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RESUMO

O Principal objetivo dessa pesquisa ¢ analisar a implementagdo dos critérios do
Prémio Nacional da Qualidade PNQ, em empresas publicas. Propde-se a discussdo do tema
Qualidade, a partir de renomados e consagrados autores, até o estudo dos critérios do PNQ.
Para viabilizar tal pesquisa, foi delimitado uma unica empresa. O SERPRO , unidade Curitiba,
foi a escolhida por ter participado no PNQ e por possuir um prémio interno, denominado
Prémio SERPRO da Qualidade, PSQ, fundamentado nos critérios do PNQ. Ressalte-se que o
Governo Federal Brasileiro esta preocupado em melhorar a qualidade dos servigos oferecidos
por todos os 6rgdos e empresas publicas. Entretanto, ao lado dessa percepgdo € natural que se
encontrem outros interesses, que pesa, tanto ou mais do que a qualidade, mas qhe nem sempre
sdo reconhecidos ou tornados publicos. Em virtude disso, os questionirios nio foram
identificados, como condi¢do de eficicia ao anonimato dos respondentes. Essa pesquisa €
caracterizada como um estudo de caso, efetuada entre os dias 10 e 26 de novembro de 1999,
internamento ao SERPRO. Para o desenvolvimento da coleta de dados, utilizou-se de
questionarios com escalas do tipo Likert, de 5 variaveis e as analises e cruzamento de variaveis
foram efetuadas com o auxilio do programa SPHINX. Os resultados indicam que a utiliza¢do
dos critérios, quando bem implementados, sdo suficientes para a melhoria da organizagdo.
Entretanto, a forma de medigdo e os resultados levantados na tabulagio dos dados, mostram
que muitas vezes a organizagdo coloca a forma ideal nos relatorios de gestdo, porém os
Funcionérios ndo demonstram que tais técnicas ou métodos estdo sendo aplicados ou que sdo
conhecidos por todos. Algumas ressalvas sdo feitas quanto a aplicagio de todos os critérios em
empresas publicas, pois em se tratando de empresa do Governo Federal, esta atrelada a uma
série de Leis e regulamentos que, muitas vezes, impedem uma reformulagdo, por exemplo, no
sistema de avaliagdo de desempenho e remuneragio dos Funcionarios, assim como na liberagdo
or¢amentaria para treinamentos.



ABSTRACT

This research's main purpose is to analyze the implementation of the criteria from PNQ
- National Quality Award - in public enterprises. A discussion is proposed about the Quality
theme from well-known and consecrated authors, up to the PNQ's criteria studies. To make this
a viable research, only one enterprise was taken. The SERPRO, Curitiba's branch, was chosen
for having participated on the PNQ and for having an internal award, called PSQ, Quality
SERPRO Award, based on the PNQ's criteria. It is emphasized that the Federal Brazilian
Government is worried about improving the quality of the services offered by all the organs
and public enterprises. However, altogether with this perception, it is natural to find other
interests that are as important as or even more important than the quality itself but that are not
always recognizable or made public. Therefore, the questionnaires were not identified, as an
efficacious condition to the anonymity of the answers. This research is characterized as a case
study and being done between November 10th to 26th, 1999, internally to SERPRO. For the
development of the data collecting, questionnaires with Likert type scales of 5 variables were
used and their analysis and crossing were done with the help of a SPHINX's program. The
results indicate that the criteria usage, when well implemented, are enough to organization
improvement. However, the measurement system and the results gotten with the data tabulation
show that, many times, the organization put the ideal form in the management reports, but the
collaborators do not show that such techniques or methods are being used or that they are
known by everyone. Some safeguards are done in relation to the application of all of the criteria
in public enterprises, because as being a Federal Government enterprise, it is attached to a
series of laws and rules that, many times, avoid a reformulation, for example, in the
performance evaluation and remuneration systems of the collaborators as well as in the
budgetary discharge to the training sections.



1. INTRODUCAO

O presente trabalho visa avaliar os Critérios do Prémio Nacional da Qualidade,
implementados no SERPRO, unidade Curitiba, através do PSQ (Prémio SERPRO da
Qualidade).

- O SERPRO caracteriza-se como sendo uma empresa Publica, que s3o as
empresas dotadas de personalidade juridica de direito privado e possuirem a Unido
como acionista exclusiva. Estas empresa mantém subordinagdo funcional e politica a

um determinado ministério, no caso, o Ministério da Fazenda

O SERPRO ¢ especializado em servigos relacionados com tecnologia da
informagdo para a Administragdo Publica Federal, especialmente a implantagdo de
sistemas corporativos e estruturadores da agdo do governo, como por exemplo o
sistema finaceiro e o sistema de pessoal utilizados pelo poder executivo.

A Empresa vem atuando nas areas de consultoria, desenvolvimento e
implantagdo de solu¢des Cliente/Servidor, com énfase na integragcdo com os sistemas €
bases de dados ja existentes em ambientes tradicionais de grande porte.

Muito embora a Gestdo dos Processos tenha o reconhecimento mundial como
um eficiente meio de otimizar os resultados de uma empresa, muita gente ainda ndo
sabe como o conceito funciona na pratica. Gestdo implica em monitoramento, porque ¢
impossivel gerenciar sem saber se os resultados estdo sendo atingidos, porém, isso ndo
significa mensurar tudo. Muitas vezes aquilo que vocé estd medindo ndo ¢ importante
para o seu cliente ou ndo vai agregar valor ao seu produto. Na Gestdo de Processos é
fundamental que os objetivos a serem alcangados sejam absolutamente claros e
alinhados com os objetivos da Organizagdo” (SERPRO, 1998).

O principal resultado foi o direcionamento do foco da empresa para o mercado
e a aproximagdo com os chentes. A nova estrutura organizacional, decorrente dos
processos redesenbados, fortaleceu as areas de mercado. Apos a implementagio de um

processo de Vendas Ativas, o tempo médio de atendimento de pedidos de grandes



clientes foi reduzido pela metade. Além disso, o projeto também contribuiu para a
reducdo do tempo de entrega de produtos e aumento da produtividade (SERPRO,
1998).

A reengenharia de processos tem um componente desafiador: mexe com habitos
e comportamentos estabelecidos, tanto para os clientes, quanto para os provedores do
servico. Para transformar os processos do SERPRO, foram  reformuladas
primeiramente a sua estrutura e organizagdo. Além da Gestdo de Processos
propriamente dita, a Empresa criou o Prémio SERPRO da Qualidade - PSQ, que visa
inspirar os empregados a, voluntariamente, produzirem resultados mais efetivos para si
mesmos, para os clientes e para a Empresa. Criou, também, o Programa de Inovagio
em Servigo, por meio do qual investimentos educacionais, metodolégicos e infra-
estrutura vém sendo postos em pratica, para que cada unidade de gestio empresarial
possa de fato melhorar seus processos e se beneficiar da melhor forma possivel desses
vetores.

Para nortear essa melhoria e garantir a gestiio efetiva de seus processos, o
SERPRO elaborou um projeto de gestdo de processos.. O ano de 1997 foi marcado
pela disseminagdo dessa metodologia na Empresa. As Unidades de Gestido definiram
sua questdo empresarigl critica e as expectativas dos clientes. Os processos foram
entdo mapeados, com a identificacdo e andlise dos obsticulos que impedem ou
minimizam a obten¢do de resultados e, a partir dai, promoveram o redesenho. Esse
trabalho é baseado numa metodologia clara e ¢ uma meta a ser atingida, envolvendo
uma equipe mista de clientes, executores e fornecedores (SERPRO, 1998).

No ano de 1999, o SERPRO além de dar continuidade aos trabalhds ja
realizados, também dedicar-se-4 a reformulagdo dos processos corporativos e, para
1sso, esta desenvolvendo o Sistema de Gestdo de Servigos, que implantara o Sistema
de Garantia da Qualidade, de acordo com a norma ISO-9000 - padrio mundial de
qualidade que padroniza rotinas de trabalho, facilitando o monitoramento da sua

execugdo e eficiéncia. O Sistema de Gestdo de Servigos sera baseado em regras que



proporcionem uniformidade as medidas tomadas, assim como considerem os aspectos
proprios de cada servigo. Diversas areas da Empresa ja estio reformulando seus
processos, um indicativo de que a iniciativa de criar as condi¢Ses para a gestdo tem
receptividade.

Ha trés décadas, o SERPRO - Empresa do Ministério da Fazenda, vem
contribuindo com a Administragdo Publica Federal, para proporcionar melhores
servigos a sociedade. Além de informatizar rotinas e procedimentos complexos, a
empresa pesquisa e desenvolve novos produtos na area de Tecnologia da Informagdo,
que sdo empregados na modernizagdo dos drgdos governamentais. A posi¢do
estratégica do SERPRO, depositario de dados e gerador de informag¢des na esfera do
Governo Federal, consolidou e fortaleceu seu compromisso ético com a sociedade
brasileira.

Importante ainda esclarecer o que é o Prémio Serpro da Qualidade (PSQ) e
como este se relaciona com o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e o que sdo os
Critérios do PNQ. O PSQ ¢ um processo de premiagdo, interno ao SERPRO, que tem
toda sua base fundamentada nos critérios do PNQ. O Prémio Nacional da Qualidade,
melhor explicado no capitulo 3, objetiva a premiagdo de diversos tipos de organizagio
€ que tem como meios de mensuragdo a implementagdo, por parte das organizagdes,
dos Critérios do PNQ com a posterior avaliagfo, através dos auditores, da Fundagio
para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ). Os critérios nada mais sio do que
norteadores para que as organizagdes saibam o que € importante e de como elas serdo
mensuradas, focalizando os resultados da organizago.

O envolvimento e o comprometimento dos membros da alta dire¢io de uma
organizagfo sdo fatores fundamentais para um sistema de gestio que revolucione a
qualidade, visando a exceléncia na administragdo de servigos.

Muito tem sido escrito sobre a revolugdo da qualidade. Intmeros livros,
métodos, ferramentas e treinamento tém sido desenvolvidos ao longo dos tltimos

anos, por um grupo cada vez maior de consultores e especialistas em qualidade, para



apoiar este movimento vital a muitas organizages. Algumas empresas vém
implantando com muita determinagdo a gestdo da qualidade e a melhoria dos
processos em todos os aspectos de seus negocios. Muitas outras encalharam em seus
esforgos, ndo por falta de informagdo em como alcangar a qualidade total, mas sim por
falta de apoio da alta direcdo da empresa, fazendo com que muitos programas
acabassem sem que nada tivesse sido feito.

Quando isto ocorre, de acordo com CROSBY (1990), é porque na maioria das
vezes a alta diregdo se dizia envolvida com a qualidade porém com pouca ou quase
nenhuma participagdo pessoal no processo da mudanga, e gerahhente alocando poucos
recursos no apoio a esse processo. Isso faz com que os funcionarios acreditem que -
qualidade na sua empresa é mais um programa a ser implantado e que, mais cedo ou
mais tarde, alguma coisa nova ira surgir para substitui-lo. Funcionarios em um
ambiente de trabalho como esse desenvolvem uma apatia e, como conseqiiéncia,
possuem um baixo nivel de entusiasmo.

Uma empresa honesta, segundo CAMPOS (1992), s6 pode sobreviver dentro de
uma sociedade se for para contribuir para a satisfagdo das necessidades das pessoas
afetadas pela sua existéncia. Sob este aspecto, a prioridade sdo os clientes, sejam eles
externos ou internos. Os externos, como consumidores, devem se sentir satisfeitos para
que desta forma eles retornem a usufruir do nosso servigo. Internos, como
funcionarios, também devem estar motivados para propiciar o melhor servigo aos seus
clientes internos e consequentemente externos, aumentando desta forma a satisfagdo
de todos.

Dentro desta linha, o SERPRO desenvolveu uma série de premissas para que a
empresa tenha a certeza de que esta realmente satisfazendo a todos os seus clientes
assim como se preocupando em encantar o cliente. Dentro da linha de agdo definida
pelo SERPRO, sdo estas as premissas:

Atender as necessidades dos clientes;

Prestar servigos com elevado padrio de qualidade;
Ter empregados motivados e satisfeitos;



Operar com equilibrio econdmico;
Empregar tecnologia adequada;
For¢a Motriz
Necessidades dos clientes.
Visio
O melhor em tecnologia da informagio para o sucesso dos clientes.
Missdo
Fornecer solug3es, baseadas em tecnologia da informacdo, para o éxito das decisdes e operagdes da
administra¢do das financas publicas ¢ das a¢des estruturadas e integradoras da administragdo federal,
com inovagio, qualidade e seguranga, a precos competitivos.
Negdcio
Informagdo.
Fatores criticos
Disponibilidade e Utilidade.
Produtos e Servigos
Informagdo, sistemas de informagdo ¢ servigos de informatica.
Valores
Orgutho de trabalhar no SERPRO.
Gosto por desafios.
Confidencialidade e seguranga das informagdes.
Integridade pessoal.
Politica de Gestio
O SERPRO DEVE, PERMANENTEMENTE, ...
... instrumentalizar os clientes para obter e utilizar informagdes.
...prover o melhor atendimento aos clientes, mantendo o equilibrio econdmico-financeiro.
... especializar-se nas areas de negocio, interesse € atuagio dos clientes, para atender suas expectativas
com niveis de servigo € qualidade crescentes,
... aperfeigoar processos, adotando os requisitos da qualidade nas relagdes cliente-fornecedor, tanto
internas quanto externas.
... garantir a utilidade, integridade, privacidade e disponibilidade das informactes, mesmo em
situagdes de contingéncia.
... assegurar a gestdo do conhecimento relativo a suas dreas de competéncia e o dominio da tecnologia
da informacdo aplicada aos servigos.
. estimular praticas inovadoras ¢ comportamentos criativos e¢ empreendedores voltados ao
aperfeigoamento dos servigos ¢ ao aproveitamento de oportunidades de negocios.
... reconhecer os resultados da atuagdo dos empregados.
... praticar ¢ avaliar a gestdo empresarial de acordo com os referenciais de exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade e as diretrizes das Normas 1SO.
A fim de viabilizar estas premissas basicas, 0 SERPRO desenvolve suas atividades calcado no
organograma abaixo, preocupando-se em cada vez mais possuir uma estrutura enxuta ¢ agil, como
requer o mercado (SERPRO, 1998).

