhspira-se, por
um lado, na aplicacdo ao sector publico de técnimgestdo que evoluiram nas
empresas privadas, dando, por outro lado, maiarcate as especificidades e aos
aspetos politicos que enquadram a atividade dasizagdes publicas. Dai basearem-se
nas formulacdes tedricas da disciplina da econguuidica conhecidas compublic

choice

4.3.2.3.Public Management

No seguimento daquela onda reformista, por voltd@#6, a OCDE criava o
programa PUMA PRublic Managemeft na conviccdo de que a reforma da
Administracdo Publica seria uma condi¢cdo essem@eh a modernizar e adaptar a
novos desafios e para o desenvolvimento econémisocil, devendo, por isso, ser
incentivada na maioria dos paises (Bravo, 20032konversdo da Administracado
Publica aos principios dmanagementesulta de uma modificacdo profunda do proprio
sentido de instituicdo administrativa. A Adminigtiia Publica é vista como um agente
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de mudanca social, isto é, muda a posicdo da préiministracdo no seio da
sociedade, em constante evolugdo, tornando-se efgprigp um agente de
desenvolvimento, devendo também interiorizar achBgide competitividade e de

rentabilidade.

O modelo de gestdan@nagementé caracterizado pela eficacia das acdes em
funcdo dos objetivos fixados; pela mudanca, inovagdnobilidade; pelo raciocinio
sintético e sistémico, pelo ser aberto ao seu maenbiente e ser suscetivel de
adaptacOes constantes; pela delegacdo de podetescgmtrolo face aos resultados
obtidos; e ainda pela necessidaddadzlibackpara melhorar o sistema. Mas o PUMA
também tem alguns problemas e limitacbes a apbicaf@tiva do management
destacando-se muitos dominios da nossa administnagé pressupdem, a partida,
resultados operativos; ndo € facil conjugar a GB@ a «poluicdo normativa», legal,
propria da Administragdo Publica. Numa Administta@diblica os critérios de analise
ndo se esgotam no principio da racionalidade taciiambém politicos, legais,
burocraticos), surgindo por vezes conflitos engreliwersos critérios e quanto mais alto
for o grau de dirigente e mais préximo estiver @jeotdo poder autarquico, maior € a
incidéncia politica da decisdo, tendencialmentesrftate que a administrativa (Pereira:
2000: 85).

O managerialismosurgiu na década de 80 nos paises anglo-saxorAssenta na
premissa de que uma melhor gestdo é a solucdoz gfi@em os males sociais e
economicos. (Bilhim, 2004:11). Foi utilizado no teecpublico com o intuito de
diminuir os gastos e aumentar a eficiéncia humaderascassez de recursos, e tinha
como eixo central o conceito de produtividade, semae a primeira acao foi procurar

cortar os custos e pessoal.

4.3.2.4 New Public Management

Este modelo foi utilizado como estratégia paraesér a crise, tendo sido
inicialmente adotada na Gra-bretanha, e depois, derarsos paises. Serve para
descrever uma tendéncia global em direcédo a uro tipd de reforma e é o desafio de

promover as mudancas necessérias de reformar ermEaieo governo (Marini e
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Martins, 2002). De acordo com Ormond e Loffler (@9% nova gestdo publica tem
contribuido para a elaboracdo de uma visdo maisidetica e gestionaria da
Administracdo Publica. Para Pimenta (1998, citasioAraujo, 2003: 2), as estratégias
predominantes da nova gestdo publica sdo, em ssegadas por oito principios
basicos, designadamente desburocratizacdo; descaEtfio; transparéncia;
accountability ética; profissionalismo; competitividade; enfoqne cidaddo. Para
Araujo (2003: 2) que cita Abrucio (1997), sdo destdear alguns temas, também
originarios da iniciativa privada, que demonstrangrande importancia das suas
aplicacbes ao sector publico, sendo a eficiénciaqualidade; a avaliacdo de
desempenho; a flexibilidade na gestdo e o plandanaestratégico. Entretanto existem,
na sua acec¢ao, outros conceitos que se tornamsaeosssomar a estes, por se tratar de
uma Administracdo Publica, sdo eleaaountability a transparéncia, a participacao

politica e a equidade e justica.

O movimento doNew Public Managemenpreconiza a transferéncia das
atividades governamentais para o sector privagwvedrdas privatizacdes, defendendo
que a “Administracdo Publica deve ser gerida coma empresa”, sugerindo que as
praticas da gestdo privada devem servir de exepgiw a Administracdo, enfatizando
as questdes da eficiéncia, economia e eficaciaefele Denhardt, 2000 citado por

Araujo 2007:13) e um maior recurso a contratacaaigas deoutsourcing

De acordo com David Giauque, o conceito Mew Public Management
incorpora uma conjugacao de principios tradiciomiissector privado com aspetos e
preocupacdes caracteristicas da atividade pulBlicgura representar o caracter politico
das organizacdes publicas, a legislacdo e a cudgpacifica da sociedade. A ligacéo
existente entre as organizacdes publicas e a dad@ipolitica esta sempre presente,
tendo em conta que a sua funcionalidade esta depmdrcamentacdes que por sua
vez sdo conseguidos atraves de votos. A legaliéaniea preocupacao constante devido
a necessidade das politicas estarem sujeitas cipos e regras de ética. A missdo do
servigo publico esta intimamente relacionada carultra especifica das organizacoes
publicas, os valores sdo convicgcbes profundas mjigenciam as escolhas feitas de
acordo com os meios disponiveis. Giauque (2003reehinda que existem trés
modelos principais de NPM, o Modelo de EficiénaiaModelo de Mercado (Osborne e
Gaebler, 1993), o Modelo de Downsizing, Descertagho e Flexibilidade (Hammer e
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Champy) e o Modelo de Exceléncia ou de Qualidadal Tidlood, 1995 e Kickert,
1997), representando versdes de situagfes idijesasnunca devem ser confundidas
com a realidade. Situacdes verdadeiras de refomn@ingtrativa sdo muito mais

complexas e constituem sempre uma mistura dosoéslos.

O movimento de reforma e a preocupacdo com o desdmporientaram a
atencao sobre os resultados e n&o sobigpossdo sistema. Deste modo, assistiu-se ao
desenvolvimento de medidas de avaliacdo de desémeea construcédo de indicadores
para avaliar o contributo dos servicos publicos nesultados. Em muitos paises
ocidentais foram adotadas no sector publico expessassociadas ao sector privado,
tais como a desregulamentacgéo, a reengenhariapreendedorismo, a inovacgdo, na
expectativa de que a introducdo destas ideiasmethorar a gestdo dos servicos
publicos. (Araujo, 2003: 2).

4.3.2.5. A Reinvencédo da Administracéo

A Reinvencao da Administracdo foi consideravelmémépirada nos principios
gerais da reforma de Al Gore nos EUA, iniciada €993l (Bravo, 2003: 145). O
movimento da reinvengao do governo tem um carizosiéheral e constituiu um ponto
de referéncia da administracdo de Clinton, sendgponto de referéncia que marca a
reforma do papel do Estado nos EUA, também se asdangue a competicdo e a
gestdo orientada pelo mercado proporcionam o awmeéateficiéncia. Muitas das
solucdes para reinventar o governo incidem sobgndemas e ndo sobre as causas. O
movimento da reinvencao procurou romper com o <Bstadministrador» e a sua
administracdo burocratica e dar lugar a adminidtoragmpresarial. Tratou-se de uma
«perspetiva eclética que aglutina os conceitos datdg pela qualidade total,
reengenharia pew public managementejeitando, contudo, a privatizagao dos servigos
e fungbes do Estado como principal motor de refpcoano era preconizado naeiN
Public ManagemeniRocha, 1997 citado por Carapeto e Fonseca, 28)5:

A Reinvencdo do Estado surge através de trés gmsdo a primeira a
descentralizagdo de competéncias para as coletesddocais, seguindo-se a

transferéncia de tarefas de servigo coletivo paraadetividades ndo publicas e por
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ultimo a desburocratizagdo e racionalizacdo dadgedbs grandes servigos publicos
(Rosanvallon, 1995 citado por Madeira, 2012: 26).

4.3.2.6. Gestao da Qualidade Total (TQM)

A Gestao da Qualidade Total (TQM) traduz-se num imewto cujas raizes
radicam no sector privado e nos estudos realizadoBeming, dando especial atencéo
a melhoria dos servicos e ao aumento da satisf@gsiaitentes, olhando as atividades
do sector publico de forma idéntica as atividadesegadas pela economia de
mercado. A gestao por objetivos e a ‘reinvencagalerno’ enfatizou elementos chave
como o achatamento da hierarquia através da desiizatdo, oempowermentlos
funcionarios (através da “permissdo” para usaraacsatividade nos servigcos prestados
aos clientes e no seu préprio trabalho (Carapetd-oeseca, 2005: 27)), o
desenvolvimento de grupos de trabalho, a contratde&ervicos, a énfase no utente e a
melhoria de processos (Osborne, 1992). De aconaioBravo (2004: 145-146)

“Embora as abordagens citadas possam apresententts de conflito entre si, ja que
assentam em conce¢bes de Administracdo Pulblicaenlifs, esta experiéncia
americana conhecida pdte-inventing Governmemhostrou que, optando por uma
perspetiva relativamente eclética, sera possivailiar alguns dos objetivos das varias
modernas teorias da gestdo e aproveitar muitamddglas que estas tém preconizado
unificando-as através de um modelo coerente de Widtracdo Publica. Para além
disso, procurou ir mais longe, acentuando a neta$side introduzir uma nova cultura
na administracdo nascida no seio desta e ndo ienpost gestores visionarios,
envolvendo e estimulando a iniciativa dos propréepartamentos e servicos na
producdo de inovacdes ao nivel da reestrutura¢@mane dos procedimentos e ainda,

apostando na formag&o do pessoal aos varios eiveis/alorizacdo das carreiras”.

Contudo, Juran e Godfrey (1998) referem que a TQNMmM@& abordagem de
gestdo que permite a uma organizacao, a longo ,puéilipar de forma disciplinada os
conceitos, os valores e os métodos subjacentda alewdagem de gestdo. Consideram,
ainda, que os recursos humanos e a informacdo essgen como alicerces
fundamentais e permitem a inclusdo de diferentgsmas de gestao funcionais, num

anico sistema de gestédo da organizacdo. Com base lideranca forte, a médio longo
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prazo, € estabelecida a visdo e a estratégia daipagdo, a par com o fortalecimento
das relacdes da organizacdo entre os seus clientdaboradores, sociedade,
fornecedores e acionista. Os mesmos autores refaieta que a TQM permite as
organizacdes alcancar continuamente e de formaniaegt 0s objetivos a que a

organizacao se propde a atingir.

4.3.2.7 New Public Service

A formulacdo e implementacdo de politicas socijaigilicas ja ndo estdo s6 a
cargo primordialmente por aqueles que governam, anéss estdo condicionadas e

influenciadas pelos parametros e elementos sapi@islefinem as sociedades atuais.

Esta situacdo tem sido provocada pelas mudancastescna sociedade que
reconfiguraram os parametros sociais permitindoaggeverno deixe de ser o principal
fornecedor de servigos, assim como o aumento dmmlslizacdo tecnoldgica tem
possibilitado um acréscimo significativo no aceskm publico aos processos de
formacdao de politicas sociais e economicas, dexiacse a fluidez dos mercados, facto
que tem provocado novas preocupacdes aos cidddécscordo com Peters (1995), a
globalizagdo tem um papel preponderante no estalmeleto de politicas econémicas

por parte do governo.

Segundo Bilhim (2004: 30), os principios do novaamto da Administracdo Publica, o

“novo servigco publico” é definido como:

» “servir cidadaos e néao clientes: o interesse paldienuito mais o resultado do
didlogo e da partilha de valores do que a agregagidinteresses egoistas
individuais. Assim, os funcionarios publicos naospendem apenas as
necessidades de consumidores, mas, pelo confpéoicyram construir relacoes

de confianca e colaboragcdo com e entre os cidadaos.

e procurar o interesse publico: os funcionarios malslie os seus dirigentes devem
construir uma nocao partilhada de interesse pulicobjetivo ndo € tanto obter
a solucdo imediata através da escolha individuak encriacdo de interesses e

responsabilidades partilhadas.
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» valorizar a cidadania e ndo a capacidade empreeralenl interesse publico &
melhor garantido pela acdo de funcionérios e cimdivolvidos em fazer
coisas importantes para a sociedade do que pargegmpreendedores, agindo

como se o dinheiro publico fosse deles.

e pensar estrategicamente e atuar democraticamenfmlidicas e os programas
publicos podem ser realizados de forma mais ecaraneficiente e eficaz se

forem desenvolvidos de forma participada e em cotaifio.

e prestar contas ndo é coisa simples: os funcionptibBcos devem estar atentos
e prestar contas a algo mais do que ao mercadenDgambém ter em linha de
conta a Constituicdo da Republica Portuguesajgokevalores da comunidade,

as normas de servigo, os padrdes profissionaisreerssses dos cidadaos.

» servir mais do que mandar: os funcionarios publeos seus dirigentes devem
progressivamente adotar um estilo de liderancaicjgmtio e baseado em
valores, na ajuda aos cidadaos ou na satisfacasedssinteresses, mais do que

controlar ou orientar a sociedade.

» valorizar as pessoas, ndo apenas a produtividaderganizacdes publicas e as
redes onde atuam terdo a longo prazo mais sucesgaoaem em colaboracao e
usarem a lideranca partilhada baseada no respe#de pessoas, do que teriam
no caso de estarem obcecadas pelo controlo cibmrmit atividade.”
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CAPITULO V — QUALIDADE

5.1. O conceito Qualidade

Sendo a qualidade o tema crucial desta tese ternesperativo definir o
conceito de Qualidade. Apesar do atual fervor com s fala da qualidade podemos

ser levados a pensar que é um conceito recente)doas ocaso.

O conceito de qualidade é muito dinamico, sendoaadefinicio ndo muito
clara nem de grande consenso no seio da comuniizaéfica. Em Leal (1999:13), a
abordagem apresentada por Feigenbaum, muito idéntitefendida pela 1SO, define o
conceito de qualidade como sendo “(...) o conjuntal e caracteristicas compostas de
um produto ou servico, em termos de marketing, mgyga, producdo e manutencao,
através das quais o produto ou servico em utilzagiao capazes de satisfazer as
expectativas dos clientes”. Este autor defendeaggaalidade assenta na experiéncia
real dos consumidores em relacdo a um certo pramus®ervico, constituindo um alvo

em constante movimentacdo num mercado cada vezxomajetitivo.

Em Rua (2006:2), podemos constatar de uma forntatigsda algumas das
principais nocdes de qualidade, “(...) Crosby (198)a conformidade com as
exigéncias sendo orientada para o interior da @ge#io da organizacdo e seus
procedimentos (...); para Juran (1988) a qualidade aptiddo a finalidade ou uso
evidenciando os procedimentos internos da orgadiizéc.); para Taguchi (1986) € o
desempenho da fungéo para a qual o produto fontade (...); para Gronroos (1984)
consiste em alcancar ou superar as expectativaglidoges (...); para Bemowki (182)
esta implica um produto ou um servico sem defdita};, para Zeithaml (1988) é a

superioridade ou a exceléncia (...)".

Segundo Deming, em Sousa (2003 citado por Lage: Z10)8“a dificuldade em
definir qualidade traduz-se na dificuldade em teadas necessidades futuras dos
consumidores em caracteristicas mensuraveis, p@sssm € que um produto pode ser
desenhado e fabricado para dar satisfacdo ao pregm® cliente pagar. Para este o

consumidor assume a parte mais importante na tlalfmoducéo”.
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Face ao exposto verifica-se que existem variogesitmom diferentes concegdes
de qualidade, mas na maioria das perspetivas gxiaee mesmas necessidades, as

mesmas expectativas e 0 mesmo interesse nas pesachclientes.

De acordo com o Decreto-Lei n.° 166-A/99 de 13 @ommais do que uma
nova teoria, a qualidade € uma filosofia de gegtia qualquer organizagdo que queira
ser credivel ou socialmente util, tendo-se tornadon movimento irreversivel e
imparavel. No ambito desta investigacao sera cerailh o conceito de qualidade como
vem definido no Artigo 3.° do referido Decreto-L&, qualidade em servicos publicos
€ uma filosofia de gestdo que permite alcancar oramr eficicia e eficiéncia dos
servigos, a desburocratizacdo e simplificacdo decgssos e procedimentos e a

satisfacao das necessidades explicitas e impléssidadaos.”

Abaixo apresentam-se os pontos chaves do conceigudlidade para alguns
dos autores.

“A qualidade é o grau de satisfacdo de requisitosadlo por um conjunto de
caracteristicas intrinsecas” (NP EN ISO 9000:2000)

“Qualidade significa conformidade, prevencao e melbria continua” e “Qualidade
s6 pode ser definida pelo cliente/ consumidor” E. &ning

“Aptidao ao Uso” e “Adequacao ao uso e 100% de comfmidade” J. Juran

“Auséncia de falhas ou erros no fabrico” e “ Qualicde é fazer bem a primeira, ou
seja, zero defeitos” Philip Crosby

“Desempenho da fungéo para a qual o produto foi deshado” Taguchi

“Alcancar ou superar as expectativas dos clienteszrénroos

“Produto ou servigo se defeitos” Bemowki

“E a superioridade ou a exceléncia” Zeithaml

“A combinacao de carateristicas de produtos e seis referentes a marketing,
engenharia, produgcdo e manutencao, através das qagrodutos e servicos em usp
corresponderdo as expectativas do cliente” (Feigeabm)

“Qualidade é a conformidade consistente com as exgativas dos clientes” (Stack

Quadro 11: Conceito de Qualidade
Fonte: Carlos Veras (2009: 5)
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Modelos classicos da qualidade

Philip Crosby (1979 citado por Sousa 2007: 10-ic9r& sempre associado aos
conceitos “zero defeitos” e “fazer bem a primeiez’v Este autor defendia que néo
basta produzir bem, mas sim ndo haver defeitozer faem logo a primeira. Estes
conceitos potenciardo um encorajamento nos trath@ba e subsequente melhoria

continua.
Para Philip Crosby (1979) existem alguns pontosehda qualidade séo eles:

e O Unico padrao de desempenho € o de zero defeitos;

* A Unica medida de desempenho é o custo da Quajidade

* A Qualidade significa conformidade;

* Na&o existem problemas da Qualidade;

* Na&o existe uma economia de Qualidade, dado quenpreemais barato fazer

bem a primeira vez.

De acordo com Godinho e Neto (2001 citado por SQXE¥: 11), para Philip
Crosby existem 14 etapas que devem ser tidas eta para a melhoria da qualidade,
sao elas: Compromisso da gestédo de topo em redagéialidade; Equipas de melhoria
da qualidade; Medida da qualidade; Avaliagcdo daocda nao qualidade; Tomada de
consciéncia das necessidades da qualidade; Ac@estivas; Planear um programa
“Zero Defeitos”; Formacdo dos responsaveis e imspsf Instituir a maxima “Zero
Defeitos”; Definicdo de objetivos; Eliminar as casisdos erros; Reconhecimento;
Circulos de Qualidade; Recomecar e progredir senifaea Crosby (1979) existem 5
ilusbes associadas a Qualidade, nomeadamente: #ddgea significa luxo ou
notoriedade; a Qualidade é algo intangivel e namsmével, os problemas da
Qualidade partem dos trabalhadores, € impossizel taem a primeira e ainda que a

Qualidade é criada pelos departamentos da Qualidade

De acordo com Juran e Gryna (1993) a qualidadenéidizz como a conformidade
dos produtos aliada & melhoria continua. A quaédadefinida como a “adequacéo ao
uso e a sua gestao € feita com base em trés pmdamentais (Godinho e Neto
2001): planeamento, melhoria e controlo (os pilatasfamosa trilogia de Juran)’
(Sousa 2007: 10)). De acordo com Juran e Gryna&3j188Planeamento da Qualidade
defende a identificagdo dos consumidores (clieotesusuarios), identificagdo das
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necessidades, definicdo das caracteristicas quedatp deve ter para a satisfacdo das
necessidades identificadas, a criacdo de procesapazes de satisfazer essas
caracteristicas e a delegacdo da lideranca doggs@e para o nivel operacional. Na
Melhoria da Qualidadesdo reconhecidas as necessidades de melhoramsformacao
das oportunidades de melhoria em ac¢les, a promdgdormacado em qualidade, a
avaliacao do progresso, premiar as equipas veregdopublicitacdo dos resultados e a
incluséo dos objetivos de melhorias nos planosed@cios da empresa. Em termos de
Controlo da QualidadeJuran defende que deve ser feita uma avaliacaoiwed de
desempenho atual e compara-la com os objetivosldsalefinidos e deve adotar-se
medidas para reduzir a diferenca entre o desempuahbe 0 previsto.

Ja William Eduards Deming vem introduzir alteracba um pouco
revolucionarias no que concerne ao relacionameg@stiio entre a empresa e 0S seus
clientes, trabalhadores e a fornecedores (Almeifd,2) Dando grande énfase a
participacéo do trabalhador no processo de ded3@acordo com Almeida (2012: 15),
Deming criou o designado Circulo de Deming ou tambénhecido como PDCA, uma
ferramenta universal de gestdo da qualidade que pedutilizada por todo o tipo de
organizacdo. Este método de controlo é compostogpatro etapas, sdo elas: o
PlaneamentoRlan), a Execu¢édoo), a Verificagcdo Chech e a Accdo Corretiva
(Action). A primeira etapa, Planeamentlgn), consiste na definicdo da meta/ objetivo
a atingir e o plano a seguir para o efeito. A néeténcia de uma meta clara € um das
principais razGes para que nao haja sucesso. © gkare conter os designados 5W2H:
O que sera feitoWha), quem deve fazeMho, quando sera feitdNher), onde sera
feito (Wherg, porque fazerWhy), como sera feitoHow) e quanto investir{ow much.

A Execucao Do), segunda etapa, diz respeito a realizacdo do mam vista atingir o
objetivo. Nesta fase deve-se apelar e envolver @ssoas para que figuem
entusiasmadas. Na terceira etapa, VerificaCd®e¢h, deve ser feita uma avaliagdo ou
medicao do que foi feito, comparando o que foiizadb e o0 que estava planeado com o
intuito de aferir se o objetivo foi atingido ou esta na direcao correta. Por altimo, a
Acao CorretivaAction) visa atuar sobre as diferencas detetadas. A B¢#ietiva pode
ser feita de duas formas, através da Padroniza¢&@pntramedidas. A Padronizagéo é
feita quando a meta definida é atingida e a nosadade executar passa a ser adotada.
Assim o PDCA passa a ser chamado de SDCA (StamtarCheck e Action). A outra
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forma, Contramedidas, pretende analisar em que &e@reu 0 erro, para que sejam

tomadas medidas com o objetivo de se atingir atigbje

jaPen:epEfio do car:lzlui;;a'é':'"'“---- o
i atuacéio
(A)ATUACAO P ALY
COR_R_-ETI\_A -~ METAS \\\ PLA\?EJA_\C[E\_IO
Aprender a C'O o ./ ESTR['TI.‘RRE' a3 ~ METODOS \ grm— };onmo
acdes com I T e PREPARAR ,l com a realidade
conscﬁncm(:iéwerenes} \ § | P
\ OBSERVAR EXECUTAR / .
(©) n o ﬁ
VERIFICA(;%J\ S "~ IMPLFMENTACAO

Avaliar a Qualdade

—4\_\:' da relacio

Figura 8: Circulo de Deming ou o PDCA, adaptado agkerspetiva da abordagem
gestaltica
Fonte: Bueno (2003: 17)
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Em 1990, Deming definiu 14 principios, séo eles:

Constéancia de proposito

1.° Principio

A geréncia deve publicitar os objetivos e o prajpdda empresa junto de

todos os trabalhadores.

2.° Principio

Adocédo de uma nova filosofia
Relativamente a nova realidade econOmica, istqj@akdade.

3.° Principio

N&o depender da inspecdo em massa

Dado que a inspecdo apenas mede o problema e nditepéazer a
avaliacdo das causas desde problema. A inspecaoutemcusto
dispendioso e ndo traz grande utilidade.

4.° Principio

Acabar a aprovagéo de orgamentos com base nos prego
N&o se deve estabelecer negdcio com fornecedosegap evidencien
em termos estatisticos a qualidade dos seus psic&ivicos.

5.° Principio

Melhoria continua no sistema produtivo
Devem ser detetadas as solu¢des para os problemas.

6.° Principio

Instituir a formacéo
A formacao dos trabalhadores pode ser dada noiprdgal de trabalhg
e os formadores podem ser os alguns do trabaltedore

7.° Principio

Instituir a lideranca

Com base numa boa lideranca é possivel quebraraaeirhs qug
impedem as pessoas de executar dando o seu mé&hoem sei
utlizadas técnicas inovadoras de lideranca, paésreé® é significado d
autoridade, mas sim de conhecimento e de capacidedestabelecq
capacidades interpessoais.

8.° Principio

Eliminar o medo

Deve ser instituida uma relacdo na base da traérspare sinceridade

entre os trabalhadores e a chefia.

9.° Principio

Eliminar as barreiras entre os setores/ departamewots
Todos os trabalhadores devem trabalhar em equipa.

10.° Principio

Eliminar “ dogans’, exortacdes e cartazes para os trabalhadores

Os slogans exortacdes e cartazes de incentivo ao aumentd
produtividade devem evidenciar os métodos, castraim devem se
eliminados.

11.° Principio

Eliminar indicadores monetarios para os trabalhadoes e numéricos
para a gestao
Nao deve existir cotas numeéricas arbitrérias.

(0]

D
[

12.° Principio

Eliminar barreiras ao orgulho do trabalho bem realizado
Nao devem existir barreiras ao orgulho do trabalhadste deve se
permitido.

13.° Principio

Estimular um programa de educacdo e reciclagens nosovos
métodos

Deve ser implementado um programa de educacéo tetwhadores

devem ser estimulados ao aperfeicoamento.

D

14.° Principio

Tomar iniciativa, através de planos de acdo, para ealizar a
transformacéo
A geréncia deve criar condicBes para que 0s angsrigrincipios sejan

colocados na prética no dia-a-dia da empresa.

—

=

=

Quadro 12: Os 14 principios criados por Deming
Fonte: Adaptado de Saraiva (2009: 87-95)
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Deming da uma grande énfase a relacdo da organizagad os fornecedores e

as pessoas e que esta relacdo deve como baseamcard lealdade, pois é essencial

para a sobrevivéncia das organizacoes.

No quadro abaixo, apresenta-se, em jeito sintesa;exdes do conceito qualidade para

Deming, Crosby e Juran.

Conceito Qualidade

Deming

Crosby

Juran

Uniformidade das

Definicdo de caracteristicas do Conformidade dos | Aptidao para o
Qualidade oroduto requisitos uso/finalidade
Sublinha a Implicito em todos 0s

Comprometimento

Define o papel da

necessidade da

pontos a importancial

da Gestédo gestéo L ~
comunicacao da gestao de topo
Abordagem (I:E(;\r\]/grl]\ijeaa:jgrocura Continuidade na O processo de
estratégia a sistema N 4 procura da melhoria | melhoria depende da
: concretizagao dos 13 . .
de qualidade da qualidade qualidade
pontos
A dificuldade surge O gue pesa s3o
Medicéo da na medig&o dos que p A qualidade é
. ~ somente os custos da .
qualidade custos da néo ~ . mensuravel
. ndo qualidade
qualidade
Recomenda
Continuidade do g%?gg?j'gade nos Descreve etapas par
processo de Ciclo PDCA a melhoria da

melhoria

planeamento,
controlo e melhoria
da qualidade

gualidade

D

Educacéo e treino

Importancia em
instituir um programa
de educacao

Os gestores devem
criar o ambiente
adequado

Implicito para o
correto diagnéstico
de problemas

Eliminagcéo das
causas dos
problemas

Utilizacéo de técnica
estatisticas

Sugere agdes para
" eliminar as causas
dos problemas

7

Aponta 0s passos
para a identificacédo
de problemas
esporadicos

Estabelecimento de
metas

Rejeita os indicadore
monetarios e
numéricos

SApoio a visualizar o
sucesso dos projetog
de qualidade

Apoia a medir a
performance dos
gestores

Plano Estrutural

Utilizacéo de técnica
estatisticas

| E fundamental alteral
" a cultura da gestdo n
sentido da qualidadg

Utilizac&o do
conceito de melhoria
aplicado a gestéo

r

(e

intermédia

Quadro 13: Conceito de qualidade segundo Demirggliyre Juran
Fonte: Adaptado de Campeleisal (1998)
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5.2. A historia
5.2.1. A evolucao

Tendo sido definido o conceito de Qualidade, amtesse a sua evolucédo temporal,
salientando-se que é dificil, no entanto, determanarigem deste conceito. O conceito
de qualidade evoluiu ao nivel do conteudo e do finua sua aplicagdo. Relativamente
ao ambito, foi passando da avaliacdo dos procesdastriais para os servigos. Para
Pires (2004) e Rocha (2006) a evolucdo da qualidzabsou por cinco etapas,

designadamente:

1°. Qualidade através da inspecao;

2°. Controlo estatistico da qualidade;

3°. Sistema orientado para a Garantia da qualidade;

4°. Qualidade como estratégia competitiva,

5. Gestéo da Qualidade Total (Total Quality ManagemenM).

Na primeira etapa, inspecao da qualidade, incluemssatividades de medicao,
comparacao e verificagcdo com o intuito da confoas@do produto. Com o controlo
estatistico, segunda etapa, pretendia-se a maai¢dio e andlise de desvios do produto
final. Nesta etapa, terceira parte, o objeto déiam&o, através de atividades planeadas,
sistematicas e integradas, passou a ser o prodespooducdo. Nesta terceira etapa
verificou-se o cumprimento das normas comolngernational Organization for
Standardizationcriada em 1947. Quanto a quarta etapa, forarmdels#das atividades
simultdneas com as da garantia, mas dando esglestlque a integracdo na gestédo
global da empresa e evidenciando as necessidadeslidotes/ utentes, isto é, esta
vocacionada para ser utilizada como uma estratiglzal de gestdo da organizacéo.
Por ultimo, quinta etapa, deu-se uma mudanca nan@agdo capaz de assegurar a

satisfacdo dos clientes-utentes.

No quadro abaixo é sintetizada a evolucdo da cqadidConstam, portanto, as cinco
etapas de evolucdo, os periodos temporais, oseautmm maior relevo e ainda as

principais carateristicas destas etapas.
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Evolucéo do conceito da Qualidade

Inspecédo da Coptrp lo Garantiada | Gestdo da Gestr?}o pela

Qualidade Estatistico da Qualidade Qualidade Qualidade
Qualidade Total

Séculos
Periodo XV!II - XIX Entre 1930 — | Entre 1950- | Entre 1970-| Fim da décads
Década de 1950 1960 1980 de 1970 a 199
1920
Walter A.
Shewhart
Carta de :
Frederick W. E:ontrole) Maslow Mintzberg
McGRegor
Autores Taylor Harold Dodge H
. erzberg Prahalad &
G.S. Radford| Harry Roming P. Croshy Hamel
G.D. Edwards | " -
Joseph Juran
W. E. Deming
* Produto/ * Funcéo * Sistemas de| * Gestédo por| « Envolve toda
servigo producéo; qualidade processos;| a operagao;
final; » Desempenho| (Normas * Cliente; « Estratégia da
 Eliminacdo | do processo;| ISOe * Melhoria qualidade;
de erros; Planeamento] requisitos dg continua. |« Trabalho em
» Retificacdo | « Controlo SGQ);  Programas| equipa;

; estatistico/ » Custo da de gestf.io . Empowerme
métodos qualidade; da nt dos
estatisticos; | * Solugdo de | qualidade; | funcionarios;

* PadrGes de problema; | e Circulos da| envolve os
gualidade; * Auditorias qualidade. consumidore
Principios/ * Fiabilidade/ | ¢ Planeament s/ c_Iientes;
o manutibilidad| o da * Meios e
caracteristicas . ) )
e. gualidade; resultados;
» Zero * Partes
defeitos; interessadas;
* Motivacao
para a
gualidade;
» Técnicas de
fiabilidade;
* Programa
Zero de
Defeitos de
Crosby.

Quadro 14: Evolucéo do conceito da Qualidade
Fonte: Adaptado de Garvin (1992) e Bueno (2003)
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5.2.2. Sintese do movimento da qualidade em Portdga

A par com o verificado no resto do mundo, podemmssiatar que Portugal
materializou a sua preocupacdo com a qualidaderiao & Comissao Eletronica
Portuguesa (CEP) em 1929. Progressivamente foriaahosr outros organismos que na
sua esséncia visavam balizar a produtividade engetitividade das atividades dos
agentes econémicos e do Estado, proporcionandal@age de vida dos cidadaos.

Em 1986 o Estado criou o Instituto Portugués dali@ade (IPQ) que ficou
responsavel pelas atividades de normalizacéoficagio e metrologia, assim como
pela unidade de doutrina e acdo do Sistema Nacien@lestdo da qualidade (Decreto-
Lei n.° 165/83, de 27 de abiril).

Em 14 de outubro de 1991 foi publicado o DecretgtiRmmentar n.° 56/91 com
0 objetivo de proceder a ajustamentos organicosP@x ApoOs a publicacdo deste
Decreto-Regulamentar, foram ainda atribuidas ao HR&s responsabilidades de
intervencdo e de coordenagdo no que concerne anssgylidade do Estado enquanto
promotor e facilitador do tecido empresarial, o deeou a novos ajustes no IPQ
(Decreto-Lei n.° 113/2001, de 7 de abril).

Através do Decreto-Lei n.° 234/93, de 2 de junlevisdo pelo Decreto-Lei n.°
4/2002, de 4 de janeiro foi criado o Sistema Padggda Qualidade (SGQ), este de
caracter nacional pretendeu englobar de formarategtodas as entidades que reinem
esforcos para a dinamizacéo da qualidade, asselgut@s subsistemas, nomeadamente
a normalizagdo, a qualificacdo e a metrologia. Gooniagdo do Sistema Portugués da
Qualidade pretendeu-se garantir e desenvolverlalgda através de todas as entidades,
quer de forma voluntéria, quer por ineréncia dedas intervenham nos varios setores

da sociedade.

A 31 de maio de 2002, através da Lei n.° 16-A/2fid2extinto o Conselho
Nacional da Qualidade. A publicagéo do Decreto -A2R26/2002, de 30 de outubro e
do Decreto-Lei n.° 233/2002, de 2 de novembro,amgrrespetivamente, regular o
processo de extingdo do Conselho Nacional da QuEIdCNQ) e extinguir o
Observatorio da Qualidade. As respetivas competérecatribuicdes destes organismos

extintos passaram para o IPQ.
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A atuacao do Instituto Portugués da Qualidade dtwrcada, passando a ser o

organismo gestor e coordenador do Sistema Portuigu€sialidade.

Em 2004 foi criado o Instituto Portugués de Acraghb, sucedendo ao Instituto
Portugués da Qualidade como organismo nacionalcoligacdo, funcdes que eram
exercidas desde 1986. O Regulamento (CE) n.° 7@8/@0trou em vigor em Portugal
em 1 de janeiro de 2010, tendo em 2011, atravégutiicacdo do Decreto-Lei n.°
23/11, de 27 de fevereiro, o IPAC foi reconhecidmo o organismo nacional de

acreditacao.

J4 em 2014, com a extingdo das Dire¢cBes Regioraigabnomia, o IPQ
abarcou as atribuicdes que pertenciam aquelasddsegomeadamente no dominio da

qualidade e metrologia.

De forma sucinta, abaixo elenca-se 0os marcos ngaigisativos, por ano, da qualidade

em Portugal.

e 1929 — Criacdo da Comissao Electrotécnica Portagi&sP)

e 1948 — Criacéo da Inspeccao Geral dos Produtos@gsi e Industriais (IGPAI)

e 1949 — Adesdao a Organizacao Internacional de Naragaio (ISO)

e 1952 — Criacéo do Centro de Normalizacdo (CN)

* 1969 — Criacéo da Associacao Portuguesa para &@@del(APQ)

e 1977 — Criacdo da Direccdo Geral da Qualidade (D@Djistério da Industria
e Energia)

e 1983 - Decreto-Lei n.° 165/83, de 27 de abril -a€i0 do Sistema Nacional de
Gestao de Qualidade (SNGQ)

* 1986 - Decreto-Lei n.° 183/86, de 12 de julho -a€&ob do Instituto Portugués
da Qualidade (IPQ)

e 1991 - Decreto-Regulamentar n.° 56/91, de 14 deboot— Ajustamentos
organicos no IPQ

e 1993 - Decreto-Lei n.° 234/93, de 2 de julho — €&@ado Sistema Portugués da
Qualidade (SPQ)

e 1996 — Criacéo da Associacéo Portuguesa de Cadiiioc(APCER)

* 1999 — Criacéo da Associacao para Certificacaada@utos (CERTIF)
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e 1999 - Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13 de maio stilnido o Sistema de
Qualidade nos Servigos Publicos (SQSP).

e 2001 - Decreto-Lei n.° 113/2001, de 7 de abril vdNajustamento organico no
IPQ

e 2002 - Decreto-Lei n.° 226/2002, de 30 de outubRegulacdo do processo de
extingdo o Conselho Nacional da Qualidade (CNQ)

e 2002 - Decreto-Lei n.° 233/2002, de 2 de novemliEgtincdo do Observatério
da Qualidade, transferindo as respetivas compet&ecatribuicdes para o IPQ

e 2002 - Decreto-Lei n.° 4/2002, 4 de janeiro — Ravigo Decreto-Lei n.° 234/93,
2 de julho (criacao do SPQ)

e 2002 - Decreto-Lei n.° 4/2002, e 4 de janeiro -oMiseforcar a atuacéo do IPQ
como organismo gestor e coordenador do SPQ

e 2002 - Lei n.° 16-A/2002, 31 de maio — Extingdo @onselho Nacional da
Qualidade

e 2003 - Decreto-Lei n.° 186/2003, de 20 de agostmieio do processo de
reestruturacéo do IPQ

* 2004 — Decreto-Lei n.° 125/2004, de 31 de maio rstitnicdo do Instituto
Portugués de Acreditacao (IPAC)

e 2005 — Portaria n.° 283/2005, de 21 de margo —vapé&w dos estatutos do IPAC

e 2007 - Decreto Regulamentar n.° 58/2007, de 27 ki# a Aprovacdo da
organica das Direcdes Regionais de Economia. Agcbés Regionais de
Economia exercem funcdes no dominio da qualidas@uindo o controlo
metroldgico.

e 2008 — Regulamento (CE) n.° 765/2008 do Parlamieatopeu e do Conselho,
de 9 de julho — Estabelece o enquadramento legal @duncionamento da
acreditacdo em todos os paises da Unido Europeia

e 2010 - 1 de janeiro — entrada em vigor do Regul&m@E) n.° 765/2008

e 2011 — Decreto-Lei n.° 23/2011, de 27 de fevereiReconheceu publicamente
o IPAC como o organismo nacional de acreditacactemmsos e para os efeitos
do Regulamento (CE) n.° 765/2008

e 2012 - do Decreto-Lei n.° 71/2012 de 21 de maréprevacao da Lei Organica
do IPQ
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e 2014 — Decreto-Lei n.° 11/2014, de 22 de janeirAprovacao da nova Lei
Organica do Ministério da Economia (ME). O IPQ ¢mm a ter por missdo a
coordenacao do Sistema Portugués da Qualidade (S&®)determinada a
extincdo das direcdes regionais da economia (D&#)Jo as suas atribuicoes,
nos dominios da qualidade e metrologia, integramasstituto Portugués da
Qualidade, I.P. (IPQ, I.P.)

e 2014 — Decreto-Lei n.° 80/2014, de 15 de maio e®&te a primeira alteracdo ao
Decreto-Lei n.° 71/2012, de 21 de margo, que apeowaganica do Instituto
Portugués da Qualidade, I. P., transferindo pae @ganismo atribuicdes das

direcOes regionais da economia nos dominios dablogia e qualidade

5.3. O novo paradigma da qualidade: TQM

De acordo com Dubrin (1998:46), a Gestéo pela Qadé Total (TQM) é “(...)
um sistema de administracdo que envolve todas 8so@& em uma organizagao,
entregando produtos ou servigos que atingem owlercas exigéncias do consumidor.
E uma abordagem preventiva de fazer negocios, tivé-aa medida em que reflete
lideranca estratégica, bom senso, abordagens deadirdas premissas para resolver
problemas e tomar decisdes, envolvimento dos eragosge prética de administracao
sadia. A sua filosofia basica é a de que o consam#do condutor do negdcio, 0s
fornecedores sao parceiros, e os lideres existeanagaegurar que toda a organizacao e
todo o seu pessoal sdo posicionados e dotados dlr para atender a demanda

competitiva”.

O conceito deTotal Quality ManagemenfTQM), que pela prépria designacao
indica uma maior amplitude, pois ndo existe apemaa focalizacdo nos clientes mas
em todos osstackeholdersdefinindo-se assim como o percurso para todogues
queiram alcancar a exceléncia. Contudo, de acamoacAEP podemos definirTatal
Quality Managementomo um sistema de gestdo centralizado nas pespoagem
como objetivo um aumento continuo da satisfacacchiestes, com custos reais e cada

vez mais diminutos, envolvendo todos os trabalregjobbem como todos os
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fornecedores e clientes. Intersecta todas as Areei®nais, trabalha horizontalmente e

faz uma abordagem global ao negécio.

Leal (1999: 22), estabelece um modelo basico da T@&hdo assim uma base

estruturante para o aperfeicoamento de modelosdetathados.

Pessoas

Modelo

Basico de
TQM

Ferramentas

Figura 9: Modelo Béasico de TQM
Fonte: Adaptado de Leal (1999:22)

Este modelo institui trés areas essenciais da T&\hessoas, as ferramentas e
0s sistemas. Para Smith e Bolton (1998 citado pgel2008:26), o éxito é resultante do
equilibrio entre estas trés areas. A area das gegsende-se como a interacdo entre 0s
padrbes da empresa e a sua gestao e as postaegdesrdos funcionarios, fomentando
a formacao, a motivacao e o trabalho de equiparddas ferramentas estdo incluidas
as técnicas cientificas e instrumentos de melliwiqualidade subjacentes a tomada de
decisdo, como por exemplo as técnicas de contsiktigtico. Por ultimo, a area do
sistema engloba os procedimentos especificos edpletpas que permitem assegurar o

cumprimento dos requisitos ndo s6 da organizac&otanabém dos clientes.

A TQM esta diretamente associada ao trabalho dosepos da Qualidade,
como Deming e Juran. Para Sobral e Peci (2008ccipad Favero 2010: 62-63), os
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principios orientadores da TQM sé&o “o atendimer® mecessidades e expectativas dos
clientes, pois devem ser tidos em conta aquandordada de decisdo; ter em conta a
organizacdo em seu todo, pois todostakeholderdém potencial para contribuir para
a melhoria continua; e@mpowermentdos trabalhadores, incentivando até a sua
participacdo a par com a responsabilidade; o lavaento e andlise de todos os custos
que organizacdo tem com a qualidade com o intutcaskocid-los aos beneficios
obtidos; reduzir os custos através da prevenciingitentar fazer as coisas certas logo
na primeira vez e por ultimo, mas nao menos imptetad o compromisso da

administragéo de topo com uma cultura de qualidade.

A TQM defende, essencialmente uma forma de gerorganizacées que, em
conformidade com as exigéncias atuais da sociedasam a satisfacdo dos seus
clientes/utentes, o bem-estar dos seus traballmdaresimultaneo com a rentabilidade
da organizacédo a longo prazo. Este modelo, dadzaaalsrangéncia generalizou-se,
passando a ser o mais utilizado nos paises ociseataécada de 80.

Na década de 90, este conceito passou a ser aplisad servicos da
Administracdo Publica, o que levou a uma mudanciosfia da administracdo. Para
Sobral e Peci (2008 citado por Favero 2010), o ndficil da TQM é a sua
implementacédo, j& que é necesséario elaborar unm@ost global e a definicdo dos
objetivos de longo prazo do programa. Mas parasgeusaminhe numa direcao coerente
com 0s outros objetivos estratégicos da organiza¢@o que envolver a alta
administracdo para a efichcia de um programa de ,TRN& € necesséario haver a
referida mudanca de filosofia da administracdo ta esudanca deve abarcar toda a

organizacao.

Contudo, importa referir que Juran e Godfrey (199&endem que no longo prazo a
TQM ird conduzir as organizacdes a uma utilizag&amizada de conceitos, valores e
métodos, 0s recursos humanos sao vistos como strisagas organizacionais
essenciais. Englobar diferentes sistemas de gestdo Unico sistema de gestdo da
organizacdo, fara com que as relacbes entre a ipagdo e O0S Seus
consumidores/cidadaos, trabalhadores, sociedatectedores e acionistas figuem mais
fortalecidas; alcancardo de forma continua os i@bgte a gestdo de topo tera uma
capacidade de lideranca mais forte.
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5.4. A gestéo da qualidade na Administracédo Publica
5.4.1. A qualidade na Administracao Publica Portugesa

De acordo com Sarmento e Silva (2006 citados pge 12008: 36-37), “a qualidade
terd de ser vista como uma vantagem para toda andsiracdo Publica, porque a
pratica da gestdo com alto nivel de qualidade és nddiciente, sendo mais
desburocratizada, mais participada, mais transga@mais atenta ao cidadao e aos
agentes econOmicos.” Para 0os mesmos autores, um@ni&tfacdo Publica de

Qualidade é aquela que apresenta as seguintesecetizas:

» “Recetividade (seguir uma postura de recetividade ado¢cédo do procedimento
mais favoravel ao cidadéo);

* Legalidade (facultar a via do progresso, sem desdios aspetos juridicos
legalmente estabelecidos);

* Metodologia (utilizar cada vez mais as técnicaseelos de gestao);

« Criatividade e inovacao (utilizar a criatividade sn@rgdos e agentes
administrativos procurando solugdes para os pradsgm

* Reacao (reagir rapida e eficazmente aos desafer®as e externos);

» Prestacdo de contas (prestar contas sobre a afieadiciéncia dos servi¢os).”
(Lage 2008: 36-37)

Com a globalizagdo dos mercados, o0 aumento dossnile exigéncia dos
consumidores e o0 aumento dos custos, as organgzag@m-se confrontadas com
novos desafios, cada vez mais complexo. Neste @mbigem trés grandes conceitos
que devem ser tidos em consideragdo, sdo elesmiafdo, organizagdo e mudanca

organizacional, visto terem repercussdes no cangedlidade.

O primeiro, informacdo, € considerado um recurssicba essencial a
continuidade das organizacdes, pois possibilitaimizar a incerteza associada as

tomadas de decisao.

O segundo, organizacao, é definido por Santang(2id@do por Pestana 2013:
11) como “conjunto de pessoas e outros recursosrgoalham em equipa para atingir

determinado objetivo”.
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Por ultimo, a mudanca organizacional, € um conjdetaedidas de melhoria no
estado da organizacdo, necessérias para incrented&senvolvimento estratégico da
mesma. Esta mudanca pode significar pequenas nashorisando aperfeicoar o
sistema existente, ou inovar, no sentido de ingd@dwe novas solucdes (Neves, 2002:
39).

Neves (2002: 39-40), propde cinco dimensdes pagsaonalizar a qualidade nos

servicos, designadamente:

» Elementos tangiveis — referente a instalacdesafisiequipamento, pessoas e
materiais de comunicacao;

» Fiabilidade — capacidade para executar o servicdodwa precisa, fiavel e
rapida;

» Capacidade de resposta — vontade e disposicao gyadar os utentes a
proporcionar um servico rapido;

* Seguranca — profissionalismo, cortesia, credilbdé@ seguranca; Empatia —
atencdo, acessibilidade, comunicacdo e compreerségacao entre o utente e

0 prestador do servigo.

Tal como referido anteriormente, de acordo contigaB.° do Decreto-Lei n.° 166-
A/99, a qualidade em servicos publicos € vista cdoma filosofia de gestdo que
permite alcancar uma maior eficacia e eficiéncia servicos, a desburocratizacdo e
simplificagdo de processos e procedimentos e sfagdo das necessidades explicitas e
implicitas dos cidaddos”. O mesmo Decreto-Lei, reefeainda, que o Sistema de
Qualidade em Servicos Publicos (SQSP) “visa propoatr aos Servicos e organismos
da Administragdo Publica os mecanismos de demagdastrde qualidade dos seus
procedimentos, dos seus sistemas e dos seus bsesvigos, de acordo com um

conjunto de principios de gestao eficaz e eficierftencionamento desburocratizado”.

A publicacédo destes diplomas é exemplo da preoéigpdg estado em orientar os

servigos publicos para os seus clientes.

Com a extingdo do Secretariado para a ModernizAchwinistrativa (SMA), em

2001, as suas competéncias passaram para 0 mgidt# a Inovacao na Administracao
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do Estado (IIAE), apesar de também ter sido ex{iBcreto-Lei n.° 215/2002, de 22
de outubro), em 2002, ainda foi publicado o Deectation.®© 4/2002, de 4 de janeiro o
qual aprova o enquadramento juridico do Sistemtugués da Qualidade (SPQ), mais
tarde, em 2012, foi publicado o Decreto-Lei n.2012, de 21 de marco, que constituiu

a aprovacao da lei organica do IPQ.

As competéncias da qualidade dos servi¢os pubtiassaram para a Direcédo Geral
da Administracdo Publica (DGAP), tendo sido mesmado o Departamento para
Modernizacdo e Inovacdo Organizacionais (DMIO) gagetanto juntamente com a
Unidade de Coordenacéo da Modernizagcao AdminigrglUCMA) passam a ter a
coordenacao da qualidade nos servigos publicos.

Todos estes desenvolvimentos foram acompanhadaspéorte incremento de um
Governo Eletrénico, uma aposta na prestacdo deg;eeonline Exemplo disso € a
criagdo do plano de Acdo para a Sociedade Eleapiesolucdo do Conselho de
Ministros n.° 107/2003, de 26 de Junho, que prédeddfinir uma estratégia a nivel
nacional para o Governo Eletronico, com base nunjuoto de acbes e projetos, que
visassem nao sO0 aumentar a comodidade dos uteates,demonstrar transparéncia e

reducao de custos.

Em 2004, com o objetivo de incutir uma cultura dedmgdo da performance
organizacional orientada para os resultados, éayriaravés da Lei n.° 10/2004, de 22
de marco, o Sistema Integrado de Avaliacdo do Dgeeho da Administracdo Publica

(SIADAP) e a promocgéo da utilizacdo da CAF.

Importa ainda referir que, a adocao da TQM porepdat Administracdo Publica gerou
alguns problemas, dado que a TQM foi primeirameetenvolvida para processos de
rotina de produtos e a Administracdo Publica foenessencialmente servigos, 0 que
dificulta a medicdo da qualidade e a auscultacdocdosumidor/ cidaddo. A

Administracdo Publica ndo é muito dada a gestaquddidade e aos consumidores,

talvez por os servicos disponibilizados serem dacter monopolistico.

Segundo Loffer (1995 citado por Favero 2010: 64jualidade do produto e a
satisfacdo dos consumidores é identificada na ec@node mercado, ja na
Administracdo Publica as “melhorias em eficiéncaeesficacia, a melhoria continua de
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bens e servigos apenas beneficiam os consumidoetesg 0 que as vezes pode gerar

conflitos com os consumidores que pagam o0s seussiogl. Atendendo aos problemas

gerados, a TQM foi adaptada a Administracdo Publica

Principio da TQM Caracteristicas do | Caracteristicas do | Principios da TQM
classico sector privado sector publico adaptada
O consumidor é 0 No mercado g No Estado o cidadapO “taxpayef é o
altimo  determinante consumidor € tem um conjunto deultimo determinante
da qualidade soberano; asdireitos e deveresda qualidade
necessidades podenprevistos por lei; ng
ser satisfeitas pdrcaso de bens
outros produtos publicos, interesses
divergentes tém de
ser negociados
A qualidade tem que Industria com No caso dos servicgsA  qualidade  dg
ser construida processos deem muitas situacdes|aservico depende da
principalmente na producdo rotineiros | produ¢do e consumoaparéncia e
producao, de coincidem comportamento  de
preferéncia a ser guem fornece ¢
preocupacéo terminal Servico
A chave da produc¢dpindustria com A estandardizacdo €A heterogeneidade de
com gualidade processos deimpossivel no caso deservicos
consiste em evitar aproducao rotineiros | servicos publicos depersonalizados pode
variabilidade trabalho intensivo ser usada para
aumentar a escolha
A qualidade exige A qualidade dg A escassez deRecursos limitados
melhoramentos produto tem sidg recursos limita a exigem maior
continuos em termosadaptada de forma |asubida da qualidadepreocupacdo com Qs
de outputs, assimmudas as do output de acordpmelhoramentos
como de processos | necessidades dosom a procura docontinuos da
consumidores. A consumidor; a eficiéncia e eficacia
eficacia eficacia organizacional
organizacional leva aorganizacional leva a
lealdade dos diminuicéo da
consumidores despesa
A melhoria  dal A qualidade é aceiteA comunhdo de umaCada organizacap
qualidade exige como objetivo| defini¢cdo del tem de
grande participacapestratégico da qualidade é dificil em operacionalizar a
dos trabalhadores | organizacdo e dosorganizacdes onde ¢sjualidade em
trabalhadores; atrabalhadores témdimensodes
gestdo tem mais emdiferentes lealdades |emensuraveis,
comum esta tém diferentes, sendocconforme o servico
preocupacao exclusivos,standards| que presta
de exceléncia
A qualidade exige A cultura managerial A cultura| Para os gestorgs
compromisso sublinha a governamental € maijspoliticos existem
organizacional importancia dg aberta a  forcasoutras preocupacdes
management exteriores para além da
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gualidade; 3
importancia exclusiva
dada aos clientes |é
dificil quando
existem outros
standards de
exceléncia e fatores
de sucesso

Quadro 15: Adaptacédo da TQM para a Administracani¢al
Fonte: Favero (2010: 64-65)

5.4.2. A qualidade na Administracdo Local

A Administracdo Local tem muitas especificidadesstdca-se desde ja a
autonomia do poder local consagrado na ConstitudigdBepublica Portuguesa (CRP).
As dimensbGes da autonomia local sdo: juridica, -administracdo/auto-governo,
politica/autodeterminacdo, normativa, administegtie financeira. De acordo com o
artigo 267.° da Lei Fundamental, os principios riéfis para a organizacao
administrativa sdo a desburocratizacdo, a aprod@maps servicos as populacdes, a
participacdo dos interessados na gestdo da Adnaigést Publica, a descentralizagcéo e

ainda a desconcentracao.

Em 1977 é publicado o primeiro diploma legal quéngeas atribuicdes e
competéncias das autarquias locais, através daégleda alguma autonomia financeira
aos governos locais. Através do Decreto-Lei n.779de 25 de outubro os municipios
passam a ser responsaveis pela administracdo depb@orios da sua jurisdicdo, pelo
abastecimento publico, pela cultura e assisténcimaa pela salubridade publica. Em
1984, com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 100/&12€68 de margco, 0S municipios
passam a ter um numero ainda maior de atribuicGempeténcias, para além daquelas
que ja tinham sido atribuidas pelo Decreto antenomeadamente, tempos livres e
desporto, 0 saneamento basico, a saude, educagime, a defesa e protecdo do meio
ambiente, a qualidade de vida e do respetivo adeegaainda a protecéo civil. Com a
publicitacdo da Lei n.° 159/99, de 14 de setemdmmentam ainda mais as atribuicdes
e competéncias dos municipios que passam a ssuanatalidade o equipamento rural
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e urbano, a energia, os transportes e comunicaedasacdo, o patrimonio, cultura e
ciéncia, os tempos livres e desporto, a salude,sugdal, a habitacdo, a protecao civil, o
ambiente e saneamento béasico, a defesa do consumaopromocdo do
desenvolvimento, o ordenamento do territério e midmo, a policia municipal e

cooperagao externa.

As atuais atribuicdes dos municipios encontram-gelaradas na Lei n.°
75/2013, de 12 de setembro. De acordo com o n@® &tijo 23.2 da referida Lei, as
atribuicbes sdo nos seguintes dominios: Equipameatal e urbano; energia;
transportes e comunicagfes; educacao; patriméoltyra e ciéncia; tempos livres e
desporto; saude; acdo social; habitacdo; protegdpambiente e saneamento bésico;
defesa do consumidor; promocdo do desenvolvimemtdenamento do territério e

urbanismo; policia municipal e cooperacao externa.

Segundo Rocha (2006), a preocupacao com a qualafet@ a Administracao
Local na década de 90. Esta preocupac¢do despéravésade dois objetivos, sdo eles o

aumento da participacdo dos municipes e o increntaneficiéncia dos servicos.

Apesar de as autarquias locais possuirem autonaemnasempre € sinénimo de
poderem inovar e introduzir novas formas de gest@&mo a gestdo da qualidade, por
exemplo, pois que podem sofrer condicionalismosgamentais e legais que por sua

vez podem provocar atrasos nas mudancas.

O nuamero diversificado de areas atribuidas aos¢efpios faz com que a uniformizacao
se torne mais complicada. Segundo Rocha (200&)ccipor Sousa (2007: 33), “a
complexidade da aplicacao da gestdo da qualidadeasorganizacdo da Administracao
Local resulta, entre outros motivos, da multiplkddd de servicos prestados e de

estruturas organizacionais existentes.”
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5.4.3. Sintese das orientagfes governamentais

A partir de 25 de abril de 1974 é possivel dengrandes momentos da importancia da
qualidade na Administracdo Publica. O primeiro dexo entre 1974 e 1985,
verificando-se uma grande preocupacdo com a desteatdo e desconcentracdo das
competéncias, bem como a situacao profissionalalse@condémica dos trabalhadores.
Neste ambito, foi publicada Lei de Bases da Refolahainistrativa com o intuito de
desburocratizar, racionalizar e valorizar os sewsigle atendimento e divulgar os
servicos de informacdo a sociedade. E neste monugrgosurge a primeira vez a

palavra modernizacdo, como um dos objetivos dorprog do Governo.

Num segundo momento, no periodo de 1985-1995, sumgegrande prioridade,
proveniente de uma tendéncia internacional, a NGestdo PublicaNew Public
Management Esta corrente refletiu-se na promocdo de umaanaultura
organizacional, centrada nas necessidades doseslida Administragdo Publica. Deste
modo, implementou-se a Gestdo da Qualidade refdocaassim a reforma
administrativa e colocando o cidaddo como o graimgeulsionador da mudanca,
incentivando-o a exigir mais e melhor dos servmaslicos. Uma das medidas que teve
maior impacto foi a entrada em vigor do Cdédigo docBdimento Administrativo
(Decreto-Lei n.° 442/91, de 15 de novembro).

De acordo com Rocha (2006 citado por Sousa 200730%7terminada a
desburocratizacdo, segue-se a fase da melhoriaudidage do servico publico,
iniciando-se a denominada “Gestdo da QualidadeSeogcos Publicos”. Entre outros
programas e projetos, muitos deles da responsathdiddo Secretariado para a
Modernizacdo Administrativa (SMA), surge a primélarta da Qualidade, denominada
“Carta para a Qualidade dos Servicos Publicosowsata em 1993 pelo Conselho de
Ministros. Esta visava convidar ministérios e mipias a desenvolver cartas sectoriais
- a “Carta Deontologica do Servico Publico” - quensagrava os deveres dos
funcionéarios publicos, no que concerne a qualidddeatendimento e a execucao/
realizacdo do servico publico e ainda a realizai@@6Prémio Qualidade em Servicos
Publicos”. O “Prémio Qualidade em Servi¢os Publi¢oga como objetivo premiar os

organismos publicos pela implementagéo de pratieapialidade.
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Com o programa do Xll Governo Institucional, a Qiede € entendida como
“prestacdo do servico eficaz, atendimento humanizsatisfacdo atempada e célere das
solicitacdes dos utentes”, sendo que a sua medigdaz pela “inexisténcia de erros,

defeitos, reclamacdes, atrasos e incompreensoes”.

Quanto ao ultimo momento, teve o seu inicio em medd década de noventa e
prolonga-se até aos dias de hoje. Este momentmétedzado por um alargamento do
entendimento do conceito qualidade e pela intraolugdassos largos, dos modelos de
exceléncia no setor publico. Neste momento verifise a publicacdo do Decreto-Lei
n.° 135/99, de 22 de abril, ainda em vigor, o deslabelece medidas de modernizacao
administrativa, designadamente sobre acolhimeateradimento dos cidad&dos em geral
e dos utentes econdmicos em particular, comunicagéonistrativa, simplificacdo de
procedimentos, audicdo dos utentes e sistema demagéo para a gestdo.” e ainda o
Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13 de maio, que vesgitiiuir o Sistema de Qualidade em
Servigcos Publicos (SQPP).

Para melhor compreender como a Administracdo Ratdim vindo a ser tratada
ao longo dos anos, no Anexo D apresenta-se unessidfs orientacbes governativas
relativas & administracdo pubica. No Anexo D — R&debes Governativas relativas a
Administracdo Publica poder-se-a& ver essa sintese maior pormenor, importa
ressalvar que esta analise foi efetuada com basstndo dos programas de governo

nao garantindo que o defendido por estes tenhasidoado em pratica.

Optou-se, portanto, analisar as orientagbes gotressa relativas a
Administracdo Publica dos dois ultimos governogdtado Novo, em que os Chefes de
Governo foram Antonio Oliveira Salazar e Marceloetaao, seguindo-se 0s seis
Governos Provisoérios e por ultimo, os dezanove @Gms Constitucionais (até ao
atual). Destaca-se que a partir do X Governo Cowestnal foi adotada a ferramenta de
gestaoNew Public ManagemenRelativamente aos Governos Constitucionais arifi
se que foi dada especial importancia aos trabathadda Administracdo Publica,
considerados uma pedra basilar na prossecucdo fdama modernizacdo da
Administracdo Publica. Os governos foram valorizaas seus trabalhadores através da
formacgdo, atualizacdo dos regimes remuneratériesficando assim desniveis e
injusticas ao nivel dos salarios, incremento deosoguadros técnicos, entrada de
jovens aliados ao mérito e capacidade na funcaticpulientendem que a formacéo
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profissional € um instrumento fundamental para demuzacdo administrativa, quando

desenvolvido de forma integrada e racional.

A par com os trabalhadores, constata-se que osr@ms/€onstitucionais deram
uma grande importancia a utilizacdo das novas legias de informacdo, quer no
relacionamento da Administracdo Publica com osdéida, por exemplo nas formas e
meios de pagamento, quer também, na comunicacémae interna dos servicos pois

assim permitiria ganhos ao nivel da produtividaderna.

Desta forma, os governos foram tomando medidasrgugiam a eficacia e eficiéncia

dos servicos publicos e a qualificacdo dos seusses humanos.

Organizagdo do Estado
Racionaliza¢éo das estruturas
administrativas; Hierarquizacéo
dos servigos

Administracéo Publica

/ N

Novas tecnologias de informagao

Recursos Humanos N S
Promocao da utilizagéo das novas

Qualificac@o; Remuneracdes; tecnologias de informac&o, quer
Formagcéo Profissional; seja para aumentar a eficacia
Dignificagdo; Motivagao. interna, quer para a comunicagéo

externa (cidad&o).

Aumento da Eficiéncia
Aumento da Eficacia
Aumento da Desburocratizagéo

Aumento da Simplificagédo
Aumento da Racionalizagéo
Aumento da Produtividade

Aumento da Qualidade
Diminuicao Io Desperdicio

Aumento da Satisfacdo dos
Cidadaos

Figura 10: Evolucéo da qualidade em Portugal
Fonte: Sistematizacdo propria
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De forma sintetizada, no quadro abaixo apresentas®rientacdes de cada um dos
governos face a administracéo Publica.

Estado Novo

Periodo Chefe de Governo Conceitos -Chave

1932

1932-1936 Pregidente_ do Conselho de Ministrg
Antonio Oliveira Salazar

» Eficiéncia

1936-1968

Presidente do Conselho de Ministrg

Marcelo Caetano + Reforma Administrativa

1968-1974

Democracia

Governos Provisérios

Gov. Prov. Periodo Primeiro-Ministro Conceitos-Chave

Adelino de Palma o x
I 1974 Carlos » Organizacao do Estado
Il 1974 Vasco Gongalves
1 1974-1975 | Vasco Gongalves

\Y% 1975 Vasco Gongalves

Reforma da Administracdo Publica

« Descentralizacao administrativa;

\% 1975 Vasco Gongalves . BeshumrEiEas

José Pinheiro de

Vi 1975-1976 Azevedo

Democracia
Governos Constitucionais

Governo

e Periodo Primeiro-Ministro Conceitos-Chave
Constitucional

« Reorganizacao da Administracédo Publica
* Modernizacéo

I 1976-1978 | Mario Soares ) T
» Racionalizagcéo
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1978

Mario Soares

Reforma Administrativa
Eficacia

Eficiéncia

Custo/eficacia
Mecanismos avaliadores
Instrumentos de controlo

1978

Alfredo Nobre da
Costa

Administracao Publica
Reestruturacao

1978-1979

Carlos Mota Pinto

Programa da Reforma Administrativa
Aperfeicoamento
Modernizacao

1979-1980

Maria de Lourdes
Pintasilgo

Eficacia
Modernizacao

Vi

1980-1981

Francisco Sa
Carneiro

Reforma administrativa
Qualidade
Eficiéncia

VI

1981

Francisco Pinto
Balsemao

Reforma administrativa
Eficiéncia
Desburocratizagéo
Racionalizar
Produtividade

Servicos publicos

VIII

1981-1983

Francisco Pinto
Balsemao

Reforma Administrativa
Modernizacao
Desburocratizacéo
Servicos publicos
Produtividade

1983-1985

Mario Soares

Modernizacdo administrativa
Modernizar
Reformar

1985-1987

Anibal Cavaco Silva

Desburocratizagéo
Gestao publica

Xl

1987-1991

Anibal Cavaco Silva

Modernizacdo Administrativa
Transparéncia

Celeridade

Diminuicdo do tempo de resposta
Eficacia

Rapidez

Desconcentragéo
Desburocratizacéo

“llhas de exceléncia”

Inovacao

Xl

1991-1995

Anibal Cavaco Silva

Qualidade da Administracdo Publica
Desburocratizagéo

Simplificacdo

Programa de melhoria da qualidade
Servigo eficaz

Atendimento humanizado
Satisfacdo atempada
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e Célere
» Respeito

* Motivacdo

» Qualificacdo

» Desburocratizacdo

« Racionalizagcao
 Simplificacdo

« Eficacia

* Eficiéncia

e Qualidade

» Produtividade

» Tecnologias da informacao
* Modernizagéo

» Reforma administrativa

» Desconcentragéo

» Desregulamentagéo

« Canais de audicao e participacéo
« “Administracdo aberta”

X1 1995-1999 | Anténio Guterres

» Reforma do Estado

* Modernizacdo Administrativa
» Tecnologias da informacao
XIV 1999-2002 | Anténio Guterres » Celeridade

« Eficiéncia

 Simplificacdo

» Eficacia

» Reforma da Administracdo Publica
» Desenvolvimento

* Modernizacéo

* Novo modelo de servi¢co publico

* Eficiéncia

 Satisfacdo

* Qualidade

« Eficiéncia

XV 2002-2004 | Duréo Barroso  Satisfacdo

* Informatizagc&o dos servicos

* Inovacoes tecnoldgicas
 Avaliacédo da qualidade

* Benchmarkingnterno

 Avaliacdo do desempenho dos funcionarios
 Simplificacdo

 Qualificacao

 Definicao de objetivos

» Avaliacéo dos resultados

» Cidadania

« Etica

e Aproximar

 Simplificar

» Processo de descentralizacao

« Sociedade de informacédo

e e-gov local

» Reforma da Descentralizacdo Administrativa do
Estado

» Reforma da Administracdo Publica

XVI 2004-2005 | Pedro Santana Lopey
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 Lojas de Cidadéao

» Cartédo de Cidadao

» Posto de Atendimento ao Cidadéo
» Centros de Formalidades de Empresas
» Qualificacdo

XVII 2005-2009 | José Sdcrates » Desburocratizagéo

« Informatizacéo

* Inovagao

¢ Programa SIMPLEX

» Plano Tecnolégico

» SIADAP

* Modernizagéo
» Qualificacdo

XVIII 2009-2011 | José Soécrates A

e Transparéncia

¢ Programa SIMPLEX 2.0
XIX 2011- 2015 | Pedro Passos Coelh¢ * Reforma Administrativa

» Mudanca na Administragcéo Local

Quadro 16 - Sintese das orienta¢gfes governatilas/as a Administracdo Publica
Fonte: Sistematizacdo Propria com base nos Progrden&overno

5.5. A qualidade e a satisfacdo dos cidadaos

Para Sarmento e Silva (2006: 2), a qualidade tensetevista como uma
vantagem para toda a Administracdo Publica, daéaad\(...) pratica da gestao de alto
nivel de qualidade é mais eficiente, sendo maibutesratizada, mais democratizada,

mais participada, mais transparente e mais atentaladao e agentes economicos”.

O Artigo 3.° do Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13rdaio, referente a criacdo do
Sistema de Qualidade em Servicos Publicos, defimeocconceito de qualidade em
servigos publicos “uma filosofia de gestdo que jermlcancar uma maior eficacia e
eficiéncia dos servicos, a desburocratizacdo e |dicagdo de processos e

procedimentos e a satisfacdo das necessidadesitgpdi implicitas dos cidadaos”.

Atendendo a conjuntura atual, rigor do cumprimesrigamental, considera-se
como fundamental este conceito de qualidade emicesrpublicos em toda a
Administracdo Publica, no que diz respeito as ed@s dos cidaddos e a
multiplicidade de servicos prestado a estes. Aidaed dos servicos publicos é

encarada como uma exigéncia dos cidadaos.
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Curiosamente, a dicotomia qualidade-satisfacdo & discussdo muito ampla,
para Gronroos (2000), primeiro da-se a percecaudbdade e s6 depois a perce¢do da
satisfacdo ou insatisfacdo dessa qualidade. E éatrala comparacdo entre as
expectativas e as experiéncias dos clientes quelidgde € entendida. Sendo que a
gualidade total percebida resulta da qualidadedalitom a qualidade esperada. Para
Gronroos (2000: 67) “uma boa qualidade percebidab#da quando a qualidade
experimentada vai de encontro as expectativasielote] ou seja a qualidade esperada”.
Assim, é extremamente importante gerir bem as éaipes dos clientes com o intuito

de assegurar a percecéao da qualidade.

CQualidade asperada Cualidade total percebida Qualidade experimentada

Imnqem

= Vendas
- Boca a boca
= Comunicacio do marketing
- Imagem
- Relagbes pablicas
SychseLiacen s vaios Qualidade técnica: Quakdade funcionai:
0 Qua COMo

Figura 11: Modelo da Qualidade Total Percebida;droos (1984:67)
Fonte: Retirado de http://licksrs.blogspot.pt/2088dualidade-percebida-em-
servios.html

Apesar dos conceitos qualidade e satisfacdo sereno montiguos ndo quer

dizer que tém o mesmo significado.