A fun¢do de integragdo de solugGes vem se destacando nos ultimos dois anos,
com atuagdo em projetos, implantagio e administragdo de servigos em redes, sejam
elas locais ou de longa distincia. E possivel destacar os seguintes pontos (SERPRO,
1998):

- presenga em grande parte do territorio nacional, com dez Unidades Regionais, vinte € quatro Setores
de Atendimento (Escritérios), atingindo cerca de 550 municipios com a Rede SERPRO de
Computadores ;

- parcerias com fornecedores de hardware ¢ software, como IBM, Microsoft, Novell, Attachmate,
Consist e Oracle, entre outros, que oferecem ao SERPRO condigdes privilegiadas para a prestagdo de
NnOvVoS SErvigos

- corpo técnico altamente capacitado, garantindo a qualidade dos servigos, incluindo



profissionais capacitados como System Enginners, Solution Developer (Microsoft) e Certified Netware
Engineers (Novell). Na area de treinamento, estdo disponiveis ambientes completos nas dez Unidades
Regionais, certificados como SP-ATEC (Solution Provider-Authorized Technical Education Center),
com instala¢des e instrutores certificados pela Microsoft.

Acredita-se que a Gestdo de Processos ¢ um passo importante para a melthoria continua do
negécio. O dia-a-dia de uma organizagdo compreende varios processos € rotinas de trabalho que
materializam sua atuagdo produtiva € seus objetivos. Para otimizar esses procedimentos e garantir a
satisfagio do cliente as empresas estdo tomando uma iniciativa de vanguarda: a Gestdo de Processos —
inovacdo implantada no SERPRO durante a sua Transformagdo Empresarial.

O ano de 1996 foi marcado por importantes iniciativas na Empresa. Foi criado o
Prémio SERPRO da Qualidade, sedimentando assim o processo de transformagio
iniciado em 1994, que estabeleceu novos paradigmas para a Empresa. De um classico
bir6 de servigos de informatica, 0 SERPRO se transforma em parceiro de seus clientes,
imprimindo qualidade, agilidade e inovag&o na prestagdo de servigos.

A adogdo dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade passou
a ser o referencial de avaliagdo de toda a Empresa, permitindo o aprimoramento dos
processos de trabalho, com os conseqiientes reflexos em eficiéncia e eficacia nos
negdcios da organizagio.

No exercicio fiscal de 1996, o SERPRO alcangou uma receita bruta de
seiscentos € noventa e sete milhdes de reais. Deduzidos os insumos necessarios para a
realizagdo de suas atividades (locagdo de equipamentos de informatica, servigos de
comunicagio, servigos profissionais e contratados, servigos publicos, entre outros) a
riqueza gerada pela Empresa foi da ordem de quinhentos e seis milhdes de reais.
Desse montante, trezentos e sessenta € cinco milhdes de reais correspondem a
remuneragdo de mﬁo-de-obra (salarios, gratificagcdes, FGTS, assisténcia médica,
previdéncia privada etc.) e cento e vinte e trés milhdes de reais correspondem a
remuneragdo de governo sob a forma de pagamentos de impostos e contribui¢des
(Imposto de Renda, contribuigdo social, Cofins Pasep, ISS e INSS). O restante
corresponde a remuneragdo de capital de terceiros (despesas financeiras e locagdo de
iméveis e maquinas) e proprio, como lucros e dividendos da Unido (SERPRO, 1998).

Em relagdo aos beneficios sociais concedidos aos empregados e familiares, o

SERPRO gastou setenta e quatro milhdes de reais (11% da receita bruta), sendo que



vinte milhdes de reais foram gastos em alimentagdo, vinte ¢ um milhdes de reais em
previdéncia privada , vinte e um milhdes de reais em saide, oito milhdes de reais em
educagdo e quatro milhes de reais em Creche e Transporte (SERPRO, 1998).

No final de 1996, o nimero de empregados do SERPRO totalizou 11.377,
sendo que desses, 108 portadores de deficiéncia. As mulheres representam a
percentagem de 52,57%, sendo que 23% delas ocupam cargos de chefia . Além disso,
a empresa contratou 607 estagidrios, dentro do programa de integragdo escola-
empresa, colaborando com o aperfeigoamento técnico, cultural, cientifico e social dos
estudantes (SERPRO, 1998).

Consciente de sua responsabilidade social e da contribuigdo que pode dar ao
Pais para minimizar um dos problemas mais sérios, que € o acesso de camadas mais
carentes da sociedade a educagdo, o SERPRO decidiu investir nessa area. Assim
iniciou em meados de 1995 o programa de oficinas de computagdo pessoal destinado a
jovens e adolescentes carentes e cujo 0bjeﬁvo ¢ possibilitar o acesso a informaética,
utilizando-se da técnica de auto-estudo. E a aplicagdo do método Piaget ao ensino de
informatica, onde o aluno aprende com seus proprios meios e métodos. Instaladas
através de convénios com escolas e drgdos publicos, as oficinas funcionam hoje no
Distrito Federal, e nos estados do Rio de Janeiro e Pernambuco ¢ ja contribuiram para
o treinamento de aproximadamente 250 jovens, sendo que cerca de 50% desses ja
foram absorvidos pelo mercado, em trabalhos temporarios ou fixos.

Este trabalho esta dividido em 6 capitulos. O capitulo 1 apresenta uma breve
mtroducdo do que ¢ o SERPRO, o que é o PNQ, a formulagdo do problema de
pesquisa, os objetivos gerais e especificos e a justificativa sobre o tema. O capitulo 2
compreende a revisdo da literatura, desde o que é qualidade total, passando por
- sistemas de qualidade, a série ISO 9000, os 5S's e a qualidade no servigo publico. O
capitulo 3 descreve o que é o Prémio nacional da Qualidade, desde sua criagdo até a
forma de estruturagéio dos critérios. O capitulo 4 descreve a metodologia utilizada na

coleta e analise dos dados, a delimitagdo da pesquisa, as perguntas de pesquisa, o



periodo de realizagdo da pesquisa ¢ os limites de pesquisa. O capitulo 5 expdes a
analise dos dados, de forma descritiva e por fim o capitulo 6 interpreta os contetidos
descritos no capitulo 5 com base na literatura consultada, com sugestdes a respeito da

implementacdo dos criténios e conclusdes a respeito dos programas de qualidade.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Dentro do contexto em que o SERPRO est4 inserido, pretende-se avaliar o
desempenho do SERPRO, Unidade Curitiba.

Os sistemas formais de qualidade afirmam que para funcionar é necessario
treinamento e escolaridade compativeis. Mais do que isso, é necessario que tenhamos
consciéncia do que realmente queremos e do que a organizagio em que estamds
inseridos necessita.

Os Critérios do Prémio Nacional da Qualidade devem estimular a melhoria da
qualidade de produtos, através da gestdo para a exceléncia do desempenho ¢ a
utilizagdo de referenciais reconhecidos mundialmente como metas estratégicas,
promovendo a imagem e a reputa¢do internacionais de exceléncia dos produtos, onde
incluem-se também os servigos, brasileiros, bem como o desenvolvimento de meios e
processos que conduzam a uma melhor qualidade de vida.

Nesse contexto, podemos efetuar um questionamento, definido nessa
dissertagdo como o problema de pesquisa, que foi definido da seguinte forma:

QUAIS SAO OS FATORES DE SUCESSO E DE INSUCESSO QUE
INTERAGEM NA IMPLEMENTACAO E MANUTENCAO DA UTILIZACAO
DOS CRITERIOS DE EXCELENCIA DO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE,
NA OTICA DOS FUNCIONARIOS DO SERPRO, UNIDADE CURITIBA?

1.2 OBJETIVOS

A evolugéo tecnolédgica esta mudando os paradigmas do mundo atual, fazendo-



se uma constante em quase todos os segmentos empresariais sociais e culturais. Para as
empresas publicas isto ndo pode mais ser diferente. Cada vez mais elas estdo tendo que
andar com seus proprios pés sem dizer no ja ndo mais fantasma da privatizagdo que
ronda todas elas.
O estudo proposto reside na investigagdo, como objetivo geral, de verificar
quais os fatores de sucesso e de insucesso que interagem na implementagio e
manutengdo da utilizagdo dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade, na 6tica dos funcionarios do SERPRO, unidade Curitiba.
Pretende-se, através dos objetivos especificos:
a) Identificar as expectativas individuais dos funcionarios do SERPRO, unidade
Curitiba, quanto a implementagio dos Critérios do Prémio Nacional da Qualidade; |
b) Conhecer as percepgdes dos funcionarios no tocante aos critérios do PNQ;
c) Avaliar os fatores de sucesso que a adogdo dos Critérios do PNQ trouxeram para
o SERPRO;
d) Diagnosticar os fatores de insucesso e sugerir agdes que possam auxiliar na

consolidagdo dos critérios do PNQ na instituig3o.

1.3 JUSTIFICATIVA

A opgdo pelo tema Qualidade se deve em virtude de que desde o inicio de
século XIX as organizagdes vem se desenvolvendo tecnologicamente e gerencialmente
buscando seu espago em épocas que variam desde a produgdo pelos mestres na idade
média até atualmente na era da competitividade. Cada época desta se passou ¢ técnicas
foram sendo testadas a aperfeigoadas por criadores e simpatizantes. Esta evolugdo se
deve a uma caracteristica do ser-humano em nunca estar satisfeito com o que alcangou,
o que foi e é, sem sombra de dividas, a principal caracteristica que nos leva tdo
distante de nosso antepassados da idade da pedra.

Sdo em nimero cada vez maior as iniciativas destinadas a disseminagio da idéia
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da qualidade no Brasil. Da criagio do Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade, do Prémio Nacional da Qualidade, do Cdédigo de Defesa do
Consumidor e as diversas entidades com maiores ou menores ligagdes com o Poder
Central, esses organismos se mobilizam para que a qualidade venha a ser uma pratica
constante em nosso Pais, levando-o a colocar-se em condigdes de igualdade no
mercado internacional, cada vez mais seletivo.

Nesse sentido, como simpatizante de sistemas de qualidade, estudioso da area e
observando que a area publica esta despertando para a necessidade de qualidade em
seus processos, bem como a existéncia de pouca, se ndo rara, pesquisa sobre qualidade
em empresas publicas, e noticias que simplesmente reclamam ou denunciam algum -
problema, considero que este estudo podera ser um auxilio a tantos outros que poderédo
se seguir a este, agregando novos conhecimentos e interpretagdes sobre este tema tdo
rico: Qualidade.

A obteng¢do da qualidade resulta da focalizagdo sobre os processos. Todos nas
organizagdes tém que se envolver e se responsabilizar pela qualidade. A visdo de
relagdes interfuncionais e interdepartamentais, em que 0 proximo processo € o seu
cliente, seja ele cliente interno ou externo, deve ser bastante cristalina e compreendida
por todos. Entretanto, mesmo que se verifique um maior envolvimento de todos na
organizagdo, ndo se pode afirmar com certeza, que tais produtos ou servigos atenderio
as reais necessidades dos consumidores.

Em termos préticos, este estudo podera contribuir com o SERPRO no sentido
de rever algum processo ou método que nio tenha sido bem elaborado bem como na
tomada de decisdo a nivel estratégico da continuidade, na mesma linha ou em outra,
nas areas que ainda ndo implementaram o sistema de qualidade, objetivando uma
maior satisfagdo de todos os funcionarios e dirigentes para com a organizagio.

Observa-se com o passar dos anos, a quahidade ampliou o seu escopo de
atuagdo, saindo dos limites de agdes departamentais para toda a empresa e, mais ainda,

chegando aos consumidores, atividade-fim de qualquer organizagao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Analisando a atual estrutura do SERPRO e os programas de qualidade proposto
por eles, sera revisada a literatura a respeito das ferramentas e sistemas propostos pela
organizagdo bem como novas idéias e concepgdes, as quais serdo adicionadas a este
estudo objetivando sua implementagdo em programas desenvolvidos e a serem
desenvolvidos pelo SERPRO.

Primeiramente fica bastante claro a opgdo pela empresa de utilizar, na fase de
planejamento, as idéias de J. M. JURAN, que foram testadas em muitas organizag¢des
como forma de teste das idéias ali colocadas. Como exemplo, pode-se citar algumas
como a Divisdo automotiva da American Society for Quality Control, U.S Department
of Labor, Caterpillar, Ins, General Motors, The Perkin-Elmer Coprporation, British
Telcom, entre outras (JURAN, 1995).

Além disto, dentro do discurso de qualidade total da empresa, ela estd se
utilizando de uma ferramenta japonesa chamada 5S’s, que foi e estd sendo usada na
etapa de implementagdo dos critérios do PNQ. A idéia da empresa é a de estar,
também, dentro de poucos meses certificada pela Norma ISO 9002, como sendo o
resultado por todos os trabalhos que véem sendo desenvolvidos.

O que chama atengdo nesse inicio de estudo é que, até onde se sabe, nio foi
desenvolvido em empresas Brasileiras, muito menos em empresas publicas, objeto
deste estudo, andlises cientificas a respeito da metodologia de JURAN e, mais
especificamente, dos critérios de exceléncia do Programa Brasileiro da Qualidade, para
o planejamento da Qualidade assim como de ferramentas como o 5S’s, balisadoras do
Programa da Qualidade e Participag@o na Administragio Publica.

Nédo cabe aqui entrar no mérito da questdo, se 0 método é bom ou nio, se €
cientifico ou ndo. O que se propde a fazer ¢ testar, cientificamente, a aplicabilidade do

método para, apds, tecer-se comentarios a respeito da sua utilizagio dentro do
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SERPRO, unidade Curitiba.

Na revisdo bibliografica, visto o vasto material encontrado, iniciou-se com uma
selecdo de autores de renome internacional que, de alguma forma, sdo citados na
maioria dos livros de qualidade. Através desta revisdo, pretende-se acompanhar as
idéias propostas pelo programa juntamente com os demais Gurus da Qualidade, como
sio intitulados nos meios académicos e organizacionais, autores como DEMING,
JURAN, CROSBY entre outros. |

Saliente-se, ainda, que existe uma forte limitagdo, decorrente do fato de que a
literatura sobre Qualidade, quase que em sua totalidade, faz referéncias as experiéncias
em ambiente fabril nas grandes industrias. Para manter fidelidade as referéncias aos
textos, optou-se por ndo proceder quaisquer ajustes as terminologias adotodas,

transpondo-a, por interpretagdo, para a area de servigos, objeto do SERPRO.

2.10 QUE E QUALIDADE TOTAL

O que € bom para o Japdo pode ser bom para o Brasil. A tese ¢ defendida por
Vicente Falconi Campos. Segundo CAMPOS (1992), o TQC (Total Quality Control)
ou Controle da Qualidade Total —-método dev gestdo empresarial criado pelos norte-
americanos, desenvolvido e difundido pelos japoneses— pode ser uma boa opgdo para o
desenvolvimento do Brasil.

O TQC surgiu apos a Segunda Guerra Mundial. Os Estados Unidos enviaram o
professor Dr. Eduard DEMING, em 1950, para falar sobre estatisticas aos japoneses,
que estavam com a indastria destruida. Além disso, a populagio estava sem poder
aquisitivo.

Mas a experiéncia ajudou pouco. Quatro anos depois, o norte-americano Joseph
JURAN chegou ao Japdo para falar sobre gestio. JURAN ja deu o “caminho das
pedras” aos empresarios japoneses: "Se vocés quiserem revolucionar suas empresas,

fagam com que elas atendam as necessidades do consumidor" (JURAN, 1995, p.11).
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CAMPOS (1992) explica que aqui esta uma das grandes diferengas do estilo
japonés e do norte-americano. Enquanto o oriental prega a satisfagdo do cliente, o
ocidental visa o lucro como primeira meta. Outra diferenga: o japonés tem um conceito
holistico de sua empsesa, ou seja, a v€ como parte da sociedade. O funcionario
também ¢ visto como parte pensante da empresa, seja qual for sua posi¢do.

Os norte-americanos acreditam que a empresa precisa ter alguns planejando e
outros executando seus planos. De acordo com CAMPOS, as organiza¢des precisam se
liberar desses principios. Tudo deve ser baseado em um velho principio de causa e
efeito: A toda ag¢do corresponde uma reagio.

As metas precisam ser estabelecidas em primeiro lugar (CAMPOS, 1992;
JURAN, 1995; DEMING, 1997). De acordo com CAMPOS (1992, p.17), "Gerenciar €
atingir meta por defini¢do". Neste sentido, observe-se o conceito do PDCA: Plan, Do,
Check and Action, ou planeje, faga, verifique e atue corretivamente, em uma tradugio
livre.

Este método deve ser usado para que a empresa possa atingir sua meta, seja
qual for. De acordo com Kaoru Ishikawa, “Se vocé ndo tem controle, vocé ndo

gerencia” (apud CAMPOS, 1992, p.29).

Em todo o mundo, funcionarios e empresarios tomam consciéncia de que é.

preciso ter mais qualidade - 'eliminando desperdicios e melhorando o ambiente de
trabalho. Nada, porém, impulsiona tanto a busca pela qualidade, no pais, quanto a
abertura que se faz as importa¢es: Japdo, os Tigres, o Primeiro Mundo sio, nessa
ultima década do segundo milénio, vizinhos de prateleira da empresa nacional, nas
lojas e nos supermercados.

Quem entendeu os sinais do tempo esta fazendo bons negécios: qualidade gera
fidelidade, expansdo de clientela, garante mercado e proporciona maiores lucros.
Qualidade é para quem quer competir. Entretanto nem todos tém acesso,
especialmente as pequenas empresas, ao conhecimento do que ¢ Qualidade Total.

Seja qual for o ramo de negbcio, o empresario ndo pode estar sozinho nessa
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batalha. E preciso mobilizar toda a empresa nessa diregdo. Qualidade Total exige a
participagdo de todos, empregados e funcionarios, sem exce¢do. Representa uma nova
cultura a ser introduzida.

De acordo com CAMPOS, tudo que for deito precisa possuir um método, que
sera a chave para se atingir as metas. O autor define Método usando a origem do
termo. “Método é uma palavra de origem grega e é a soma das palavras meta (que
significa “além de” e de hodos (que significa “caminho”). Portanto método significa
“caminho para se chegar a um ponto além do caminho”. (CAMPOS, 1992, p.29).

Segundo PALADINI (1994), a implantagdo de programas de Qualidade Total
comega com o entendimento do que ela significa. De fato, torma-se relevante saber o
que €, exatamente, qualidade, para que os esfor¢os destinado a obté-la sejam
corretamente direcionados. Entretanto, ocorre que quando se fala em Qualidade
existem uma diversidade de elementos necessarios para viabilizar a sua colocagdo em
pratica. Dai a necessidade de se situar e definir alguns deles. Deve-se lembrar,
novamente, que a idéia ndo €, e nem poderia ser, a de esgotar o assunto. Em virtude
disto mesmo, e da amplitude com que o tema € tratado, o estudo sera direcionado para
0 que se pode chamar de Qualidade Aplicada, que nada mais s3o do que técnicas e
ferramentas que podem e devem ser utilizadas nas organizagdes. O problema todo é
COmO usar. ‘

“Qualidade ¢ adequagdo ao Uso” (JURAN, 1995, p.12). Provavelmente nio se
conseguird encontrar outra definicdo que expresse, em 4 palavras, tio bem o que é
qualidade. Curiosamente JURAN escreve em seu livro que ¢ muito tentador aceitar
uma frase descritiva e concisa para se definir algo. Muitas vezes, afirma JURAN,
frases curtas sio uma armadilha. Ele afirma em sua obra que muitas organizagoes
estdo se defrontando com sérias perdas e desperdicios que sdo devidos principalmente
as deficiéncias no processo de planejamento da qualidade, que se inicia com a correta
defini¢do do que a empresa entende a respeito de qualidade e de como ela chegou a

esta conclusdo. Um erro neste processo inicial € crucial.
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Qualidade tem varios significados. Um dos significados mais conhecidos ¢é a
respeito do desempenho dos produtos. Este desempenho resulta das caracteristicas do
produto que proporcionam satisfagdo aos consumidores e que levam a comprar mais e
mais vezes. Outro significado de qualidade é a auséncia de deficiéncias. As
deficiéncias de um produto criam a insatisfagdo com o produto e isso leva os clientes a
reclamarem.

Importante fazer lembrar que o termo “cliente” inclui todos aqueles que sdo
afetados por nossos processos € produtos, direta ou indiretamente. Quando se observa
um funcionario realizando as suas tarefas de forma mal feita, repassando adiante
aquele produto sem qualidade, o seu cliente interno, o funcionario do outro processo,
ndo ficara satisfeito. Se estes defeitos sairem da organizagdo, o cliente externo é Que
ndo ficara satisfeito podendo, inclusive, deixar de ser cliente e ndo mais consumir
nossos produtos.

PALADINI (1994) complementa a analise a respeito de Qualidade Total
quando afirma que, pela abrangéncia do conceito, envolve a todos na organizagio.
Pelo nivel em que se encontra a questdo, ¢ uma das grande metas da empresa, fixada
em termos de politica globais a melhoria da qualidade nas organizagdes.

O conceito de Qualidade Total confere ao cliente um grau de importancia que o
transforma no referencial basico de toda a estrutura. Deve-se sempre lembrar, que
quando fala-se em cliente, focam-se os clientes internos e externos e ndo s6 externos
como muitos estudos mercadoldgicos pregam. Como se pode facilmente imaginar, esta
énfase requer um conjunto bem definido de a¢des nma empresa. Essas atividades
envolvem um modelo especifico de missio da organizagdo e incluem agdes
especificas, que vdo do processo de conhecimento do cliente até a definigdo das
formas mais adequadas que a empresa dispde para atendé-lo.

Constitui-se missdo basica de qualquer organizacio o pleno atendimento a
sociedade na qual ela se insere, independente das fronteiras de grupo social, de suas

caracteristicas ou porte. A existéncia da empresa ¢ justificada pelo produto, método ou
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servigo que ela fornece a comunidade, independente de sua natureza ou utilidade.

2.20 PLANEJAMENTO DA QUALIDADE TOTAL

De acordo com JURAN (1995) o planejamento da qualidade consiste no
desenvolvimento dos produtos e processos exigidos para atender as necessidades. dos
clientes. Existem as seguintes atividades basicas:

- Identificacdo dos clientes e suas necessidades;
- Desenvolvimento de um produto ou processo que responda a essas necessidades;
- Desenvolvimento de um processo capaz de fazer tal produto.
Efetuando-se uma analise mais detalhada, observa-se que é possivel generalizar
um roteiro para o planejamento da qualidade, como segue:
1. Identificar quem sdo os clientes;
Determinar as necessidades deste clientes;
Traduzir estas necesstdades a nossa linguagem;

Desenvolver um produto que possa responder a essas necessidades;

ok wnN

Otimizar as caracteristicas do produto de modo a atender tanto as nossas
necessidades quanto a dos clientes;

Desenvolver um processo que possa fabricar o produto;

Otimizar o processo;

Provar que o processo pode fabricar o produto em condigbes normais de operagao;

v ® 2o

Transferir o processo aos meios de produgio.
Desta forma, adotando este procedimento, efetivamente se estd desenvolvendo
um planejamento para a Qualidade Total.
DEMING (1989), outro Guru da Qualidade, afirma, em seu primeiro ponto, que
a administragdo tem dois conjuntos de problemas: Os de hoje e os de amanha. Os
problemas de hoje dizem respeito as necessidades imediatas das empresas como a

qualidade atual, lucros, previsio de vendas, etc. Entretanto, afirma Dr., DEMING,
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nenhuma empresa sobrevive sem um plano para o futuro. Quando os funcionarios
trabalham em uma empresa que investe para o futuro, sentem-se mais seguros e tém
menos probabilidade de trocar a empresa atual por outra que lhes pare¢a mais
promissora. Para esse autor, ter planejamento significa possuir inovagio, pesquisa e
educagdo, constante aperfeigoamento do produto ou servigo e novas maneiras de
gerenciar, tanto na administragdo como na area-fim. |

CROSBY (1990) faz um comentario a respeito do planejamento da qualidade no

passado, presente e futuro onde coloca que antigamente a qualidade era uma
caracteristica desejavel e que o padrio de desempenho de qualidade era de “niveis
aceitaveis”. Este conceito, segundo o autor, veio se atualizando e atualmente, a
qualidade € parte importante do pensamento empresarial. Isto provocou uma explosdo
de energia e esforgos mais arduos e melhores em relagdo ao controle da qualidade,
com resultados palpaveis. CROSBY possui alguns fundamentos que devem ser usados
quando se planeja qualidade:

v A qualidade ¢ definida como conformidade aos requisitos e ndo como
bondade; acrescentaria a definicio de CROSBY que é definido em
conformidade com os requisitos dos clientes e ndo dos fabricantes;

v’ A qualidade é conseguida por meio de prevengio e nio de avaliagdes;

v O padrio de desempenho da qualidade é o zero defeitos, ndo niveis de
qualidade aceitaveis;

v' A qualidade é medida pelo prego da ndo-conformidade, ndo por indices.

CROSBY (1989) complementa que o nivel de dedicag@o e o esforgo necessarios
para levar a empresa a uma qualidade de classe internacional tem paralelo com o que €
necessario para alguém tornar-se atleta de nivel internacional. Qutro ponto interessante
da obra de CROSBY ¢€ que ele afirma que no futuro a qualidade ndo sera apenas algo
bonito de se ter mas sim o prego necessario de admissdo ao mercado. Hoje, nove anos

apos a publicagio do livro, isto ja uma realidade.



18

2.30 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE NAS ORGANIZACOES

Segundo JURAN (19V95), a alta administragdo deve possuir uma visdo holistica,
estruturada, de toda a organizagdo. Nas grandes empresas ¢ comum que se criem
divisbes as quais recebem autonomia consideravel sobre setores especificos dos
negocios da empresa. O Gerenciamento da Qualidade deve entdo possuir uma
abordagem sistematica para estabelecer e atingir metas de qualidade por toda a
empresa. A fim de contrastar com métodos atuais, deve-se analisar alguns métodos
antigos. Um ponto interessante era o seguinte discurso:

- = “Todo o departamento € responsavel em atingir as metas departamentais.

» Todo o departamento tem a responsabilidade de executar sua funcdo (por exemplo
Marketing ou Produgio) e executd-la apropriadamente. As metas departamentais
eram estabelecidas e os Gerentes recompensados em atingir estas metas.”
(JURAN, 1995, p. 353).