Os autores Sarmento e Silva (2006: 5-6) propbenogeervicos prestados pela
Administracdo Publica devem seguir alguns prinsipRrimeiro, a qualidade deve ser a
otimizacao da resposta a satisfacdo das necessidadecidadaos, isto €, para que haja
qualidade na Administracdo Publica tem de haveivafeente uma otimizacao racional

e eficiente dos recursos publicos disponiveis. flrmr segundo principio, a qualidade
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tem de ser encarada em conformidade com os rexpui€ds requisitos de um servico e/
ou produto sO séo auténticos quando instituidosa@junto pela organizacdo, cidadaos
e fornecedores. Com base neste principio, é fuécrarticipacdo ativa de todos, quer
através de inquéritos, caixas de sugestbes, lid®sreclamacbes, entre outros,
contribuindo assim para uma melhoria da performaloseservicos prestados. Todos 0s
qgue participardo nestes processos, através desies de sondagem estardo a prestar
um verdadeiro servigo, pois irdo permitir elimimeos e irdo proporcionar melhorias, o

gque € sempre uma mais-valia para a qualidade dgegublico.

Segundo Silva (2002:209), “... mais do que uma madgeondéncia passageira a
qualidade em servigos publicos € uma filosofia dst&@p que permite alcancar maior
eficacia e eficiéncia, desburocratizacdo de prosesgprocedimentos, satisfacdo desses
mesmos processos e procedimentos, satisfacdo dmsesl e a motivacdo dos
funcionéarios, por forma a transformar AdministracBoder e Burocratica numa
Administracdo Prestadora de Servicos, como fim pidcade ser da propria

Administracao”.

De forma sintetizada, apresenta-se alguns dos losod#e avaliacdo da

satisfacéo.

Modelo Autor

Modelo cognitivo dos antecedentes | ®@liver (1997)

consequéncias da satisfacao

Modelo conceptual do processo de formag&preng et al (1996)

da satisfacéo

Modelo de satisfacdo do consumidor Vavra (1997)
Modelo de Fornell Fornell (1992)
Modelo de Kano Kano et al (1984)

Quadro 17: Modelos de Avaliacao da Satisfacao
Fonte: Sistematizacdo propria
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5.6. A avaliacdo da qualidade nos servigcos publicos

Partimos do principio que a Administracdo Pubtea servicos e produtos
bem definidos e clientes bem identificados. Paraeika (2006:62) “A cadeia de
producdo administrativa comporta uma vasta gamagpetos que apelam a uma
avaliacdo sistematica: a selecdo e formacédo dosserhumanos para as diversas areas
de especializacéo; a organizacao dos espacospdims e trabalho e das atividades e a
exploracdo das potencialidades dos recursos diggenisejam equipamentos ou
dotacdes orcamentais.” Para Caiado (2003) citadd.gge (2008: 39), é essencial que
“existam avalia¢des periddicas nas organizacdekicp8bque verifiquem o que estas se
propdem a realizar e aquilo que realmente execwgatando assim sujeitas a controlos
sistematicos de eficacia e eficiéncia’. JaA SoaP€92) citado por Lage (2008: 39),
considera “determinante para quem presta um sepdbtico definir mecanismos de
avaliacao e de consulta aos cidadaos”, incluindsuas opinidées no seu funcionamento.
Este mesmo autor defende que os objetivos de qdalidevem ser definidos e tornados

publicos, visando assim a prestacdo de um serei¢goaior qualidade.

A avaliacdo da satisfacdo pode ser através dasvétcnicas e/ou préticas,
como por exemplo inquéritos, centros de contatterret, entre outro), mas para
Azevedo (2002) citado por Lage (2008: 40) estaiay@b deve ser feita do exterior,
junto dos cidadaos, para o interior, dentro dogiges. De acordo com 0 mesmo autor,

vejamos o que deve ser tido em conta quando amagsao nivel do exterior:

* Quais as necessidades dos cidadaos face a AdagdistPublica;

* Quais as competéncias/ atributos que mais aprawanfuncionarios;
e O que os cidadaos mais valorizam e o0 que menodz&aiT,

* Onde pretendem encontram a informagéo mais imgertan

* Quais as informacgdes que mais necessitam e as@uesmecessitam;
Ao nivel interno, dentro dos servigos, importa carer:

* Quais as competéncias essenciais do servigo apfesmportamentais e
técnicas);
» Definir as competéncias efetivas face as necessicad

» Disponibilizar condi¢des técnicas e logisticas;
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* Promover a prética de avaliacdo e desempenho queogam o mérito dos
trabalhadores;

* Assegurar a progressao e promocao dos trabalhadores

Em jeito de sintese, o cidaddo/cliente dos servpigsicos e as suas necessidades
devem ser sempre a prioridade da Administracaoidjlpois para Veludo (1997: 7)
“O utilizador dos servicos publicos deve ser ers@reomo um verdadeiro cliente, no
sentido de que a relacdo Administracdo/cidadaoderdeixar de ser uma relacdo de
subordinacéo, para passar a ser de paridade. Asthacao deve, pois, estar ao servico
dos clientes, a quem tem de proporcionar um prothabde qualidade”.

Salienta-se que os primeiros modelos de qualidadservico apareceram na
década de 80 e tinham como base o servico queestago e a expectativas do cidadao

face ao referido servigo. (Grénroos, 1994)

Abaixo elencam-se alguns dos modelos que podempsieados na avaliagéo

da qualidade dos servicos.

Caracteristicas

Autores Modelo principais Conclusoes principais
A qualidade do servigo ¢
a diferenca entre as
A qualidade depende da| expectativas e 0
GIBNroos Moqlelo da ex_pectativa, de;empenho des'empenh'o do servico.
(1984) Quallda}de do | eimagem, rel_atlvamen_te E alr_lda da imagem do
Servico as caracteristicas técnicasservico (tendo em conta

e funcionais do servico | caracteristicas
funcionais e técnicas do
Servico)

A qualidade do servico
em relagéo a uma
caracteristica especifica | Os clientes utilizam os
do servico = Desempenhomesmos critérios,

— Expectativa. Permite | generalizados em 10
verificar as possiveis dimensdes, para avaliar
discrepancias em dois | a qualidade do servico
contextos: organizacao €
cliente

Parasuraman, Modelo Conceptua
Zeithaml e da Qualidade do
Berry Servico ou Modelo
(1985) dos Gaps

A qualidade é
caracterizada por 22 iten
Parasuraman, Instrumento de | do servi¢co agrupados em
Zeithaml e medida 5 dimensdes da qualidad
Berry SERVQUAL no | Cada item é composto po
(1988) Modelo dos Gaps| duas afirmacdes, uma
relativa & expectativa e
outra a percecao do

o~

A qualidade do servico
guantificada através da
diferenca entre
percecdes de
desempenho e
expectativas dos clientes
ao longo das dimensdeps

1)

1)
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desempenho

Brown e
Swartz
(1989)

Modelo Percec¢ao -
Expectativa
Conceptualmente
semelhante ao
Modelo dos Gaps
de Parasuraman,
Zeithaml e Berry

Medida da qualidade do
servico em relacdo a umg
caracteristica especifica
Expectativa —
Desempenho. Permite
verificar as possiveis
discrepancias em dois
contextos: organizacao €
cliente. Utilizacdo do
instrumento de medida

52)

A qualidade do servico
guantificada através da
diferenca entre
expectativas e percec¢d
de desempenho dos
clientes ao longo das
dimensdes

o~

Bolton e Drew
(1990)

(1985) SERVQUAL, utilizados

22 itens do servico
agrupadas em 10
dimensdes da qualidade.
A avaliacdo do valor do | O valor percebido do
servico é funcdo da servico constitui uma
gualidade do proprio dimenséao relevante,
servico, dos sacrificios | influenciada pela
envolvidos na sua qualidade do servico,
utilizacdo e das sacrificios abrangidos n
caracteristicas dos sua utilizacéo e

Modelo de clientes. caracteristicas dos

Avaliacdo do
Servigo e do Valor

Foram considerados
alguns itens do
instrumento SERVQUAL
agrupados por 4
dimensdes desenvolvida
por Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1988)
(ndo utilizaram a
dimenséao tangibilidade)

clientes.
A infirmagé&o das
expectativas dos cliente
explica uma maior

5 proporgéo da
variabilidade da
qualidade dos servi¢cos
que o proprio
desempenho

*S

Croin e Taylor

Instrumento de

A qualidade é uma atitud
do cliente em relacéo as
dimensdes da qualidade,
isto €, a percec¢éo do
desempenho.

e

A medida de
desempenho traduz a

(1%

medida Utilizagdo dos 22 itens ~ .
(1992) SERVPERF agrupados pelas cinco percecao da quahde_lde
. ~ : dos servicos pelo client

dimensdes da qualidade

do servico, propostos po

Parasuraman, Zeithaml €

Berry (1988)

A qualidade é

caracterizada por 10 itens,Tem maior correlacéo
Teas Modelo de sendo dois para cada umacom as preferéncias de
(1993) Desempenho Idea das cinco dimens@es da | compra, intencdes de

qualidade, propostos por
Parasuraman, Zeithaml €
Berry (1988)

recompra e satisfacao
Ccom 0sS Sservigos

Quadro 18: Sintese dos diversos modelos de avaldecgualidade
Fonte: Lage (2008:53)
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De acordo com Neves (2002, 183), “(...) existe na ARa cultura
«administrativista» mais centrada nas formas d&vahcao, do que nos problemas da
Administracdo. A logica é aplicada mais ao cumpntoedas normas ou do que esta
estabelecido, do que a capacidade de resolucagrdbemas”. Com o objetivo de
aumentar os padrbées de qualidade, é instituido pelan.® 66-B/2007 de 28
de dezembro um novo modelo de avaliacdo, desigmEddistema Integrado de
Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Public&38P).

De acordo com o Artigo 4.° da Lei n.° 10/200428ale marco o SIADAP tem
0S seguintes objetivos:

a) “Avaliar a qualidade dos servigos e organismos dmifiistracdo Publica, tendo
em vista promover a exceléncia e a melhoria coattéius servicos prestados aos
cidadédos e a comunidade;

b) Avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérito dogentes, funcionérios,
agentes e demais trabalhadores em fun¢éo da proldwle e resultados obtidos,
ao nivel da concretizacao de objetivos, da aplwagdcompeténcias e da atitude
pessoal demonstrada,;

c) Diferenciar niveis de desempenho, fomentando umturaude exigéncia,
motivacdo e reconhecimento do mérito;

d) Potenciar o trabalho em equipa, promovendo a caragéd e cooperacao entre
servicos, dirigentes e trabalhadores;

e) Identificar as necessidades de formacdo e desemesito profissional
adequadas a melhoria do desempenho dos organisdidgentes e
trabalhadores;

f) Fomentar oportunidades de mobilidade e progressdisgional de acordo com
a competéncia e o mérito demonstrados;

g) Promover a comunicagao entre as chefias e os nespeblaboradores;

h) Fortalecer as competéncias de lideranca e de gesifdovista a potenciar 0s
niveis de eficiéncia e qualidade dos servi¢os.”

Este sistema cuja aplicacédo € universal a adnmag#sir central, regional e autarquica, é
composto por trés componentes séo elas:

e Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Serdgo®dministracado
Publica (SIADAP 1);
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* Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Dirigetidée Administracao
Publica (SIADAP 2);

e Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos tralmabeada Administracéo
Publica (SIADAP 3).

Especificando o Subsistema de Avaliacdo do Desenapeos Servigcos da
Administracdo Publica (SIADAP 1), verifica-se quawaliacdo dos servicos publicos &
feita anualmente, através de autoavaliacdo e eedhavaliacdo. Este sistema pretende
reforcar uma cultura de avaliacdo e responsabdlizata Administragcdo Publica. A
avaliacdo tem como base os parametros de eficid#@ncia e qualidade.

Temos vindo a assistir a criacdo de prémios gs@nviavaliar e reconhecer o
sucesso da gestdo publica. Estes permitirdo mellusasistemas de gestdo das
organizagoes.

Importa, entdo, tal como refere Sousa (2007: lebcar alguns dos prémios
mais “importantes e reconhecidos” que visam disiings organizacées que mais se
destacam area da qualidade:

e Prémio Deming
Criado em 1951 pela Union of Japanese Scientists Eamgineers (JUSE),
pretende distinguir as empresas que promovam adasenento, o controlo e
a gestdo da qualidade no Japao.

* Prémio Malcolm Baldrige
Criado pela Malcolm Baldrige National Quality Awa(i¥ i BNQA) em 1987,
este premio é considerado por Mendes (2006) commior reconhecimento

sobre o desempenho de exceléncia que uma orgamigadé receber.
* Prémio Europeu da Qualidade/ European Qualitity Awad (EQA)
O Prémio Europeu da Qualidade foi desenvolvido pgleopean Foundation

for Quality ManagementEFQM) em 1991.

» Estrutura Comum de Avaliacdo da Qualidade das Admirstracées Publicas

da Unido Europeia
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Para &uropean Foundation for Quality ManageméBFQM), os programas
de implementacdo da Qualidade nos Servigos Puldieesm assentar nos Critérios do
Prémio Europeu da Qualidade, designadamente: d2ol@i Estratégia, Lideranca,
Recursos, Gestdo de Pessoas, Processos, Satisfagabuncionarios, Impacto na
Sociedade e Resultados.

Para os autores Sarmento e Silva (2006: 7), “émijms e a certificacdo de
qualidade em servicos publicos, baseiam-se no matdeexceléncia europeu”, referem
ainda que “os prémios devem ser avaliados comrzseritérios acima mencionados e
0 modelo contemplara sempre como pressuposto dameziente, pelo que este devera
ser sempre o centro da atividade dos servigos”.

5.7. Os instrumentos de gestdo da qualidade

Baseados nos principios da TQM, foram surgindorasgaistemas de certificacdo de
qualidade. De seguida apresenta-se uma breve gigsae quatros instrumentos de
gestdo da qualidade, nomeadamente a Carta da Qu&li@ Estrutura Comum de
Avaliacdo/Common Assessment FrameweflCAF, a Série ISO 9000 eEuropean

Foundation for Quality ManagemertEFQM.

5.7.1. Carta da Qualidade

De acordo com Kou (1999: 418), com o0 objetivo derfgicoar a qualidade da
Administracdo Publica, em 1992 o Governo Britamioplementou um plano designado
“Carta do Cidadao”. Este plano compreendia o apedenento da qualidade do
servico, 0 aumento das oportunidades de escolliagdor da possibilidade de a
populacao solicitar esclarecimentos sobre os padiéeervicos e assegurar a aplicacao
de despesas adequadas. Alguns paises europeudtieossseguiram este exemplo:
Franca - Carta para a Qualidade nos Servicos P8bl2lgica — Carta de Utilizagédo do
Servigo Publico, China — Carta de Qualidade, MalasCarta de Cliente, Hong Kong —
Carta de Qualidade e Portugal — Carta de Qualidade.
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Em Portugal, o Secretariado para a Modernizacao iidirativa (SMA), criado em

1985 e organizado em 1986, passou a ter como céngi@ta gestdo e a dinamizagéo
do Sistema de Qualidade em Servicos Publicos,otalocse verifica na (alinea c) do
artigo 2.° do Decreto-Lei n.° 395/98, de 17 de ddwme). Este organismo veio dar um
novo estimulo as questdes da qualidade, dado gakuma o conceito qualidade estava
muito ligado ao setor privado. Neste ambito, Patdgi dos primeiros paises da Unido
Europeia a adotar a Carta para a Qualidade nogc8&M®ublicos, em 1993. Esta Carta
€ um “documento, escrito, simples e claro, elalmaor entidades da Administracéo
Publica, que estabelece e da a conhecer aos cgladifipadores os compromissos
gradativamente crescentes de qualidade na prestlagioespetivos servigcos” (SMA,

1994, “Carta para a Qualidade nos Servicos Pubjiaisdo por Neves: 2012: 21),

através deste documento, o cidaddo alcancou pet@ipa vez o estatuto de cliente e

passou a ser o centro das atenc¢des nos servigkisopub

Em suma, esta Carta € um compromisso escrito gaesatisfazer as necessidades do
cliente, com base na orientacdo dos dirigentes earicipacdo de todos os
trabalhadores. A Carta de Qualidade concerne da®tegfio elas: “a avaliacdo do
trabalho e do procedimento, a determinagdo do ®lget trabalho, a realizagédo de
fiscalizagéo e avaliacao do trabalho” (Kou, 199P9-420), tal como se pode constatar

na seguinte figura.
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Apoio e participagdo do dirigente
maximo de organismo e a
participacdo dos trabalhadores

Analise do trabalho e
do dirigente maximo dd
organismo e a
participacdo dos

trbalhadores

. , Aperfeicoamento
Avaliacdo (mediante ad continuo do L
reclamacdes e feed- Determinacéo de

backdos cidadaos e trabalho e padrdes (determinagé
mecanismos de fornecimento de de novos

avaliago interna) servico de COMPromissos)
gualidade

Realizacdo de
fiscalizac&o

Figura 12: Carta da Qualidade
Fonte: Adaptado de Kou (1999:420)

5.7.2. Estrutura Comum de AvaliagcdoLommon Assessment Framework - CAF

Inspirado no modelo de exceléncia EFQM e pelo ntodePEYER da
Universidade Alema de Ciéncias Administrativas responsaveis pela Administracédo
Plblica da Unido Europeia promoveram o desenvohimeécnico do modelo
Estrutura Comum de Avaliacd@ommon Assessment Franoek (CAF). O modelo
CAF & um modelo mais simples e mais facil de impgletar, adequado as
especificidades das organizacdes publicas, terdio giado com a finalidade de ser

utilizados por todos os setores da Administracauiéal
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O modelo CAF foi apresentado pela primeira vez Aa&Cbnferéncia da Qualidade
das Administrac6es Publicas da Unido Europeia gque lugar em maio de 2000, em

Lisboa. O modelo CAF tem quatro grandes objetigas, eles:

1. “Introduzir na Administracdo Publica os principida Gestdo da Qualidade
Total (Total Quality ManagemehTQM) e orienta-la progressivamente, atraves
da utilizacdo e compreenséo da auto-avaliagaotudd sequéncia de atividades
«Planear-Executar» para um ciclo completo e de$edwo«xPDCA» - Planear
(fase de projeto); Executar (fase de execucao)eR@ase de avaliacdo) e
Ajustar (fase da acdo, adaptacéo e correcao);

2. Facilitar a auto-avaliacdo das organizacfes pihboa o objetivo de obter um
diagndstico e um plano de ac¢des de melhoria;

3. Servir de ponte entre os varios modelos utilizadogestdo da qualidade;

4. Facilitar o ench learning entre organizacdes do setor publico.” (DGAEP:
2007)

A dinamizacdo da utilizacdo da CAF em Portugal eoab Secretariado para a
Modernizacdo Administrativa (SMA), mas com a sudingdo em 2001, essa
responsabilidade foi transferida para o Instituaoapa Inovacdo na Administracdo do
Estado. Em 2002, com a extingdo também deste Gbiganismo, a Dire¢do-geral da
Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP) passosena 0 responsavel pela
coordenacdo, acompanhamento e avaliagdo das iwasiatde divulgacdo e

implementacéo da CAF na Administragdo Publica Boesa.

De acordo com (DGAEP), o modelo CAF funciona conmauferramenta de
autoavaliacdo em que as organizacfes fomentam tdogda qualidade através da
realizacdo de diagndsticos que tém por base unummtongle boas praticas e indicadores,
isto é, sdo os proprios trabalhadores e dirigegtesidentificam os pontos fracos e
estipulam as medidas de melhoria a implementar,ina de diagnosticar o

funcionamento e os resultados da organizacéo.

A CAF assenta numa estrutura de auto-avaliacaollsante aos principais modelos
de Gestdo da Qualidade Total (TQM), em particul&FQM. A CAF, a par com a
EFQM, é composta por 9 critérios, designados dad’heede “resultado”, em que cada

critério representa uma dimensdo da organizacdalgue ser objeto de avalizacéo e
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para cada critério foram criados subcritérios. @er@s de meio, pratica gestionaria,
apontam 0 que a organizacdo faz e como executalass atividades com vista a
obtencdo dos resultados pretendidos. J4 os cstddaesultado avaliam as percecoes,
isto é o que os clientes e a sociedade pensangdaipacdo. Esta medigcdo tem por base
um sistema de pontuacdo que possibilita deternusdatores criticos para melhorar,
bem como os aspetos em que a organizacdo ja fendiem mas podem ser
melhorados, por exemplo através de um plano de de&melhorias, visando assim
aumentar o desempenho organizacional. Como a CAma ferramenta modelo, é
recomendado o seu uso de forma flexivel. Para alés 9 critérios descritos
anteriormente, devem ser respeitados obrigatoriEmes seus 28 subcritérios e o

sistema de pontuagao.

Sendo uma ferramenta da Gestao da Qualidade T@AFasubscreve os conceitos
fundamentais da exceléncia, inicialmente definide EFQM, transpondo-os para o
setor publico/contexto CAF e procurando melhoradesempenho das organizacoes
publicas com base nestes conceitos. Estes prisgipigentacdo para os resultados,
focalizacdo no cidad&do/cliente, lideranca e cowm&ére propdsitos, gestdo por
processos e factos, desenvolvimento e envolvimel#® pessoas, aprendizagem,
inovacdo e melhoria continua, desenvolvimento deepias e Responsabilidade social
fazem a diferenca entre as organizagfes publicasctaticas tradicionais e a
organizagéo orientada no sentido da Qualidade .Total

Meios Resultados

| V| D

Resultados
Pessoas

Pessoas

I

Estratégia - Processos, Resultados Resultados
Produtos Clientes Chave
e Servigos

Lideranga

- Parcerias e - . Resultados |
Recursos Sociedade

Aprendizagem, Criatividade e
Inovagao

Figura 13: Modelo Estrutura Comum de Avaliacdo/ @mn Assessment Framework
Fonte: adaptado deww.dgap.gov.pt
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Foram definidos 10 passos que devem ser seguidasapplicacdo do modelo
CAF, com o intuito da organizacdo assim atingiredhoria continua.

No que concerne ao primeiro passo, 0 gestor de daporganizacdo decide
efetuar uma autoavaliacdo e define o lider de frojeste trabalhador devera ser
escolhido tendo por base as suas competénciagdéomiqualidades pessoais e ndo o
cargo que ocupa, sera o responséavel por toda midiagéio do processo. Nesta fase sera
elaborado o planeamento estratégico, que contesmgiddinicdo dos objetivos, o ambito
da autoavaliacdo, pois pode ser feita em termobagloou apenas sectoriais, a
metodologia (projeto-piloto, as fases, definicdo sistema de pontuacdo, opgédo de
empregar questionarios complementares em simulk&eeos recursos humanos e

materiais.

No segundo passo, deve ser elaborado o plano dentmagdo que deve ser
dirigido a todas as partes interessadas, com edmistaque os trabalhadores de nivel
intermédio e restantes trabalhadores. O plano dauwicacdo elaborado pela
organizacao deve contemplar os destinatariospani@cado a divulgar, os responsaveis,
0S meios, frequéncia e os resultados esperada@saRivulgacdo, a organizacao podera
utilizar varios meios, tais como: placar informatigessédo de apresentagdo, informacao

via e-mail, intranet e site.

No passo 3, criacdo de uma ou mais equipas devalitgaio, deve-se garantir
gque sejam definidas o numero de equipas de auiagdale os trabalhadores para cada
equipa. Deve garantir-se, ainda, a composicdo dafg)pa(s) de autoavaliacdo, a
definicdo do lider de equipa e ainda a afetacaorelmgsos de cada uma das equipas.
Importa referir que a dimensdao, a dispersdo geicgratl da estrutura da organizacéo,
podem levar a escolha de mais do que uma equiatdavaliacdo e a escolha dos
trabalhadores deve ser feita com base no conhewmae tém da organizagdo e se tém
uma boa capacidade analitica e comunicativa. Megliestes atributos a selegcdo deve
ser feita de forma voluntaria ou por negociacdeipré’ara a definicdo da(s) equipa(s)
de autoavaliacdo, é aconselhado no maximo 10 hadbates e em numero impar, para
o caso de haver necessidade de recorrer a votgsedijipa(s) deve ser constituida por
trabalhadores dos varios servigos/ setores e ningi&rquicos, o que permitira ter uma
melhor avaliacdo de toda a organizacdo. E fundahemie o lider da equipa,
responsavel pelo planeamento e coordenacédo, sejalhide pela equipa de
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autoavaliacdo. Ndo menos importante é a afetacGaeadnrsos a equipa. Para o seu
bom funcionamento sera necessario um trabalhadofaga trabalho de secretariado,
eficiente e que apoie o lider da equipa, bem comaspaco passivel de reunir e com

acesso as Tecnologias de Informacédo e Comunicacéao.

O passo 4 diz respeito a organiza¢do da formagdimoQal € essencial que o
lider de projeto frequente formacgédo aprofundadaesa@bCAF, para que se sinta a
vontade no desenvolvimento deste processo. Naosnempmrtante, € a participacédo da
gestdo de topo e de nivel intermédio na formaca® esta permitirA aumentar o
conhecimento e a compreensao. Para os trabalhadaragestdo de topo e nivel
intermédio, é aconselhada uma acéo de sensibiizagdima consulta de informacéo,
complementada por uma sessao esclarecimento radaspelo lider, que nessa altura
podera esclarecer duavidas. O lider também poderdesponsavel pela formacédo a
equipa de autoavaliagdo, aliando a componentectedi a pratica, pode ainda
disponibilizar documentos e informacfes importangssenciais para avaliar a

organizacao de forma eficaz.

A realizacdo da autoavaliacdo corresponde ao passodeve comecar pela
identificacdo das acdes (critérios de meios) erdssltados (critérios de resultados) da
organizacdo. Devem, ainda ser identificadas as @eaelhorar e 0s seus pontos fortes
e, ainda, identificar sugestdes de melhoria a seteas em consideracéo
posteriormente pela organizacdo. Apos a identdficagegue-se o0 registo das areas a
melhorar e os pontos fortes, as evidéncias e amsstigs de melhoria na grelha de
autoavaliacdo. Esta grelha de autoavaliagdo fadllEsia no inicio do processo de
autoavaliacdo, no passo 1. Apos registo, cada alenta equipa faz uma revisdo ao
diagndstico e pontua cada subcritério de acordo oopressuposto no sistema de
pontuacdo definido pelo lider do projeto, j& que guontuacdo pode ser feita através
do sistema cléssico e do sistema avancado. Casdlif@jencas nos pontos fortes, areas
a melhorar e pontuagcdo, € importante que a egeijpgarcom o intuito de discutir e

assim alcancar o consenso.

No que concerne a elaboracdo do relatorio de aaliegdo, passo 6, a equipa
elabora o relatério de autoavaliacdo sempre sobntagdo do lider do projeto,
contemplando os pontos fortes e as areas a melhatravés de uma pontuacdo
justificada por subcritério e possiveis sugestéesagbes de melhoria. Neste mesmo
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passo, 0 gestor de topo receciona e aprova o nielak® autoavaliacdo e ainda deve ser
feita a divulgacéo dos resultados junto dos trasklhes da organizagcéo e demais partes

interessadas que participaram no processo.

O passo 7 é referente a elaboracédo do Plano deoNslhDeve ser definida a
equipa que fica responsavel pela elaboracao dodefelano de Melhorias. Dado que a
equipa responséavel pelo processo de autoavaliaggsuipconhecimento e motivagéo
essenciais, 0 gestor de topo pode reconduzir p@&qaéra a elaboracdo do Plano de
Melhorias, podendo, no entanto, definir uma novaipagpara o efeito. Importa referir
que o plano de melhoria deve seguir quatro etgdaselas a compilagcdo das sugestbes
de melhoria que constam no relatério de autoavddia@ andlise dessas sugestdes
definindo acdes, a ordenacéo de prioridades e @eie do Plano de Melhorias. Apés
a formulacdo das acdes, essas sao ordenadas cenctrii@asos de priorizacdo e €
elaborado um cronograma de execuc¢do do Plano deoBs e por ultimo, as acbes de
melhoria sdo planeadas tendo como base a elabodegéiichas onde consta o
calendario de execucao, os resultados previstesrecorsos essenciais. E aconselhada
a implementacao até trés acbes em simultaneo,gssisn existe maior garantia de
implementagdo das mesmas. Com o objetivo de derao@aséxisténcia de mudanga na
organizacdo, serd pertinente implementar acdesngoesejam necessarios recursos

financeiros e/ ou humanos.

Quanto ao passo 8, que diz respeito a divulgac&atm de Melhorias, importa
referir que € importante que todos os trabalhaddaesrganizagdo sejam informados
dos resultados obtidos na autoavaliagdo, nomeadaragmesultados mais importantes,
0s pontos fortes e as areas que carecem de int@ozell comunicacao € extremamente
importante para que a implementacdo das acdes ldenmadenha sucesso. Aquando da
divulgacao do plano de melhoria deve ter-se entcatereferir quais os objetivos, como
sera feita a implementacdo das acdes de melhara, afungdo de cada um dos
intervenientes, ou seja, deve ser mencionado @sjpera de cada um, e qual o impacto

dessa acfes no desempenho da organizacao.

O passo seguinte, 9, é relativo a implementaca®ldoo de Melhoria e deve
incluir uma monitorizagdo e avaliagdo, bem devemsseem definidos os prazos e
resultados, bem como o responsavel para cada Agéonitorizacdo deve ser feita de
forma regular e a avaliacdo deve ser relativamaote resultados e aos impactos.
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Importa ainda referir que esta implementacéo devels acordo com o ciclo PDCA e

com base na promocédo do uso permanente das fetemm@®a gestdo tais como o

Balanced Scorecargistemas de gestdo de desempenho e os inquégiteatidfacéo

internos e externos.

Por dltimo, no passo 10, referente ao planeameatautioavaliagdo seguinte,

deve monitorizar-se o progresso verificado e reetavaliacdo. Através dos estudos

dos utilizadores da CAF, verifica-se que a repetiid autoavaliagdo deve ser efetuada

ao fim de 2 anos, pois assim € possivel verifieaasacdes de melhoria tiveram efeito

no desempenho da organizagéao.

10 passos para melhorar a organizacao através da €A

1.° Passo
Decidir como organizar e planear a autoavaliagao

2.9 Passo
Comunicar/ divulgar o projeto de autoavaliacdo

Inicio da caminhada
CAF

3.° Passo
Criar equipa(s) de autoavaliagdo

4.° Passo
Organizar a formacéao

5.° Passo
Realizar a autoavaliagéo (AA)

Processo de
avaliacao

6.° Passo
Elaborar um relatério que descreva o0s resultadagcavaliacdo

7.° Passo
Elaborar o plano de melhorias com base no relati&ridA

8.° Passo
Comunicar/ divulgar o plano de melhorias

9.9 Passo
Implementar o plano de melhorias

Processo de Fedback Externo da CAF “Effective CAER

Plano de melhorias/
priorizacdo

10.° Passo
Planear a autoavaliagédo seguinte

Figura 14: Os 10 passos para melhorar a organizdga@ees da CAF

Fonte: www.dgap.gov.pt

138




Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

5.7.2.1. A CAF em Portugal

Os nameros demonstram uma boa adeséo a CAF. Ddpamam a DGAEP em
2013 contabilizam-se 2829 registos de utilizaddee€AF na Base de Dados do Centro
de Recursos CAF (EIPA) provenientes de paises euspmao europeus e instituicdes
comunitérias.

A DGAEP em finais de 2006 e inicio de 2007 realimou estudo que pretendeu
conhecer melhor como a CAF é aplicada em Portédaixo apresentam-se algumas
conclusdes provenientes desse estudo, que samtbastacidativas do contexto de

aplicacao da CAF.

Amplitude de aplicacdo da CAF no universo da Admirstracdo Publica

A DGAEP teve conhecimento que existe 60 organizagfiee aplicaram a CAF, 39 dessas
organizagdes pertencem a Administragdo Central,sgusubdividem em Institutos Publicos
seguindo-se as Secretarias-Gerais.

Localizacdo das organizacdes em estudo

A maioria das organizagdes que aplicaram a CAFRasitse na regido de Lisboa e Vale|do
Tejo, destacando-se que 8 destas organiza¢cbesepossuvicos por todo o territorio.

Abrangéncia de aplicacdo da CAF

Do total das organizacbes que aplicaram a CAF, lefiyve 3 organizagbes que nao
responderam ao questionario. Cerca de 40% das ipagdes que responderam [ao
questionario, aplicaram a CAF a toda a organizacadse restantes, 60%, aplicaram a CAR de
forma sectorial, a maioria destas organizacoe#ipmt essa op¢do com a “Necessidadg de
realizar um projeto-piloto para aprendizagem”.

Incremento na aplicacdo da CAF

Em 2004 e 2005 verificaram-se 33 e 26 aplicacde€AB, respetivamente. Em 2004, 18
dessas aplicacbes foram por determinacdo ministétia 2004 e 2005 houve 15 e 26
aplicacoes, respetivamente, por iniciativa dosigesv

Repeticdo da autoavaliacao

A maioria das organizacoes, 52, aplicou a CAF apemaa vez. A repeticdo, segunda vez,
apenas ocorreu em 4 servigos e uma terceira veasyoeorreu em 1 organizagao.

Experiéncia prévia com outros instrumentos da Quatiade

A maioria das organizacfes, 56,1%, nao tinha neaherperiéncia com a utilizacdo cam
outros instrumentos de gestdo da qualidade. Quastoorganizacdes que refiram ter
experiéncia, 41,7%, mencionaram a Norma I1SO 9000.

Estrutura de qualidade nos Organismos
72% das organizacdes ndo possuia uma “Estrutuggipa de Qualidade”, até aplicar a CAF.

Razdes para aplicacdo da CAF

Como uma das principais razdes para aplicagdo da @2 7% das organizacdes referiram a
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necessidade de sensibilizar as/os colaboradofe/asis questdes da Qualidade.

Duracao do processo

A grande maioria dos processos de Auto-Avaliacdgl%®, decorreram num periodo n
inferior a 30 dias, a média é entre 31 a 60 dias.

Numeros elementos das equipas

Independentemente da aplicacdo da CAF ter sidoogim organizacdo ou s6 em parte
namero de elementos varia entre 4 a 7.

Os grupos profissionais nas equipas

A carreira dos técnicos superiores € a mais repi@d® nas equipas de Auto-Avaliagdo
inclusdo de chefias € maior no caso da aplicac@dlaem toda a organizacdo e os eleme
externos a organizacao diminuem nos casos de gpticia CAF em toda a organizacao.

Os dirigentes nas equipas

Os dirigentes quando integram a equipa de AutoiAyab, na sua maioria corresponder
Chefes de Divisdo. Esta € vista como uma relac&mogpromisso € ndo como uma fonte
conflito.

Apoio técnico as equipas

A maioria das organizacdes (87,3%) teve apoio ¢técma fase de preparacao. O referido aj
técnico foi prestado por consultores internos dpipo servico e do Ministério.

Quantos receberam formacé&o

Quase todas as organizacdes, 48, que aplicaramFa @4 menos uma das pessoas
compde a equipa tiveram formacao para o efeitog@nizacdes ndo responderam a este ite

Importancia da formacéao

O grau de importancia dado pelas organizacOesivaataénte & formacgdo corresponde
“imprescindivel”, quer tenham beneficiado ou nadatenacao.

Caracterizacdo da formacéao recebida

Quanto a formacdo recebida pelos elementos dagasqude Auto-Avaliacdo, esta f
ministrada por formadores de outros servigos daiAidtracao Publica. A formacao recebi
foi essencialmente inicial de sensibilizacao, 35,3%

Principais obstaculos/ dificuldades inerentes ao presso

- "ldentificar, na organizacao, iniciativas/praticae se enquadrem nos exemplos
apresentados na CAF".

- “Dificuldade em identificar o &mbito dos critérios"
« ‘“Insuficientes conhecimentos sobre a tematica daiade”.
- “Dificil conjugagéo/conciliagdo das diferentes jpeti/as”.

« “Dificuldades em encontrar evidéncias".
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Principais beneficios com a aplicacdo da CAF

« “Aaquisicao ou desenvolvimento da consciénciawkeaconjunto de esfor¢os e a
partilha de informagéo sdo importantes no envolatmeom a organizagao”.