Até certo ponto, existe uma boa dose de merecimento nesse arranjo. As pessoas
que tém metas a atingir geralmente fazem mais e melhor do que as 'que nio tem.
Entretanto, existem grandes problemas. No caso da qualidade, as metas foram
atingidas, porém estavam erradas:

- Novos produtos foram desenvolvidos para atingir as necessidades de clientes
externos mas ndo as necessidades de clientes internos;

- Caracteristicas propensas a erros de produtos anteriores foram perpetuadas por
serem mantidas nos projetos de novos produtos;

- Um alto custo de ma qualidade foi perpetuado por ter sido embutido nos padrées de
custo.

A crise da qualidade dos anos oitenta foi principalmente o resultado do
surgimento de novas maneiras de gerenciar para a qualidade — maneiras que evitavam

a perpetuagdo dessa deficiéncia. O que se esta aprendendo é que para lidar
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efetivamente com essas tradigdes poderosas é necessario que se busque a qualidade
por toda a empresa, fazendo da qualidade uma parte do planejamento estratégico da
empresa.

Entretanto, ndo se pode ficar alheios a problemas que a implementagdo de um
programa de qualidade total também pode gerar. Principalmente a alta administragio ,
que precisa estar bastante atenta ao clima organizacional da empresa. E sabido que
atualmente se convive com a competigdo organizacional, com a organizagdo dos
consumidores cada vez mais exigentes com a estabilizagdo econdémica e com o
enxugamento do quadro de empregados nas organizagdes. Repetindo, hoje a
qualidade ¢ uma questdo de sobrevivéncia, de vida ou morte. FERRAZ (1997) afirma
que a qualidade total pode gerar estresse em virtude da necessidade de adaptagdo aos
programas de qualidade total. O estresse pode ter conseqiiéncias positivas com o
aumento da energia do organismo, como também pode ter conseqiiéncias negativas
que debilitam o organismo , quando exposto continuamente a situagdes estressantes,
produzindo reagdes fisicas de esgotamento. E claro que se pode realizar uma
dissertagdo sobre o estresse provocado pela implementagdo de um programa de
qualidade total, porém néo € este o nosso objetivo.

'De qualquer forma, é de extrema importincia um diagnéstico do nivel de
e(stresse da organizagdo antes de entrar com um programa de Quahdade Total, que com
certeza vai exigir mudangas, adaptagbes, transformagles, esforgos e,
consequentemente aumento do nivel do estresse.

Néo menos importante, outro fator psicologico que surge com a implementagéo
de sistemas de Qualidade Total segundo FERRAZ (1997) sdo as resisténcias a
mudangas. E comum encontram-se processos de implementagio de Qualidade Total
que emperram ou, até mesmo, fracassam devido a inabilidade dos gestores em tratar a
resisténcia a mudanga. Existem alguns sinais evidentes como as manifesta¢des de
irritabilidade, ansiedade, tensdo, alienagdo, e tantas outras que surgem com o decorrer

do processo. Segundo RAMOS (1989) o conjunto de crengas, valores e representagdes
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que se adquirem ao longo de nossas vidas se denominam de cultura. Esta proporciona
a referéncia para as nossas agdes e determinam o mosso ajustamento social. E
necessario que haja uma transformagio de paradigmas, que sejam construidas novas
formas de ajustamento social, baseados nos valores que agora irdo fazer parte do
cotidiano das pessoas. Se ndo houver esta transformagdo, poder-se-d0 ver as pessoas
esgotarem a sua capacidade de resisténcia e, consequentemente, o inicio de um
processo de exaustdo.

Mudar a filosofia de gestdo das empresas para a filosofia da Qualidade Total
esbarra em resisténcias. Este fendmeno é uma questdo de paradigma. Paradigma é um
conjunto de regras, regulamentos, padrdes ou rotinas, nem sempre reconheciveis, que
" mostra como resolver problemas dentro de certos limites. Paradigmas influenciam
fortemente a maneira de ver e analisar problemas, afetando sensivelmente as decisGes.
Impedem a previsdo do futuro, bloqueiam a criatividade. Com isso, todo mundo tende
a buscar, nas experiéncias do passado, solugdes para novos problemas, apoiadas em
"velhos paradigmas”.

Os paradigmas filtram novas experiéncias. As pessoas véem o mundo, o tempo
todo, através de seus paradigmas. Constantemente, selecionam informag¢des do que de
melhor se ajusta a suas regras e regulamentos, € tentam ignorar o resto.

Por isso ha tantas divergéncias na interpretagdo de um mesmo fato. A versdo
que cada pessoa da a um acontecimento esta condicionada a seu paradigma particular.

O fendmeno chamado de "efeito paradigma" pode cegar empresarios diante de
novas oportunidades, fazer com que vendedores ndo percebam novos mercados e que
gerentes ndo considerem novas formas mais eficazes de administrar negobcios e
pessoas. O efeito paradigma tem também seu lado positivo: concentra a atengdo e
aumenta a confianca em resolver problemas. Mas ¢ preciso cuidado: o efeito
paradigma pode bloquear a visdo de futuro.

As pessoas se aprisionam a uma maneira especifica de resolver problemas. E

tentam fazer isso usando seus prdprios paradigmas. Ao surgir uma nova maneira de
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fazer as coisas, tendem a rejeitd-la por ndo se enquadrar aos padrdes sempre utilizados
(e que, segundo elas, sdo tdo bons).

A mudanga de paradigma representa um novo ¢ revolucionario modo de se
pensar nos velhos problemas. Por exemplo: de "a Terra € chata" para "a Terra é
redonda”, do "Muro de Berlim" & "Glasnost". Ela ocorre geralmente quando as regras
do jogo estabelecidas ndo conseguem oferecer solugdes eficazes para os problemas.
Quando uma nova visio, uma explicagdo diferente ou uma descoberta oferecem
perspectivas que revolucionam a compreensdo. Quando a velha estrutura de percepgio
cede lugar a nova.

Lida-se com paradigmas o tempo todo. Na vida das organizagdes ndo €
diferente. Entretanto, pode-se observar na cultura das empresas, uma série' de
paradigmas que, quando presentes, dificultam muito a implantagdo de programas de
gestio pela Qualidade Total. E necessirio que todos da organizagio estejam
conscientes das implicagdes destes paradigmas, para que possam muda-los.

DEMING (1995) coloca como pratica atual que a responsabilidade pela
qualidade ndo pode mais ser delegada a alguém ou a algum grupo. A melhor pratica é
que a responsabilidade da qualidade permanega com a alta administragio.

2.4SISTEMAS DE QUALIDADE

Um sistema de qualidade, segundo DEMING (1995, p.41) “é uma rede de
componentes interdependentes que trabalham em conjunto para tentar realizar o
objetivo do sistema. Um sistema deve ter um objetivo. Sem um objetivo, ndo existe
sistema. O objetivo do sistema deve ser claro para qualquer pessoa que se encontra no
sistema e incluir planos para o futuro”.

De uma forma geral, as organizagdes convivem com problemas ou resultados
indesejaveis internos que geram grande variabilidade em seus processos, muitos dos

quais ndo estio sob controle ou ndo sdo previsiveis (equipe GRIFO, 1996). Desta
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forma, as organizagdes acabam por conviver com custos ¢ indices de perdas elevados,
e com reclamagdes e insatisfagGes de clientes internos e externos.

Um sistema de Qualidade deve indicar a necessidade de se considerar as
expectativas, ndo s0 dos clientes internos ou externos, mas também de outros
interessados no negdcio. S3o os acionistas, ou os clientes, ou os funciondrios, ou a
sociedade ou todos aqueles que podem manter algum interesse no negécio. Qualquer
sistema de qualidade, segundo a equipe GRIFO (1996), para ser eficaz deve ser capaz
de identificar, medir e atender as expectativas e necessidades dos interessados além de
proporcionar a integragcdo dos trés fatores basicos para o sucesso do negocio de
qualquer organizagdo: uma estratégia eficaz, uma tecnologia eficaz e um gestio eficaz.

Qualidade € o resultado de uma politica operacional, de um sistema, e ndo
apenas de um amontoado de técnicas. Muitas organizagdes acabam por querer
implementar sistemas de qualidade em forma de “pacotes” e depois se surpreendem
-quando algo da errado. Existe uma série de passos que devem ser cumpridos para
somente apos iniciar o sistema propriamente dito (CROSBY, 1990).

Ja DEMING (1997) escreve que um sistema deve criar algo de valor, ou seja,
resultados. Os resultados pretendidos, em conjunto com as consideragdes dos
receptores € do custo, moldam a meta do sistema. Fica claro para se compreender que
¢ uma obrigacdo da lideranga patrocinar e energizar a determinagio da meta que ,
qualquer que seja o ponto de origem, devera haver em toda a organiza¢dio um

sentimento de concordéncia a respeito do objetivo.

2.5 AS NORMAS ISO SERIE 9000

E um sistema de gestio com foco na prevengdo de ndo—conformidades,
incluindo ac¢des reativas e corretivas. A ISO, Organizagio Internacional de
Normalizagdo (International Organization for Standartization), foi fundada em

Genebra, Sui¢a, da qual todos os o6rgdos nacionais de normas so membros. E
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responsavel pela auditoria e publicagdo da ISO 9000.

Segundo a equipe GRIFO (1996), uma empresa prové garantia da qualidade
interna quando assegura, a sua propria administragio, através da gestdo da qualidade,
de que o sistema da qualidade implementado executa a¢les planejadas e sistemdticas
capazes de atender, de forma preventiva, as reais necessidades e expectativas dos
clientes.

A melhor prova de que uma empresa fornece produtos e servigos de qualidade é
o atendimento as normas internacionais ISO Série 9000. A chamada Certificagdo de
Sistema da Qualidade ¢ o processo pelo qual um organismo credenciado de
certificagdo realiza uma auditoria em uma organizagdo fornecedora de bens e/ou
servigos para verificar se o sistema de qualidade implementado estd de acordo com
uma das normas da série ISO 9000.

Essas normas estabelecem os requisitos minimos de garantia da qualidade que
permitem a avaliagdo de empresas fornecedoras de bens e servigos. Tém sua aplicagio
abrangente e multidisciplinar as seguintes categorias genéricas de produto: hardware,
software, materiais em processo e servig:os;

A Certificagdo de Sistema da Qualidade é o reconhecimento de que a empresa
possui um sistema de qualidade implementado. A certificagdo ¢ um fator de marketing
e comprometimento com a qualidade. E também um processo para o melhoramento
das operagdes da empresa.

Além disso, permite acesso a novos mercados, ou seja, fica mais facil atender
as exigéncias de importadores no comércio internacional. A certificacdo também

facilita o cumprimento de exigéncias contratuais do setor publico.

2.5.1 A Séne ISO 9000

Dentro de um sistema de qualidade, ndo se pode jamais esquecer da

formalizagdo do mesmo. Tendo em vista a necessidade de se criar normas a serem
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seguidas, o ideal é que se adote normas mundialmente reconhecidas e certificaveis.
Nesta linha, relata-se a série de normas denominadas ISO 9000. Estas, além de
certificaveis (9001, 9002 e 9003) possuem critérios mundialmente aceitos fazendo
com que, organizagdes que estejam certificadas com as mesmas, sejam aceitas no
mundo inteiro. As Normas Série ISO 9000 (Normas de gestio da qualidade, diretrizes

de selegdo e uso) se dividem em:

» IS0 9001
Sistemas de qualidade. Modelo para garantia da qualidade em projeto,
desenvolvimento, produgdo, instalagdo e assisténcia técnica. Especifica requisitos de
sistemas da qualidade para uso, onde um contrato entre duas partes exige a

demonstragdo da capacidade do fornecedor para projetar e fornecer produtos.

» IS0 9002
Sistemas de qualidade. Modelo para garantia da qualidade em produgio e
instalagdes. Esta norma especifica os requisitos de sistemas da qualidade para uso,
quando o contrato entre duas partes exige a demonstragido da capacidade do fornecedor

em controlar os processos que determinam a aceitabilidade do produto fornecido.

> IS0 9003
Sistema de qualidade. Modelo para garantia da qualidade em inspegdo e ensaios
finais. Igual a 9002, s6 que especificamente quanto a capacidade do fornecedor em
detectar e controlar a disposi¢do de qualquer produto nio-conforme, durante as etapas

de inspec¢do e ensaios finais.

> 1SO 9004
Gestio da qualidade e elementos de sistemas de qualidade-diretrizes. Descreve

conjunto basico de elementos, basicos sistemas de gestio da qualidade para que
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possam ser desenvolvidos e implementados.

> 1S0O 9004.2
Gestdo da qualidade e elementos de sistemas de qualidade-diretrizes para
servigos. Baseia-se na ISO 9004, com enfoque na responsabilidade gerencial em
prevenir falhas e também em promover a satisfagdo do cliente, considerando os

objetivos da organizagdo.

2.5.2 Alguns Conceitos utilizados nas normas série ISO 9000.

As normas ISO 9000 se utilizam de alguns termos, motivo pelo qual, para a
compreensdo das mesmas, € necessario que os conhecamos. O primeiro,
rastreabilidade, significa que, em todos os estagios de um processo (do recebimento
de um componente enviado por um fornecedor, passando pela produgdo, embalagem e
expedigdo) sdo atribuidas responsabilidades pelas tarefas relevantes, que afetam
diretamente a qualidade do produto, eliminando as duvidas sobre "quem faz o qué”.

O segundo ponto, certificagdo, ¢ o reconhecimento, por parte de oOrgdos
certificadores, de que uma organizagio alcangou o status de atingir uma determinada
norma. Também conhecida como registro, ¢ normalmente expressa num certificado.

O terceiro, e ultimo, sdo as expectativas, que sdo o que o cliente gostaria de
receber de seu fornecedor. O que o cliente pensa que pode ser razoavelmente fornecido

ou que pode ser obtido de um concorrente.

2.5.3 Etapas do Processo de Certificagdo

Segundo o Inmetro (Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e
Qualidade Industrial), de acordo com a ISO 9000 (no Brasil, NBR 19000) sio essas as

etapas para se obter o processo de certificagio:
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* solicitagdo da certificagdo

* analise do processo pelo organismo de certificagdo

* visita preliminar

* preparagdo da auditoria pelo organismo de certificagio

A empresa que pretende obter a certificagdo deve encaminhar um formulario ao
organismo de certificagdo. Apds a aceitagdo do processo, o organismo pode pedir
informagdes adicionais 4 empresa. E nessa etapa que pode ser necessaria a realizagéo
de uma visita preliminar a organizagdo. Durante a visita, a empresa vai saber como
sera a auditoria. O organismo* de certificagdo toma conhecimento dos processos e
operagdes, determina se a empresa estd preparada para receber a auditoria e estabelece
o perfil dos auditores 'que vdo avaliar a empresa, pois devem possuir experiéncia no
setor tecnologico em questdo. A empresa tem o direito de vetar qualquer integrante da
equipe de auditoria escolhida, por conflito de interesses.

O organismo de certificagdo aprova o manual de qualidade da empresa, que

apresenta as politicas e diretrizes globais estabelecidas em relagdo a qualidade.

2.5.3.1 Avaliagdo

E a auditoria propriamente dita. Antes de mais nada, é preciso realizar uma
reunido entre a equipe de auditores e os gerentes para que a empresa conhega os
procedimentos que vao ser utilizados na auditoria e defina o canal de comunicag¢io
entre a equipe de auditores e a geréncia.

Na auditoria, serdo avaliados os aspectos de operacionalizagdo e implementagdo
dos procedimentos necessarios ao cumprimento da norma de base contratual que esta
sendo aplicada.

Concluida a avaliagdo, a equipe de auditores realiza nova reunido com a
geréncia para mostrar até que ponto o sistema de qualidade da empresa esta adequado

a norma ISO e onde foram detectadas ndo-conformidades.
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Nesta fase, os auditores recomendam, ou nio, a certificagdo da empresa.

2.5.3.2 Pés-avaliagio

O relatério de auditoria ¢ analisado pelo organismo de certificagdo, que vai dar
a decisdo final sobre a concessido da certifica¢do. Se as ndo-conformidades detectadas
forem relevantes, o organismo dara um prazo para que a empresa implemente as agdes
corretivas, solicitando posteriormente uma nova avaliag3o.

* analise do relatorio de auditoria pelo organismo de certificagdo

* emissdo do certificado e contrato

* acompanhamento

Se a empresa conseguir o certificado, recebera os seguintes registros:

* relatorio de auditoria

* informe de ndo-conformidades

* certificado de conformidade e anexos

* procedimento para utilizagdo do simbolo de empresa certificada

* lista de empresas certificadas

A certificagdo tem acompanhamento constante, para verificar a continuidade da
conformidade do sistema de qualidade da empresa aos procedimentos estabelecidos. O
organismo de certificagio tem o poder de suspender, cancelar ou revogar o certificado

obtido pela empresa.

2.6 OSS5S'S

Segundo CAMPOS (1992), o método "5S" foi a base da implantagdo da
Qualidade Total nas empresas do Japdo. E possivel eliminar o desperdicio (tudo que
gera custo extra) em cinco fases, com base no método "5S", surgido no Japdo no fim

da década de 60. Foi um dos fatores para a recuperagdo de empresas japonesas € a base
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para a implantagdo dos métodos da Qualidade Total naquele pais.

A metodologia se divide em 5 etapas, as quais comentaremos a seguir.

2.6.1 1°Fase - Seiri (Descarte)

Nessa fase, o que se planeja € que deve-se ter s6 o necessario, na quantidade
certa. Cada pessoa deve saber diferenciar o 1til do inutil. S6 o que tem utilidade certa
deve estar disponivel. Eliminando-se o que néo ¢ util, voc€ pode se concentrar apenas
no que € util.

Vantagens do descarte:

e Reduz a necessidade de espago, estoque, gastos com sistemas de armazenamento,
transporte € seguros.

o Facilita o transporte interno, o arranjo fisico, o controle de produgdo, a execugdo do
trabalho no tempo previsto.

e Evita a compra de materiais e componentes em duplicidade e também os danos a
materiais ou produtos armazenados.

e Aumenta o retorno do capital empregado.

e Aumenta a produtividade das maquinas e as pessoas envolvidas.

e Traz maior senso de organizagdo e economia, menor cansago fisico, maior
facilidade de operagio.

A operacionalizagdo, segundo CAMPOS (1992), pode ser efetuada da seguinte
forma: Escolha seu local de trabalho para uma experiéncia de descarte. Faga uma série
de fotografias (ou filmagens) do ambiente para, no final da tarefa, comparar os
resultados obtidos. Defina quem faz o que, onde, quando e como. Dé atengdo a tudo
que estiver dentro de seu ambiente de trabalho (maquinas, ferramentas, estoques,
moveis, papéis entre outros) e defina o que € necessario através de instru¢es claras,
para que todos possam separar o util do inutil.

Quantifique e avalie o que esta sendo descartado, respondendo:
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e O que deve ser jogado fora?
e O que deve ser guardado num depdsito?
e O que pode ser util para outro setor?
e O que deve ser consertado?
e O que pode ser vendido?
Apoés colocar em um local determinado aquilo que sera descartado, convide as
pessoas de outros setores, para que escolham, entre os itens disponiveis, o que de fato

lhes interessar

2.6.2 2°Fase - Seiton (Arrumagao)

Um lugar para cada coisa. Cada coisa em seu lugar. Cada item de material tem o
seu unico e exclusivo lugar. Cada coisa, apds o uso, deve estar sempre disponivel e
proximo do local de uso. Ter o que € necessario, na quantidade certa, na qualidade
certa, na hora e lugar certos traz vantagens:
¢ Menor tempo de busca do que € preciso para operar.
e Menor necessidade de controles de estoque e produgio.
e Facilita transporte interno, controle de produgdo e a execugdo do trabalho e prazo.
e Evita a compra de materiais ¢ componentes desnecessarios € os danos a materiais
ou produtos armazenados.
e Aumenta o retorno do capital.
e Aumenta a produtividade das pessoas e maquinas.
e Maior racionalizagio do trabalho, menor cansago fisico e mental, melhor ambiente.
A implementacio se inicia com uma analise a situagdo atual - Analise como as
coisas estdo colocadas, onde e por qué. Arrumacgdo ¢ um estudo de eficiéncia e esta
depende da velocidade necessdria para pegar e colocar as coisas em seus devidos
lugares.
CAMPOS (1992) afirma que para a definigdo de um lugar para cada coisa, é

necessario criar criténos a colocag@o das coisas nos lugares. Desta forma, algumas
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perguntas devem ser respondidas:
o E possivel reduzir os estoques?
e O que esta 3 mio precisa mesmo estar ali?
e Os nomes das coisas estdo padronizados?
e Qual o melhor local para cada coisa?
Dessa maneira, analisando o estoque e conhecendo as caracteristicas de cada item,

¢ que se decidira como armazena-las.

2.6.3 3?Fase - Seiso (Limpeza)

Cada pessoa deve saber a importancia de estar em um ambiente limpo. Cada
- pessoa na empresa deve, antes e depois de qualquer trabalho realizado, retirar o lixo
resultante e dar-lhe o fim que foi previamente acordado. Um ambiente limpo lembra
qualidade e seguranga. O desenvolvimento do senso de limpeza proporciona:

e Maior produtividade das pessoas, maquinas e materiais, evitando o retrabalho.

e Facilita a venda do produto ou servigo.

e Evita perdas e danos de materiais ¢ produtos.

o E fundamental para a imagem (interna e externa) da empresa.

Os principais pontos/areas que se deve atacar com a limpeza sdo: processos
relativos ao produto ou servigo, postos de trabalho, setores, estoques em geral, sucatas,
depdsitos, arquivos, lixo, areas externas, fachadas, jardins, atendimento.

Com a ajuda do Time da Qualidade, os funcionarios aprenderdo a importincia e
os beneficios da maxima limpeza no ambiente de trabalho. Cada um passa a ser

responsavel pela limpeza em seu local de trabalho.

o Todos devem deixar ferramentas e utensilios limpos antes de guarda-los.

. As mesas, armarios ¢ mdveis devem estar limpos e em condigdes de uso.

o ‘Nada deve ser jogado no chio.

. Diariamente, retirar p6 e sujeira dos pisos, paredes, tetos, janelas, portas,

prateleiras, armarios, mesas, cortinas, cadeiras e locais usados.
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) Néo existe excegdo quando se trata de limpeza. O objetivo ndo é impressionar

visitantes, mas proporcionar o ambiente ideal para se obter a Qualidade Total.

E importante levantar sugestdes para a melhoria e limpeza do local do trabalho.
No Dia da Limpeza, todos devem fazer a limpeza basica em conjunto, varrendo,
tirando lixo, teias de aranha, jogando papéis fora, fazendo pequenos consertos. Dessa

forma estara se iniciando uma mudanga na atitude de todos.

2.6.4 4*Fase - Seiketsu (Higiene)

Higiene ¢ manutengdo de limpeza, da ordem. Quem exige e faz qualidade cuida
muito da aparéncia. Em um ambiente limpo, a seguranga é maior. Quem nio cuida
bem de si mesmo ndo pode fazer ou vender produtos ou servigos de qualidade.

Ter a empresa limpa e asseada requer gastos com sistema e materiais de

limpeza. Requer manutengéio da ordem, da limpeza e da disciplina. As vantagens sio

muitas:

o Facilita a seguranga e o melhor desempenho dos empregados.

. Evita danos a satude do operario e do consumidor.

o Melhora a imagem da empresa internamente € para o cliente.

. Eleva o nivel de satisfagdo e motivagdo do pessoal para com o trabalho e
a empresa.

Na promogdo de uma politica de higiene na empresa, alguns recursos visuais

sdo uteis:

. avisos que ajudem as pessoas a evitar erros nas operagdes, em seus locais
de trabalho;

. avisos de perigo e outras adverténcias;

) indicagdes de locais onde coisas devem ser colocadas;

o designagdes e/ou informagdes sobre equipamentos € maquinas;
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. lembretes de adverténcia e/ou lembretes operacionais;
° avisos de manutengdo preventiva;
. instru¢des necessarias ao trabalho.

Ao optar pela comunicagio visual, CAMPOS (1992) ressalva alguns pontos:

° os avisos e comunicados devem ser visiveis a distincia;

° devem estar colocados em locais pertinentes;

° devem ser claros, objetivos e de rapido entendimento;

° devem contribuir para a criagdo de um local de trabalho motivador.

2.6.5 5° Fase - Shitsuke (Disciplina)

E a rotinizagdo da methoria alcangada, a obediéncia 4 rotina, a busca constante
da melhoria, a educagdo do ser humano. A disciplina, que segundo CAMPOS (1992)

tras alguns beneficios como:

o Reduz a necessidade de controle.
. Facilita a execugdo de toda e qualquer tarefa/operacio.
o Evita perdas oriundas do ndo surgimento de rotinas.

o Traz previsibilidade do resultado final de qualquer operacﬁo.
o Os produtos ficam dentro dos requisitos de qualidade, reduzindo a

necessidade de controles ou pressdes dentre outros.

2.7QUALIDADE NO SERVICO PUBLICO

A ministra da Administragdo € Reforma do Estado, Claudia Costin, em artigo
para a Folha de Sdo Paulo de 18 de setembro de 1998, comentou que o vice-
presidente dos EUA, Al Gore, afirmou certa vez que um governo deve ter como
metas administrar com foco nos resultados e reconhecer o povo como cliente,

colocando-o sempre em primeiro lugar. A comparagdo tdo explicita entre os



modelos publico e privado de administragdo leva a reflexdes interessantes e mostra
o quanto ainda se esta distante de compreender, no Brasil, a magnitude e a
dimensdo do que significa se colocar como clientes diante de nossos governos.

A verdade é que existe, sim, alguma similaridade, como faz supor o
comentario de Al Gore, entre as maneiras de administrar um pais e uma empresa.
O mais importante € que, em ambos os casos, a satisfagio do cliente constitua
prioridade. E hora de os politicos que se propdem a governar nossos Estados e
municipios incorporarem essa visdo, transformando a retérica habitual de defesa do
"interesse publico” em pratica administrativa.

Em outras palavras, é importante que 0s governantes passem a encarar o
~ brasileiro como cliente. Da mesma forma, ¢ chegado o momento de o proprio
cidaddo comegar a se ver como cliente do Estado. A administragdo publica estara
preparada, entdo, para completar a revolugdo iniciada pelo ministro Luiz Carlos
Bresser Pereira em 1995.

Nesta linha de raciocinio € que foi instituido o Programa da Qualidade e
Participagdo na Administragdo Publica, o qual sera analisado dentro de um
contexto atual, bem como serd efetuado um paralelo com as mais modernas
técnicas de qualidade pregadas pelos Gurus. Cabe, antes de iniciar com o topico,

tragar um breve histérico de como surgiu este programa de qualidade.

O ex-ministro da Administragdo e da Reforma do Estado - MARE - Luiz Carlos
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Bresser PEREIRA(1998), propds um novo modelo de prestagdo de servigos piblicos.

E o caso dos servigos que atendem a democracia substantiva, ou seja, a efetivagdo da

cidadania: os servigos de saneamento basico, de saide publica, de educagdo e de

seguranga.