» “Sistematizacao e registo das acdes realizadagpkineadas”.
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« “Uma clara identificacdo dos pontos fortes e dastopidades de melhoria”.

« “Consciéncia de que existem necessidades, paaisap boas praticas, indiciadas
pela CAF, dao resposta”.

Plano de melhorias e sua implementacéo

O Plano de Melhorias foi elaborado pela maioriaatganizacdes, 41 das 49 que responderam
(8 ndo responderam). As “acdes e processos” forada cecairam a maioria das incidéngias

das melhorias. Em 35,1% dos casos foram implemasitadbes de melhoria, justificansket
“outras prioridades”.

Nova aplicacéo da CAF

A maioria das organizacfes que responderam, 2Bjuekriodos de 2 em 2 anos para a nova
aplicacdo. Contudo, 50% das organizacdes ainda h@ta considerado as aplicacdes
subsequentes.

O que se deseja mudar no futuro
» “Melhor preparacao da equipa”;
« “Melhor selecéo dos elementos da equipa”;

- “Mais tempo para o processo”.

Apoio prestado pela DGAP (designacao anterior da DEEP)
32,8% Beneficiaram de apoio prestado pela DGARi& médio da avaliacdo é de 2 (Bom)

Quadro 19: Estudo sobre a CAF em Portugal
Fonte: Adaptado de http://www.caf.dgaep.gov.ptiacken?OBJID=ba643a06-06bc-
4ff2-b0f1-c8d5050344e3

5.7.3. Série ISO 9000

A série 1ISO 9000 € um conjunto de referéncias ntivas que fornecem um
guia geral para desenvolver uma filosofia de gedédqualidade e linhas de orientacao
para implementar um Sistema de Gestdo da Qual{&@®) e os requisitos para a sua

certificacéo.

Importa referir que as normas da série ISO 9008nfodesenvolvidas com o
objetivo de apoiar as organizacdes no processmpiementacédo e gestao de sistemas
da qualidade (NP EN ISO 9000:2000).

7

Tal como é percetivel na imagem seguinte, de acawmn a International
Organization for Standardizatiom série ISO 9000 é composta por:

* SO 9000 - Sistemas de Gestao da Qualidade: Fundamas e Vocabulario
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Esta norma descreve os fundamentos de sistemasst@oGda Qualidade e
individualiza a terminologia que Ihes é aplicavel.

* [SO 9001 - Sistemas de Gestao da Qualidade: Reqtosi
A norma ISO 9001 visa especificar os requisitosudesistema de gestdo da
qualidade a utilizar sempre que uma organizacamemassidade de demonstrar
a sua capacidade para fornecer produtos. Prop@ndo-satisfazer quer os
requisitos dos seus clientes como dos regulamapla@sveis, permitindo assim
aumentar a satisfacdo dos clientes.

* |1SO 9004 - Sistemas de Gestdo da Qualidade: Linhde orientagdo para

melhoria de desempenho

Esta norma visa apresentar as linhas de orientgg&oconsideram tanto a
eficiéncia como a eficacia de um Sistema de Gek&Qualidade. Todavia, esta
norma tem como designio a melhoria do desempenhorg@nizacdo e a

satisfacao dos clientes e dos outros interessados.

e ISO 9014 - Linhas de orientagdo para auditorias aigemas de gestdao da

qualidade e/ ou de gestdo ambiental

Esta norma visa apresentar a orientacao a segairapexecucao de auditorias a

sistemas de Gestao da Qualidade e/ ou de gestaeraahb
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IS0 2000

Fundamentos e vocabulario

Néio contratual

ISO 90014 -
ISO 9001
Linhas de orientagio para .
auditorias a sistemas de gestio da Requisitos
qualidade e/ ou de gestio
ambiental
Néio contratual
Contratual

ISO 9004

Linhas de crientacio para a
melhoria da qualidade

Nédo contratual

Figura 15: Série 1ISO 9000
Fonte: Adaptado dimternational Organization for Standardization

Contudo, as normas ISO constituem séries stendards reconhecidos a nivel
internacional, cujo objetivo é garantir a qualidadsesegurando que a organizacao
dispde de um sistema da qualidade formalizado andestado, no ambito do qual as
atividades séo planeadas e sistematicamente imptadss de forma a proporcionar a
confianca adequada de que a entidade estd em Geadie satisfazer os requisitos da
gualidade de forma consistente (NP EN 1SO 9000:2000
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As normas ISO sé&o aplicaveis a qualquer institumaiglica e assentam nos seguintes

principios:

Principio 1 — Enfoque no Cliente
As organizacdes dependem dos seus clientes, pelaeem compreender as
suas necessidades atuais e futuras, cumprir osreguisitos e esforcar-se por
exceder as suas expectativas.

Principio 2 — Lideranca
Os lideres estabelecem uma unidade de proposiassliahas de orientacao da
organizagdo. Devem criar e manter um ambientenateo qual as pessoas se
tornam plenamente empenhadas na prossecucéo e@tsabfa organizacao.

Principio 3 — Envolvimento das Pessoas
As pessoas sdo a esséncia de uma organizacaogdesno® seus niveis, e 0 sgu
total empenhamento leva a que as suas capacidgjdes wilizadas em beneficio
da organizacéo.

Principio 4 — Abordagem por processos
Os resultados pretendidos sdo alcancados de foram eficiente quando a
atividades e os recursos que lhes estdo assocdadageridos como um processp.

O wm

Principio 5 — Abordagem ao sistema de gestao
Identificar, compreender e gerir processos intrerenados como um sistema
contribui para que a organizagao atinja os seliobg de uma forma eficiente|e
eficaz.

Principio 6 — Melhoria Continua
A melhoria continua do desempenho deve constituirobjetivo permanente da
organizagao.

Principio 7 — Abordagem por factos
Decisdes eficazes sdo tomadas com base na aréliselds e de informacdes.

Principio 8 — Rela¢gdes mutuamente benéficas comfosnecedores
A organizacdo e o0s seus fornecedores sdo interdepes e uma relacgo
mutuamente benéfica reforca a capacidade de anapaspar valor.

Quadro 20: Principios
Fonte: Adaptado dimternational Organization for Standardization
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Tendo como base a norma ISO 9000, as organizag@&ens para transformar
inputs em outputs que por sua vez séo fornecidos aos clientess@dos de valor. O
modelo subjacente a um Sistema de Gestdo da Qiel{@&Q), construido segundo a

ISO 9001:2000, tem a seguinte aparéncia:

MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA
DE GESTAO DA QUALIDADE

P S
E :__‘\*\\\\\\\“’ Responsabilidade A
Z " da Gestao T
£ b, N
!1. e £
L R : ||_
I E Gestdo de Recursos sl s —» A
- K e Melhoria c E
u Al N
N NN
T E F ) o ¥
s H . % E
= Iy, \ Iy, Z
T " s
o by Realizagéo do Produto Produtos —»
/
Entradas / Saidas
S /

Sistema de Gestdo da Qualidade

Figura 16: Modelo ISO 9001
Fonte: APCER (2003)

Para que as organizagdes funcionem ha que defgerieos processos, porque
na maioria dos casos, 0 output de um processo SEerugut ao processo seguinte.
Assim, 0s processos deverao ser estruturadosaogem conjunto, de forma integrada

e complementar, visando assim atingir os objetilaberganizacao.

Em jeito de sintese, a série ISO 9000 da enfaseegias, procedimentos e
encargos, a especificacdo de produtos, processuspecdes, ao registo de dados e

andlise de problemas bem como a a¢des operacionais.
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As filosofias abordadas, Juran, Crosby e Demingerdam um impacto
significativo no desenvolvimento dos instrumentesgestao da qualidade. No quadro
abaixo, podemos constatar a sua influéncia de waddestes autores nos principios da
série 1SO 9000:

Principios Autores
Focalizag&o no cliente Crosby e Juran
Lideranca Principio base
Envolvimento das pessoas Crosby
Abordagem dos processos Juran
Abordagem da gestdo como um sistema Principio base
Melhoria continua Principio base
Abordagem a tomada de decisdes base&tmcipio base
em factos

Quadro 21: Principios
Fonte: Sistematizagéo propria

5.7.3.1. ISO 9001

A ISO 9001:2008 define um conjunto de 23 requispasa um sistema de
Gestao da Qualidade, tal como se pode constatiegura anterior referente ao Modelo

ISO 9001, nomeadamente:

Sistema de Gestao da Qualidade
4.1.Requisitos Gerais

4.2.Requisitos de Documentacao

Responsabilidade de Gestéao
5.1. Comprometimento da gestao
5.2. Focalizacao no cliente
5.3. Politica da Qualidade
5.4. Planeamento
5.5. Responsabilidade, autoridade e comunicacgao

5.6. Revisdo pela gestao

Gestao de Recursos
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6.1. Proviséo de recursos
6.2. Recursos humanos
6.3. Infraestruturas

6.4. Ambiente de trabalho

Realizag&o do produto
7.1. Planeamento da realizacéo do produto
7.2. Processos relacionados com o cliente
7.3. Concecao e desenvolvimento
7.4. Compras
7.5. Producéo e fornecimento do servigo

7.6. Controlo de equipamento de monitorizagéo eigéed

Medic&o, Anélise e Melhoria
8.1. Generalidades
8.2. Monitorizacao e Medicao
8.3. Controlo do produto ndo conforme
8.4. Analise de dados
8.5. Melhoria

5.7.3.1.1. A Certificacdo ISO 9001

A presente analise foi efetuada ao nivel de tréapay territoriais,
designadamente: a nivel mundial, a nivel dos paiadsuropa e por ultimo ao nivel de
Portugal.

Este ponto estd estruturado por grupos territodeisanalise, descrevendo-se

para cada um dos grupos as analises e resultatidsob
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5.7.3.1.1.1. A certificagao ISO 9001 no mundo

De acordo com os dados disponibilizados pela 1S©,geral, a evolugao da

certificacdo 1SO 9001 no Mundo tem vindo a efetidar uma forma uniforme e

constantemente crescente.

Ameérica Leste da SA}\JSIiga

Anos Central e Asia e Central Total
do Sul Pacifico

1993 140 37779 4767 189 46b71
1994 4785 55400 7719 3 348 70364
1995 1220 92611 19766 1( 776 127348
1996 1713 109961 27885 11 2194 162700
1997 2989 143674 42824 24 3149 228298
1998 5221 166255 54471 34 5251 271846
1999 8977 190247 81950 55 6870 348641
2000 10804 32 109217 6 9003 45783
2001 14409 269648 155597 6 9550 91p34
2002 13679 V8 177167 9 9724 ®6[L76
2003 9304 2424%5 185846 9 7199 497919
2004 1701¢ 320748 240938 13 12747 13260
2005 22498 V2 266100 27 13681 84873
2006 29382 D8 320320 44 19195 90896
2007 39354 V9 354056 50 21172 48851
2008 37458 D3 366491 44 20469 32280
2009 35549 36 408498 44 24604 37516
2010 4926( 39 438477 37 18839 851101
2011 51684 57 471836 33 17069 92D8/
2012 51459 39 476106 32 19050 69109
2013 5247¢ b4 467320 44 20812 94482

Quadro 22: Numero de certificados 1ISO 9001 no mundo

Fonte: www.iso.org/iso/iso-survey

Na analise da figura abaixo verifica-se que noqgoeril993 a 2001 houve um

crescimento no nimero de certificados mundialmemtétidos. Entre 2002 e 2003

verificou-se um desaceleramento/estabilizacdofie@ndo-se até uma diminuicdo do

namero de certificacdo emitida no ano de 2003. EEsaceleracdo pode estar

relacionada com o periodo de transicao para a ni8@#®001:2000, dado que o limite

concedido era dezembro de 2003, possivelmente sneittidades certificadas pela

norma ISO 9001:1994 ndo conseguiram efetuar ai¢éans
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A partir do ano de 2004, até 2010, verificou-seamognte um crescimento do
ndamero de certificados mundialmente emitidos. Em120oltou-se a verificar um
pequeno decréscimo do namero de certificados, qderp estar novamente associado
as empresas, que apesar de estar certificadas npefaa ISO 9001:2000, nao

conseguiram atempadamente efetuar a transicé@ pemana ISO 9001:2008.

Ja a partir de 2012 até 2013, dados disponiveiacatdomento, constata-se um gradual

crescimento do nimero de certificados emitidos nalmente.
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Figura 17: Evolucdo mundial do numero de certifosatsO 9001 emitidos
Fonte: www.iso.org/iso/iso-survey

Relativamente aos dez paises que se destacam pelbo mimero de entidades
certificadas, até 2013, verifica-se que a Chinaeina-se no topo da lista, seguindo-se
a ltalia e a Alemanha. O Japéao, Reino Unido, Espalmdia sdo os paises seguintes,
cujos numeros de certificados ndo diferem muito dos outros. Por ultimo, nesta
listagem dos dez paises com maior numero de ee8dadrtificadas, encontram-se

Franca e Brasil, respetivamente por ordem decréscen
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Figura 18: Paises com maior numero de entidadeBczatas
Fonte: www.iso.org/iso/iso-survey

Ha também que salientar os paises que tiveram ormegscimento no numero de
certificados, até 2013, séo eles a ltalia, a ledis Estados Unidos da América (EUA).
Com 4602 certificados emitidos encontra-se a Aldraarseguindo-se 0s paises a

Austrdalia, a Colémbia, a China, a Taipei, Chineskdonésia e a Grécia:
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Figura 19: Paises com maior crescimento no numepedificados ISO 9001
Fonte:_www.iso.org/iso/iso-survey
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5.7.3.1.1.2. A certificagao ISO 9001 na Europa

Relativamente a Unido Europeia, ha que ter em dersjdo 0s seguintes
pontos: a Unido Europeia localiza-se no contineate 0 maior nimero de certificados
emitidos; foi o continente catalisador da certf@a ISO 9001 no mundo; € uma éarea
geoestratégica de grande relevancia na economidiatuexiste uma uniformizacao na
informacdo estatistica, logo garantia de maiorilfdule para os paises que compdem a
Unido Europeia.

A evolucédo da emissdo dos certificados na Europaiiéo similar & evolucéo
mundial, dado que também se verifica uma quedawads na emissao dos certificados
nos anos de 2003 e 2011. Tal como referido anteeiote estes decréscimos podem
estar associados ao facto de as empresas que dpestar certificadas pela norma ISO
9001:2000 néo terem conseguido atempadamente reéttensicdo para a norma ISO
9001: 1994 e 2008, respetivamente.
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Figura 20: Evolug&o do numero de certificados nia g
Fonte: www.iso.org/iso/iso-survey

Quanto aos cinco paises da Europa que tém o maioeno de certificados,
verifica-se que a ltalia é o pais que mais se desteguindo-se a Alemanha, o Reino

Unido, a Espanha e por ultimo a Franca.
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Figura 21: Os 5 paises da Europa com maior numeecedificados 1ISO 9001
Fonte:_www.iso.org/iso/iso-survey

5.7.3.1.1.3. A certificagao ISO 9001 em Portugal

Através do Decreto-Lei n.° 165/83, de 27 de afwmilcriado o Sistema Nacional
de Gestdo da qualidade, posteriormente Sistemadeé@s da Qualidade (Decreto-Lei
n.° 234/93, de 2 de julho). Este surgiu da necaedsidle estabelecer uma politica de
qualidade assente nos trés subsistemas da me#rologimalizacdo e qualificacéo

(acreditacao e certificacao).

Portugal, desde o inicio da década de 80, tentganaar estruturar um
conjunto de metodologias de orientacdo dos proseslgo certificacdo através do
acompanhamento do movimento sentido na Europanassinstituto Portugués da

Qualidade emitiu os primeiros certificados em atbeil1988.

No gréfico abaixo podemos verificar a evolugcdo dmero de certificacdes 1ISO
9001, ISO 14001, ISO//TS 16949, ISO 13485, ISO/IEMO1, ISO 22000 e ISO
50001.

Numa primeira analise, € percetivel que a norma mslizada em Portugal é a 1ISO
9001, seguindo-se a ISO 14001.
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Figura 22: Evolucéo do numero de certificacdes #8901 em Portugal
Fonte:_http://www.iso.org/iso/iso-survey

De acordo com a ISO, verifica-se que em 1993 Paltiege 85 certificacdes na
normativa ISO 9001. Até 2006 verificou-se um cnesgito do numero das
certificacdes, a partir deste ano ocorre uma pegjuetabilidade. A partir de 2006 até
2009, ocorreu um ligeiro decréscimo, mas em 201(hgave novo aumento das
certificacdes. Em 2011, o numero de certificacbesce a numeros inferiores ao
verificado em 2004. Curiosamente, em 2013 verifiseuo maior numero de

certificacoes, 7041.

5.7.3.2. A futura 1ISO 9001

Em breve sera publicada uma nova versao da nor®®081, a designada ISO
9001:2015.

De acordo com Nigel Croft, coordenador do subcomégponsavel pelas
alteracbes a nova TC176/SC2 e também coordenadarum ISO que trata da
harmonizacdo das normas dos sistemas de gestde, gidntar-se que a ISO
9001:2015 terd a estrutura definida no Anexo Sleijpmente Guia ISO 83), que
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passara a ser comum a todos os sistemas de gestaeferencial ISO. Sdo assim dez
as clausulas principais sao elas: 1) ambito, 2réetias normativas, 3) termos e
definicbes, 4) contexto da organizacdo, 5) lidemar®) planeamento, 7) apoio, 8)

operacao, 9) avaliacdo de desempenho e 10) melhoria

Pode j& antecipar-se que a nova versao ISO 9QfHstao de topo tera um papel
mais ativo e as exigéncias serdo menores ao rdvdbdumentacdo, pois deixa de ser
obrigatoria a existéncia de um Manual da Qualidadsjm como os procedimentos
documentados. Uma das alteracbes significativa rédigpeito a Clausula 6 —
Planeamento, no que concerne a identificagdo dmosri® oportunidades e ao
planeamento das acdes necessarias para os enfRefene ainda os riscos que podem
por em causa a conformidade de bens e servigcassanrente o termo bens e servicos
substituiu o termo produto, e a satisfacdo do wiemclusive a existéncia de uma
abordagem baseada no risco, que leve a determidagfizo de extensdo dos controlos
apropriados a cada fornecedor e toda a provisbemtee servicos.

Assim, de forma sintetizada apresenta-se as aesanais relevantes previstas com
a introducao da nova ISO 9001:2015:

a) Estrutura da 1ISO9001:2015
Conforme ja tinhamos referido anteriormente, apiea todas as normas ISO
sobre sistemas de gestdo o Anexo SL com uma estagulO clausulas.

b) Estado da evolucdo e etapas até a aprovacao
O estado atual da norma é de cerca de 80%, pelcthauera ainda diversos
detalhes a alterar. A versdo DIS vai ser votad&PBI& (verséo final) sera votada
em Marco 2015 e aprovada em Setembro. A transigéo de 3 anos para que
todas as organizacdes possam fazé-la durante @ drctertificacdo em que se
encontram.

c) Conceito-chave inerente a ISO9001:2015
A palavra-chave é “Contexto”. Por outras palaviegja caso € um caso e 0s
requisitos devem ser implementados e auditado®tend conta a realidade de
cada organizacao.

d) Principios de gestdo da qualidade Passa a haver 7 principios em vez dos 8
atuais, dado que a Abordagem por Processos inadu@ordagem Sistémica e as
Relacbes com Fornecedores serdo Relacdes com Ptetessadas.
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e) Termos alterados

f)

Em vez de Produto a norma passa a referir Prod&endaco e Compras passa a
ser Aquisicao de Bens e Servicos.

Requisitos alterados no seu conteudo

Deixa de haver uma clausula de Ac¢des Preventiassando estas acbes a ser
abrangidas pela implementacdo do Pensamento BaseadRisco. Como isso
sera feito vai dar certamente muito conflito, maSamtexto tera certamente uma
palavra a utilizar. O Representante da Gestdo diexexistir, com o intuito de
haver uma distribuicdo das responsabilidades, apesa Gestdao de Topo ter de
estar muito envolvida. A lideranca tem de ser asselg a todos os niveis de

chefia e ndo s6 ao nivel de topo.

Curiosamente, deixa de ser obrigatorio o ManuaQdalidade, deixa de haver

referéncia a procedimentos obrigatérios e 0 comaxplicito de exclusdes deixa de

existir, podendo ou n&o ser aplicado um determimadaisito em funcdo do Contexto

de cada organizacéao.

5.7.4.European Foundation for Quality Management - EFQM

A EFQM a par com a ISO 9001, € um modelo de av@bagde autoavaliacdo que

enquadra todos os componentes indispensaveis agual@ade organizacional total

(Rocha, 2006). De acordo com Antonio e Teixeirdd{2a29), “o modelo € utilizado

como uma ferramenta de diagndstico da salde dasesasf, ainda para 0s mesmos

autores, o modelo EFQM assenta em varios presagogse devem ser tidos em conta,

nomeadamente:

As partes interessadas na organizacao (ex. clignabslhadores, fornecedores,
acionistas e a sociedade);

A rede de processos da organizacao (liderancatégi, e planeamento, gestao
das pessoas, gestdo de recursos, producdo/ peestacgervicos e melhoria
continua);

A gestéo dos processos deve ser direcionada paeauwtados;

A inovacao e a aprendizagem sao alavancas de psogiea organizacao.

155



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

Meios Resultados

: )| D

Resultados ]
Pessoas

Pessoas

Estratégia || Processos. || Resultados || Resultados
Produtos Clientes Chave
e Servigos

Lideranga

[

- Parcerias e - — Resultados —
Recursos Sociedade

Aprendizagem, Criatividade e
Inovagao

Figura 23: Modelo EFQM
Fonte: Adaptado de http://www.efgm.org/efgqm-modgltemodel-in-action-0

Contudo, a Exceléncia tem como conceitos fundanseat@abtencdo de éxito com as
pessoas, acrescentar valor para os clientes, datiraucriatividade e a inovacéo,
construir parcerias, alcancar resultados equiltsadiderar com visdo, inspiracdo e
integridade, gerir por processos e por ultimo agsamesponsabilidade para um futuro

sustentavel.

5.8. O impacto no desempenho das organizacfes pabb

Existem varios autores tais como Tari e Molina @0Tari e Sabater (2004) e Quazi e
Jacobs (2004), que referem a existéncia de umegarelgositiva entre a implementacéo
dos instrumentos de gestdo da qualidade e a meldordesempenho organizacional.
Mas também se encontram alguns autores que nantearoograndes evidéncias entre a
implementacéo dos instrumentos de gestdo da qdalidaa melhoria do desempenho
das organizacdes, como exemplo Terzioeslal(1997), Quazet al (2002) e Concat

al. (2004).
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Contudo Garvin (1984), citado em Sousa e Voss (200297), refere que o
impacto dos instrumentos de gestdo da qualidadergasizacdes sobre o desempenho
das mesmas pode ser visto de duas maneiras, nam@adananufacturing routee
market route Assim, através dananufacturing routeexiste uma melhoria na qualidade
interna dos processos, por conseguinte existe ueltzoma no desempenho operacional
que levara a uma melhoria no desempenho globalrginizacdo. Relativamente a
market route existe uma melhoria da qualidade dos produtasegp@r sua vez provoca
um melhoramento ao nivel do marketing, refletindoassim também na melhoria

global do desempenho das organizagdes.

{kfﬁnufumu'nlg RJ.'.llTIE _,,;'

Intemal Process Operationsl
Chality (process * Performance (eg.
sariability betore final cost, delivery; excludes
inspection} quality)
mlity .
Quality Business
Management .
: Perormance
Practice .
{ fnanciali

¥

Product Qelity Perfonmance
(atler final inspection)

= Confrmemae = [Durzhality
» = Parfommmee - Berviceability
- Faatir= - Aesihetics
- Rcdiahlity - Perczived Cunlity

- (thier relevant deneraicns

Figura 24: O modelo do desempenho de qualidade
Fonte: Garvin (1984) citado por Sousa e Voss (200%:

Para Sousa e Voss (2002: 94-97), a influéncia dsisumentos de gestdo da
qualidade pode ser fraca ou até mesmo insign¥igato que concerne ao desempenho
financeiro das organizagdes. Segundo Brust e QB0@2) citado por Sampaio (2008:
46), a qualidade influencia de forma significatigmatro areas econdémicas da
organizacdo sao elas: crescimento economico, pvadhde e satisfacdo dos clientes,

vantagem competitiva nas exportacdes e normalizacao
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Na sua esséncia as reformas administrativas, ea ghéopria avaliagdo de
desempenho visam prestar melhores servi¢os. O Bajore (2003: 389) refere mesmo
que “poucas questdes sao tdo centrais a discplprafissdo da Administracdo Publica
com a melhoria do servico”. A OCDE defende que dig@® e a gestdo do desempenho

séo pecas fundamentais a modernizacédo do sectilegub

De acordo com o citado por Rocha (2012: 21) “Dgheriorne (2002) apontam
varias razfes subjacentes a importancia da medg@lesempenho: a clarificacdo dos
objetivos da organizacao, a possibilidade de redumtos e de implantar medidas de
melhoria da qualidade. Por sua vez, a importarmita @& transparéncia e a prestacao de
contas por parte da Administragdo ao publico eralggaduz-se no objetivo de prestar
informacédo sobre a qualidade, eficacia, acessduiédou eficiéncia dos servicos
prestados (Vigoda-Gadot, 2000).”

Para Pollitt (1990) citado por Carvalho (2008: &6jvaliacdo do desempenho
no sector publico permitira reforgar a legitimidagdeis permitir4 alocac¢des politicas de
recursos, e ainda ira permitir que hajam ajustabsent sua estrutura e processos
organizacionais. Para além destes dois motivoshglace Clary (2000) citado ainda
por Carvalho (2008: 66-67), mencionam mais doisivostsdo eles o aumento da
capacidade de gestdo, evidenciando os impaciateomey e permitir aos gestores

publicos uma estratégia de controlo.

Auxiliar a gestao n{
estrutura e Estratégia de
processos controlo
organizacionais

Reforcar a Aumentar a
legitimidade capacidade de
publica gestao gutcome}p

Avaliacdo do
Desempenho

Figura 25: Motivos para a avaliacdo do desempenlseator publico
Fonte: Pollitt (1990) e Wechsler e Clary (2000a@d por Carvalho (2008: 66-67)
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Tal como representado na figura abaixo, a avaliaddodesempenho nas
organizacfes publicas assenta nos quatro E’s, IsBoacEconomia, a Eficiéncia, a
Eficacia e a Etica. A Economia engloba a minimipagés custos através da qualidade,
quantidade, preco e tempo, a Eficiéncia refere-smethoria da relacdo entre os
resultados obtidoo(itputg e os recursos e meios utilizadog(ty, j& na Eficacia diz

respeito ao grau de realizagdo dos objetivos diefni

Avaliacdo do desempenho nas

organizacfes publicas

Economia Eficiéncia Eficacia Etica

Figura 26: Os 4 E's
Fonte: Sistematizacdo propria

Com a implementagdo de boas praticas de gestdo wddidape e
consequentemente, a adocao de instrumentos deo géstgualidade por parte das
organizacdes, verifica-se uma melhoria nos seusnggnhos. Os responsaveis pela
gestdo da qualidade nas organizacfes devem gagaetias estratégias de qualidade

estejam em igual nivel em todas as areas funcionais

Por exemplo, para Gupta (2000) citado por Sampa@0g. 47), existem
diferencas entre organizacdes certificadas e ndificalas, nomeadamente ao nivel da
gestdo tecnoldgica, gestdo da qualidade, motivos pdalta de qualidade dos seus
produtos e ainda metodologias e técnicas de contital qualidade utilizados pela

organizacao.

O aumento da produtividade, uma melhor utilizacés ecursos, o aumento da

melhoria interna, o aumento do envolvimento doballeadores, a formacdo para os
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trabalhadores, o aumento da fiabilidade na prestdg&ervico, 0 aumento da qualidade
percecionada pelos cidadaos séao alguns dos impaatfisados nas organizacdes que

implementaram algum instrumento de gestéo da cdsid
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CAPITULO VI — QUADRO DE REFERENCIA TEORICO

6.1. Quadro de Referéncia

Para Neves (2002: 39-42), tal como referenciadopooto 4.2.1. do presente

trabalho, os servigcos publicos podem ser do tipo:

* De Prestacéo de Servicos
* De Regulagéo
* De Promogé&o ou Fomento

* De Apoio ouStaff

Atendendo as atuais atribuicdes dos municipiossquencontram explanadas na Lei
n.° 75/2013, de 12 de setembro, nomeadamente Baln.artigo 23.2, as atribuicdes sao

nos seguintes dominios:

* Equipamento rural e urbano; * Ambiente e saneamento basico;
* Energia; » Defesa do consumidor;

» Transportes e comunicagoes; * Promocao do desenvolvimento;

* Educagéo; * Ordenamento do territério e
» Patrimodnio, cultura e ciéncia; urbanismo;

* Tempos livres e desporto; » Policia municipal,

* Saude; acao social; » Cooperagao externa.

» Habitacao; protecéao civil,
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Considerando o tema do presente trabalho de igegsio, no quadro abaixo
propde-se a apresentacdo do tipo de servicos fmcriduicdes e as funcdes dos

municipios:

Dominios

Tipo de Servigos

Equipamento rural e urbano

Prestagéo de servigos

Energia

Regulagéo

Transportes e comunicacdes

Regulagéo

Educacéao

Prestagéo de servigos

Patriménio, cultura e ciéncia

Prestacdo de servicos

Tempos livres e desporto

Prestacado de servicos

Saude Prestacdo de servicos/ Regulacéo
Acéao social Prestacdo de servicos
Habitacdo Prestacdo de servicos
Protecao civil Regulacéo

Ambiente e saneamento béasico Regulagéo

Defesa do consumidor Regulagéo

Promocéo do desenvolvimento

Promocéo ou Fomento

Ordenamento do territério e urbanismo

Regulagéo

Policia municipal

Regulagéo

Cooperagéo externa

Promocéo ou Fomento

Figura 27: Tipo de servicos face as atribuicbes

Fonte: Sistematizacdo propria

Atendendo a que Neves (2008: 232) define variastige destinatarios da acéo

publica, designadamente:

* Sociedade — destinatéaria da acao de servigos.

» Cidadaos — destinatarios diretos dos servicosgutestpela Administracao.
» Organizacoes/ Empresas — destinatarios diretasteivéncdo do Estado.

» Servicos da Administracéo — atividades das Se@stgerais.
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* Funcionarios publicos — organismos especificos com&ervicos Sociais

ou a Caixa Geral de Aposentagoes.

Adotando a sistematizacdo de Neves (2008: 232)tguzrs destinatarios da
acao publica, no quadro abaixo propde-se a reldgdalestinatarios face as atribuicdes

e as funcoes:

Funcdes

Dominios Regulacéo Fomento Prestagao de
servigcos

Equipamento rural e Sociedade O] Sociedade
urbano
Energia Sociedade ) Sociedade
1Tanspone§e Sociedade ) Cidadsos
comunicagbes
Educacgéo Sociedade Cidadéos Cidadaos
Rqﬂnpomo,cMﬂuae Sociedade Sociedade Sociedade
ciéncia
'(Ij’empos livres e Sociedade Cidadaos Cidadzos
esporto
Saude Sociedade Sociedade Cidadéaos
Acéao social Sociedade Sociedade Cidadaos
Habitac&o Sociedade ) Sociedade
Protecéo civil Sociedade ) Sociedade
Ambiente e o Sociedade ) Sociedade
saneamento basico
Defesa plo Sociedade ) Cidadsos
consumidor
Promocéao do Sociedade/ Organizacses/ )
desenvolvimento Organizacdes/ 9 &
CNergmenu)dq Sociedade O] Sociedade
territorio e urbanismag
Policia municipal Sociedade ) Sociedade
Cooperacao externa Sociedade O] Sociedade

Figura 28: Tipo de destinatarios face as atribia@@incdes
Fonte: Sistematizagéo propria
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO

CAPITULO VIl - METODOLOGIA DE ANALISE

A revisdo da literatura, efetuada na Parte | destealho, visou apresentar uma
andlise tedrica que permitisse alicercar e saliegdaprincipais questdes inerentes as
politicas e praticas de gestdo da qualidade naaniaagdes publicas. O presente

capitulo visa explanar a metodologia utilizada stoi@o empirico.

Segundo Nogueira (2004: 117) a metodologia tem cepnipal papel “o de
acautelar, objetivamente, que os resultados obépssentem coeréncia e significancia
no referencial tedrico e real, de acordo com ogdsrpré-estabelecidosP?ara Barafiano
(2004) citado por Jesus (2012: 21), “a metodolagia andlise sistematica e critica dos
pressupostos, principios e procedimentos logicas dglineiam a investigacdo de um
problema”.

7.1. Operacionalizagcédo da metodologia
7.1.1. Acesso aos dados

A primeira preocupacdo foi estabelecer contato amndoze municipios,
explicando o objetivo desta investigacdo, parairaixatamente a quem dirigir o
questionario. A grande maioria dos questionariogifagida aos Presidentes de Camara
que por sua vez foram despachando para os servggponsaveis pela éarea da

qualidade.

Houve uma certa morosidade entre a data do erwiefetiva resposta de alguns
municipios, que se deveu ao facto de ter havido sigaificativa mudanca nos
representantes dos municipios, fomentado pelagdelei Autarquicas de 2013, e
possivelmente as prioridades seriam outras, endgezlaborar no preenchimento do
questionario. Todavia, foram remetidos correiogr@hecos de insisténcia e contatos
telefénicos quer para os gabinetes de apoio addprés quer para 0S Servigos para 0s
quais foram despachados os preenchimentos do ojeest.
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Relativamente a colaboragdo dos oito organismo€attficacdo Sistemas de
Gestao da Qualidade ISO 9001, na sua maioriajcarise uma resposta muito rapida

e interessada em conhecer o trabalho de investidangi.

Quanto a entrevista ao Primeiro Secretario Exegutda Comunidade

Intermunicipal do Oeste, destaca-se a prontidéagendamento da mesma.

Contudo, podemos considerar que se conseguiu umadiaboracdo de todos
0os envolvidos, verificando até um certo entusiasmgontade em participar nesta

investigacao.

7.1.2. Recolha

Concretamente, podemos considerar a existénciaédefases na recolha dos
dados, a primeira, junto dos 12 municipios da NUDeste, a segunda junto dos oito
Organismos de Certificagdo Sistemas de Gestao dhd@de 1SO 9000 e a terceira e
ultima, através da entrevista realizada ao Printe@cretario Executivo da Comunidade

Intermunicipal do Oeste.

Com base nas questbes de partida e hipoteses dstiga¢do enunciadas
anteriormente, as técnicas utilizadas na recolhs dkdos foram prioritariamente

qualitativas.

Apesar de existirem varios métodos de recolha degja sendo o inquérito por
questionario um deles. De acordo com Quivy e Cahmugit (2005), o inquérito por
qguestionario ndo € melhor nem pior do que qualgquero método, porque tudo
depende do objetivo da investigacdo. Para Salo@05)2é recorrente e adequado a
utilizacdo de inquéritos para a avaliagao de péee atitudes. Segundo Reis (2005), o
inquérito possibilita ao inquirido expressar a spiido, tendo por base uma grelha
organizada (crescente ou decrescente), facilitamtwmalizacdo das respostas.

ApOs a elaboracdo do questionario, com o intuito adafirmar a sua
operacionalidade, procedeu-se a um pré-teste. @egie visou detetar potenciais erros
e dificuldades de interpretacéo, contudo pretersgeproporcionar uma maior eficacia e

validade ao questionario definitivo, tal como reematado por Lakatos e Marconi
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(1996). Para o efeito solicitou-se a colaboracaardalirigente responsavel pela gestdo
da qualidade, de um gestor da qualidade e de é@&scbs superior de um dos

municipios da NUT III Oeste.

O preenchimento do questionario dependeu em grapade da vontade de
colaborar e do perfil do inquirido, mas cada questiio demorava cerca de 10 minutos
a ser respondido. Aquando da elaboracdo do quastiorioi tido em consideracéo a
dimensao e o tipo de perguntas, com o intuito d@reomar muito tempo ao inquirido

e assim obtermos uma rapida colaboracao.

Constatou-se que a taxa de resposta aos quest®radministrados aos 12
municipios da NUT Ill Oeste foi de 100% e a taxardsposta relativa aos oito
organismos de Certificacao Sistemas de Gestao did@de 1SO 9001 foi de 75%.

Quanto a entrevista realizada ao Primeiro Seceeiecutivo da Comunidade
Intermunicipal do Oeste, realizou-se no dia 9 dereiro de 2015, pelas 17 horas nas
instalagcdes da Comunidade Intermunicipal do Oeste.
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7.1.3. Ficha técnica de investigacéo

Em jeito de sintese, no quadro abaixo apresentieséorma sintetizada os

aspetos metodologico desta investigacao.

Unidade de analise

Municipios da NUT Il Oeste

Técnica recolha da
informacéo

Revisao de literatura (literatura e estudos cieot}.
Aplicagdo dos questionarios aos municipios da NWDéste, aos
Organismos de Certificagdo Sistemas de Gestdo dhd@de 1SO
9001 e a realizacdo da entrevista ao Secretaricuixe da
Comunidade Intermunicipal do Oeste (OesteCIM).

Recolha dos dados

A recolha de dados teve por base a aplicacdo deegtignario
aplicado aos 12 municipios da NUT Ill Oeste, acagiéio de 1
questionario aos oito organismos de CertificacasteBias de
Gestdo da Qualidade ISO 9001 e da entrevista aealizao
Secretario Executivo da OesteCIM.

Taxa de resposta

A taxa de resposta aos questionarios administreaos 12
municipios da NUT Il Oeste foi de 100%.

A taxa de resposta relativa ao inquérito aplicadis aito
organismos de Certificacdo Sistemas de Gestdo did@de 1SO
9001 foi de 75%.

Definiu-se a realizagdo de uma entrevista ao Pram8ecretarig
Executivo da OesteCIM tendo esta sido concretizadhy que g
taxa de resposta é de 100%.

Trabalho de campo

A aplicacdo de 1 questionario aplicado aos 12 nipiois da NUT
Ill Oeste decorreu de 17 de Mar¢o a 17 de SeteddbdD14.
Aplicacdo de 1 questiondrio aos oito organismosCddificacdo
Sistemas de Gestdo da Qualidade 1ISO 9001 decdsrda Rinho 4
10 de setembro de 2014.

Realizacdo de entrevista, em 9 de fevereiro de,28d®r. André
Macedo, Primeiro-Secretario da OesteCIM.

Objetivos

Objetivo geral:

Objetivos especificos:
saber quais os instrumentos de gestdo da qualictatsderados

averiguar qual o impacto dos instrumentos de geddfqualidade
no desempenho das organizagfes publicas.

prioritarios pelas organizacdes publicas;

conhecer quais as razdes que levam as organizagidisas a
adotar os instrumentos de gestéo da qualidade;

aferir se aquando da certificacdo CAF foram comatttes os plano
de melhoria;

conhecer quais as licbes/ ilacdes aprendidas atdev@plicacdo d
Carta da Qualidade, CAF, ISO 9001 e EFQM;

saber se a dimensdo dos municipios influéncia alhescdo
instrumento de gestdo da qualidade.

Hipdteses de
investigacao

Hipdtese 1:Com a implementagdo dos instrumentos de gesta

D

D

l0 da

qualidade houve uma diminui¢cdo do tempo de resposta
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Hipotese 2:Existe uma relacdo direta positiva entre a cedatiffio €
a diminuicdo do numero de reclamacgdes.

Hipotese 3:Na prestacdo de um servico publico de qualidasle
instrumentos de gestdo da qualidade Carta da QdelidCAF,
EFQM e ISO 9001 sado complementares.

Hipétese 4. A ISO 9001 é o instrumento de gestédo
qualidade mais utilizado pelos municipios.

D

o

Tratamento e
apresentacao dos

Fase exploratéria:

Fase descritiva:

visou compreender o tema em estudo.

visou descrever a amostra

resultados A
Fase verificativa:
* visou tirar conclusbes
e Com o intuito de confirmar a operacionalidade, sudieter sido
Controlo de aplicado o questionario, procedeu-se a um pré-teste
gualidade « No tratamento estatistico dos dados, optou-se gmadotar

nenhuma casa decimal, passando a serem numeliossinte

Quadro 23: Ficha técnica de investigacao
Fonte: Sistematizacdo propria
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CAPITULO VIl — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

8.1. Introducéo

Neste capitulo pretende-se apresentar a analismeééea informacao recolhida e
discutir as questdes de investigacao.

Importa referir que todas as informacgdes que exidloase desta investigacao e
que se apresentam de seguida tém por base osadesulbbtidos, na sequéncia do
tratamento estatistico dos dados, através dos iguésbs aplicados aos dozes
municipios da NUT Ill Oeste e aos oito organismesGertificacdo de Sistemas de
Gestao da Qualidade 1SO 9001.

Importa referir, ainda que, segundo o Institutatiprés de Acreditacéo (IPAC),
em Portugal existem oito organismos de Certificag@o Sistemas de Gestdo da
Qualidade 1SO 9001, designadamente: Associacdoudt@msa de Certificagédo
(APCER), SGS ICS - Servicos Internacionais de @eatjdo, Lda. (SGS IQSLIoyd’s
RegisterEMEA - Portugal (LR EMEA PT), Bureau Veritas Ckecation Portugal,
Unipessoal, Lda. (BVC), EIC - Empresa Internaciat@lCertificacédo, S.A. (EIC), TUV
Rheinland Portugal, Inspec¢Bes Técnicas, Lda. (TUWsociacion Espafiola de
Normalizacion y CertificaciofAENOR) e CERTIF - Associacdo para a Certificacao
(CERTIF). Assim, solicitou-se a colaboracéo destaitdades no preenchimento de um

questionario. (Anexo B)

Relativamente ao questionario aplicado aos dozeaipims da NUT IIl — Oeste
(Anexo A), este é do tipo misto, pois tem respotakadas mas também questbes de

resposta aberta. E composto por 23 questdes, essiguimas subdivididas.
Podemos dividir este questionario por trés grateless, sao eles:

* Tema | — Importancia
 Tema Il — A politica de qualidade

* Tema lll — Avaliagao do impacto

O primeiro tema debrucou-se sobre a importanciaqdalidade dada pelos
municipios, apesar de ndo terem adotado nenhumurimstto de gestdo da qualidade

podem adotar outros procedimentos que visem promavegualidade no seio do

171



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

municipio, nomeadamente na sua missdao adotam uhtiggpde qualidade, se existe
algum servico e/ou trabalhador que esteja respehgila gestdo da qualidade. No
segundo tema, focou-se na politica de qualidadggndo aferir se o municipios
adotaram algum instrumento de gestdo da qualidpges os motivos e as maiores
dificuldades. Por ultimo, o terceiro tema centreur®s beneficios e no impacto dos
instrumentos de gestdo da qualidade ao nivel dizsi&os, trabalhadores e eficiéncias

dos servicos.

Quanto ao questionario aplicado aos oito organisdeo€ertificacdo de Sistemas de
Gestao da Qualidade I1ISO 9001 é composto por quptestdes de caracter aberto,
designadamente:

e Quais os principais motivos que levam as entidadegrtificarem-se/ adotar
algum instrumento de gestdo da qualidade?

* Quais as maiores dificuldades sentidas no proatssertificagcdo/ acreditacdo?

« A dimensao das entidades influenciam a escolhanstbumento de gestdo da
qualidade?

e Quais os impactos sentidos pelas entidades?

8.2. Apresentacao dos resultados
8.2.1. Questionario aplicado aos 12 municipios da.N Il Oeste

O guestionario iniciava-se com a identificacdo danitipio e do responsavel
pelo preenchimento, que na sua maioria € tambéécroco responsavel pela area da

qualidade no municipio.

Procurdmos averiguar se 0S municipios, na sua migsécuram adotar uma
politica de gestdo da qualidade e verificou-se gugrande maioria, 10 (83% dos
municipios), adotam uma politica de gestdo da daadé. Apenas 2 dos municipios
(17%) ndo adotam nenhuma politica no que concegestao da qualidade.

172



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

Figura 29: Adocéo de politica de gestao da quatidad
Fonte: Sistematizacao propria

Quando questionados sobre quais o0s instrument@estéo da qualidade que
conhecem, verifica-se que todos os municipios amrhea ISO 9001, seguindo-se 0s
gue conhecem a CAF, 9 municipios. Quanto ao ingntonEFQM constata-se que 9
municipios ndo conhecem, seguindo-se 0s municipjagje ndo conhecem a Carta da
Qualidade.

Constata-se entdo que os municipios conhecem D080, 12, a CAF, 9, a
Carta da Qualidade, 5, e a EFQM, 3.
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Figura 30: Conhecimento dos instrumentos de get&ualidade
Fonte: Sistematizacao propria

Na maioria dos municipios, 8 (67% dos municipios}yjste um servico
responsavel pela gestdo da qualidade, em 4 dosubZimios (33%), ndo existe um

servico responsavel pela gestao de qualidade.

Figura 31: Servico responsavel pela gestao dadpadi
Fonte: Sistematizagao propria
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Em 4 (33%) dos municipios ndo existe um trabalhaegponsével pela gestdo da
gqualidade, mas nos restantes 8 (67%) municipiosexjate um trabalhador que é
responsavel pela gestdo da qualidade do municipe.acordo com o0s varios
instrumentos de gestdo da qualidade tem de esistipre um responsavel que vai
variando de designagédo consoante o instrumentexmmplo na ISO 9001 € o Gestor
da Qualidade e na CAF € o Lider de Projeto.

B Sim

Figura 32: Responsavel pela gestdo da qualidade
Fonte: Sistematizac&o propria

Quando questionados sobre a existéncia de cecfificaserifica-se que dos 12
municipios que compde a sub-regido NUT Il — Oesttade, 6 municipios (50%),
possuem certificacdo e/ ou adotaram algum instrtoréagestdo da qualidade e a outra
metade, 6 municipios (50%), ndo possuem certifcag@ adotaram qualquer
instrumento de gestdo da qualidade. Um dos dozecipios em estudo, Bombarral,
adotou dois instrumentos de gestdo da qualidadeggrdelamente a Carta da Qualidade
e a ISO 9001.
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HSim
6; 50%

Figura 33: Numero de municipios com certificacdadacéo de instrumento de gestao
da qualidade
Fonte: Sistematizac&o propria

Verifica-se que a grande maioria dos municipios aplegou algum instrumento
de gestdo optou pela ISO 9001, 5 municipios (68¥)igual nimero, 1, encontram-se
0S municipios que adotaram a Carta da QualidadeC&R (12%). Existe ainda 1
municipio que esta certificado com NP EN 45501 fobegia).

Tal como referido anteriormente, constatou-se gigeeapenas um municipio,
Bombarral, que adotou dois instrumentos de gestigudlidade, nomeadamente a
Carta da Qualidade e a 1ISO 9001.

Apenas um municipio mencionou que possuia ceftéizanoutro instrumento de
gestdo qualidade - norma 45501 Metrologia. Verfieaqgue nenhum municipio da
NUT Il Oeste adotou a EFQM.
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1; 13%

l%

= Carta da Qualidade = CAF = 1SO 9001 =EFQM = Outro

Figura 34: Instrumentos de gestdo da qualidadeddstpelos municipios
Fonte: Sistematizacao propria

Apesar de 6 (50%) dos municipios da NUT Il ndospd®m certificacdo e/ou
adotaram nenhum instrumento de gestdo da qualidemtdéica-se que todos esses

municipios tém em consideracédo objetivos e medidambito da gestao da qualidade.

HSim
= N3do

m N3o aplicavel

0; 0%

Figura 35: Objetivos e medidos no a&mbito da gedsdgualidade
Fonte: Sistematizacao propria
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Dos 6 (50%) municipios da NUT Ill que ndo possuesrttificacdo e/ou nédo
adotaram nenhum instrumento de gestdo da quali@a{#h%) pretendem fazé-lo no

curto prazo e em igual numero nao pretendem fan@-kturto prazo.

m Nao aplicavel » Sim mN&o

Figura 36: Adocao de instrumentos de gestdo dadqula no curto prazo
Fonte: Sistematizacéo propria

Quanto solicitado que indicassem 0s motivos quardwx 0S municipios a
implementarem o(s) instrumento(s) de gestdo daidgpudd, verifica-se que em igual
namero, 6, encontram-se 0s motivos Aumento dafagdis do cliente/utente e
Melhorar a qualidade dos servigos prestados. Seégiga os 5 municipios que
consideram que o motivo foi Aumentar a eficiéngigerina. O motivo Melhorar a
comunicacao com o cliente/ utentes foi apontad@puunicipios. Em igual nimero, 2,
encontram-se 0s motivos Melhoria da imagem (Mankgti Valorizar 0s recursos
humanos e Implementar a qualidade total. Por Ultispenas 1 municipio apontou

Aumentar a produtividade e outro apontou Melhosacandicdes de trabalho.
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Figura 37: Motivos
Fonte: Sistematizag&o propria

Citados por Sampaio (2008: 41-42), para Brawml. (1998), Leunget al (1999),
Stevenson e Barnes (2001) e Casadesas (2004), existem obstaculos a certificacao

ISO 9001, nomeadamente sao:

“Custos de implementacdo e manutencdo do sistengestdo da qualidade

significativamente elevados;

» Falta de conhecimento especifico por parte dostaedi relativamente aos
sectores de atividade das empresas auditadas;

* EXxcessivo suporte na documentacdo por parte dmakyaquipas auditoras;

» Interpretacbes diferentes por parte dos auditaeativamente aos mesmos
aspetos da norma,

» Falta de ética das entidades certificadoras;

* Restricbes de recursos humanos, financeiros e imiatgrincipalmente a nivel
das pequenas e médias empresas;

* Mudanca de mentalidade e cultural dos colaboradi@eproprias empresas;

* Investimento inicial necessario.”
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Quando questionados sobre as maiores dificuldages gnunicipio sentiu com a
implementacdo dos instrumentos de gestdo da qdalida maioria dos municipios
apontam a resisténcia a mudanca por parte doshaaloaes do municipio, as restricdes
de recursos humanos, financeiros e humanos, anexgé&e um grande suporte
documental por parte dos auditores e ainda os Tagomplementacdo e manutencao

do sistema de gestédo da qualidade.

Apesar de 6 dos municipios da NUT Ill Oeste naenterladotado nenhum
instrumento de gestdo qualidade, ndo implica que fagam auditorias aos seus
servicos. Tal como como se pode constatar no gréizaixo, 9 dos municipios
realizam auditorias, correspondendo a 75% dos piosc
Verifica-se que 3 municipios, 25%, ndo possuem u@nmstrumento de gestdo da

qualidade nem realizam auditorias.

HSim

Figura 38: Realizag&o de auditorias
Fonte: Sistematizac&o propria

E essencial que as organizagdes analisem o nisatiséacio dos cidaddos face
ao servico prestado, pois permite uma clarificagé@sponsabilizacdo e monitorizacao

dos processos, mas também permite analisar osa@ssilpara consequente tomada de
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acoes que permitam a melhoria continua do sisteengedtdo da qualidade, ndo
descurando o respeito com o0s requisitos dos institon de gestdo da qualidade, a
titulo de exemplo na norma ISO 9001: 2008 o retu&R2.1. que define a satisfacao do
cliente. Quando questionados sobre a realizacanqueéritos de obtencao do nivel de
satisfacdo dos clientes/utentes, verifica-se qugramde maioria, 10 municipios,

correspondendo a 83%, respondeu afirmativamenten@#gpuma pequena minoria, 2,

nao realiza os referidos inquéritos.

Hsim

Figura 39: Inquéritos de satisfacao dos clientesitas
Fonte: Sistematizacéo propria

Apenas um municipio adotou a CAF, e esse mesmocipimirefere que foram

considerados planos de melhoria, mas optou poraiféor quais as areas.

A maioria dos municipios da NUT IIl Oeste, 9 (75%9nsidera que a dimensao
do municipio influéncia a escolha dos instrumendes gestdo da qualidade. Uma
minoria de 3 municipios (25%), considera que a ds@e néo influéncia a escolha do

instrumento de gestédo da qualidade.
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Hsim

Figura 40: A dimensao do municipio influencia aodisa do instrumento de gestédo da
qualidade
Fonte: Sistematizacao propria

Constata-se que todos 0s municipios que responderamsta questao,
consideram que o instrumento de gestdo da qualigaideitario € a 1ISO 9001,
seguindo-se a CAF. A EFQM e a Carta da Qualidagerfaonsideradas como 3.2 e 4.2
prioridade.

Importa mencionar que o Municipio de Alenquer oppau ndo responder € 0
Municipio de Torres Vedras optou por classificd@ 9001 como primeira prioridade,

nao mencionando as restantes prioridades facestogmentos mencionados.
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Figura 41: Instrumentos prioritarios
Fonte: Sistematizacao propria

Em 4 municipios da NUT Il Oeste (33% dos municjpid realizou-se um

estudo sobre a qualidade do servi¢co publico pregpatb municipio e na maioria dos

municipios, 8 (67%), nunca se realizou um estuda peeriguar a qualidade dos seus

servicos.

8; 67%

HSim

Figura 42: Realizacao de estudo sobre a qualidademtico publico

Fonte: Sistematizagao propria
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Em todos os municipios em j& foi realizado algutades sobre a qualidade do
servico publico prestado pelo municipio, curiosameaste realizou-se sempre a

posteriorida certificacdo e/ ou implementacdo do instrumdetgestdo da qualidade.

B N3o aplicavel
Sim

® Nao

Sim; 0; 0%

Figura 43: Realizacdo de estudo sobre a qualidadentico publico
Fonte: Sistematizacao propria

Relativamente aos beneficios, Leuetgal. (1999) e Escancianet al. (2001)
citados por Sampaio (2008: 37) enumeram o0s beosfioais comuns, para a entidade
certificada, resultantes da certificacdo da 1SO19Gfkstes beneficios apresentam-se
divididos em Internos e Externos de acordo conrspetiva da entidade certificada.
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Beneficios Internos Beneficios Externos

* Aumento da produtividade; e Acesso a hovos mercados;

* Diminuicdo da percentagem de ¢ Melhoria daimagem da entidade;
produtos ndo conforme; ¢ Aumento na quota do mercado;

e Maior consciencializacdo para |0 ¢ Ferramenta de marketing;
conceito da Qualidade; e« Melhoria da relacgdo com oOs

» Clarificacdo de responsabilidades e  clientes;

obrigacgdes; * Aumento da satisfagéo dos cliente

(]

* Melhorias a nivel dos tempos de ¢ Melhoria na comunicagdo com [0
entrega, cliente.

» Melhorias organizacionais internas;

» Diminuicdo das ndo conformidades;

* Diminuicdo do numero de¢
reclamacgoes;

* Melhorias na comunicagéo interng;

 Melhorias na qualidade dags
produtos;

» Vantagens Competitivas;

* Motivacéo dos colaboradores;

» Diminuig&o dos niveis de sucata.

Figura 44: Beneficios mais comuns resultantes ddicacdo 1ISO 9001
Fonte: Leunget al. (1999) e Escanciaret al. (2001) citados por Sampaio (2008: 37)

Com base nestes beneficios, solicitou-se aos npimscjue indicassem quais 0s
beneficios internos e externos sentidos com a mgaacao do(s) instrumento(s) de

gestao da qualidade.

Dos 6 municipios que adotaram pelo menos um insintonde gestao da qualidade,
verifica-se que aquando desse instrumento os lbeyefhiternos mais apontados por 5
municipios (20%) sdo: o Aumento da produtividadeDieninuicdo de erros e a
Definicdo de procedimentos. Houve 4 municipios (L§&%e indicaram como beneficios

internos: Maior consciencializacdo da importanca qlialidade e a Clarificacdo de
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responsabilidades/ func¢des. Por ultimo, 2 (8%) wkipios apontam a Melhoria na

comunicacgao interna.

0; 0% ® Maior consciencializacdo da
importancia da qualidade

= Aumento da produtividade
m Diminuicao de erros

m Defini¢céo de procedimentos
m Clarificagéo de responsabilidades/

funcbes

Melhoria na comunicacao interna

m Outra(s)? Especifique.

Figura 45: Beneficios internos
Fonte: Sistematizagao propria

JA no que concerne aos beneficios externos apsntpdlms municipios
destacam-se 4 municipios que indicam: a Diminudg&erros, a Diminuicdo do tempo
de resposta e 0 Aumento da satisfacéo dos cliarntages.

Cerca de 12% dos municipios, 3, apontam como hmoefexternos a Melhoria da
imagem dos municipios, a Melhoria da relacdo concl@ntes e o Melhoria na
comunicacdo com o cliente.

Aproximadamente 8% municipios, 2, indicaram comamefieio externo o
Aumento da satisfacdo dos colaboradores. Os bawf#fumento da satisfacdo dos
fornecedores e a Diminuicdo do nimero de reclansafgdam apontados apenas por 1

municipio, correspondendo a 4%.
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m Diminuicao de errc
1; 4%
m Diminuicao do tempo de resposta

m Melhoria da imagem do municipio
0; 0% 9 P

1; 4%

3;12%

(2]

m Melhoria da relagdo com os cliente

®m Aumento da satisfacdo dos clientes/

utentes
Aumento da satisfacéo dos

colaboradores
m Aumento da satisfacdo dos

fornecedores
Aumento da satisfacéo dos parceiros

Melhoria na comunicacdo com o

cliente
m Diminuicdo do nimero de

reclamacoe

Figura 46: Beneficios externos
Fonte: Sistematizacao propria

Apesar de alguns municipios terem indicado os bensfexternos Diminuicéo
do numero de reclamacgdes, a Diminuicdo do tempagedposta e o Aumento da
satisfacao dos clientes/ utentes, nenhum quis etipar o intervalo da diminuicdo e/ ou

aumento sentido.

Quanto ao impacto destes instrumentos de gestagudigdade ao nivel da
gestdo de pessoas, planeamento estratégico, par@eniecursos, constata-se que 5
municipios consideram que foi Muito Positivo. Ennagnimero, 1, encontram-se 0s

municipios que consideram Positivo e Muito Fraco.
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B N3o responde

Muito Positivo
5;42%

7; 58% M Positivo
1
8,1; gy, N Fraco
0

// 0; 0% Muito Fraco

Figura 47: Impacto ao nivel da gestdo de pesstaseamento estratégico, parcerias e
recursos
Fonte: Sistematizacdo propria

Solicitou-se aos municipios que justificassem a mgposta, tendo alguns
apontado que os instrumentos de gestao da qualhdadedo devidamente valorizados e
aproveitados ao nivel do planeamento e da gest#iatéggca e da otimizacdo de
recursos. Os gestores, de uma forma geral, ndcses@gbilizados nem possuem a
indispensavel formacdo para a utilizacdo e potedoialessas ferramentas e conceitos
de gestdo. Outro municipio referiu que os instruoweme gestdo da qualidade dao
informacdo a gestdo do Municipio permitindo ao ekeo tomar determinadas
decis@es, quer a nivel de procedimentos quer & eéveecursos humanos. Outro ainda
referiu que todos os trabalhadores envolvidostalie indiretamente no SGQ acabam
por ser atores ativos da mudanca. Neste sentidlepsgue a sua opinido "conta”, e €

valorizada no ambito do SGQ, e consequentemerngeinaa organizacao.

Relativamente ao impacto destes instrumentos déayés qualidade ao nivel
dos resultados orientados para os cidadaos/ diensociedade, foi apresentada uma
escala que variar entre Muito Positivo, Positiveadd, Muito Fraco e Sem efeito,
verifica-se que a grande maioria dos municipiosrggponderam, 6 (50%), consideram

Muito Positivo e 2 (17%) consideram que é Positivo.
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H N3o responde
6; 50%
Muito Positivo

M Positivo

Figura 48: Impacto dos instrumentos de gestdo @didgule ao nivel dos resultados
orientados para os cidadaos/ clientes e sociedade
Fonte: Sistematizacdo propria

Requereu-se aos municipios que justificassem aresposta, pelo que um
municipio referiu que os instrumentos de gestdguididade focam-se sobretudo na
melhoria continua da prestacdo de servicos e nsfagdio das expectativas dos
clientes municipais, tendo havido a esse nivel en@ucdo de mentalidades e de
procedimentos muito significativa. Outro municip&feriu que permite prestar um
servico mais eficiente e eficaz e outro municipienoionou que no ambito do SGQ
(Sistema de Gestdo da Qualidade) desenvolvem aeoenmum questionario de
satisfacdo aos utentes e um outro aos trabalhadAtesv/és destas ferramentas
conseguem por um lado monitorizar os niveis defagio destes dois atores, mas por
outro lado implementar acdes corretivas e prevastide acordo com as opinides

recolhidas em ambos os questionarios.

Quando questionados sobre o impacto destes ingitamede gestdo da
qualidade ao nivel da eficiéncia dos servicos,ficarse que 6 (50%) municipios
consideram que foi Muito Positivo. Apenas 1 mun@iporrespondendo a 8%, considerou ter

sido Positivo, constata-se ainda que 1 municigariteque teve um impacto Fraco (8%).
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Nenhum municipio considerou o impacto ao nivel ficiéacia dos servicos como

Muito Fraco e Sem efeito.

H N3do responde
Muito Positivo
M Positivo

M Fraco

Figura 49: Impacto ao nivel da eficiéncia dos g@wi
Fonte: Sistematizac&o propria

Ao pedirmos que justificassem a sua resposta, @8cipios explanaram que
0os instrumentos de gestdo da qualidade ndo saolameente valorizados e
aproveitados para incremento da eficacia e daéefi@ da organizacdo. Os gestores,
de uma forma geral, ndo estéo sensibilizados nessupm a indispensavel formacao
para a utilizagcdo e potenciagcdo dessas ferramentesnceitos de gestdo. Outro
municipio referiu que os instrumentos de gestaoquiidade permitem dar uma
resposta mais célere as solicitagcbes dos muniocgoes, menor margem de erro. E
ainda, que pelo facto de estarem definidos procatiios e instrucbes de trabalho,
permite que cada trabalhador saiba o que resp@wetente em qualquer ocasiao.
Cumulativamente o trabalhador tem mais confiang@gogvagédo no desenvolvimento
das suas tarefas diarias, o que torna mais siroplaprir com os seus objetivos, mas

também com os objetivos do servigo.

Por dltimo, questionamos o impacto dos instrumedtgestdo da qualidade ao nivel

do desempenho da organizacdo/ servigos prestadssrinicipios que responderam,
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mencionaram que houve um impacto Muito PositivasitRo, para 5 e 3 municipios,

correspondendo a 42% e 25%, respetivamente.

B N3o responde
Muito Positivo

M Positivo

Figura 50: Impacto ao nivel do desempenho da azgeéio/ servicos prestados
Fonte: Sistematizacdo propria

A justificacdo dada pelos municipios é que os umséntos de gestdo da
qualidade focam-se sobretudo na melhoria contiru@rdstacdo de servicos e na
satisfacdo das expectativas e na satisfacdo datatixps dos clientes municipais,
tendo havido a esse nivel uma evolucdo de mendalida de procedimentos muito
significativa. Os instrumentos de gestao da qudédzermitem melhorar os niveis de
desempenho dos servi¢os prestando um servigo demnglalidade aos municipes e
ainda que considerando que toda a organizacae@mesbdvida, pode afirmar-se que a
implementacdo do SGQ vem despoletar um conjuntatidedades de medicao e

monitorizagdo essenciais para o ciclo de gest&oreathoria continua.

Todos 0s municipios que possuem certificacdo efopleimentaram algum
instrumento de gestdo da qualidade fazem divuldguniinicidade a existéncia desses

instrumento de gestédo da qualidade.
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Essa divulgacao/publicitagédo da adocao dos institonale gestao da qualidade
em 6 (29%) municipios é feita através dos portasirderneite do municipio,
seguindo-se com 5 (24%) municipios que fazem agheado/ publicitacdo no préprio
local da prestagao do servico. Ja 4 (19%) munisioorrem aos impressos municipais

e 3 (14%) fazem-no através das publicacdes aoCipios.

Constata-se que 2 municipios fazem a divulgacabdialgéo através do correio

eletronico e apenas 1 faz através de sessdesasenfacao.

1;,5% B No local da prestagdo de
servico

B Impressos municipais

M Portais internet/ site do
municipio

B Correio eletrénico

M PublicagGes (boletim,
jornal, quadros

informativos) .
Sessdes de apresentagdo

Figura 51: Meios de divulgacao
Fonte: Sistematizagao propria

Os municipios quando questionados sobre se coasidgue a certificacao ISO
9001 e/ ou a implementacdo da Carta de Qualidadsl: ©u EFQM séo
complementares, constata-se que 2 (14%) municipg@aram por ndo dar a sua
opinido. Ja os municipios que responderam a estatap 10 (72%), todos eles

consideram que sdo complementares.
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10; H N3o respondem
72%

Sim
m Nao
2; 14%

Figura 52: Complementaridade dos instrumentos stigela qualidade
Fonte: Sistematizacdo propria

Por dltimo, solicitou-se aos municipios que indsess 0s trés principais
contributos da aplicacdo dos instrumentos de gestaualidade no Municipio. Assim,
abaixo apresenta-se de forma sintetizada os paiscigontributos da aplicacdo dos

instrumentos indicados pelos municipios.

 Mapeamento e regulamentacdo dos procedimentos atb@llto, Criacdo de
Normas de Instrugéo de Processos e Minutas de Reguos;

* Implementacdo dos procedimentos de auditorias niagsere assimilagdo daq
conceito de detecéo, correcao e prevencao dos erros

* Melhor organizacéo e rigor na tramitacdo dos psmEsdministrativos, com 3
intencdo de ir ao encontro das necessidades e taWipas dos clientes
municipais.

* Reducéao dos circuitos dos documentos;

* Registo documental dos circuitos dos procedimentos;

» Eliminacéo de fases/ tarefas desnecessarias.

e Com a implementacdo do SGQ, o Municipio desenvolatguns projetos
complementares no ambito do ciclo de melhoria ooati A) Manual de
Atendimento; b) Manual de Comunicacdo Escrita; @nlbl de Circulagao
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Documental.

W7

» Desenvolveu internamente um conjunto de ferramet¢agestao essenciais

gestao dos servicos e que permitem que cada temlmalbu dirigente acompanhg

A%

permanentemente o desenvolvimento dos objetivomdigdade.”

8.2.2. Organismos de Certificagdo de Sistemas de<&® da Qualidade 1SO 9001

Depois desta primeira abordagem, efetuada com basedados recolhidos
através dos questionarios aos doze municipios @ued@e a NUT Il Oeste, considera-
se pertinente analisar os dados recolhidos atrasquestionario aplicado aos
organismos certificadores (Anexo B).

Com o intuito de comparar a opinido dos organisquessao certificados com a
dos organismos que certificam, solicitou-se a doumtiv dos referidos oito organismos
de Certificacdo de Sistemas de Gestdo da Quali®®001. Lamentavelmente, dois
organismos de certificacdo de sistemas de gestaguddidade ISO 9001 né&o

responderam atempadamente.

Junto dos organismos de certificacdo de Sistemd3edto da Qualidade 1SO
9001, pretendeu-se saber quais os principais nmti@e maiores dificuldades e os
iImpactos sentidos nos organismos certificadosaedimensédo das entidades influencia

a escolha do instrumento de gestdo da qualidadetara

Importa referir que alguns organismos certificadanéo recolhem informacéao
sobre os motivos, dificuldades e os impactos sestfiklas entidades certificadas no
ambito da adoc¢ao do instrumento de gestdo da qdalidReferem que apenas recolhem
informac&o sobre o servi¢o prestado, para que gsssisam melhorar o seu servigco. No
quadro abaixo encontram-se transcritas as respodtdas pelas entidades
certificadoras. Das respostas dadas € possivehtalique os principais motivos que
levam as entidades a optar pela certificacdo sdbonne da imagem proporcionando
uma maior credibilidade e seguranca para que usulas seus servicos e ainda

proporcionar um aumento da satisfacao dos clientes.
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Uma das maiores dificuldades apontadas pelos amasi certificadores € a resisténcia

a mudanca por parte dos trabalhadores das orgée&zac

Organismos de
Certificagdo de Sistemas
de Gestdo da Qualidade
ISO 9001

Quais 0s principais motivos que
levam as entidades a optar pels

certificacdo?

Quais maiores dificuldades
sentidas no processo d
certificacdo?

4]

APCER Motivos Internos: * Resisténcia a mudanca;
* melhoria da organizagéo interng;
* envolvimento das pessoas; e RestricAo dos recursos
* responsabilizacéo. existentes
Motivos Externos: » Envolvimento da gestdo de
« melhoria da imagem; topo
« melhoria dos processos de
producao;
e aumento da satisfacdo dps
clientes;
« aumento da rentabilidade,
novos mercados e clientes;
e acesso a concursos publicos,
pressdo da concorréncia
SGSICS N&o dispbe a informagéo solicitada.
LR EMEA PT N&o dispbe a informagéo solicitada.
BVC S&o varios: * Interiorizacdo dos conceitgs
* exigéncia cliente ou requisifo e principios normativos g
regulamentar; sua implementacao.
* necessidade de adotar modelojdeMudar mentalidades g
gestao; comportamentos.
e imagem de credibilidade |e
seguranca para o mercado;
* etc....
EIC N&o responderam
TUV N&o recolhem informacdes sobre as questbes. Nageritas de
avaliacdo da satisfacdo dos clientes apenas recaii@rmacoes
sobre a qualidade da prestagdo dos seus servigos, ppderen
corrigir ou melhorar 0s processos.
AENOR N&o responderam
CERTIF A CERTIF néo solicita nenhuma das informagdes amhs aos seus

clientes.

Quadro 24: Motivos e dificuldades
Fonte: Sistematizagéo propria

Relativamente aos impactos sentidos pelas entidagle@nico organismo

certificador que respondeu foi a APCER, constatquseum dos impactos € a satisfacéo
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das expetativas dos clientes a par com a fidelizagds também com a competitividade

e desenvolvimento sustentavel. Outro dos motivosicioeados é a melhoria da

imagem e 0 aumento da confianca nas entidadeSazatés.

Quanto a questdo se a dimensdo das entidadesniiflu@ escolha do

instrumento de gestdo da qualidade verifica-se a@penas dois organismos

certificadores responderam, sendo que a BVC regpafitmativamente e a APCER

refere que os “instrumentos de gestdo da qualidaddransversos a qualquer tipo de

organizacao”.

Organismos de
Certificacao de
Sistemas de Gestédo d
Qualidade ISO 9001

A dimensdo das entidades
influencia a escolha do
instrumento de gestdo d3
qualidade?

Quais os impactos sentidos pela
entidades?

APCER

Os Instrumentos de gestdo
qualidade sao transversos
qualquer tipo de organizacao

da Satisfacdo das expectativas ¢

a clientes, assegurando ndo s6 a
fidelizacdo mas  também
competitividade e Q
desenvolvimento sustentavel;

« Assegurar, de um modo inequivg
e transparente, as diversas pa
interessadas, um Sistema de Ges
da Qualidade adequado e (
potencie a dindmica da melho
continua;

 Proporcionar uma maia
notoriedade e melhoria da image
perante o mercado;

- Evidenciar a adocdo das mais aty
ferramentas de gestéo;

« O acesso a mercados e clientes ¢
vez mais exigentes;

« Uma confianga acrescida n
processos de concegé
planeamento, producdo do prodt
e/ou fornecimento do servico.

» Avaliacdo externa independente.

los
sua
a

co
rtes
stao
ue
ia

ais
ada
0S

10,
uto

SGS ICS

N&o dispbe a informac¢éo solicitada.