No' Brasil, segundo o ex-ministro, confunde-se freqilentemente as tarefas

tradicionais do Estado, intransferiveis porque inerentes a soberania nacional e a

autoridade publica - defesa externa, relagdes exteriores ¢ manuten¢io da ordem

economica, social e politica e a formulagdio e execugdo de um projeto de
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desenvolvimento -, € os servigos que 0 Estado eventualmente chama a si, levado pela
necessidade de atenuar as desigualdades sociais e os desequilibrios regionais. Por isso,
sempre que se fala em servigo publico, subentende-se aquele de que o Estado é o
agente direto. E, por outro lado, sempre que se menciona alguma reforma na
sistematica de prestagdo desses servigos, surge a suspeita de pura e simples
privatizagdo; € vém a tona as invectivas contra o Estado minimo, rétulo pejorativo do
Estado esquecido de sua fungdo social. O ex-ministro Bresser Pereira quer a reforma
do Estado brasileiro em termos positivos, isto é, uma reinstituigdo do Estado a partir da
sociedade politicamente organizada. Seu modelo ultrapassa as reformas de que se
vinha falando até bem recentemente, necessarias, mas de agenda negativa:
desregulamentagdo, descentralizagdo, desburocratizardo, desestatizagdo. Cujo
horizonte, evidentemente, ndo iria além do equilibrio das finangas publicas.

H4 uma crise atual do Estado, de que se ressentem mesmo nagdes
desenvolvidas. Nos Estados Unidos, Bill Clinton encarregou o vice-presidente Al Gore
de elaborar um modelo de governo que funcione melhor e custe menos. Mas o Brasil
tem sua crise especifica, remontando a um avassalamento da sociedade pelo Estado,
que chegou a seu climax com os governos militares. Transformado numa
superinstituigdo, esse Estado viu sua legitimidade contestada tdo logo se deu a abertura
politica, e bem antes de ter mostrado sua exaustio, com a crise econémico-financeira
dos anos 80.

Desde 1990, o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — PBQP,
incentivador do PNQ, tem atingido éxito principalmente no setor Industrial.. No que se
refere a atuagdo do Programa na area publica, pode-se dizer que, muito embora tenha
havido, desde o inicio, a preocupagdo com a internalizagdo dos principios da
Qualidade, o esfor¢o empreendido ndo logrou o mesmo dinamismo e intensidade
conseguidos pela industria, pélos mais variados motivos, sendo o principal a total
desvinculagdo das diretrizes da reforma da estrutura organizacional e administrativa

implantada no Governo da época com o PBQP.
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Em razio do exposto, foi concebido o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado, formalmente aprovado pela Camara da Reforma do Estado, que tem como
objetivo principal a retomada da capacidade de governanga do Estado, fundamentada
na introdugdo de metodologias de modernizagdo da gestdo publica, na revisdo do
sistema juridico/legal e das formas de propriedade do Estado. De acordo com 0 MARE
(Ministério da Administragdo e Reforma do Estado), muito embora os projetos do
PBQP guardem entre si uma unidade de objetivos estratégicos, o esfor¢o de implantar
a qualidade no campo da Administragdo Publica apresenta algumas especificidades
decorrentes da natureza da atividade publica, ausentes no setor privado, que
desaconselha a mera reprodugéo, para o setor publico, das diretrizes e a¢des adotadas
na absorc¢do da metodologia no setor privado. As principais diferengas sdo:
 as finalidades principais das atividades de carater privado sio o lucro e a
sobrevivéncia em um ambiente de alta competitividade, enquanto os objetivos da
atividade publica sdo imbuidas .do ideal democratico de prestar servigos a sociedade,
em prol do bem-estar comum,;

* a preocupagdo em satisfazer o cliente no setor privado é baseada no interesse,
enquanto no setor publico essa preocupagdo tem que ser alicer¢ada no dever;

* o cliente atendido, no setor privado, remunera diretamente a organizagdo, pagando
pelo servigo recebido ou pelo produto adquirido; no setor publico, o cliente atendido,
paga indiretamente, pela via do imposto, sem qualquer simetria entre a quantidade ¢ a
qualidade do servigo recebido e o valor do tributo que recolhe.

* as politicas voltadas para a Qualidade no setor privado referem-se a metas de
competitividade no sentido da obtengdo, manutengdo e expansido de mercado;
enquanto

no setor publico, a meta € a busca da exceléncia no atendimento a todos os cidadios,
ao menor custo possivel;

* as diferentes contingéncias a que estdo submetidos os dois setores, como, por

exemplo, limites de autonomia estabelecidos pela legislagdo e o perfil da clientela.
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Dessa forma, o grande objetivo do Programa de Qualidade instituido pelo
MARE ¢ o de contribuir para a melhoria da Qualidade dos servigos publicos, por meio
da institucionalizagdo dos seus principios, com énfase na participagdo dos servidores.
O que sera analisado, ¢ qual as implicagOes diretas que este programa tras para os
servidores do SERPRO, sem esquecer dos pressupostos € dos mandamentos do
sistemas de qualidade sugeridos pelos Gurus e, se existirem, quais as falhas do sistema
proposto pelo MARE.

Nessa llinha, ¢ importante lembrar daquele que executa as tarefas: o Servidor. O
paradigma que se consolidou evidencia, de um lado, o profundo descontentamento e
desmotivagdo dos bons, dos que trabalham, dos que se dedicam como facilitadores das
demandas do cidaddo, e de outro lado, a convivéncia injusta com os insatisfatorios,
que negligenciam o trabalho.

Nesse contexto, € ja se enquadrando no Critérios de Exceléncia da FPNQ, esta
sendo instituido um processo de avaliagdo de desempenho. A grande questdo ¢ a de
como os servidores se posicionario perante esta nova realidade.

Como toda inovagdo, principalmente aquelas que afetam diretamente as
pessoas, demandando mudangas de visdo, de atitudes e de comportamentos, a primeira
reagdo ¢ sempre de rejeigdo e resisténcia. |

Entretanto, outras visdes otimistas podem ser consideradas. A avaliagio correta
de desempenho coloca sob a responsabilidade do préprio servidor a sua
empregabilidade no servigo piiblico, ou seja, a manutengio de seu emprego.

De qualquer forma, o importante € que existam critérios claros e bem definidos
sobre processos de avaliagdo e, além destes, de gestdo no servigo publico. Nesta linha
de pensamento € que foi instituido 0 PNQ — Prémio Nacional da Qualidade, que visa a
correta mensuragdo de diversas organizagdes objetivando a premiagdo por meio de
critérios mundialmente aceitos.

Saliente-se , também, os desajustes financeiros do governo. Isto vem a integrar

o rol de dificuldades do setor piblico federal, e diretamente nas empresas publicas, na
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implementagdo de sistemas de qualidade, pois atingem de forma contundente o seu
quadro funcional. O fato é que a perda continua do poder de compra dos salarios dos
servidores resulta em forte conteido desmotivacional. NETO (1993, p.5) comenta que
"... ¢ baixo o nivel de engajamento dos servidores e do corpo gerencial das institui¢des
publicas, em fungfo da remuneragdo inadequada, insuficiente e/ou ndo isondmica, da
falta de incentivos, da perda de identidade de algumas organizagdes, da falta de
profissionalizagdo e de gerenciamento de recursos humanos (que possibilitem o
progresso funcional a partir da avaliagdo de desempenho)". Ainda o mesmo autor,
reconhece as dificuldades da adogdo de uma gestio pela Qualidade Total na
administragdo publica, condicionando-o a uma "grande esforgo, vontade politica,

perseveranga e, sobretudo, comprometimento dos niveis estratégicos e decisorios.

2.7.1 A Necessidade de Mudanga no Servigo Publico: o problema da Qualidade

Por detras de qualquer movimento de mudanga organizacional existem muitas
motivagdes, peculiares aos diversos envolvidos. Uma das mais importantes ¢é
Justamente a percepgdo de que € possivel melhorar a qualidade do servigo prestado.
De autor desconhecido, existe o seguinte pensamento: Todos diziam que realizar
determinada tarefa ou mudanga era impossivel; Até um dia, em que alguém que nio
sabia que aquela tarefa era impossivel, executou-a.

Os usuarios dos servigos publicos sdo os maiores interessados na melhoria de
qualidade. Ao contrario dos produtos, HOROVITZ (1993, p.31) afirma que "os
servigos tém pouca ou nenhuma materialidade. S6 existem como experiéncias
vividas". Os servigos, como produtos de experiéncia, s6 podem ser apreciados e
julgados simultaneamente a produgdo ou ap0Os seu consumo.

Proporcionar qualidade como o cliente a define, significa compreender
plenamente ambas as dimensdes da qualidade: qualidade do produto e qualidade do

servigo. As poderosas técnicas introduzidas por Deming e Juran lidam, sobretudo, com
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qualidade do produto. Se vocé é um cliente, a qualidade do produto é o que vocé
obtém. Nos fornecimentos de servigos, a qualidade do produto consiste de aspectos
tangiveis e quantificaveis do servigo.

A qualidade na prestagdo de servigos é fator primordial, principalmente no
servigo publico, onde toda a sociedade, direta ou indiretamente, depende dele. Os
servigos publicos devem ser imparciais e eficientes e oferecer, acima de tudo,
qualidade. Esta adaptagdo, ou readaptagio do setor puablico, pode ser considerada com
algo dificil, pois as técnicas empregadas, os recursos disponiveis, a velocidade das
mudangas e a viabilidade de programas de qualidade s3o muito distintas entre o setor
publico e o setor privado.

Também se deve ressalvar a dificuldade, de acordo com DEMING (1990), de
que ndo ¢ possivel referir a qualidade simplesmente 3 satisfagdo das expectativas e das
necessidades do cliente, porque ha varios clientes, com expectativas conflitantes e
necessidades dificeis de determinar.

Nio se pode, entretanto, perder de vista que a necessidade de uma reforma é
inquestionavel, mas o jeito de fazé-la nio. SHEPHERD E VALENCIA (1996)
comentam que ha uma ebuli¢do de novas idéias e discussdes sobre mudangas na area
publica nas nag¢Ges mais avancadas. Alguns paises estdo, inclusive, introduzindo
conceitos de mercado e competigdo em areas tradicionais da administragdo publica,
especificamente para criar mecanismos baseados naqueles conceitos que permitam aos
gerentes maior liberdade para administrar.

Neste sentido, percebe-se que ¢ através da experimentag@o empirica, que se esta
verificando algumas novas idéias que estdo por detras das reformas. Existe uma ponte
que, gradualmente, estd sendo construida a partir da pratica e da teoria nos paises mais
avangados, para os paises da América Latina. O nosso maior receio é que esta ponte
esteja pela metade e que estas nagdes menos desenvolvidas tentem implementar
alguma nova idéia antes que estas tenham sido testadas e diagnosticadas .

O vice-presidente norte-americano, Al Gore, encomendou um diagndstico sobre
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os problemas existentes na administragio federal norte-americana em 1997, e chegou a
alguns resultados surpreendentes. A primeira e mais importante conclusio do trabalho
foi a de que o modelo convencional de reformas do setor publico centrado no combate
a burocracia e na criagdo de novas leis e regulamentos n3o mais se aplica nesse final
de milénio. A revitalizagdo do setor publico exige um novo paradigma de mudanga.
No Brasil este paradigma alguns chamam de reengenharia do setor publico. Esta
reengenharia objetiva a cniagdo do estado moderno e democratico além de
empreendedor, que deve priorizar as agSes sociais e deve, também, ser dotado de
capacidade de planejar a¢Ges de forma democratica e descentralizada (MELO NETO,
1995).

2.7.2 Os limites da Capacidade Gerencial na Empresa Publica

Da mesma forma como perdurou durante muito tempo a crenga de que os
governos podiam tudo, os quadros humanos governamentais acalentaram a ilusio de
que eram capazes de planejar, gerenciar e executar tudo o que a sociedade brasileira
demandava. Enquanto alguns setores, especialmente as empresas estatais e algumas
empresas publicas, onde o estado age descentralizadamente, encontram-se nichos de
exceléncia gerencial e executiva, em muitos outros, notadamente aqueles que se
dedicam a prestagdo de servigos publicos tradicionais, as diferengas de recursos
humanos qualificados ¢ bastante sensivel e nichos de exceléncia mais raros (CASTOR,
1987).

Na mesma linha, percebe-se que a limitagdo da capacidade gerencial é um dos
limites mais importantes enfrentados pelo atual modelo brasileiro de administragdo
publica, dado o elevado grau de centralizagdo administrativa que caracteriza nosso
pais. O problema se agrava quando esta dominante presenga do Estado substituem as
forgas de mercado na alocagdo de recursos. E nesses casos, apenas a forga politica de

alguns segmentos é que falam mais alto.
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Dessa forma se pode entender o porque do setor privado ser mais eficiente do
que o servigo publico. A resposta tradicional é que o setor privado esta sujeito as
pressdes do mercado competitivo, enquanto que o servigo publico ndo sofre este tipo
de restrigdes.

Deve-se, portanto, ter em mente, a necessidade de redugdo de grandes
estruturas decisOrias e operacionais e procurar aproveitar a capacidade existente ao
~longo de toda a cadeia. Analisando as palavras do autor, "Afinal, ndo deixa de ser
irénico que as escolas de samba, organizagdes em que a maioria dos membros tem
escolaridade formal baixa ou nula, sejam capazes de produzir um espetaculo que
mobiliza milhares de pessoas e exige uma logistica e uma coordenagio sofisticadas,
enquanto que o Governo, com seus quadros e sistemas gerenciais modernos,
suportados por uma bateria de computadores, ndo foi até agora capaz de, sequer,
projetar um sistema decente para vender os ingressos para o desfile...".