LR EMEA PT

N&o dispbe a informac¢éo solicitada.

BVC

Sim

N&o responde.

EIC

N&o responderam

TUV

N&ao recolhem informacfes sobre as questdes. Noéritms de avaliaca
da satisfacdo dos clientes apenas recolhem inf@esaspbre a qualidag
da prestacdo dos seus servicos, para poderemicauignelhorar os

processos.

O

e
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AENOR N&o responderam
CERTIF A CERTIF né&o solicita nenhuma das informacdes muis aos seu
clientes.

Quadro 25: Dimensé&o e impactos
Fonte: Sistematizacdo propria
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Relativamente aos impactos dos instrumentos dé@eid qualidade, abaixo

apresenta-se uma relacao direta e indireta dasstespdadas pelos municipios da NUT

[l — Oeste e os Organismos de Certificacdo deeias de Gestdo da Qualidade:

Municipios da NUT Il Oeste

o
Maior consciencializacdo da
importancia da qualidade

Aumento da produtividade

.. v~ o
Diminuigdo de erros

Definicdo de procedimentose

Clarificacédo de «
responsabilidades/ funcdes

Melhoria na comunicacao interna

Diminuicdo do tempo de respost

Melhoria da imagem do
municipio

Melhoria da relagdo com os
clientes

Aumento da satisfacdo dos
clientes/ utentes

Aumento da satisfacdo dos
colaboradores

Aumento da satisfacdo dos
fornecedores

Aumento da satisfagdo dos
parceiros

Melhoria na comunicagdo com o,

cliente

Diminuicdo do numero de

reclamacdes

Organismos certificadores
Satisfacdo das expectativas dos clientes,
assegurando ndo s6 a sua fidelizacdo mas
também a competitividade e o
desenvolvimento sustentével;
Assegurar, de um modo inequivoco e
transparente, as diversas partes
interessadas, um Sistema de Gestao da
Qualidade adequado e que potencie a
dinamica da melhoria continua;
Proporcionar uma maior notoriedade e
melhoria da imagem perante o mercado;
Evidenciar a ado¢do das mais atuais
ferramentas de gestao;
O acesso a mercados e clientes cada vez
mais exigentes;
Uma confianca acrescida nos processos de
concecdo, planeamento, producdo do
produto e/ou fornecimento do servigo.
Avaliacdo externa independente.

Figura 53: Impacto dos instrumentos de gestéo dadauale

Fonte: Sistematizacdo propria
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8.2.3. Entrevista ao Primeiro Secretario-Executivala Comunidade Intermunicipal
do Oeste

A entrevista dividiu-se essencialmente por duasags areas, sdo elas a
Importancia e Atributos da Qualidade e a Politiea Qualidade na Administracéo

Local.

No que concerne a area Importancia e Atributos dmli@ade, quando
questionado sobre a importancia da qualidade paradesenvolvimento e
sustentabilidade do servico publico, o Secretarigechtivo da Comunidade
Intermunicipal do Oeste referiu que a qualidadeu@orimportante na medida em que
constitui um conjunto de orientacdes genéricasndekores praticas de gestdo, que
podem ser adotadas pelas organizacdes. Relativaraergstado atual da qualidade no
servico prestado pela Administracdo Local, respanpdeeste tem vindo a melhorar ao
longo dos anos, pela adog¢do da gestdo de procesposcedimentos que levam a
implementacéo de um boa Gest&o da Qualidade.

Quanto a area Politica da Qualidade na Admini&tracocal, o Primeiro
Secretario Executivo da Comunidade Intermunicipal @este, considera que a
Administracdo Local esta atrasada em relacdo adadde uma politica de qualidade,
apontando como razf8es para esse atraso a granstérmeia & mudanca e a grande

burocratizacdo da Administracéo Publica.

Relativamente a existéncia de diretrizes claradrea da qualidade, o Primeiro
Secretario Executivo considera que existem. Corsidenda importante que as
autarquias locais adotem instrumentos de gestaddgde, considera mesmo que
deviam ser obrigadas a adotar pelo menos pelo mamosstrumento de gestdo da
qualidade e que deviam utilizar apenas um Unidoumento de gestado da qualidade. O
Primeiro Secretario Executivo considera que asrqui@s locais ndo devem ser
penalizadas por ndo fazerem esse investimento sayigepertinente a criacdo de uma
autoridade ou entidade responsavel pela implem&mtag acompanhamento da

qualidade nos servi¢cos da Administracao Local.

Importa ainda mencionar que o Primeiro Secretakecktivo da Comunidade

Intermunicipal do Oeste preferiu ndo dar a suaiapinelativamente até que ponto a
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politica de qualidade para o servico publico temosclara nos udltimos anos e
atualmente, e ainda sobre o futuro da politicauddidpde para a Administracdo Local.

8.2.4. Relacao entre a caraterizag@o do universe @nalise e os resultados

Com o intuito de aprofundar e tentar encontrarifjoatées no que diz respeito a
adocéao de instrumentos de gestdo da qualidade ipeloisipios que constituem a NUT
Il — Oeste, serdo analisados em pormenor com m@agmnto 1.6. — Caracterizacédo do
universo de analise, 5 dos 12 municipios da NUT-IIDeste, designadamente 0s
municipios de Cadaval, Bombarral, Arruda dos Vinko3orres Vedras. A escolha

destes municipios deve-se as seguintes razdes:

e Alenguer — ndo adotou nenhum instrumento de gelst@malidade.

* Arruda do Vinhos — é o unico municipio da NUT IlDeste que implementou a
CAF.

* Bombarral — este municipio é o uUnico da NUT Ill es@® que possui neste
momento dois instrumentos de gestdo da qualidadeda(@a Qualidade e I1ISO
9001);

» Cadaval — para além de ser onde exerco funcéeshecer relativamente bem,
este municipio encontra-se em fase de certificd& 9001);

» Torres Vedras — por conhecimento préprio, este aipioi encontra-se muito

bem organizado, tendo apenas certificacao na [9Q.90

Relativamente ao niamero de habitantes nestes goatnicipios verifica-se que
Torres Vedras é o0 que detém maior numero, 79.46fiisdo-se Alenquer com 43.267.
Os concelhos de Cadaval, Arruda dos Vinhos tém uliferenca populacional
relativamente pequena, sendo que a populacdo aelbonde Cadaval é de 14.228, a
de Arruda dos Vinhos é de 13.391 e a do Bombaidal £3.191 habitantes.

No que diz respeito a densidade populacional,igarife que o concelho de Torres
vedras é o que detém maior densidade, 195,% Keguindo-se a Arruda dos Vinhos
com 178,8/ K. A densidade populacional dos concelhos de BombarAlenquer é

muito semelhante, 142,5/ ¥ne 142/ K, respetivamente. O Cadaval é o concelho
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cuja densidade populacional é menor, 80,67 Kéndensidade populacdo mais elevada
destes concelhos deve-se ao facto da proximidastesda Capital - Lisboa. Importa
ainda referir que Torres Vedras € Cidade e osnestddo Vilas. Um maior nimero de
habitantes, potenciais clientes dos servicos ptestpelos municipios, possivelmente
geradores de reclamacgdes e de proposta de me|hmarasassim aumentar a satisfagao
no servigo prestado. Destes cinco municipios gizres a analisar, verifica-se que nos
dois municipios que detém maior numero de habganteim foi adotado um
instrumento de gestao da qualidade ISO 9001, T¥fedsas, e no outro, Alenquer, ndo
foi adotado nenhum instrumento de gestdo da qujdesontudo neste municipio sao
adotados objetivos de medidas de gestdo da quelidad

Quanto a Taxa Bruta de Escolarizacdo do Ensinon8écw, verifica-se que 0s
concelhos de Torres Vedras e Arruda dos Vinhosmet®a taxa de 142% e 141,7%,
respetivamente. J& os concelhos de Bombarral, Atgne Cadaval detém uma taxa de
89,2%, 85,4% e 58,3%, respetivamente. Uma populag@o um nivel de ensino
superior, implica que as pessoas tenham tido nexpsriéncias, 0 que proporciona
uma maior exigéncia face aos servicos publicos.cAkp concreto do municipio de
Torres Vedras e Arruda dos Vinhos, verifica-se queimeiro possui certificagao 1ISO
9001 e o segundo adotou a CAF como instrumentgestéo da qualidade.

Possivelmente pela razdo anteriormente menciorsadansidade de empresas
também é maior no concelho de Torres Vedras, K3/ seguindo-se os concelhos de
Arruda dos Vinhos com 19,2/ Knde Bombarral com 16,8/ Kre Alenquer com 12,8
Km?. O concelho de Cadaval é o que apresenta uma rdensidade de empresas, 8,4/
Km?2 A prestacdo de um servico de qualidade tambéméimfia o desenvolvimento
econdmico dos concelhos, exemplo disso € o liceren#o de empresas e industrias. Se
0 servico prestado for eficiente faz com que mamdamente se instalem empresas.
Contudo, importa referir que a instalacdo de enagresta sujeita a outros fatores, por

exemplo a localizagéo e a area.

No que concerne as receitas e despesas deste nuaticipios, verifica-se que
€ no municipio de Cadaval que as receitas pordrabisdo maiores, 804 €, seguindo-se
0 municipio de Bombarral, 724 €, e com apenas uifeaedca de 1 €, encontra-se o
municipio de Arruda dos Vinhos, 723 €. Ja 'no mipncde Alenquer a receita por
habitante é de 601 €. O concelho de Torres Vedra$i8 € de receita por habitante. A
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receita dos municipios esté diretamente relacioradaos impostos e taxas cobradas
aos seus municipes, tais como a derrama, que tédémtia sobre o lucro tributavel das
pessoas coletivas. Logo se um concelho tem umalgg@mu elevada e possui pouca
receita, as receitas por habitante acabam por sexamores do que a de um concelho

em que se verifique o oposto.

Quanto ao endividamento anual por habitante, eardie que nos municipios de
Bombarral e de Torres Vedras é de 41,7 e 32,7¢gtiggmente. JA 0s municipios de
Arruda dos Vinhos, Alenquer e Cadaval detém umwdiainento anual -41,2, -20,5 e -
6,2, respetivamente. Apesar de os municipios dee§dredras e Bombarral deterem
um grande endividamento anual por habitante, nampsde de adotar instrumentos de
gestdo da qualidade. Por vezes este endividamerte estar associado a grandes
investimentos, como por exemplo: construcdo de eemgimentos desportivos ou a
reabilitagdo urbana. O municipio de Arruda dos YWsmhé o municipio cujo
endividamento anual por habitantes € menor, curieste € 0 Unico municipio que
adotou a CAF. Os municipios de Alenquer e Cadawvalaando adotaram nenhum
instrumento de gestdo a qualidade, se bem que av@laglsta em fase de auditorias no
ambito do sistema ISO 900, pelo que em breve st aue este municipio venha a

possuir certificacao 1SO 9001.

O imposto arrecadado no total das receitas dosaipims € maior em Alenquer
e Torres Vedras, 38,3% e 37,9%, respetivamenteddoelho de Arruda dos Vinhos é
de 26,8%, seguindo-se 0s municipios de Bombardal €adaval com 19,6% e 16,2%,
respetivamente. Quanto aos fundos municipais rab tigt receitas, constata-se que 0s
concelhos de Cadaval e Bombarral sdo muito semethaado que no primeiro € de
39,6%, e no segundo é de 36,2%. Nos concelhos delardos Vinhos os fundos
municipais no total de receitas é de 31,2% e eme$dredras é de 22,5%. O concelho
de Alenquer é o que tem uma menor percentagemragumunicipais no total das
receitas, 21,8%. Verifica-se que os municipios ooadmposto arrecado no total das

receitas € onde existe uma maior populacédo e nudeeempresas e industrias.

Quanto a despesa total com pessoal, verifica-s@gf@aee maior nos municipios

de Bombarral, de Arruda dos Vinhos, Alenquer e €aldazom 44,4% e 41,6%, 39,5%

e 33,5%, respetivamente. No municipio de Torresra&uerifica-se uma percentagem

muito idéntica a verificada na regido Centro, 27,B¢élativamente a este municipio, a
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7z

despesa com pessoal no total das despesas é nkesier.facto pode ter duas

interpretagbes, uma é a existéncia de um menor noGrde trabalhadores para

executarem as funcdes, pois ao incrementarem gsatico instrumento de gestdo da
qualidade, passa a existir um maior divisdo e msgiulizacdo dos trabalhadores, a
outra interpretacdo incide sob a despesa do mimisgr maior, por exemplo, nos

investimentos associados a construcao de infraestsu

No que concerne a aquisicdo de bens de capitaltalode despesas, constata-se
que o municipio de Cadaval € quem tem uma maiarep&gem, 28,7, seguindo-se 0
municipio de Alenquer com 27,7%. Nos municipioB8denbarral e Torres Vedras € de
23,6 e 19,2, respetivamente. A aquisi¢do de bewgapuital no total de despesas é menor

no municipio de Arruda dos Vinhos, com 10,5%.

8.2.5. Andlise das hipdteses de investigacdo

ApoOs a apresentacdo e analise dos resultados sptidoseguida passemos a

analise das quatro hipéteses de investigacdo dafiqara esta investigacao.

8.2.5.1. Hipo6tese 1 - Com a implementacdo dos instnentos de gestdo da

qualidade houve uma diminuicdo do tempo de resposta

Aquando da acecédo das hipoteses de investigacaiuesf como Hipotese 1 —
“Com a implementacdo dos instrumentos de gest@mualgdade houve uma diminuicao
do tempo de resposta”. Assim, aquando da elabodg@mestionario designaram-se 6
possiveis beneficios externos que puderam serhédaslpelos municipios, de acordo
com a sua realidade. Contudo, verificou-se quengpoede resposta dos municipios
diminuiu ap6s a adocao do instrumento de gestajpudidade. Este beneficio externo,
a par com a diminuicdo de erros e o aumento dsfagiio dos clientes/ utentes foi o
mais apontado pelos municipios.

Constata-se que é unanime entre os doze munidpi®diUT Il Oeste que um
dos beneficios mais apontado, com a adocédo doanmsttos de gestdo qualidade, seja

a diminuicdo do tempo de resposta as solicitacoéslientes/ utentes.

203



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

8.2.5.2. Hipo6tese 2: Existe uma relacdo direta ptisa entre a certificacdo e a

diminuigdo do namero de reclamagdes

Sabendo que a Hipdtese 2 definida é: Existe unagaeldireta positiva entre a
certificacdo e a diminuicdo do numero de reclamsgf@nstata-se que a diminuicao do
namero de reclamacdes e o aumento da satisfacddodwxedores foram um dos
beneficios externos menos apontado, 4%.

Sendo um dos beneficios externos menos apontadosjuaicipios deverao
aplicar questionarios para aferir, com alguma m@@gtde, anualmente por exemplo
anual, a satisfacdo dos cidad&os, bem como recellggstdes, preocupacdes e até
expetativas. Sera através dessa informacdo queungipios poderdo melhorar o seu
desempenho e a qualidade dos seus servicos e nensamente aumentar a satisfacéo

dos seus clientes.

8.2.5.3 Hipotese 3: Na prestacdo de um servico pidd de qualidade, os
instrumentos de gestdo da qualidade Carta da qualatle, CAF, EFQM e ISO 9001

sao complementares

Considerando que a Hipotese 3 aponta: “Na prest@gaim servico publico de
qualidade, os instrumentos de gestdo da qualidada Ga qualidade, CAF, EFQM e
ISO 9001 sdo complementares”. No ambito do questionaplicado aos doze
municipios da NUT Il Oeste, constata-se que tom®snunicipios que responderam,
83%, consideram que os instrumentos de gestdoala@age sdo complementares.

Curiosamente, apesar de tos 0s municipios coaserque 0s instrumentos de
gestdo da qualidade sdo complementares ndo quar glie os municipios tenham
adotado mais do que um instrumento. Apenas um npimipossui dois instrumentos

de gestéo da qualidade.
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8.2.5.4 Hipdtese 4: A I1ISO 9001 é o instrumento deegfdo da qualidade mais

utilizado pelos municipios

Atendendo a que a Hipotese 4 diz respeito ao im&nto de gestdo da qualidade
mais utilizado pelos municipios da NUT Il Oesterifica-se que a grande maioria dos
municipios que adotaram algum instrumento de getddgualidade optaram pela ISO
9001, 63%. Um dos municipios da NUT Il Oeste, Bamal, verifica-se que para além
da ISO 9001 possui a Carta da Qualidade.

Como referido na revisao da literatura, a ISO 9€§t& mais direcionada para a
satisfacao externa, por exemplo dos clientes déalnecedores, do que para a satisfagao
interna. O que se pode concluir que a adogéo dedtemento de gestdo da qualidade
por parte destes municipios, demonstra uma preQaap® que concerne a satisfacao a
nivel externo. Relacionando o numero de municigigs adotaram a ISO 9001 com os
motivos mencionados, verifica-se que a maioriardasicipios apontaram o Aumento
da satisfacdo do cliente/utente e “Melhorar a dadke dos servicos prestados”,
seguindo-se, em menor numero, 0S Municipios queta@mn como motivo foi

“Aumentar a eficiéncia interna”.

Verifica-se que é unanime entre os municipios da& MUOeste que adotaram algum
instrumento de gestado da qualidade que, quanddedecoptam pela ISO 9001.
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PARTE IIl —- CONCLUSOES

CAPITULO XIX — CONCLUSOES E PRINCIPAIS CONTRIBUTOS

9.1.Conclusoes

A qualidade é entendida como fulcral para tornaprgmnizacées publicas mais
eficazes, eficientes mas essencialmente permiteapmoximacao aos cidadaos. Apesar
da especificidade das organizagBes publicas, ermaciespda Administracdo Local
verifica-se que cada vez mais estdo a adotar metitos de gestdo da qualidade,

muitos destes nascidos no setor privado.

A qualidade néo s6 depende da competéncia téendtaprofissionalismo dos
trabalhadores, como também da qualidade dos sistemgganizativos, pelo que as
organizacdes devem apostar no envolvimento de m&lesus trabalhadores.

Neste contexto, surgiu a presente investigacaoteygecomo principal objetivo estudar
a importancia dos instrumentos de gestédo da quiglida desempenho das organizactes
publicas, particularizando os municipios da suli@@edNUT Ill — Oeste. A escolha
desta unidade deveu-se ao facto dos municipiosifpess alguma autonomia na sua

auto-gestéo e assim analisar como encaram a queligasua organizacao.

Cada vez mais a satisfacédo do cliente/ utentesa¥aa como uma medida para
avaliar a qualidade dos servicos. De facto a mop#gdo e avaliacdo sdo uma
necessidade se quisermos melhorar globalmente empesho das organizacdes.
Torna-se imperativo que 0s servicos facam periotiicde a auscultacdo dos seus
clientes/ utentes, visando assim detetar possivefisiéncias, bem como analisar a sua
atuacdo e por conseguinte adotar medidas corretbegmzes de satisfazer as

necessidades e expectativas dos seus clientetgsiten

E solicitado a Administracdo Publica um melhor dgsenho com base em

mudancas comportamentais, com maior responsatelidachnsparéncia.

207



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

by

Os instrumentos de gestdo da qualidade surgem ecom@poio a gestdo e
organizacdo do trabalho, com vista & modernizag&osdus servi¢cos e subsequente a

satisfacao do cidadéo e sociedade em geral.

Sera relevante que os instrumentos de gestdo didlafieapassem a ser vistos
como suportes no que concerne ao planeamento, giecandlise e ainda na

reavaliagdo das atividades das organizacgfes psblica
Importa destacar:

e A Carta da Qualidade é um compromisso escrito gise satisfazer as
necessidades do cliente, a Carta possui 4 etapakacg@o do trabalho e do
procedimento, a determinacéo do objeto de traballhealizacdo de fiscalizacao
e avaliacao do trabalho.

e A Série ISO 9000 assenta na maxima de criar, meher garantir uma
qualidade consistente no desenvolvimento das atieisl da organizacdo, pelo
gue, 0S seus processos e interfaces, deve sedalvma analise continua, bem
como melhorias constantes.

« A CAF é um instrumento de grande relevancia na-auédiacdo, pois apoia a
implementacéo de acdes de melhoria nas organizacdes

« A EFQM é um modelo de avaliagdo e autoavaliacdo is@ a qualidade
organizacional, para tal engloba todas as partesegsadas na organizacao, 0os
processos de organizagdo e a gestdao dos proceAsasovagdo e a
aprendizagem s&o potenciadoras do desenvolvimastordanizagoes.

* O SIADAP visa a melhoria dos servicos publicos, dmase numa cultura de
exceléncia, de qualidade, de informacéo e de teméspia. Este instrumento de
gestdo da qualidade também da uma grande énfasaliacdo, através do
reconhecimento e distingdo dos servicos, dirigeatieabalhadores (SIADAP 1,
SIADAP 2, SIADAP 3).

Os resultados da analise dos dados obtidos atdavaplicacdo do questionario aos
doze municipios da sub-regido NUT Il — Oeste e amgmnismos de certificacéo,
permitem-nos concluir que os instrumentos de gefdagualidade tém um efeito muito
positivo ao nivel da satisfacdo dos municipes/dgenContudo, ndo obstante ser
incorreto generalizar, verifica-se que tal comdidirsido conjeturado na Hipotese 1:
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“Com a implementacédo dos instrumentos de gest@malgddade houve uma diminuicao
do tempo de resposta” e na Hipotese 2: “Existe wehagcdo direta positiva entre a
certificacdo e a diminuicdo do numero de reclamgig@adocado dos instrumentos de
gestdo da qualidade conduz a diminuicdo do tempoedposta e do numero de
reclamacdes, 0 que por sua vez proporciona um dantengrau de satisfacdo dos
cidadaos/clientes. Esta constatagcdo vem asseguradas principais pressupostos
inerentes a gestdo da qualidade: gerir pela quiidam como fim Ultimo garantir a

satisfacao dos cidadaos/clientes.

Quanto a Hipdtese 3: “Na prestacdo de um servidaiqmi de qualidade, os
instrumentos de gestdo da qualidade Carta da QudalicCAF, EFQM e ISO 9001 séao
complementares”, conclui-se que todos os municigigsresponderam, bem como um
dos organismos certificadores, consideram que saplementares. Contudo, importa
referir que apesar, de 0s municipios considerareenas instrumentos de gestdo da

gualidade serem complementares, apenas um munalptou dois instrumentos.

Por dltimo, a Hipdtese 4: “A ISO 9001 é o instrutoede gestdo da qualidade mais
utilizado pelos municipios”, conclui-se que a genmaioria dos municipios que

adotaram algum instrumento de gestao de qualidatde pela ISO 9001

Dos dados recolhidos do inquérito constata-se umitatdo dos municipios na

adocéao de praticas de auscultacdo e medicao dais diy satisfacdo dos cidadaos.

Importa no entanto, salientar os resultados obpdis permitem constatar que a
implementagcdo de instrumentos de gestdo da qualitterd um efeito positivo no
desempenho das organizagbes. A implementacao dassesnentos podem ser vistos

COmo um primeiro passo e como uma base a impleg@ntie um modelo TQM.

Podemos concluir que a reforma e modernizacao elegzes publicos assenta
numa estratégia de auto-avaliacdo, tendo sempreoata as necessidades, praticas e
expetativas dos cidadaos.

209



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

Em jeito de sintese, abaixo apresenta-se um esqilaestativo deste trabalho de
investigacao.

Qual o impacto dos instrumentos de gestdo da quadide nas organizacdes publicas?

Municipios da NUT Il Oeste
Maior consciencializacdo da importancia da quakgalmento d3
produtividade; Diminuicdo de erros; Definicdo deqadimentos
Clarificacdo de responsabilidades/ funcdes; Methorina
comunicagdo interna; Diminuigdo de erros; Diminaigé tempo de
resposta; Melhoria da imagem do municipio; Melhat@relacéq
com os clientes; Aumento da satisfacdo dos clientgsntes;
Aumento da satisfacdo dos colaboradores; Aumentsatiafacag
dos fornecedores; Aumento da satisfacdo dos pascéitelhoria na
comunicacao com o cliente; Diminuicdo do nimeroedtamacdes.

Quadro tedrico

O Governo Portugués nos
tempos recentes ndo
autonomizou a qualidade
como politica publica,
enguadrou, antes, esta
abordagem entre outras, em
politicas de modernizagéo e
simplificacéo.

A qualidade tera de ser vista|
COMo uma vantagem para

toda a Administracéo Organismos Certificadores

Publica, pois a pratica da Satisfacdo das expectativas dos clientes, assetyuregio sé a sup
gestéo com alto nivel de fidelizagdo mas também a competitividade e o desdeinvento
qualidade é mais eficiente, sustentavel; Assegurar, de um modo inequivoco rspexente, as
sendo mais desburocratizada, | diversas partes interessadas, um Sistema de Geéat&@ualidads
mais participada, mais adequado e que potencie a dinamica da melhoriaincant
transparente e mais atenta ap | proporcionar uma maior notoriedade e melhoria degém perante
C|dadfa\0_e aos agentes 0 mercado; Evidenciar a adogdo das mais atuaianfiemtas de
economicos. gestdo; O acesso a mercados e clientes cada vezemigentes
Ao longo dos varios Uma confianga acrescida nos processos de concglgéieamento
governos, verifica-se que, produgdo do produto e/ou fornecimento do servicwalidcio
relativamente a externa independente.

Administracao Publica,

houve 3 grandes

preocupacdes. A primeira é Organizacgéo publica de ambito regional

relativa aos recursos Primeiro Secretario Executivo da OesteCIM

humanos, a segunda a O servico prestado pela Administragdo Local tendeimelhorar
utilizac&o de novas devido a adocéo da gestéo de processos e procedsmgre levam

tecnologias de informacdo e| | @ implementagéo_dg um boa Gesté(_) da Qualidade.
por ultimo, & organizacdo do| | Refere que Administracdo Local ainda esta atrasmaelacéo a
Estado. adocdo de uma politica de qualidade. As razdestagas a este
Baseada nos principios da atraso sdo a resisténcia & mudanca e a buroc&izaa
TQM, foram surgindo alguns| | Administracdo Publica. Defende ainda que os muisisideveriam
sistemas de certificacdo de ser obrigados a adotar um instrumento de gest@oalalade, e que

qualidade, cada um com a deveriam apenas utilizar um.

Conclusbes
A utilizacdo dos instrumentos de gestdo da quatidesia na base da modernizacdo da Administracdo
Publica e em concreto dos seus servigos, poteriassim um aumento na satisfacdo dos cidadjgos.
Conclui-se que cada vez mais a satisfacdo do elieténtes é encarada como uma medida para avaliar
a qualidade dos servicos.
Face aos resultados obtidos permite-nos constataagmplementacdo de instrumentos de gestap da
qualidade tem um efeito positivo no desempenho d@mnizacbes. A implementacdo desses

instrumentos podem ser vistos como um primeiro @assomo uma base a implementacao de {um

modelo TOM

Figura 54: Sintese
Fonte: Sistematizag&o propria
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9.2. Principais contributos

Este trabalho de investigacdo veio permitir comclque a adocédo de
instrumentos de gestdo da qualidade possibilitdriboir para uma mudanca nas
organizagcfes, nomeadamente atraves do direcionardestseus servicos numa otica

de qualidade, sem descurar os trabalhadores daizagao.

Este trabalho de investigacédo pretende ainda boitnpara a importancia dos
instrumentos de gestao da qualidade na prestagém dervico de qualidade. Apesar de
nem todos 0s municipios possuirem certificacdaeldm¢cdo de instrumentos de gestédo
da qualidade, os que possuem verificam que os ic@sefjuer internos quer externos

Sao muito positivos.

Tal como defendido pelo Primeiro Secretario Executda OesteCIM, os
municipios deveriam ser obrigados a adotar peloosy@&m instrumento de gestdo da
qualidade e que devia ser equacionada a criacaande autoridade ou entidade
responsavel pela implementacdo e acompanhamenigualadade nos servicos da

Administracéo Local.

9.3.Limitagdes do estudo e investigacao futura
9.3.1. Limita¢cBes do estudo

De uma forma sintetizada, consideramos pertindatear as limitagdes encontradas ao

longo desta investigagéao.

* Importa mencionar que podem existir outras vargaessociadas a melhoria do
desempenho das organizagbes publicas e que n&o fayatempladas nesta
investigacdo, e ainda a ndo generalizacdo dostadeslobtidos para além dos
municipios que compde a sub-regido NUT Il — Oeste.

* Apesar dos municipios referirem que o nimero dame;des diminuiu apos a
aplicacao do instrumento de gestdo da qualidaayune mencionou o intervalo
desta diminuig&o.
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e Os municipios referiram que o tempo de respostaindilm apos a
implementagcdo do(s) instrumento(s) de gestdo ddidgda, mas nenhum
mencionou o intervalo dessa diminuig&o.

e Teria sido pertinente analisar o ano em que os ¢fpiai adotaram o(s)
instrumento(s) de gestdo da qualidade, e reladonégm as orientacbes

governativas desse periodo.

9.3.2. Investigacao futura

Com a consciéncia de que ndo existe uma Unica&nlsalienta-se que ao longo
desta investigacdo foram abordadas varias queagsais foram dadas respostas. E
auspicioso quando no final de uma investigacdoesargovas problematicas pois s6
assim se pode falar em desenvolvimento. Desta faogerimos o aprofundamento de

algumas questdes, em investigacdes futuras:

e Quais as razdes que levam o0s municipios a adotaraapum instrumento de
gestdo da qualidade.

* Qual o impacto da adocdo dos instrumentos de gedtdaqualidade no
desempenho econémico das organizacgoes.

» Seria pertinente estender esta investigacdo antestregides para assim obter
um panorama do pais, mas também fazer uma compaeatré regides.

» A falta de envolvimento da gestdo de topo € umethdsaves a implementacéo
de instrumentos de gestédo da qualidade.

* Evolucéo dos instrumentos de gestdo da qualidasidifementes NUT III.

* Relacdo entre o desenvolvimento econémico da rggi& e o numero de
municipios que adotaram instrumentos de gestaoaalgde.

* Relagdo entre as orientacdes governativas e a@degéstrumentos de gestao
da qualidade pelas organiza¢des publicas (ano).

* A viabilidade da criacdo de uma autoridade ou adgdresponsavel pela
implementacdo e acompanhamento da qualidade nagaseda Administracéo

Local.
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Questionario aos Municipios da NUT IIl — Oeste

Apresentacdo

Este questionario destina-se a recolher informagad@dmbito da elaboracdo de uma tese de
doutoramento sobre o impacto dos instrumentos d&igeala qualidade no desempenho das
organizacgdes do poder local. Encontra-se estrutysad um conjunto de topicos, com vista ao
conhecimento mais aprofundado sobre a existénciam&mu de instrumentos de gestdo da
gualidade e subsequente real impacto no funcionandenmunicipio.

A informagdo sera tratada com a toda a confidddeid e utilizada apenas para fins

estatisticos no ambito da referida tese. Como mpsstionario ndo existem respostas “certas”
ou “erradas”, solicita-se que as questfes sejapomeidas com base na prépria experiéncia e
opinido o mais objetivamente possivel.

Considerando que a utilidade deste estudo depeadmaior nimero de respostas a este
questionario, reafirmo a importdncia da Vossa aiaffio agradecendo desde ja o
preenchimento completo do mesmo e a sua entrefjaaho

Muito obrigada pela colaboracéo.

Identificacdo do Municipio e responséavel pelo preahimento
Municipio

(Selecione com um X a sua resposta)

Alcobaca
Alenquer

Arruda dos Vinhos
Bombarral
Cadaval

Caldas da Rainha
Lourinha

Nazaré

Obidos

Peniche

Sobral de Monte Agraco
Torres Vedras

Responsével pelo preenchimento

Nome:

Categoria/ Carreira:

Servico:
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Contacto:

1. O Municipio na sua missao procura adotar uma palite gestéo de qualidade?

Sim Nao

2. Indigue quais os instrumentos de gestdo da qualigad conhece.

(Selecione com X a(s) opcao(des) que melhor seatagp resposta)

Carta da Qualidade
CAF!
ISO 90012
EFQM?
Outro
Qual?

3. No Municipio existe um servico responsavel peladgeda qualidade?

Sim Nao

4. No Municipio esté definido o trabalhador responkpeta gestédo da qualidade? (ex. Gestor
da Qualidade)

Sim Nao

5. O Municipio possui certificacdo na area da quak@ad

Sim Nao

5.1.Qual o(s) instrumento(s) de gestao da qualidad@dd(s) pelo Municipio.

(Selecione com X a(s) opcao(des) que melhor seatagp resposta)

Carta da Qualidade
CAF
ISO 9001
EFQM
Outro
Qual?

! Estrutura Comum de Avaliacdo/ Common Assessment
Z International Organization for Standardization
% European Foundation for Quality Management
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5.2.Se NAO, s&o tidos em consideracio objetivos e rasditd ambito da gestéo da
qualidade?

Sim Nao

6. Se NAO adotaram nenhum instrumento de gest&o dalage, consideram fazé-lo no curto
prazo?

Sim Nao

7. Indique quais os motivos que levaram o Municipi@dotar instrumento(s) de gestéo
qualidade?
(Selecione com X, 5 das opc¢Bes que melhor se adaptasposta)

Clarificar a missao

Redefinir a missdo

Melhoria da imagem (marketing)

Aumentar a produtividade

Aumentar a eficiéncia interna

Flexibilizar a estrutura organizacional
Melhorar a comunicagdo com o cliente/ utente
Aumento da satisfacdo do cliente/ utente
Melhorar a qualidade dos servi¢os prestados
Melhorar as condi¢des de trabalho

Valorizar os recursos humanos

Implementar a qualidade total

Oportunidade de financiamento

Adocao por parte de outros municipios
Cumprir exigéncias governamentais
Outra(s)? Especifique.

8. Indique as maiores dificuldades sentidas na adotai{s) instrumento(s) de gestdo
qualidade?

(ordene de 1 a 9, de acordo com a(s) opgao(6es)yrpiror se adaptam a resposta, em que 1

corresponde a maior e 9 & menor dificuldade septida

Investimento inicial necessario
Custos de implementacdo e manutencédo do sisema
de gestdo da qualidade

Falta de conhecimento especifico por parte dos
auditores

Exigéncia de um grande suporte documental po
parte dos auditores

Para os mesmos aspetos da norma, diferentes

=

247



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

interpretacdes por parte dos auditores
Falta de ética por parte das entidades certifieedpr
RestricBes de recursos humanos, financeiros e
humanos

Resisténcia a mudanca por parte dos trabalhadores
do municipio
Outra(s)? Especifique.

9. No Municipio realizam-se auditorias?

Sim

10.No Municipio realizam-se inquéritos de obtencdo rdeel de satisfacdo dos clientes/
utentes?

Nao

Sim

11. Na adogéo da CAF foram considerados planos deonh

Nao

Sim

11.1. Se SIM, quais as areas?

12. Considera que a dimensé&o do Municipio influen@aalha dos instrumentos de gestéo da
qualidade?

Sim Nao

13.0rdene os instrumentos de gestdo da qualidadeoddoacom o que considera prioritario
para o Municipio.
(Escreva 1.2, 2.2, 3.2 e 4.2 prioridade)
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Carta da Qualidade
CAF

ISO 9001

EFQM

14. Alguma vez foi realizado algum estudo sobre a dadk do servico publico prestado pelo
Municipio?

Sim N&o

14.1. Se SIM, este estudo foi anterior a certificagdo #8901 e/ ou implementacdo da
Carta da Qualidade, CAF ou EFMQ)?

Sim Nao

15. Com a certificacdo I1ISO 9001 e/ ou implementacadCalta da Qualidade, CAF ou EFQM,
quais os beneficios internos sentidos?
(Seleccione com X, 5 das opg¢6es que melhor seaadaptesposta)

Maior consciencializacdo da importancia dg
qualidade

Aumento da produtividade

Diminuicao de erros

Defini¢cdo de procedimentos

Clarificacdo de responsabilidades/ funcbes
Melhoria na comunicacgéo interna
Outra(s)? Especifique.

16. Com a certificacdo 1ISO 9001 e/ ou implementacadCaléa da Qualidade, CAF ou EFQM,
guais os beneficios externos sentidos?
(Seleccione com X, 5 das opg¢6es que melhor seaadaptesposta)

Diminuicdo de erros

Diminuicdo do tempo de resposta
Melhoria da imagem do municipio
Melhoria da relagdo com os clientes
Aumento da satisfacdo dos clientes/ utentes
Aumento da satisfacdo dos colaboradores
Aumento da satisfagcdo dos fornecedores
Aumento da satisfagcdo dos parceiros
Melhoria na comunicagéo com o cliente
Diminuicdo do nimero de reclamacotes
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Outra(s)? Especifique.

16.1. Se selecionou “Diminuicdo do numero de reclamagdesial o intervalo da
diminuicdo entre o antes e o apoés certificacdo Q1 e/ ou implementagdo da
Carta da Qualidade, CAF ou EFQM?

(Selecione com X a op¢ao que melhor se adaptasposta)

Entre O a 25%

Entre 26% a 50%
Entre 51% a 75%
Entre 76% a 100%
Mais de 100%
Outra(s)? Especifique.

16.2. Se selecionou “Diminuicdo do tempo de respostadl guintervalo da diminui¢do
entre o antes e o apos certificagdo 1SO 9001 eimplementacdo da Carta da
Qualidade, CAF ou EFQM?

(Selecione com X a opgéo que melhor se adaptarspdsea)

Entre 0 a 25%

Entre 26% a 50%
Entre 51% a 75%
Entre 76% a 100%
Mais de 100%
Outra(s)? Especifique.

16.3. Se selecionou “Aumento da satisfacdo dos clientesites”, qual o intervalo do
aumento entre o antes e 0 ap0s certificacdo IS@ 806u implementacdo da Carta
da Qualidade, CAF ou EFQM?

(Selecione com X a op¢ao que melhor se adaptarspasta)

Entre O a 25%

Entre 26% a 50%
Entre 51% a 75%
Entre 76% a 100%
Mais de 100%
Outra(s)? Especifique.

17. Como classifica o impacto destes instrumentos diigela qualidade ao nivel da gestéo de
pessoas, planeamento estratégico, parcerias sosao Municipio?
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(Selecione com X a opgéo que melhor se adaptarspdses)

Muito positivo
Positivo
Fraco

Muito Fraco
Sem efeito

17.1. Justifique a sua resposta.

18. Como classifica o impacto destes instrumentos de#dgeda qualidade ao nivel dos
resultados orientados para os cidadaos/ clierdesiedade?
(Selecione com X a opgéo que melhor se adaptarspdses)

Muito positivo
Positivo
Fraco

Muito Fraco
Sem efeito

18.1. Justifique a sua resposta.

19. Como classifica 0 impacto destes instrumentos dadgeda qualidade ao nivel da
eficiéncia dos servigos?
(Selecione com X a opgéo que melhor setadap resposta)

Muito positivo
Positivo
Fraco

Muito Fraco
Sem efeito

19.1. Justifique a sua resposta.
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20. Como classifica o impacto destes instrumentos ds#dgeda qualidade ao nivel do
desempenho da organizagao/ servigos prestados?
(Selecione com X a opgéo que melhor se adaptarspdses)

Muito positivo
Positivo
Fraco

Muito Fraco
Sem efeito

20.1. Justifique a sua resposta.

21. E feita divulgac&o/ publicidade a existéncia do{sirumento(s) de gestdo da qualidade em
uso pelo Municipio?

Sim Nao

21.1. Se SIM, através de que meios/ locais:

No local da prestacdo de servico
Impressos municipais

Portais internetsite do municipio
Correio eletrénico

Publicac6es (boletim, jornal, quadros informativos)
Sessbes de apresentacao
Outra(s)? Especifique.
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22. Considera que a certificagdo 1SO 9001 e/ ou impieagéio da Carta da Qualidade, CAF
ou EFQM séao complementares?

Sim Nao

23. Indique os 3 principais contributos da aplicacds dlestrumentos de qualidade no
Municipio.

Muito obrigada por ter disponibilizado o seu tenepmolaborado no preenchimento do questionario.
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Anexo B — Questionario as entidade certificadoras
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Questionario as entidades certificadoras

Apresentacao

Este questionario destina-se a recolher informagad@dmbito da elaboracdo de uma tese de
doutoramento sobre o impacto dos instrumentos diigeda qualidade no desempenho das
organizacdes do poder local. Encontra-se estrutysad um conjunto de topicos, com vista ao
conhecimento mais aprofundado sobre a existénciamdmu de instrumentos de gestdo da
qualidade e subsequente real impacto no funcionangenmunicipio.

A informacdo serd tratada com a toda a confidédeidd e utilizada apenas para fins

estatisticos no ambito da referida tese. Como rpastionario ndo existem respostas “certas”
ou “erradas”, solicita-se que as questfes sejapomeidas com base na prépria experiéncia e
opinido 0 mais objetivamente possivel.

Considerando que a utilidade deste estudo depeadmaior nimero de respostas a este
guestionario, reafirmo a importancia da Vossa iAo agradecendo desde ja o
preenchimento completo do mesmo e a sua entrefjaaho

Muito obrigada pela colaboracéo.

Entidade certificadora:

Responsavel pelo
preenchimento:

Quais os principais motivos que levam as entidadeertificarem-se/ adotar algum

instrumento de gestédo da qualidade?
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Quais as maiores dificuldades sentidas no proakssertificagéo/ acreditacao?

A dimenséao das entidades influencia a escolhastouimento de gestdo da qualidade?

Quais os impactos sentidos pelas entidades?
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Anexo C — Guiao da entrevista ao Primeiro Secretami Executivo da

Comunidade Intermunicipal do Oeste
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ENTREVISTA

Entidade: Comunidade Intermunicipal do Oeste (OesteCIM)

Entrevistado: Primeiro-Secretario Executivo da OesteCIMDr. André Rocha de
Macedo

Contato: Telef. 262 839 03Q¢rimeirosecretario@oestecim.pt

Local: Sede da Comunidade Intermunicipal do Oeste (OdgieCI

1. IMPORTANCIA E ATRIBUTOS DA QUALIDADE
1.1. Na sua opinido, que Iimportancia tem a qualidade par o

desenvolvimento e sustentabilidade do servi¢co pubt?

1.2. Na sua opiniéao, qual o estado atual da qualidade rs@rvico prestado pela
Administracao Local?

2. POLITICA DA QUALIDADE NA ADMINISTRACAO LOCAL

2.1. Na sua opinido, considera que a Administracadmcal esta atrasada em
relacdo a adocdo de uma politica da qualidade?

Se Sim, quais as razdes que aponta para esse atfaso

2.2. Na sua opinido, até que ponto a politica de glidade para o servico
publico tem sido clara nos ultimos anos? E atualmea?

2.3. Na sua opinido, considera que existem direteg claras na area da
qualidade?

2.4.Na sua opinido, considera pertinente a criacdo dema autoridade ou
entidade responsavel pela implementacdo e acompamhento da
qualidade nos servigos da Administragéo Local?
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2.5. Na sua opinido, considera importante que as tanquias locais adotem
instrumentos de gestdo da qualidade?

2.6. Na sua opinido, as autarquias locais deveriautilizar apenas um unico
instrumento de gestédo da qualidade?

2.7. Na sua opinido, as autarquias locais deveriaser obrigadas a adotar
pelo menos um instrumento de gestao da qualidade?

2.8. Na sua opinido, considera que as autarquiaschis deveriam ser
penalizadas por nao fazerem esse investimento?

3. O FUTURO DA POLITICA DE QUALIDADE

O que espera da atual politica de qualidade paraAadministracdo Local?
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Anexo D — Orientacfes Governativas relativas a Admistracao Publica
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Estado Novo

Periodo Chefe de Governo Orientagbes governamentais face a Administracéo Pliba P?:Iﬁ;/\r/aes-
1932 Presidente do Conselhg O Presidente do Conselho de Ministros no periodt9@2 a 1968, Anténio Oliveira Salazar pautou-da pe Eficiéncia
de Ministros concentracdo do poder de decisdo, menorizandmaa@uta dos seus ministros.
Antonio Oliveira Em 12 de margo de 1952 tomou posse a ComissdoaCdatinquérito e Estudo da Eficiéncia dos Servigos
Salazar Publicos. Esta Comisséo era presidida pelo suligeiorele Estado do Tesouro — Prof. Dr. Pinto Baabps
1932-1936 No momento da pose da Comissdo Central de Inquériistudo da Eficiéncia dos Servicos Publicos, o

Ministro das Financas Dr. Artur Aguedo de Oliveigdferiu que a “eficiéncia significa que os servi¢os
devem melhorar os seus métodos e processos e @matmente para um funcionamento mais perfeito
pela extracdo da maior utilidade quando despendegeseus meios.” (in Jornal Século de 13 de maego d
1936-1968 1952)
A méaxima defendida por este governo era “minimgaktos, minimos de desperdicio e utilidade maxima”,
esta maxima visava assim ser o regulador da disgipdministrativa.if Jornal Século de 13 de marco |de
1952)
O mesmo ministro refere que algumas grandes engpeesarvicos municipais estavam mais adiantadgs do
que a administracdo central e que “...0s servicofion@ a sua eficiéncia sempre que da parte dos|seus
dirigentes se faz sentir uma qualificada fiscabmae esta Ultima torna-se possivel pela adogaoétiedos
novos de recolha de elementos de informacéao e thriaiastatistico...” e que “...ndo basta, pois, coehe
regras definidas de melhoria, intensificar os g®sji aperfeicoar os seus métodos, se 0s respetivos
dirigentes ndo estiverem vigilantes e devidamenpetrachado para ver como funcionam, tomar
conhecimentos imediato dos desvios, acudir a qaalgava perda de energia e de tempo.n”Jornal
Século de 13 de marco de 1952)

De acordo com o Ministro das Financas de entadicé&ncia é evidenciada de uma forma positiva, ppis
visa melhorar, simplificar, organizar, racionalizareconomizar, permitindo melhorar a produtividade
publica. Além da parte positiva, a eficiéncia péengliminar tudo o que néo for devidamente adeqaadg
fins publico e nacionais, nomeadamente: a elimmalgigastos inlteis, redugdo do trabalho redundante
ineficaz, supressdo dos gastos extras, extirpag&oddplicagbes das complicagbes, das formalidpdes
injustificadas, isto é de tudo o que representedesperdicio de tempo, de esforgo e de meinslgrnal
Século de 13 de margo de 1952)

1968-1974 Presidente do Conselhg Com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 322, de 18afeighbro de 1970, houve uma revisdo da organigas dReforma
de Ministros Secretaria Geral da Presidéncia do Conselho, est@tdria Geral passou a abarcar a Direcdo de¢Bsivi Administrati
Marcelo Caetano da Reforma Administrativa e o Gabinete da Mobil&a€ivil e a Reparticdo Administrativa, passandd g va

a funcionar a Auditoria Juridica da PresidénciaGtmselho e o Conselho de Coordenacdo da Fungéo
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Publica, esta Secretaria Geral foi concebida contuito de criar condig8es para dirigir, sob oragé#o do
Presidente do Conselho, no que concerrefarma administrativa e em especial aos assuntos da fungéo
publica. Assim, esta passou a ser um 0Orgdo de esfpidneamento, coordenagdo e apoio téchico
administrativo que visava a melhoria da AdminisitaPublica e da produtividade dos servigcos, [em
harmonia com a Lei n.° 2084, de 16 de agosto d6.195

Democracia

Governos Provisérios

- Secretério
. . Secretario
a Primeiro Ministro de Estado g
S ov. | Period = responsavel de Estado responsav Programa do Governo relativo a Administragdo Publia conceitos:
fov: 0 Ministro pela A.P. (EPE el pela GBS
pela A.P. AL
I 1974 Adelino | Ministroda | (-) ) O | Governo Provisério defende que haja wnganizagdo do Estadpno | « Organizagéo
de Palma| Administrag gue concerne a Administracdo Central devera hawer estruturacdo com |0 do Estado
Carlos do Interna intuito a corresponder aos objetivos das novastuitgies politicas, quantgs
Joaquim as autarquias locais devera haver um fortalecimgetoitindo a participagap
Magalhaes atuante dos cidad&os no ambito da politica do®tiesg 6rgaos.
Mota Este Governo Provisorio defende uma célere refodaa instituicdes
administrativas.
Il 1974 Vasco Ministro da | Subsecretari| (-) O Novo Governo Provisério — Homens e Programauito insipiente eni
Gongalve| Administrag | o de Estado relacdo a Administracdo Publica, apenas consegasisair que de acordp
S do Interna da com alinea 5.° do artigo 16.° do Programa do lléBaw Provisério, compete
Manuel Administrag a este superintender no conjunto da Administragédida.
Costa Bras | ao Interna
Luis
Nandim de
Carvalho
11 1974- | Vasco Ministro da | Secretario dg Secretario | Para o Il Governo Provisorio a concretizacdo dogPrma de Politica e Reforma da
1975 Gongalve| Administra¢ | Estado da | de Estado | Econdmica e Social “estd em grande parte dependinteapacidade das Administrag
S do Interna Administrac | da estruturas administrativas, assim como dos quagiresas vivificam e a quem 3o Publica
Manuel da | o Pudblica | Administra | caberd a sua implementacéo ” (pag. 163)
Costa Bras | Rui cdo Local | Este mesmo governo provisorio refere que existens gooblemas n
Barradas e Regional | administracdo, s@o eles: “ a total mudanca de taestru que permit
do Amaral Joéo transformar um aparelho pesado e burocratizado comunto flexivel d
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Lopes da
Conceigéo

organismos operacionais e de articulacdes fundpmaa nova concecédo da
funcdo publica, das condices do seu exercicioselo estatuto, da sua
capacidade de adequagdo ao periodo de transforsnppdfeindas e radicais
indicadas neste Programa.” (pag. 163)

Defende que aReforma da Administracdo Publicd ¢ um pilar em qu
assenta a garantia do éxito do programa do govessin emana que seja
tida em consideracdo a reorganizacdo da Admin&tragentral ao nivel d
tomada de decisdo e execucdo para as unidadesmaisgie dimensdes |e

carateristicas suscetiveis de garantirem a rapideziecises e a apropriagao
as necessidades locais.
Refere que é essencial que haja uma transformacadministracéo central,|a
primeira medida que proposta foi a criagdo de umpa@de trabalho “de alt
nivel, subordinado a um Conselho de Ministro r&stri visando a
reformulacao de principios orientadores do funaioesio e da estruturacdo
da Administragdo Publica. Pesa embora, foram logfinidos algun
principios de gestdo com aplicacdo imediata, noamadte:

“a) A profunda transformacao de estruturas de @&@lagier na organizacéo do
processo produtivo, quer na prestacdo de bens ouca® conduz
necessidade de aperfeicoar os métodos de trabalotar novos processos
de avaliacdo dos resultados econdmicos e sociaisag@es realizadas pela
Administracdo, nomeadamente através da implantagigessiva da direcdo
por objetivos, sendo a afetagdo dos recursos hwsnanofinanceiro
determinada em termos de projeto ou de tarefa;

b) De modo a permitir a clarificacdo de objetivasgvitar a duplicacdo de
servicos e a garantir a simplificacdo de processi®/era iniciar-s
imediatamente o inventéario das atividades e dosmlomde acéo atribuidos|a
cada servico ou organismo publico, com base numéniip-tipo a fornece
pela Direcdo-Geral da Organizacdo Administrativa;

¢) A maior precisao na definicdo de objetivos dgacservico ou organism
devera conduzir ao reforco do trabalho interdepzatdaal, de modo a evitar
duplicacbes, a conseguir um caracter interdisaplrealista As tarefas e
curso e a traduzir, em termos de operacionalidageincipio constitucion
da colegialidade do Governo; (...)” (pag. 165)

No que diz respeito Administracdo Local a maiomoptgacdo na altura eralo
“reforco da sua capacidade financeira, condigdivafede uma maio

2
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autonomia e responsabilidade e que sdo base de vendadeira vidg
democratica.” (Pag. 167)

v 1975 Vasco Ministro da | Secretario d€ Nao é conhecido Programa do Governo Provisério 1V.
Gongalve| Administra¢ | Estado da Secretario
S do Interna Administra¢ | de Estado
Antonio ao Publica | da
Arnao Rui Administra
Metelo Barradas cao
do Amaral Regional e
Local
Celso
Pinto de
Almeida
Vv 1975 Vasco Ministro da | Secretario dg (-) O V Governo Provisério refere a necessidadeud® descentralizagdo| « Descentraliz
Gongalve| Administra¢ | Estado da administrativa permitindo assim: acao
S do Interna Administrac e ‘“conduzir a desburocratizacdo do atual aparelh&stado, superandoja administrati
Candido de | &o Publica sua atual falta de resposta as tarefas essenclaseavolver; va;
Moura Anselmo e maximizar o aproveitamento das iniciativas e rexsirdocais,| ¢ Desburocrat
Anibal possibilitando adequada mobilizagdo para o deseinvehto econémicq  izacéo
e social;

e pbr ao alcance do controlo das estruturas wmtade base em
formacéo, centros de decisdo regional e local rfirate dotados dg
capacidade e meios de acéo.”

Para o efeito, esta descentralizacéo sera fedaémtida formacgéo de 6rgdos
execucao e planeamento no ambito regional e a lival através do reforgp

dos meios financeiros e técnicos ao dispor dosutixes municipais de
acordo com um método de redistribuicdo progresidgarecursos, pois assim

€ possivel reduzir as desigualdades das areasneoyeo a resolucdo d3

necessidades da populacao das referidas areas.

Vi 1975- | José Ministro da | Secretario de De acordo com a alinea g) do n.° 4 — Tarefas dgr®ma do VI Governg
1976 Pinheiro | Administra¢ | Estado da Provisério, uma das tarefas que visam atingir ogtios do governo ¢

de do Interna Administrac “Proceder a uma revisdo geral da situacdo existesgeautarquias locais

Azevedo | Vasco ao Publica substituir, em prazo razoavel, as comissdes adimdtiieas irregularmente
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Almeida
Costa

Rui
Barradas
do Amaral

constituidas, opostas a vontade democratica dasgg@ies ou de cuja ag
tenham resultado inconvenientes para a vida loeafprma a assegurar u
gestdo eficiente e fortalecer o apoio das poputacdes orgdos dg
Administracéo Local;” (pag. 8)

O Programa do VI Governo Provisério é muito ingipée em relacdo ap
funcionamento da Administracdo Publica.

(0]

a

Democracia
Governos Constitucionais
Gover - Secretério
. Secretario
no a Primeiro - de Estado g
Consti | Period = Ministro de Estado responsav Programa do Governo relativo a Administragdo Publia conceitos:
. (o] - responsavel | responséavel Chave
tucion Ministro cla AP el pela
al pela A" AL
[ 1976- | Mario Ministro da | Secretario dg Secretario | O | Governo Constitucional refere que o problemeo#io & modernizagéo ps Reorganizag
1978 Soares | Administra¢ | Estado da de Estado | racionalizacdo da Administracdo Publica envolvettabalho a longo prazo,|e &o da
do Interna | Administrac | da comprometeu-se a iniciar Reorganizacdo da Administragdo Pulblica| Administrag
Manuel da | &o Publica | Administra | Apontou algumas caréncias basicas a funcdo publesiacando-se a falta de 3o Publica
Costa Bras | José Santos| cao uma politica global para a fungdo publica, mas tamka administragcdpe Modernizag
Pais Regional e | autarquica. 30
Local Para o efeito, definiu algumas medidas que visasagmmir as carénciaS. Racionaliza
Manuel apontadas. Algumas das medidas apontadas sao dficdithio dos| cao
Ferreira trabalhadores da fungao publica, através do aungentormacéo profissional, .
Lima estagios e até de frequéncia de uma escola de Aragéo Publica, a par

com uma maior responsabilidade quanto as tarefssng®nhas e de uma

remuneracao justa.

Entre outras medidas, destaca-se a submisséo atnitbsia Funcéo Publica
submeter & Assembleia da Republica, definindo assirdireitos, deveres
garantias fundamentais dos seus trabalhadores.

Ainda de acordo com o Programa do | Governo Camitihal, no que
concerne aescentralizacdo regional e localo Governo pretendia publica
até ao final de 1976, os diplomas regulamentarésid@o assim de forma
clara as funcdes dos diversos departamentos datéliin da Administraca
Interna, garantindo assim que houvesse uma respoata eficientes a
solicitacbes, a par com o acelerar da constituigd® bases essenciais

a
e

O =

democratizacdo efetiva da vida das autarquias.
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O Programa do | Governo Constitucional visava aimeaaumento do apoip
técnico as autarquias locais, para tal pretendidagéo de gabinetes de apoio
técnico, os designados GAT. Com vista a modernzad# gestdo e de
formacdo e reciclagem dos quadros administratiyrgvia lancar um
programa de caracter incessante e estavel que®iss® mesmo.

1978

Mario
Soares

Ministro da | Secretario de
Reforma Estado da )
Administrati | Administrac
va ao Publica
Rui Pena José San-
Bento
Menezes
Ministroda | (-) Secretario
Administrac de Estado
do Interna da
Administra
¢éo Local
e Regional
Julio
Miranda
Calha

Face & crise sentida na altura, o Il Governo Cmc#dnal admite g e
necessidade de planear e implementar um grandem@foa Administraca
Puablica, com o objetivo de esta ser “(...) humaneaa,vcoerente e eficiente
(...)", pois sé assim permitiria incentivar o desdmioento econdémico
social, essencial a integracdo Portugal a Unidmfaia. Para o efeito esta
governo criou 0 Ministério d&eforma Administrativa, dando assim u
passo determinante para o desenvolvimento da dafeeforma. Defendend
gue a “reforma administrativa tera de ser globgbaEa isso devera abrangey
os servicos do Estado, centrais e periféricos, a\dministragdo Local
regional e os dos organismos auténomos e emprébéisgs. Nenhum sectar,
da Administragdo Publica sera excluido. O Ministénla Reform
Administrativa, como responsavel pelo estudo, @emnto e lancamento da
reforma administrativa, estabelecera todas as sé@das ligacdes de estreita
cooperacdo com o0s restantes departamentos miaistegi sectores d
Administracdo Publica e podera promover nos mesmanosriacdo, e
reestruturacdo quando necessario, de servicos risgstode reforma
encarregados de colaborar com este Ministério auerpreparacdo das
diretivas genéricas a aprovar, quer aplicando alidas globais que tivere
sido definidas, quer trazendo ao conhecimento dustério as experiéncias

Reforma
Administrati
va

Eficacia
Eficiéncia
Custo/eficac
ia
Mecanismos
avaliadores
Instrumento
s de
controlo

feitas no respetivo sector, as dificuldades enadaB e as sugestdes a ter|em

conta.” (pag. 14).

Algumas das deficiéncias de gestdo e funcionamempontadas
Administracdo Publica pelo Il Governo Constituciosdo: “Auséncia d
mecanismos avaliadores da eficacia e eficiénciasgogicos; Auséncia d
avaliacéo do binémio «custo/eficacia» na definigdmbjetivos e nas tomadas
de deciséo;” Assim, atendendo ainda a temética desdtalho destaca-se um
dos principios defendidos por este governo: “(...)Adptando solucbes
esquemas capazes de aperfeicoar e aumentar asriastos de controlo d
acao administrativa; (...)" (pag. 14)
Relativamente ao poder local, destacam-se comalgsalinhas orientadorgs
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do Il Governo Constitucional as seguintes:

“(...) h) Intensificacdo dos esforgos tendentes a@ssr uma crescente
participacdo dos cidaddos na vida coletiva e a premuma descentralizacédo

efetiva das instituicdes politicas e administrajuandente a consolidagao de

um genuino poder local democrético; (...)

I) Forte racionalizacao e dinamizac¢éo do sectotigaiprodutivo, reforma e
profundidade da Administracdo Pdudblica central eensb apoio 3
Administracao Local autarquica; (...)" (pag. 7)

O Il Governo Constitucional definiu como medida,trenoutras, a “d
Progressiva supressdo ou reducdo da intervencioselogos locais d¢
Estado que possam com vantagem ser substituid@®peega das respetiv
atribuicdes, por transferéncia ou delegacao, asquits locais, ou respetiv
federacbes e associagoes;” (pag. 13)

|

AS

1978

Alfredo
Nobre da
Costa

Ministro Secretario dg (-)

Adjunto do | Estado da

Primeiro Administrac

Ministro ao Publica

Carlos Antonio

Costa Figueiredo

Freitas Lopes

Ministro da | (-) Secretario

Administrag de Estado

do Interna da

Antonio Administra

Gongalves céo

Ribeiro Regional e
Local
José
Marques
Leandro

Apesar de considerar necessario continuar &agglo das medidas ¢
modernizacdo e racionalizacdo instituidas pelo riantegoverno, o |l
Governo Constitucional decidiu extinguir o Ministér da Reforma
Administrativa, contudo visando dar continuidaddrabalho ja desenvolvid
neste ambito o governo manteve a Secretaria dal&sta Administracad
Publica, cuja depende diretamente do Primeiro-timis

No curto prazo, este governo propds, entre outedidas, estudar e criaca

de experiéncias piloto, em cooperacdo com os variostérios interessado

(S

Administrac
ao Publica
Reestruturag
ao

relativamente a utilizacdo de técnicas de planewmeorcamentagdo
controle, direcdo por objetivos, racionalizacadnepfificacdo do trabalho ¢
dos circuitos administrativos, entre outros dongn{pag. 159) Relativamen
as medidas de curto-prazo no &mbito do equipamergoyerno previa lanca
um inquérito a Administragdo com o objetivo de fiesr 0 estado atual e &
necessidades futuras das instalacdes.

Como medida de médio e longo prazo destaca-se merg@eacdo dg
aplicacdo de sistemas integrados de planeamem@mentacdo de control
bem como da avaliacdo do bindmio custo/eficacia atdies desenvolvidg
pela administracdo” (pag. 160)

Quanto a Administracdo Local, o Ill Governo Constibnal definiu alguns
objetivos destacando-se a alinea j) que refererauteacdo do programa @

a

modernizagdo da gestdo autdrquica e de formacdoiclagem e
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completamento dos quadros administrativos e aalijeelativa ao inicio d
estudos dos diferentes tipos de equipamento minime deverdo se
implantados em diversas areas territoriais por foenpromover a igualdad

de oportunidades fornecidas as populacdes no aaqeestacdo de servigos.

(pag. 96) ]

® —

1978-
1979

Carlos
Mota
Pinto

Primeiro-
Ministro

Secretario d€

Estado da
Administrac
ao Publica
Antonio
Figueiredo
Lopes

G

Ministro da
Administrac
ao Interna
Anténio
Gongalves
Ribeiro

()

Secretario
de Estado
da
Administra
cao
Regional e
Local

José
Marques
Leandro

De acordo com o Programa do IV Governo Corwtiual, € apontada

Administracdo Publica algumas deficiéncias, nomeeade no que diz
respeito a lentiddo e ao peso das estruturas ambiohamento dos servicos

publicos. Com este programa,
Administracdo Publica tradicional,

0 governo pretendensfoemar a
extremamente obratizada,

recuperagdo econdmica, mas também de expanséardedtar social e um
maior dignificacdo da funcdo publica. O governoeespassim criar um

administragdo de desenvolvimento, com base nosipis de legalidade,

moralidade administrativa, interesse coletivo eificia. (pag. 32)

Assim, o IV Governo Constitucional pretende dartcmidade a reforma d
administrativa iniciada pelo 1l Governo Constituwd criando par ao efeit
um amplo Programa de Reforma Administrativa.

No que concerne as medidas proposta pelo governguaodiz respeito
organizacdo administrativa destacam-se as seguintes

“a) Criacao das estruturas necessarias para aeafieég implementacdo d3
medidas de aperfeicoamento e reforma da Admin@rad’iblica,
nomeadamente, através da constituicdo de orgdtmiaecde organizagdo
pessoal.

b) Racionalizag&o das estruturas administrativasliante o estudo e a adog
de critérios da departamentalizacdo e hierarquizagds servigos e
introducéo dos sistemas da organizacdo horizornitddgrada.

¢) Estudo e lancamento de experiéncias-piloto,aemd vista a introducéo d

novas técnicas de gestdo publica, designadameartegshento, orcamentaca

e controlo, direcao por objetivos e informatica.

d) Desenvolvimento do sistema de coordenacdo ted&rautilizacdo dg
informatica no sector publico.

e) Introducdo de medidas concretas da racionabzalgh trabalho e do
circuitos administrativos, bem como das instala¢@esag. 33)

numa «
administracdo nova capaz de realizar programas ¢@® &om vista a

Ale
A

(S

57

1S

Programa dg
Reforma
Administrati
va
Aperfeicoa
mento
modernizacg
o}
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V 1979- | Maria de | Primeiro- Secretaria dg (-) O V Governo Constitucional considera urgentgudgrar e revigorizar o$ e« Eficacia
1980 Lourdes | Ministro Estado da servigos da Administragdo Publica, nomeadamentestigturas organicas |es Modernizac
Pintasilg Administrag técnicas de gestéao. 30
0 ao Publica Com vista a modernizacdo e eficacia da Administra@ablica, uma das
Gabriela medidas propostas pelo governo é “Institucionalicamo uma estrutura
Guedes integrada da reforma administrativa e prosseguipoio técnico ao sector
Salgueiro publico administrativo, tendo em vista a raciorej&o das suas estruturas
organicas.” (pag. 22) Quanto a Administracdo Localgoverno pretende
desenvolver uma desconcentracao e regionalizagiestiauturas de decisaq e
promover uma consolidacédo do poder local.
Ministro O] Secretario
Adjunto para de Estado
a da
Administrag Administra
ao Interna cao
Manuel da Regional e
Costa Bras Local
José Silva
Peneda
VI 1980- | Francisc | Vice Secretario dg (-) O VI Governo Constitucional entende que a Adstiacéo Publica “tem a sgw Reforma
1981 0 Sa Primeiro- Estado da cargo o desempenho regular e continuo da genetalikes tarefas coletivas e administrati
Carneiro | Ministro Reforma a realizacao dos principais fins do Estado”. (f2ag. va
Freitas do Administrati Atendendo ao Programa do VI Governo ConstituciomalAdministracég « Qualidade
Amaral va Plblica estava a atravessar uma crise, sendo-lbetaajp muito aspetos. Eficiéncia
Carlos negativos, desde pessoal sem formacdo adequadadasméte trabalho
Robalo arcaicos, muita burocracia, custos elevados e lmog@utividade, sistemas de
Ministroda | (-) Secretario | controlo ineficazes, entre outros. (padg. 2) Facesta crise, 0 governp
Administra¢ de Estado | pretendia, através de&Reforma Administrativa, “(...) racionalizar a
8o Interna da organizacdo e modernizar a gestdo dos servicosngwendo a su
Eurico de Administra | regionalizacdo e a desconcentragdo das competémesorcionar maio
Melo cao comodidade ao publico e iniciar um programa de uteslatizacéo; e reforcar
Regional e | os controlos juridicos e néo juridicos, sobre a Wistracdo, com especial
Local relevo, por um lado, para o controlo do cusjoalidade e eficiéncia dos
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José Silva | servicos publicose, por outro, para o alargamento das garantiasoges €
Peneda contenciosas dos particulares. (pag. 2)
Vil 1981 Francisc | Primeiro- Secretario dg (-) Com o intuito de criar uma Administragdo PuUbliceficiente € « Reforma
o Pinto Ministro Estado da desburocratizada, o VII Governo Constitucional ddée que aReforma administrati
Balsema Reforma Administrativa seja capaz de racionalizar e aumentar a prodateide| va
o] Administrati qualidade dos servicos publicos. « Eficiéncia
va Quanto & Administracéo Local, o governo pretende ltpja uma articulacdios Desburocrat
José Robin entre a administracdo central e a local par quengssssa haver uma gradyal jzacao
de Andrade autonomia que econdmica, financeira e adminiswatpor parte das. Racionalizar
Ministro da | (-) Secretario | autarquias. Considera que organizacdo dos sergigosa das preocupacoes produtivida
Administra¢ de Estado | deste governo, pois sO a havera reforco da autenatas autarquias |e ge
do Interna da consequentemente uma melhor consagragéo do Estado. . Servicos
Fernando Administra publicos
do Amaral céo
Regional e
Local
Manuel
Pereira
VIl 1981- Francisc | Ministro da | Secretario dg (-) A Reforma Administrativa instituida pelo VIII Governo Constitucionale Reforma
1983 o Pinto Justica e da | Estado da visava dignificar e fortalecer a funcdo publicagtpndia uma renovacdo na Administrati
Balsema | Reforma Reforma Administracdo Publica. Para tal, contava com aiqipsicdo de todos, desde va
o] Administrati | Administrati politicos, comunicagdo social, agentes e gestoeedudgdo publica, nae Modernizag
va va modernizac&o e desburocratizagdo de servigos péblic 30
José Antonio Algumas das acdes prioritarias a desenvolver naididiragdo Publica sdo: | « Desburocrat
Menéres Figueiredo “Definir um sistema de informacdo que permita detedeficiéncias de jzacao
Pimental Lopes funcionamento da Administragédo Publica, tendo estavio interesse dp. Servigos
Ministro da | (-) Secretario | administrado; Promover a racionalizacdo a simpiféo dos processos|a pplicos
Administrag de Estado | métodos de trabalho com o objetivo de desburoaratia atividade . proqutivida
do Interna da administrativa; Incentivar a aplicacdo de sisterdasandlise de custos (da de
Angelo Administra | eficiéncia dos servicos publicos, tendo em vigtadernizar a gestao
Correia céo designadamente mediante a elaboragdo participadglates diretores
Regional e | Humanizar a funcdo publica, através de mecanismgs apnduzam
Local melhorar as relagdes e o ambiente de trabalhceatinar a motivacéo paraTo
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Roberto trabalho e aumento de produtividade.” (pag. 4)
Carneiro
IX 1983- Mario Ministro de | Secretario dg (-) O Programa do IX Governo Constitucional refgue todos os governos Modernizacao
1985 Soares Estado Estado da constitucionais até entado tiveram a intencao deemmizhr e reformar os administrativa
Anténio Administra¢ servicos da Administracao Publica, mas os efe#otidos foram Modernizar
Almeida ao Publica insignificantes. Perante esta realidade, de esti®grincipais orientacdes, | Reformar
Santos José San- destacam-se as seguintes:
Bento “5 - Reconhecimento dos direitos e satisfacéo daessidades dos utentes,
Menezes bem como valorizagéo e dignificacdo dos trabalteside fungéo puablica e
adocéo, como ideias for¢a, de objetivos de deshatipacao,
descentralizacdo e desconcentracdo de competéreémsicos.
8 - Simplificagéo, racionalizag&o e encurtamentatdacéo e do tempo de
Ministro da | (-) Secretario | decisdo administrativa.” (pag. 24)
Administrac de Estado | Face as principais orientagdes, foram definidosralits medidas, realgando-
8o Interna da se as que dizem respeito a prestagao do servidiequb
Eduardo Administra | “4 - Adotar sistemas de informacao dos cidadaocs sdas direitos, das vias
Pereira céo oficiais de reclamacéo e recurso, designadamentaemde morosidade
Autarquica | excessiva na resolucdo dos problemas ou de resdtagida, bem como dos
Helena custos efetivos dos servi¢os.
Torres 8 - Tornar mais transparentes 0s mecanismos daristraicéo,
Marques | designadamente através da informacgé&o dos cidasiopre que a requeiram,
sobre 0 andamento dos processos em que sejamirgtainteressados, bem
como do conhecimento das resolu¢des definitivassgbee eles forem
tomadas e da respetiva fundamentagéo.” (pag. 25)
“22 - Simplificar, como regra, os procedimentos adstrativos, melhorar e
valorizar cada vez mais os servi¢cos de atendimgetteralizar os servigos de
informacéo ao publico e adotar, quando a necessidiasl utentes o justifique,
horarios de funcionamento continuo e por turnggg( 26)
X 1985- | Anibal Ministro das | Secretario de (-) O Governo constatou que houve uma evolucamciadade e subsequente | Desburocratiz
1987 Cavaco | Financas Estado do alteracdo nas necessidades a satisfazer pelogaeprestados pela acdo
Silva Miguel Orgamento Administrac@o Publica. Tendo sido como ambitosresaes de conduta a Gestéo publics
Cadilhe Rui Carp desburocratizacé@o e gestéo publica. Referindowsédpsencadear-se-a uma
Ministro de | (-) Secretario | agéo desburocratizadora, atuando prioritariamergesatores em que a
Estado de Estado | relagdo administragdo/cidaddo € mais intensa, to/beseficio mais
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Ministro da
Administrac
ao Interna
Eurico de
Melo