A maioria das reformas da administragdo e do servigo publico sio dirigidas para
a elevagdo do desempenho das tarefas governamentais. Privatizagio,
desregulamentagdo, cortes nos gastos puiblicos e no emprego publico. Todas estas
envolvem, além da remogdo de muitas fun¢des do governo central, o recrutamento de
um novo tipo de funciondrio, o gerente piblico.

Entretanto, além de uma necessaria profissionaliza¢do, entende-se ser
necessaria uma transformagdo em busca de um novo tipo de administragdo publica. O
redesenho do servigo piblico é essencial para fornecer ao governo o conhecimento e
as perspectivas necessarias para o desenvolvimento de outras tarefas, ainda mais
importantes. De qualquer forma, acredita-se ser mais facil redesenhar toda a
administragdo do que reduzir a ignordncia de muitos politicos e torna-los mais

VIrtuosos.
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2.7.3 A Profissionalizagdo nas Empresas Piblicas

A necessidade de se profissionalizar as atividades publicas é latente em
qualquer artigo, livro, palestra ou seminario sobre qualidade no servigo publico. Até
mesmo autores estrangeiros, como DEMING, em a Nova Economia, afirmam tal
necessidade. Mas porque todos se ressentem deste problema?

Em prnimeiro lugar, o que se percebe é a necessidade sentida, dentro e fora
daquele determinado servigo, de se oferecer, com o exercicio do mesmo, maior € mais
efetivo alcance de fins, metas e objetivos. Através da profissionalizagdo, espera-se que
ele apresente maior produgédo e, melhor que isto, uma melhora na produtividade. Estas,
em um primeiro momento, beneficiardo nitidamente os usuarios. Como resultado, isto
trard uma melhora de imagem para o servigo publico. Esta melhoria, perante os
usuarios, trara também uma melhora da auto-imagem sentida pelos proprias pessoas,
servidores, que exercem tal servigo.

Esta necessidade se deve, também, em virtude da necessidade de inovagio para
a implementagdo de um novo modelo de desenvolvimento. MELO NETO (1995)
afirma que este novo modelo de desenvolvimento é "um conjunto de medidas
movadoras e senadoras de gestdo piblica que, ao serem implementadas, objetivam
inserir o Brasil no contexto internacional, tornando a nossa economia mais competitiva
e o Estado mais eficiente no trato das questdes sociais". O autor acredita que o Estado
Ja ndo mais responde com eficiéncia e rapidez necessarias as demandas do servigo
publico provenientes da sociedade civil. Corroborando com esta idéia, pode-se ainda
levantar a escassez de recursos, imobilismos burocratico, praticas conservadoras e
retrogradas de gestdo além dos males do servigo publico como corporativismo,
clientelismo e paternalismo.

Na administragdo publica, segundo BURIGO (1997, p.46) a qualidade esta
relacionada com a questdo da cidadania. Os cidaddos sdo "clientes das organizagdes

publicas, que mantém a maquina do governo através do pagamento de impostos, taxas
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e contribuigbes e, por direito, devem receber servigos publicos de qualidade".
DEMING (1997) responde a um questionamento por muitos feito e por muitos
tespondido, porém sem a objetividade do autor. A resposta para o questionamento de
onde ¢ feita a qualidade, resume-se a duas linhas: "na alta administragdo. A qualidade
do resultado de uma organizagio ndo pode ser melhor do que aquela determinada pela
alta administragdo.".
Some-se a tudo isto, que mesmo nas empresas publicas, se desencadeia a
- introdugdo de novas tecnologias, particularmente no que diz respeito a informatica e as
telecomunicagGes. Elas alteram ndo s6 os procedimentos operacionais, mas, sobretudo,
os relacionamentos entre as pessoas: dos gerentes com seus clientes internos e externos
e destes com a organizagio e desta com a sociedade maior onde se insere
(MARQUES, 1998 apud Trabalho Organizagdes e cultura).
O Governo federal estd empenhado em transformar radicalmente a
.administracdo publica brasileira para o préoximo século. Ndo se trata de reformar,

modernizar ou aprimorar. A palavra ¢ transformar.
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3. O PREEMIO NACIONAL DA QUALIDADE - PNQ

Num mundo cada vez mais competitivo e globalizado, os desafios enfrentados
sdo crescentes € complexos a cada dia. Assim ¢ fundamental que uma organizagéo
tenha uma forma de avaliar o quanto est preparada para responder a esses desafios.

O Prémio Nacional da Qualidade é um reconhecimento, na forma de um
troféu, a exceléncia na gestdo das organizagdes sediadas no Brasil. O Prémio busca
promover o amplo entendimento dos requisitos para alcangar a exceléncia do
desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade além da troca de informagdes
sobre métodos e sistemas de gestio que alcangaram sucesso € sobre os beneficios .
decorrentes da utilizagdo dessas estratégias.

O primeiro ciclo de premiagdo ocorreu em 1992, quando se adotou
integralmente os Critérios do Malcolm Baldrige National Quality Award, dos Estados
Unidos da América, utilizado em mil novecentos e noventa e um.

A escolha do modelo Baldrige decorreu de amplo estudo dos prémios
existentes novBrasil e no exterior, partindo do precursor de todos, o Deming Prize, do
Japdo.

O modelo Baldrige teve preferéncia sobre os demais por estabelecer seus
critérios de avaliagio sem prescrever metodologias e ferramentas especificas de
gestdo. Além disso, uma ampla bibliografia disponivel sobre 0 mesmo facilitou a sua
aplicagdo.

Durante os ciclos 1992 e 1993, os membros do comité Critérios de Exceléncia
do PNQ estreitaram o relacionamento com dirigentes, juizes e examinadores do
Malcolm Baldrige, o que permitiu enriquecer sobremaneira o processo. Em 1993,
existiu uma aproximacgdo da European Foundation for Quality Management - EFQM,
administradora do prémio europeu, o que possibilitou uma coleta adicional de valiosos

subsidios. Em 1994, houve uma aproximagio maior com o Swedish Institute for
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Quality - S1Q e com o Mouvement Frangais pour la Qualité - MFQ, que administram,
respectivamente, os prémios sueco e francés. Também em 1994, alguns prémios sul-
americanos forneceram subsidios adicionais.

Em 1995, foram feitas alteragSes significativas, acompanhando as principais
tendéncias de evolugdo da tecnologia de gestdio das organiza¢des, bem como as
melhorias introduzidas no modelo Baldrige. Naquele ano estabeleceu-se um contato
mais estreito com o National Quality Institute - NQI, que administra o prémio
canadense.

Em 1996, os critérios do Malcolm Baldrige ndo sofreram alteragdes
relevantes. Assim, para 1996, a revisio concentrou-se no alinhamento as pequenas
alteragdes do Baldrige e na melhoria da legibilidade dos Critérios de Exceléncia.

Ainda nesse ano, em participagdes nas reunides das redes sul-americana e
mundial de organizadores de prémios nacionais se obteve, como resultado de
proposi¢des apresentadas nestes encontros, o acréscimo da Categoria de Premiagio
"Médias Empresas”.

| Em meados de 1997, atendendo a uma solicitagdo do Governo Federal,
passou-se a contar com a Categoria de Premiagio "Orgiios da Administragio Publica
do Poder Executivo Federal".

Ainda em 1997, a equipe de membros do PNQ foi convidada a participar da
reunido anual de melhoria do Malcolm Baldrige, o chamado Improvement Day
Meeting. Nessa reunido foram discutidas as principais melhorias a serem
implementadas no prémio americano e, com base nessas recomendagdes, foi
introduzido um conjunto de altera¢des nos Critérios de 1998.

Em 1998, contou-se com a colaboragdo dos Comités Critérios de Exceléncia,
Processo de Premiagdo, Categoria Saude e Categoria Associagdes, Institutos e
Fundagdes de direito privado, além de outros funcionarios, para a elaboragéo deste do-

cumento, bem como para aperfeigoar a avaliagdo do proximo ciclo.
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3.1 A HISTORIA DA FUNDACAO PARA O PREMIO DA QUALIDADE - FPNQ

Em outubro de 1991, foi instituida a Fundagio para o Prémio Nacional da
Qualidade - FPNQ, entidade privada e sem fins lucrativos, fundada por 39 orga-
nizagdes privadas e publicas, para administrar o PNQ (Prémio Nacional da Qualidade)
e todas as atividades decorrentes da premiagdo, em todo o territdrio nacional, e fazer a
representacdo institucional externa do Prémio Nacional da Qualidade nos foruns
internacionais.

Desde sua criagéo, a FPNQ implementou 7 ciclos de premiagdo do PNQ, dos
quais participaram 105 candidatas, sendo 9 premiadas e 17 finalistas. Foram
habilitados cerca de 1.800 Examinadores do PNQ, entre 1992 e 1998, e mais de 2.500
profissionais foram treinados na aplicagdo dos Critérios de Exceléncia, tendo éido
distribuidos 120.000 exemplares dos mesmos.

Da experiéncia adquirida ao longo destes anos, cumprindo com a sua missdo
institucional, a FPNQ estimulou e participou da criagdo de diversas premiagGes
setoriais ¢ regionais. O dominio do conhepimento na area de avaliagdo, utilizando o
modelo bem sucedido do PNQ, aliado a um Cédigo de Etica seguido rigorosamente
pelas Bancas Examinadoras, bem como as sucessivas atualizagdes implementadas nos
Critérios de Exceléncia, a partir da troca de informagGes com as institui¢des con-
géneres no exterior, geraram a credibilidade que hoje sustenta o Prémio Nacional da
Quahidade.

No Brasil, através dos programas estaduais, foram criadas as preempgdes
regionais que utilizam um modelo simplificado do PNQ, a partir do langamento dos
Primeiros Passos para a Exceléncia, sendo utilizados pelo Prémio Qualidade RS, desde
1994; pelo Prémio Qualidade Bahia, a partir de 1997; e pelo Prémio Gestdo Rumo a
Exceléncia (RJ), desde 1997.

| Outras premiagdes setoriais tém se destacado pela adogdo de referenciais

avaliatorios alinhados aos Critérios do PNQ, tais como; Prémio da Qualidade no
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Transporte Publico Urbano de Sdo Paulo, Prémio ANTP da Qualidade, Prémio da
Qualidade na Agn’culturé, Prémio ABES da Qualidade, Prémio Qualidade do Governo
Federal e Prémio Qualidade na Administragdo Publica do Rio Grande do Sul.

Algumas organizagdes vém utilizando internamente os Critérios de Exceléncia
do PNQ, induzindo a reestruturagdo do sistema de gestdo a partir dos resultados
advindos da autoavaliagdo, inclusive com a criagdo de premiagdes internas, como no
caso do SERPRO, da Petrobras, do Senai, das Delegacias Federais de Agricultura,
dentre outros.

Assim, o Prémio Nacional da Qualidade estimula a melhoria da qualidade de
produtos e servigos, através da gestdo para a exceléncia do desempenho e a utilizagdo -
de referenciais reconhecidos mundialmente como metas estratégicas, promovendo a
imagem e a reputagdo internacionais de exceléncia dos produtos e servigos brasileiros,

bem como o desenvolvimento de meios e processos que conduzam a uma melhor

qualidade de vida.

3.2 PROCESSO DE PREMIACAO

A participagdo no Prémio Nacional da Qualidade ocorre em uma das 6
diferentes Categorias de Premiagédo:
» Manufaturas; Prestadoras de Servigos, Médias Empresas; Pequenas e Micro-
empresas;
» Associagdes, Institutos e Fundagdes de direito privado e sem fins lucrativos;
> Orgios da Administragio Publica do Poder Executivo Federal.

As organizagdes elegiveis que desejam participar necessitam elaborar um
Relatorio da Gestdo, abordando os Itens dos Critérios de Exceléncia. Para cada uma
das 6 Categorias de Premiag@o, podem ser entregues até 2 troféus por ano.

As organizagdes premiadas podem fazer uso do Prémio para publicidade. E

solicitado as organizagdes premiadas que compartilhem informagdes sobre suas
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praticas de gestdo que aléangaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utiliza-
¢do do modelovdo PNQ.

O Prémio esta baseado em um conjunto de Critérios para a exceléncia do
-desempenho, criados a partir do compartilhamento de experiéncias entre organizagdes
dos setores publico e privado.

As organizagdes candidatas ao Prémio devem fornecer informagdes sobre seu
sistema de gestdo, sobre seus processos de melhoria e sobre os resultados alcangados,
de acordo com o que € solicitado por esses Critérios. Essas informagdes tém por
objetivo demonstrar que a candidata utiliza enfoques eficazes e exemplares, que
possam ser uteis também para outras organizagdes.

Esses Critérios estdo desenhados nib somente para servir como fundamento a
premiagdo, mas, principalmente, de tal forma a permitir um diagndstico, seja qual for o
tipo de organizagdo, no que se refere ao sistema de gestdo do desempenho.

A avaliagdo das candidatas ¢ realizada por membros da Banca Examinadora,
de acordo com procedimentos rigorosos, estabelecidos no Cédigo de Etica da FPNO.
Esse processo se da em trés etapas:

» Etapal - anélise critica individual, por 6 a 10 membros da Banca Examinadora;

» Etapall - analise critica individual, por outros 4 a 6 membros da Banca
Examinadora, para candidatas bem sucedidas na Etapa I e a analise critica de
consenso, a partir das analises criticas individuais, liderada por um Examinador
Sénior;

» Etapalll - visita as instalagdes das candidatas bem sucedidas na Etapa II, por 4 a 6
membros da Banca Examinadora, liderados por um Examinador Sénior .