Adjunto do
Ministro

da
Administra
¢ao Interna
José
Manuel
Durao
Barroso

determinante e maiores os efeitos difusores emriaaié modernizacao.
Elemento decisivo nesta estratégia seréd o acesto po reforco da
autonomia decisiva a nivel regional e de promogépatticipacao social,
informando os cidad&@os dos programas a desenvolyarantindo-lhes os
seus direitos de reclamacéo e recurso”, ja nadgeqsiblica, o Governo
prosseguira a racionalizacdo e simplificacao nermsia de concecao e
coordenacao da Administracdo Publica e a aplicagdgressiva de
metodologias de planeamento e controlo dos serpigbkicos, para além do
lancamento de um programa de informatizacdo quégmie trabalho de
natureza mais repetitiva, bem como os suportesfdemacéo a gestéo.
Essencial neste &mbito é a orientacéo global deGowem matéria de
despesas publicas: estas tém que ser contidag.”X{pa

Quanto a Administracdo Local, o X Governo Consiitnal pretende durante
a sua legislatura criar um clima de grande didkaguo o poder local, destacad
se algumas das medidas a levar a cabo sdo a “Ré@gao dos servigos, ng
sentido de proporcionar as autarquias uma meltiartesa para o
desempenho das suas funcdes, baseada em prindpioativos gerais,
claros e precisos” e “criacdo e divulgacao pelaarguias locais de
instrumentos e suportes de gestdo, mormente asnaficos, que possibiliten
uma melhoria na tomada de decisdo.” (pag. 8)

=)

Xl

1987-
1991

Anibal
Cavaco
Silva

Primeiro-
Ministro

Secretaria de
Estado da
Modernizaca
0]
Administrati
va

Isabel Corte
Real

()

Relativamente a administracéo, o Xl Governo sfitucional teve como motge

“Modernizar a Administracdo servindo o Pais (...)”.0 Nambito dal

Modernizacdo Administrativa, o Governo definiu quatro vetores ha

prossecucdo do referido objetivo, destacam-se apeltas que estap

diretamente relacionados com a conex&do administreidaddo, assim Q.
primeiro é “servir melhor os utentes da administeaccidaddos e agentes
econdmicos;” e o segundo é “melhorar o papel engéini do Estado junto do.

cidadao.” (pag. 14 e 15)

O XI Governo Constitucional considera que € esséngna valorizacdo dos
trabalhadores e em especial pelos seus dirigeptes, 0 efeito considera
necessario alterar as suas competéncias com avobp lhes dar mais

respbracihd na

autonomia de gestdo mas também uma maior

concretizacao dos resultados, a par com a revesaaneratoria. Quanto ags
trabalhadores da Administracdo Publica, pretendgue houvesse uma
o}

valorizagdo através da formacéo e um sistema qemigsse a criatividade,

Moderniza¢
ao
Administrati
va
Transparénc
ia
Celeridade
Diminuicdo
do tempo de
resposta
Eficacia e
Rapidez
Desconcentr
acao
Desburocrat
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trabalho e o mérito. Importa destacar a importadeda a gestéo interna dps izacao
servicos, de acordo com os utilizadores, a par @rsimplificacdo € « “Ilhas de
diminuicdo dos impressos e formularios edianinuicdo do tempo de| exceléncia”
resposta + Inovacéo
Este governo da uma grande importéncia ao Se@eétapara a Modernizacdo
Administrativa, relativa a coordenacao das inovagéigre os varios setores.
Com o objetivo de suscitanovacdo ao nivel da Administracdo Publica, ps
nacleos auténomos séo incentivados bem como saotaaes experiéncias-
piloto e “ilhas de exceléncia” (pag. 16).
Através destas medidas, a reforma do Estado tersgu@r um tragado de
desconcentracdo e desburocratizagdo dos servigos, permitindo assim
instituir uma nova relacdo com o cidadao.
Com base numa relagéo de respeito e dignificag@&s patarquias, salienta-se
gue o Xl Governo Constitucional incentiva a criagho condicbes visando
haver um relacionamento mais facilitador entre amrguias locais e os
cidadaos. Quanto as iniciativas destaca-se a deduipoio a introducéo de
modernas técnicas de gestdo nas autarquias lodesgnadamente @a
promocdo de um programa nacional para a inforn@zadas autarquias
locais” (pag. 14).
Xl 1991- | Anibal Primeiro- Secretéria d¢g (-) O Xl Governo Constitucional considera que anadstracdo deve estar a0 Qualidade
1995 Cavaco | Ministro Estado da servico da sociedade e que esta ndo se pode dgmagie administracdo, da
Silva Modernizaca considera ainda que a administracdo é fundameotadesenvolvimento € Administrac
o} progresso, o que por sua vez afetara o prestigmathoa nivel internacional. | 4o Publica
Administrati Com o intuito de dar continuidade a modernizac&uimidtrativa, 0 governg « Desburocrat
va definiu trés ideias-forca, sdo elas a melhoria dalidade dos servicos izacao
Isabel prestados aos cidaddos, a qualificacdo, mobilizagadignificacdo dos « Simplificaca
Corte-Real funcionarios e ainda a construgdo de um modelo dhairéstracdo que ¢
incentive e dinamize a vitalidade e capacidadezasdra da sociedade e/Q programa de
talento empreendedor dos portugueses. (pag. 24) melhoria da
O Xl Governo Constitucional considera que ao cumpr conjunto del  gualidade
reformas estruturais e de desenvolvimento econgnoiquasso seguinte é|g Servico
Qualidade da Administragdo Publica. Considerand® @jwualidade € Vista oficaz
como “(...) prestac@o de servigco eficaz, pelo trat@meénumanizado, pela, Atendiment
satisfacdo atempada e célere das solicitagfes tdates, a quem é devido o
todo o maior respeito” e que é medida “(...) pelexisténcia de erros, humanizado

276



Os instrumentos de qualidade no desempenho dasizagées publicas
- O caso da NUT Il Oeste —

omissBes, defeitos, reclamagdes, atrasos, incomgiies, fazendo-se apelg a Satisfacdo
iniciativa e criatividade dos homens e mulheres duabalham ng atempada
Administracéo, colocando os cidaddos consumidasessdrvicos publicos npe Célere
centro das suas preocupacgdes”. (pag. 24-25) + Respeito
Assim, o governo propds-se a implementar um progra® melhoria d
Qualidade visando deste modo promover a desbuizagdb, simplificacdo
eliminacdo de formalidade, diminuindo incobmodos ammddos e agentes
econdmicos, a par com a diminuicdo no tempo deostappor parte d
Administracdo Publica.

Também foi dado especial destaque aos recursosniogiriiendo sido adotada
uma politica de qualificacdo, mobilizacdo e digmifido dos funcionarios.
Exemplo disso € a constituicdo de um Programa dmdg@o quer para gs
funcionarios da Administragdo Publica Central cpema a Local. A formaca
profissional é considerada como um instrumento domehtal para o processo
de modernizacdo administrativa.

O governo pretende assim aumentar a produtividéidenuir o desperdicio
promover a avaliacdo dos resultados, apostando nadministraca
qualitativamente diferente, ao servico da cidadade desenvolvimento, co
base em valores de servi¢o publico, a par comréfidigcao e qualificacéo d
funcéo publica.

O XII Governo Constitucional destaca a importangiee a Administraca
Local tem perante os cidad&os e a participacidoeserdolvimento do pais.
Assim, o governo tencionava seguir a desburociz@ a modernizacdo na
Administracdo Local.

Xl 1995- Antonio | Ministro da | Secretéario de (-) Face a conjuntura, envolta em grandes altesagdiEriais, econoémicas,. Motivacdo
1999 Guterres | Administra¢ | Estado da culturais e tecnoldgicas, o Xl Governo Constituwl considera a suas Qualificacdo
ao Interna Administrac conduta deve pautar-se por uma maior produtividga®, uma melhof « Desburocrat
Ministro do Publica qualidade dos bens e produtos disponibilizados spekervicos publicos, izac&o
Adjunto Fausto funcionarios motivados e qualificados, maior desburocratizacdq | « Racionaliza
Jorge Correia racionalizacao e simplificagdo dos procedimentos administrativos e ai da(;(;10
Coelho (Presidéncia com o uso de tecnologias de informacéo. « Simplificaca
do Conselho O governo espera assim que a haja uma modernidadédministracda
de Ministros) Publica, pois esta encontra-se ao servico das @egspara tal é Ihe exigido, Eficacia

mais objetividade, igualdade, melhor servico, mermsocracia, mai s ia
. ~ . 9 : - » Eficiéncia
inovacdo, mais criatividade e que haja uma novandode gestdo e

i Qualidade
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incentivo dos funcionérios.
Assim, O XIll Governo Constitucional definiu combjetivos estratégicos:
“a) Gerar um modelo de Administragdo Publica derdiiimo e participado

* Produtivida
de
» Tecnologias

desburocratizado, despartidarizado e desgovernalizaxo, onde o combate da

a corrupcgao e ao abuso do poder seja uma constante;

b) Criar uma Administracdo Pudblica ao servico dosed®olvimento
harmonioso do Pais, das necessidades da societiagieral e dos cidadaos
agentes econdmicos em particular;

¢) Organizar um servico publiadicaz, eficiente e dequalidade, potenciador
duma melhor acdo governativa e dum desenvolvimentmo-econdémica
acelerado;

d) Satisfazer as expectativas da sociedade, gadantios cidaddos e agen
econdmicos maior atencgdo, maior comodidade, maoetividade, maio

participacédo e audicdo, informagdo célere e preceshuzindo os custos da

burocracia, institucionalizando mecanismos de gf@gese reclamacdes
reforcando os mecanismos de concertacdo sociahsedorcas sindicais;

e) Qualificar, dignificar, motivar e profissionaliz os recursos humanos
Administracdo, através duma politica coerente equalta de carreira
remuneracdes e formacao profissional;

f) Substituir os controlos e vistas priori, pelo reforco das auditorias de

gestado e controlos a posteriori, quer da legalidideatos, quer da otimizag
dos processos de gestédo e dos resultados alcancados

g) Desenvolver e incrementar, de forma racionaltéanel, 0s meios
multimédia e as tecnologias avancadas de informagdma perspetiva d
apoio a celeridade da gestdo e da decisdo, ineediv o dialogd
Administra¢@o-Sociedade, facilitando a prestacaseneicos e informagdes
distancia, desenvolvendo e implantando a transfexr@&ietronica de dados
documentos com o objetivo de reforcar a Cidadamie fa Administracao.
(pag. 38)

Face aos objetivos estratégicos definidos para midistracdo Publica
mencionados anteriormente, destaca-se algumas ddglanm que o Xlll
Governo Constitucional com vista a prossecucaouEsnos:

“a) Criacdo de uma entidade diretamente respongé@l@tiesburocratizacéo
e modernizacdoda Administracdo Publica, cuja missdo imediata sede

informacéao
» Modernizag
€ ao
* Reforma
administrati
va
» Desconcentr
€S acdo
» Desregulam
entacao
&% canais de
" audicéo e
\a participacéo
s “Administra
¢cdo aberta”

0

[}

conduzir uma accdo de desburocratizacdo, simpjdiza e reforma
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administrativa segundo areas consideradas prioritarias, contpada o
efeito com estruturas institucionais ou de misdaapais reduzida dimensaa
alta operacionalidade;

b) Reforco das relagbes entre a Administragdo, idaddos, os agenteg
econdmicos e as forcas sindicais, na base do didogla conquista d
confianca dos parceiros e clientes do servico papli

¢) Aplicacdo do principio da subsidiariedade, asaguma descentralizac§
desconcentracdo, desregulamentacdo e simplificdadoregras do propri
funcionamento administrativo;

d) Aprofundamento da cultura do servigo publiceerado para os cidadag
melhorando a qualidade dos servicos prestadogitidgisnalizando canais d
audicéo e participacdo dos utentes dos servicos;

e) Dinamizacdo de uma eficaz gestdo publica queaske pela eficacid
eficiéncia e produtividade do sector;

f) Flexibilizag@o dos mecanismos de gestdo dogsesthumanos, financeirg
e patrimoniais dos servicos, com aumento de regpditkade e poder d
decisao dos Altos Dirigentes da Administracéo Fabli

g) Incremento de uma gestéo participada orientada gbjetivos e resultado
motivando a produtividade e o combate ao desperdé@m a criacdo d
processos de avaliacdo do custo-beneficio das egélemdas; (...)

i) Racionalizacdo das estruturas da Administragidtando duplicacbes

sobreposi¢cbes de missGes e competéncias, tendoorta configuragte
diversificadas, as caracteristicas das atividad#ssanvolver e os produtos
servicos a prestar; (...)

k) Dinamizagdo do sistema de formacdo profissiateal fungdo publica
objetivado para a profissionalizagdo, para a iomrmicabilidade e gest§
das carreiras e para o desenvolvimento sécio-aliltas trabalhadores; (...)
0) Aprofundamento das condicBes de acesso dos &mdads decisdes

documentos da Administracdo e criacdo deSistema de Informacao para
a Transparéncia dos Actos da Administracdo PublicgSITAAP), dando
expressédo ao principio da Administracdo aberta;

p) Incremento da utilizacao de tecnologias avargddanformacédo, de meig
multimédia de informacédo e de servigos telematipos contribuam para
eficacia da gestdo, para a desburocratizacdo dmsegimentos e para

D

(@]

D n

o

D

[}

D

informacéo aos cidadaos e agentes econémicos; (pag. 39-40)
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Este Governo previa ainda apresentar a Lei de BakesReforma

Administrativa, com vista a definicdo de objetives estratégias para |a
Administracédo Publica.
Considerando que a autonomia e o poder local es@sagrados em termos
constitucionais, este governo pretende apoiar oeatonda eficacia do
funcionamento com vista a melhoria do servico postaos cidadaos. Para
tal, destaca-se que o Governo previa instituir Eogs de inovacaog,
modernizacao e simplificacdo da gestdo autarqproamovendo deste modoja
melhoria da qualidade e produtividade dos sendgpestar aos cidadaos.
Foi também conjeturado a criagéo da figura Provédonicipal, esta teria
como objetivo intermediar e agilizar os interesdes cidaddos perante ps
servicos da administracao.
XV |1999- | Anténio | Ministro da | Secretario d¢ (-) Constata-se que apesar de o Primeiro-Minigraoanesmo, no XIV Governpe Reforma do
2002 Guterres | Reforma do | Estado da Constitucional foi criado o Ministério da Reforma Hstado e a Secretaria da Estado
Estado e da | Administrac Administracdo Publica e da Modernizagdo Administeato que se podg. Modernizag
Administra¢ | &o Publica e concluir a importancia dada a Administracdo Publi€antudo, o XIV| 3o
ao da Governo Constitucional pretende dar continuidadeqae foi definido na  Administrati
Alberto Modernizaga anterior legislatura (XIll Governo Constitucionad) definindo aprofundar va
Martins o] algumas com vista a: « Tecnologias
Administrati “Vocacionar a Administracdo Publica para as exigéncdo novo| da
va relacionamento Estado/mercado, nomeadamente: informacao
Alexandre * Reavaliando as missfes do Estado e redefinindaass fsonteirag « Celeridade
Rosa institucionais, bem como selecionando, para os miosiadequados, . Eficiéncia
0s parceiros institucionais prioritarios; . Simplificaga
* Redefinindo a maquina administrativa adequada asessisses,
visando a qualidade dos servicos a prestar, formamdursos . Efic4cia
humanos e racionalizando estruturas.
Tornar mais célere e eficiente o funcionamento da Administracéo,

nomeadamente:
e Continuando o processo dimplificacdo administrativa, tanto n
que respeita a interacdo da Administracdo comdadans como d
Administracdo com as empresas;

* Redefinindo competéncias dos dirigentes dos sesyigor forma 3

flexibilizar procedimentos de decisdo, particulanteeno tocante &
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gestdo orcamental e a gestédo de recursos humanos.
Reforcar aeficacia da Administracé@o central, central desconcentrakiea,
nomeadamente:

« Assegurando uma articulagdo eficaz dos servigosd@uss niveis da
Administracdo, particularmente no contexto da immEetacao
gradual da lei de transferéncias de competénciasgsamunicipios e
as freguesias;

« Reforgcando a coordenacéo interdepartamental efeldg servicos
desconcentrados, e reorganizando-os por ambitordféam quando
tal se revelar necessario.” (pag. 62)

XV

2002-
2004

Duréo
Barroso

Ministro de
Estado e das
Financas
Manuela
Ferreira
Leite

Secretaria de
Estado da
Administrac
do Publica
Susana
Toscano

¢

O XV Governo Constitucional considera que a Aalstracdo Publica devee Reforma da
ser capaz de mobilizar iniciativas, ser eficierds prestacdes e transparente Administrac

nas decisdes. Assim, considerou que a Reforma damstracao Publica tem

do Publica

um papel fundamental no desenvolvimento e da mada@o do pais. Pafas Desenvolvi

tal, tenciona definir um novo modelo de servigoljm@bcujo elemento basilar

€ a cooperacgédo entre o Estado e a sociedadentiwjue concerne a gestad
oferta de bens e servi¢cos publicos.
O novo modelo de servico publico estabelece tréisdgs linhas, séo elas:
e “Reducdo do peso excesso da Administracdo Publica;
e Prossecucao de objetivos de eficiéncia, visandaatsfacdo dg
necessidade dos cidadaos;
« Promocdo de uma cultura de objetivos de eficiénei, que 0S
servicos devem nortear-se por resultados e altafrfps de
gualidade.” (pag. 46)

O XV Governo Constitucional define como mote deagfio a satisfacdo dag

necessidades dos cidaddos, subsequentemente havesa avaliacad
permanente do nivel da atuagao deste na socieQdeigtado assegura o pa

de responsavel da qualidade e da melhoria doscesre defende que p;i
que assim aconteca devera ser incutida uma culeiraxceléncia que te

a
como base a avaliagdo e reconhecimento do méd® esponsabilidade, |a,

fim de atingir os objetivos.

Neste contexto, foram definidas as seguintes linfugsnortearam a reforma

da Administracéo Publica:
e ‘“a aposta nadescentralizacdo do Estado e o
desconcentracaalos servigos publicos;

reforco d

e

mento
Modernizag
ao

Novo
modelo de
servico
publico
Eficiéncia
Satisfacéo
Qualidade
Eficiéncia
Satisfacéo
Informatizag
ao dos
servicos
Inovagoes
tecnoldgicas
Avaliacédo
da qualidade

4 Benchmarki
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a extingdo dos institutos publicos e outros orgaagscuja utilidade
ndo se justifigue, reconduzindo as suas tarefasersi¢ces da
administracdo direta ou transferindo-as para orggdes dg
sociedade civil;

a definicdo da missdo de cada servico publico avaliacdo da
qualidade da sua prestacao;

a introducdo, com salvaguarda do principio dositdseadquiridos,
do regime do contrato individual de trabalho noimegjuridico da
funcéo publica;

a pratica da gestédo por objetivos a partir de ééperns “piloto”,
criando concorréncia benchmarking interno, novos esquemas (@
avaliacdo do desempenhode cada funcionario publico e
responsabilizacédo e reconhecimento (cultura dote)épor forma a
aumentar aeficiéncia e qualidade dos servicos do Estados &
cidadaos;

a simplificacdo dos procedimentos, quer pela eliminacao
redundancias quer pela reavaliacdo dos procedisieadmbatendd
atuacdes burocraticas e circuitos de decisdo cowple pouca
transparentes, reduzindo 0s seus custos e encurEng@razos dé
resposta;

a informatizacdo dos servicos e a introducdo deovacgles
tecnoldgicas

o reforgo e a simplificacdo dos mecanismos de nazloié interna;

0 estabelecimento de planos de formagdo adequadonsggncias de

uma administracadinamica e qualificada. (pag. 47-49)

ng interno
» Avaliagcéo
1 do
desempenha
dos
funcionérios
« Simplificaca
0
 Qualificacao

e
e
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XVI

2004-
2005

Pedro
Santana
Lopes

Ministro das | Secretaria dg (-)
Financas e | Estado da

da Administrac

Administra¢ | ao Publica

ao Publica | Roséario

Anténio Aguas

Bagao Félix

Ministro das | (-) Secretario
Cidades, de Estado
Administrac da

8o Local, Administra
Habitacéo e ¢éo Local
Desenvolvi José
mento Cesério
Regional

José Luis

Arnaut

O XVI Governo Constitucional deu continuidadeteabalho ja desenvolvidpe Definigéo

pelo anterior governo no que concerne a Adminidoaublica, poig

de objetivos

considera que esta é um “pilar fundamental e esaote do Estadp. Avaliacéo

Democratico”. (pag. 45)
Defende que a Administracdo Publica tenha comorigeide acidadania,

dos
resultados

esteja voltada para a prestagéo de servigo ao&mddendo sempre por base Cidadania

os valores do servico publico eéica da responsabilidade e ainda que se
definidosobjetivos e que hajavaliacdo dos resultados

Tendo por base critérios de rigor e de excelérgiddministracdo Publica,
XVI Governo Constitucional definiu como principiogovernativos 0s
seguintes:

e ‘“garantir os direitos de cidadania, assegurando rimggo da
igualdade dos cidad&@os perante a lei e o respelto grincipio da
proporcionalidade;

e assegurar o respeito pelos principiodetmlidade dajustica, e da
oportunidade;

e prosseguir dransparéncia, criando mecanismos que permitam
cidadaos conhecer com clareza os seus direitogezesdepara com
Administracdo Publica;

e estabelecer processos de decisdo céleres que grarmitesolucag
em tempo Util, das situagBes colocadas pelos axdadécriem ng
publico a confianga no funcionamento da AdminisicaBublica;

e promover o respeito e a valorizagdo da missédom&eegublico;

« atuar conrigor e eficacia, rendibilizando a utilizagéo dos reasr|
publicos.” (pag. 45-46)

O XVI Governo Constitucional definiu os seguintégetivos:

e “dignificar a missdo da Administracdo Publica e o exercicig
funcédo publica pelos seus agentes;

e criar uma Administracdo Publiceficiente capaz de gerir con
eficacia os recursos publicos, mobilizadora de iniciatigaaberta as
exigéncias da sociedade;

e aproximar a Administracdo dos cidaddos, prestando um sedag
gualidade e facilitando o acesso dos cidadaoam@icao;

» simplificar os procedimentos, impedindo a burocratizag&oceits

aMEtica

e Aproximar

Pe Simplificar

* Processo de
descentraliz
acao

» Sociedade
de
informacéao

» e-gov local

"QSReforma da

A Descentraliz
acao

* Administrati
va do
Estado

» Reforma da

S Administrac
do Publica

da

D

o

de decisdo complexos e pouco transparentes, reldunis custos ¢
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encurtando os tempos de resposta.” (pag. 46)

Quanto a Administragcdo Local, este governo da uraadg importancia a
competéncias e valorizacdo dos recursos humanosidesa que deve hav
um planeamento e gestéo da formacgdo a par com avaliacdo no que di
respeito ao impacto e eficacia, os trabalhadoresAdiministracdo Local
também terdo acesso aos processos de reconhegimearidacdo e
certificacdo de competéncias (RVCC). Destaca-s€aaimm conjunto de
iniciativas levadas a cabo na Administracao Los@d elas o Plano Nacion
de Estagios para a Administracdo Local, em arti@dacom o Plano Nacion
de Emprego (PNE) e o Programa Foral.

er

ol

XVII

2005-
2009

José
Sécrates

Ministro de | Secretario dg (-)
Estado e das| Estado da
Financas Administrac
Teixeira dos | do Publica:
Santos Joao
Figueiredo;
Goncgalo
Castilho dos
Santos
Ministro da | Secretaria deg (-)
Presidéncia | Estado da
Pedro Silva | Modernizaca
Pereira o Publica
Maria
Manuel
Leitdo

O XVII Governo Constitucional considera necessamodernizar 3
Administragdo Publica visando assim ‘(...) faciliavida aos cidadéos e
empresas” (...) e adequé-la aos objetivos do crestahdo pais. (pag. 9)
Para alcancar uma Administracdo Publica eficaz oll X@overno
Constitucional ndo pretendia implementar uma “geanceforma da
Administragdo Publica’, mas sim um “processo refmior” baseado er
factos positivos e sequentes.
Para o efeito define trés grandes linhas de atyaéacelas:
a) “facilitar a vida ao cidadao e as empresas;
b) melhorar a qualidade do servico pela valorizacdo dos recur
humanos e das condic8es de trabalho;
¢) tornar a Administracdo amiga da economia, ajustandos recurso
financeiros sustentaveis do Pais e contribuinda pan ambientg
favoravel ao crescimento.” (pag. 38)
Algumas das medidas definidas para atingir cadduas primeiras linhas d
atuacao séo:
“1. Facilitar a vida aos cidadaos e as empresas
e Criar um programa nacional de eliminacao de {esn autorizacbes
procedimentos desnecessarios na Administracdo davlgbssibilitando qu
0s meios humanos se centrem em atividades deifscab, e ndo en
controlos burocraticos;
« Adequar oshorarios de funcionamentodos servicos ao ritmo de vida d
cidadaos e as necessidades das empresas;
« Criar oCartédo do Cidadaq reunindo as informacdes de identificacdo ci

n]
.

e

oS

vil,

Lojas de
Cidadao
Cartao de
Cidadao
Posto de
Atendiment
0 ao
Cidadéao
Centros de

SOSFormalidade

s de
Empresas
Qualificacéo
Desburocrat
izacao
Informatizag
ao

Inovagao
Programa
SIMPLEX
Plano
Tecnolégico
SIADAP
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Marques

Primeiro-
Ministro

()

Secretario
de Estado
Adjunto e
da
Administra
¢éo Local
Eduardo
Cabrita

do contribuinte, do utente de salde, de seguramgal,sdo eleitor e todas as

demais que possam ser associadas nos termos wonstis;
* Criar uma nova geragéo tlejas de Cidadé@q Postos de Atendimento ad
Cidaddo e Centros de Formalidades de Empresascom integracag

horizontal (em back-offic¢ da informacdo relativa aos servicos nelas

representados e funcionando em regime de autoefaraento;
« Zelar para que cada Ministério tenha na sua pagletronica a informaca
atualizada que interesse ao cidadao, as empreésasaedade civil em geral;
« Estimular a participacdo das organiza¢cfes detadgena avaliagdo dg
servicos através das novas tecnologias, e incentivgparticipacdo d

o

1574

sociedade civil na gestdo das escolas, das unidiedeaide e de agdo social,

ambiente e cultura; (...)
« Seguir uma politica de qualidade, estabilidadejonalidade, coeréncia
clareza e consolidacgéo legislativa; (...)

2. Qualificar os recursos humanos e as condi¢coésblalho
« Reorganizar a Administracdo central para promover economigaktos €
ganhos de eficiéncia, pela simplificacdo e raciaagho de estruturas
designadamente através da flexibilizacdo dos im&nios normativos; (...)
e Atualizar o recenseamento de pessoal, com registgualificacdes e
competénciase desenhar os perfis de recursos humanos, poa faronienta
a politica de formacao na Administragdo Publica;

» Generalizar a implementagéo da gestdo por obetiGPO), capacitando|a

deciséo financeira dos decisores publicos, atrdgésontratos por objetivos
metas, a cumprir durante a sua comissao de servico;

* Rever, aperfeicoar e alargar, a legislacdo relata avaliacdo de
desempenha toda a Administracdo Publica; (...)

« Promover a qualificagcdo dos recursos humanos antxdi formacéo
suportada por recursos comunitarios e nacionaisgentivar a obtencéo d
qualificacBes académicas.” (pag. 39-40)

Quanto a Administracdo Local, destaca-se que o X\@bverno
Constitucional pretendeu fazer uma revisdo do regide organizacao
funcionamento dos servi¢cos das autarquias, bem @ostituir programas d¢
apoio a desburocratizacdo, informatizacdo e inavagés servicos. O
recursos humanos ndo s8o descurados, exemplo éissopromocdo d

0]

o P

n

(0]
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formacao continua aos seus trabalhadores.

XVIII - |2009-

2011

José
Sécrates

Ministro de | Secretario dg (-)
Estado e das| Estado da
Financas Administrac
Teixeira dos | 4o Publica
Santos Goncgalo
Castilho dos
Santos
Ministro da | Secretaria deg (-)
Presidéncia | Estado da
Pedro Silva | Modernizaca
Pereira o]

Administrati
va

Maria
Manuel
Leitdo
Marques

O XVIII Governo Constitucional propds-se a deontinuidade ao qu
desenvolveu na anterior legislatura. Pretende airgfarofundar 4
modernizacdo do Estado e a qualificacdo dos servigblicos, indo dé
encontro aos interesses dos cidaddo e das emgrekagompetitividade d
economia do pais.

Visando a modernizacdo do Estado, quer da Admagidtr Puablica quer d
Administracdo Local, pretende que haja melhoria dissempenho do
servicos, para tal definiu algumas medidas, s&0 ela

e+ Modernizag
ao

? o Qualificacéo

Be Transparénc
iaPrograma

@ SIMPLEX

S 2.0

a) Certificacdo SIMPLEX, para as entidades que revejam seus
procedimentos, estabelegcam niveis de servicosieaval qualidade d
atendimento, confirmada por inquéritos aos utentes;

b) Mais SIMPLEX, menos CO2: “Comunicar sem Papel”
Administracd@o Publica, e definicdo de metas amhismara as medidg
Simplex e para os servi¢os (poupanca de energiel,pdeslocacdes d
cidadaos);

¢) Mais SIMPLEX autarquico, com mais municipios e corais medidas
de colaboracao entre a administracédo central ¢, labeangendo até a
fim da legislatura 50% dos municipios;

d) Barbmetro do atendimento, com indicadores sobreualidade do
atendimento nos servicos, que permita ao cidadawlles e a
administracdo melhorar e premiar;

e) Responder a tempo e horas, estabelecendo niveised&;o que
associem a cada servico um prazo de resposta,efuéransparente
previsivel para o utente;

f) Prémio ideia SIMPLEX: um convite a apresentacamales ideias de

simplificacdo administrativa para os colaboradoms grupos dg
colaboradores da Administracdo Publica centratalfo(pag. 37)
Quanto a aproximacdo dos servicos aos cidadaos,Vvll XGoverno
COntitucional definiu as seguintes medidas:
a) “Mais Lojas do Cidadao de 2.2 Geracéo, para lesaligds novos €
mais integrados a todos os concelhos do Pais;
b) Lojas do Cidaddo em movimento: lojas do cidadao eishvem
concelhos com elevada dispersdo de freguesias ®nds
relativamente a sede;

na

D wn

[]

D
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<)

d)

Quanto a simplificacéo dos servi¢cos, forma defigids seguintes medidas:

a)

b)

<)

d)

Até a especificidade dos cidadaos que procuram aq@aeministracdo lhe

Balcdes e-agenda de utilizagdo assistida nos emteo salde
servicos de proximidade, para marcacdo de consultpoio na
utilizac&o de outros servicos;

“Chegar mais rapido a minha escola’, uma ferramanfarmatica
para conhecer a oferta escolar em funcdo da areasiiéncia €
submeter eletronicamente o edido de inscricao/ouddr’ (pag. 37)

1%

Reclamacdes, elogios e sugestbes (RES): um not®msiscom
possibilidade de submissdo on-line, que permita cidadao
acompanhar o tratamento da sua reclamacéo;

Promover a utilizacdo do Cartdo de Cidaddo nosicgeron-line,
eliminando a necessidade de varias palavras-pdesentes;
Alteracdo de morada no processo de casamento pdos tos
documentos (registo automoével, morada fiscal, Gad& Cidadao
etc.);

Meio de pagamento simplificado para servicos pdestano
domicilio, que permita a declaracdo automaticardasacao, para
efeitos fiscais e de prestacfes sociais. (pag. 38)

preste algum servico ndo foi descurada, e forannidat as seguintes
medidas:
a) BalcGes Unicos por eventos de vida, gracas a umarima

b)
<)
d)

e)

interoperabilidade e partilha de informacéo e remsir para tratar
tudo de uma so6 vez, no portal do Cidadéo, na Loj&idadao ou na
sede de outras entidades onde ocorrem esses edentins;
«Balcdo jovem» nos jardins-de-infancia e nas escglara podef
tratar de apoios sociais ou pedir o Cartao de Giolads filhos;
«Balcdo sénior» em equipamentos sociais para ifdoeas servigcos
de salde e a seguranca social;

«Balcdo futuro» nas universidades e nas escoldsgiomais, pars
orientar e apoiar a entrada dos jovens na vida;ativ

Portal do Cidadao 2.0 — um s6 lugar para todo®nsces publicos
permitir ao cidaddo criar uma &rea personalizada gae o aviseW

do concurso de que estava a espera, do dia dalteoosuda data e
gue expira a sua carta de conducéo;
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f)  Servigos publicos on-line; prosseguir o aumentoofiata. “ (pag.
38)
No que concerne a Administracdo Local, o governetemde que haj

js

simplificacdo administrativa e para tal esperataledecimento de objetivos|e
a promocéao das melhores praticas administrativeddSimplex Autarquico).
XIX |2011- Pedro Ministro de | Secretario de (-) O XIX Governo Constitucional refere que é nsée® rever o Programa de
2015 Passos | Estado e das| Estado da Reestruturacédo da Administracéo Central do Es®BBACE) com o objetivo
Coelho Financas Administrag de haver uma racionalizacdo das despesas de fanuémmo das
Vitor ao Publica Administra¢des Publicas, aumentar a eficiéncia daiAistracao Publica e
Gaspar Hélder reduzir os custos, modernizar a Administracéo atdom base o
Rosalino desenvolvimento da sociedade da informacgéo e amldazar os seus
Ministro de | Secretério de (-) trabalhadores, pois sdo este que concretizam Bie@®publicas (pag. 15).
Estado e das| Estado da Contudo, O XIX Governo Constitucional pretende #ora Administracéo
Finangas Administrag Publica mais eficiente e sustentavel e para isstadotervir nas seguintes
Maria Luis | &o Publica areas:
Albuquerqu | José Leite » Melhoria de processo e simplificacdo de estrutarganizativas;
e Martins e Melhoria das atividades de suporte;
Ministro ) Secretario | « Controlo e reducéo de custos; + Reforma
Adjunto e do de Estado | « Reforco dos instrumentos de gest&o. Administrati
Desenvolvi da No que concerne a Administracao Local, este govpretende implementar | va
mento Administra | uma reforma administrativa com carécter inovar\gse essencialmente * Mudanca na
Regional cdo Local | aproximar a administracdo e os cidaddos e promoveardescentralizagdo Administrag
Miguel Antonio administrativa. Particularizando, esta agenda ngi&ia assenta em quatro ao Local
Poiares Leitdo vetores, séo eles:
Maduro Amaro

« “Adescentralizacéo e a reforma administrativa;

e O aprofundamento o municipalismo;

e O reforco das competéncias das Associacdes de Migsc

A promocéao da coesao e competitividade atravésderdocal.”
(pag. 74)
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