Os juizes decidem sobre as premiadas com base nos Relatorios dos membros da
Banca Examinadora e demais informagdes prestadas pela FPNQ. A decisio é
encaminhada ao Conselho Curador para divulgagio.

Todas as candidatas recebem um Relatorio de Avaliagdo. Esse Relatorio de

Avaliagdo tem como base o Relatério da Gestdo e, para organiza¢des consideradas
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finalistas, isto €, as bem sucedidas na Etapa II, se baseia, também, nas observagSes

feitas durante a visita.

3.3 FUNDAMENTOS DOS CRITERIOS

Os critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade, PNQ, servem de
diagnodstico e representam um modelo de gestdo que pode ser utilizado como
referéncia. Nos setores mais competitivos ¢ eficientes, as organizagdes com resultados
classe mundial sdo capazes de atingir uma pontuagdo proxima de 700 pontos na escala
do PNQ. |

Esses critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade, compdem um
modelo de gestdo ndo prescritivo e orientado para resultados, que foi desenvolvido a

partir dos seguintes fundamentos:

3.3.1 Qualidade centrada no cliente

A qualidade ¢ inerente ao produto, mas é julgada pelo cliente. A qualidade
deve levar em conta as caracteristicas dos produtos que adicionam valor para o cliente,
intensificam sua satisfagdio e determinam sua préferéncia. O conhecimento das ne-
cessidades do cliente €, portanto, o ponto de partida na busca da exceléncia do
desempenho da organizagdo.

A qualidade estara totalmente centrada no cliente quando toda a gestdo da
organizagdo se orientar em fungdo da crenga de que a promogdo da satisfagdo e
conquista da fidelidade dos clientes vém em primeiro lugar. Todos os processos de
-gestdo se desdobram a partir deste fundamento buscando elementos que promovam
este foco.

Os pnncipais desdobramentos diretamente ligados a este fundamento

abrangem:
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e desenvolvimento de uma estratégia voltada para responder ao mercado e seus
clientes;

e continuo mapeamento do mercado, com clientes atuais e potenciais, € de suas
necessidades atuais e futuras;

e a énfase em melhorar continuamente o relacionamento e captar o nivel de
satisfacdo e de fidelidade;

e a agilidade em responder as novas demandas dos clientes e dos mercados;

e a promogdo do conhecimento do cliente sobre a organizagio, seus produtos e
marcas;

e conhecimento sobre a concorréncia ou as solugGes concorrentes ou alternativas;

e a capacidade de gerenciamento da cadeia de fornecimento e de agregacdo de valor
ao produto;

e emprego de tecnologia para geragdo de valor agregado, melhoria do desempenho e
-aumento de produtividade,

e areducdo ¢ a eliminagdo de falhas de produtos e de processos.

3.3.2 Comprometimento da alta diregéo

A forg¢a propulsora da exceléncia organizacional estd também fundamentada
na capacidade de liderar pessoas, por meio do desenvolvimento de um sistema de
gestdo eficaz, que estimule grupos humanos a um mesmo propdsito, levando em conta
valores comuns, diretrizes e estratégias da organizagdo, e comprometendo-os com
resultados.

Espera-se dos lideres, o equilibrio no entendimento e atendimento das
necessidades de todas as partes interessadas na organizagdo, promovendo seu
desenvolvimento harmonico, sustentado e perene.

Os principais desdobramentos diretamente ligados a este fundamento

abrangem:
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e desenvolvimento de um sistema de gestdo eficaz, que promova o desenvolvimento
harménico da organizagdo, com foco no cliente;

e a responsabilidade dos lideres na valorizagdo e no desenvolvimento das pessoas
que compdem a forga de trabalho;

e a participagdo nos mecanismos de busca de oportunidades, defini¢io de rumos e
diretrizes, bem como na sua comunicagio por toda a organizagio;

e estabelecimento de aliangas estratégicas com outras organizagdes para agregar
competéncias complementares;

e envolvimento pessoal nas agdes de responsabilidade social da organizagao;

e desenvolvimento de atitudes e comportamentos exemplares.

3.3.3 Valorizagdo das pessoas

A continua aquisi¢do de conhecimentos, habilidades e competéncias pelas
pessoas que compdem a for¢ca de trabalho, bem como o seu bem-estar ¢ a sua
satisfagio em colaborar com a organizagdo, so fundamentais para que se obtenha a
exceléncia do desempenho. Grande parte da capacidade de produzir bens ou servigos
que satisfagam o cliente esta relacionada a exceléncia e ao moral dos profissionais da
organizagao.

Adicionalmente, a promogdo do trabalho participativo também se destaca
como um elemento de fundamental importincia para se obter sinergia entre pessoas
com habilidades e competéncias diversas e complementares.

Os principais desdobramentos diretamente ligados a este fundamento
abrangem:

e a adogdo de praticas de selegdo, avaliagdo de desempenho, remuneragio,
reconhecimento € encarreiramento;
e apromog¢do da qualidade de vida para o trabalho;

¢ desenvolvimento ¢ de alinhamento a novas exigéncias da estratégia da organizagio;
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o desenvolvimento de novas competéncias, por meio da educacdo e do

treinamento, expandindo a capacidade de contribuicio do individuo € o seu

crescimento; |

e a criagdo de condi¢Bes propicias para o florescimento de idéias e sugestdes,
promovendo a criatividade e a inovagéo;

e estimulo a formagdo de grupos de trabalho multidiciplinares e harménicos e de
estruturas de trabalho mais ageis; |

e aumento da empregabilidade das pessoas que comﬁﬁem a forga de trabalho para

responder as condigdes do mercado;

e aidentificagio e preparo de novas liderangas para a organizagdo do futuro.

3.3.4 Responsabilidade social

A responsabilidade social da organizagdo é fundamental para que o seu
desenvolvimento ocorra em harmonia com os interesses da sociedade, comunidade ¢
meio-ambiente onde esta inserida.

A organizagdo interage com os sistemas sociais de diversas formas: atuando
dentro das leis e dos regulamentos; pagando impostos e taxas; economizando recursos
do contribuinte; gerando empregos e pagando salarios dignos; comprando de fornece-
dores idoneos; produzindo bens e servigos uteis; promovendo a comunidade onde atua;
cuidando da saude, complementando a educagio e aumentando a empregabilidade das
pessoas que compdem a forga de trabalho e de diversas outras formas.

A responsabilidade social inclui o desenvolvimento de agbes para promover
estes aspectos, bem como a adogdo de métodos de obtengdo de matérias-primas que
nio agridam o meio-ambiente; a preven¢do da geragdo de residuos durante o proces-
samento; a produgdo de produtos ou a utilizagdo de embalagens reciclaveis ou ndo-
poluentes, etc. Indiretamente, a responsabilidade social pode se estender por meio de

a¢les que orientem a sociedade sobre as formas de economizar recursos materiais,
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energéticos e h1'_dricos escassos, nos métodos de descarte de seus produtos, apds o uso,
e ainda de outras maneiras.

A responsabilidade social também abrange formas de prevenir e recuperar
impactos sociais e ambientais decorrentes, direta ou indiretamente, de sua atuagio,
independentemente da existéncia de limites legais e regulamentares ou de seus niveis
de exigéncia.

Os principais desdobramentos diretamente ligados a este fundamento
abrangem, dentre outros, o estabelecimento de politicas para relacionamento com a
comunidade e o desenvolvimento de a¢Ges para sua promogio, dentro dos limites
razoaveis para o porte da organizagdo, o desenvolvimento da qualidade de vida das
pessoas, dentro e fora da organizagdo, dentro dos limites. de sua atuagio é o
estabelecimento de politicas ambientais para a organizagdo, que orientem o

planejamento estratégico e o desenvolvimento de produtos e de processos.

3.3.5 Visdo de futuro de longo alcance

O exercicio da visdo de futuro de longo alcance fundamenta as agdes
estratégicas da organizagdo, atuando como mecanismo de prevengdo aos impactos
decorrentes de mudangas no ambiente macroeconémico e como forma de identificagdo
de oportunidades futuras para as partes interessadas.

A atengdo e o envolvimento da alta dire¢do nos processos de identificagdo de
oportunidades futuras para a organizagdo e na geragdo de planos estratégicos e o
desenvolvimento de um processo de planejamento que acompanhe tendéncias da
economia, do mercado, das necessidades dos clientes, da atuagdo da concorréncia, das
tecnologias, do mercado de trabalho e do ambiente legal e social, e que transforme as
informagdes levantadas em pardmetros uteis para dirigir os planos sdo alguns do itens
que devem ser levados em consideragao.

Os processos de capacitagdo de pessoas para as agdes de longo prazo, tais



53

como a necessidade de novos perfis profissionais e a demanda de novos lideres, em
diversos niveis bem como a existéncia de processos de previsio orgamentaria,
captagdo e alocagdo de recursos para viabilizagdo dos planos também sio fatores de

primordial importincia dentro de um processo de planejamento.

3.3.6 Foco nos resultados

A organizagdo estara atingindo seus objetivos quando os seus resultados
estiverem satisfazendo as partes interessadas, de forma balanceada, harménica e
sustentada. E fundamental que sejam tragadas metas para os principais resultados, de
forma que as pessoas envolvidas, ao serem comunicadas, possam entender claramente
os objetivos da organizagdo.

Além disso, o acompanhamento dos resultados obtidos pelos produtos e
processos organizacionais por meio de fixagdo de metas, servem como importantes
elementos de gestdo da organizagio.

Os principais desdobramentos diretamente ligados a este fundamento
abrangem:

o estabelecimento de um conjunto de indicadores de desempenho da organizagdo, de
sua gestdo e de seus produtos;

e a busca de referenciagdo interna e externa para entendimento dos niveis dos
resultados obtidos e desejados;

e estabelecimento de metas desafiadoras para resultados;

¢ aanilise critica dos resultados para o estabelecimento de planos de agio.

3.3.7 Aprendizado continuo

Os mecanismos de avaliagdo € melhoria de produtos, de processos produtivos

e de processos de gestdo, ou seja, o aprendizado, t€m fundamental importincia no
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desenvolvimento da organizagdo. A agregagdo de valor ao produto final aumenta a
medida que a organizagdo adquire conhecimento sobre seus processos e atua
continuamente na incorpora¢io de melhorias.

Diretamente ligados a este fundamento tem-se a introdugdo de praticas para
avaliagio e melhoria dos processos organizacionais, utilizando ferramentas de
medigdo, analise critica, determinagdo de problemas e desenvolviﬁlento de solugdes
assim como o incentivo d formagdio de equipes de trabalho temporarias ou
permanentes, responsaveis pelo aprendizado sobre os processos organizacionais;

Nesse contexto, o estimulo a criatividade e inovagdo para introdugio de
melhorias e o acompanhamento e o aporte de tecnologia moderna para obtengdo de
ganhos de qualidade e de produtividade sdo diferenciais competitivos que fazem com
que as organizagles que se utilizam deste critérios tenham diferenciais competitivos

em relagdo 4 concorréncia global.

3.3.8 Gestdo baseada em fatos € em processos

A base para a tomada de decisdo na organizagdo é o acesso ao conhecimento
armazenado sob a forma de fatos e dados tratados, ou seja, de informagdes. Quando as
decisées sdo tomadas em fungdo de medi¢Oes e analises estruturadas de dados, a
organiza¢do ¢ capaz de introduzir melhorias de forma mais eficiente e em ordem de
prioridades.

As atividades das organizagdes de classe mundial sfo sistematicamente
agrupadas em processos. A gestdo baseada em processos multifuncionais é mais
eficaz, pois, além de cada processo possuir um unico "dono", as pessoas entendem
melhor o funcionamento da organizagdo € contribuem para a prevengio de problemas,
por meio de um acompanhamento rotineiro € autonomo de suas atividades. ’

E, também, fundamental que haja retengio e acesso as informag&es sobre os

métodos de execugdo ¢ de melhoria dos processos organizacionais. Dessta forma, a
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organizagdo pode funcionar independentemente do conhecimento adquirido pelos es-
pecialistas e pelos profissionais mais experientes.

O desenvolvimento de um sistema de gestio baseado em processos € em
indicadores de desempenho decorrentes da estratégia da organizagio e o
desenvolvimento de sistematicas de referenciagéo para obter medigdes e informagdes
sobre produtos e processos de terceiros, a fim de permitir a comparagio com os
proprios niveis e tendéncias de resultados, processos e produtos conjuntamente com
mecanismos de andlise critica de desempenho, com base nos indicadores e nas
informagdes comparativas € a manuteng¢io de informagdes, organizadas e acessiveis as
pessoas, sobre os processos (incluindo-se os de avaliagdo ¢ de melhoria), os produtos,
" os clientes, o mercado, os fornecedores, as finangas, o pessoal, a tecnologia, a
concorréncia € os resultados de cada um de seus indicadores, além do
desenvolvimento de sistemas de informagédo integrados, apoiados em tecnologia da
informagdo sdo ferramentas de suma importincia para uma gestdo baseada em

processos; uma gestdo participativa.

3.3.9 Enfoque proé-ativo e resposta rapida

O enfoque na proé-atividade, na prevengdo de problemas e na resposta rapida
as demandas do cliente e do mercado, fundamentam, conjuntamente, as principais
estratégias de agregagdo de valor aos produtos da organizagdo por meio da melhoria
do desempenho nos processos € nos produtos intermediarios.

A proé-atividade possibilita a antecipagdo de demandas dos clientes pelo "agir
antecipadamente” ¢ ¢ um dos principais elementos de alavancagem da sua satisfagio,
pela capacidade de surpreendé-los favoravelmente ao responder as suas necessidades
emergentes.

As agdes com foco na prevengdo de problemas induzem a organizagdo a
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planejar melhor suas agdes e projetar melhor seus produtos, permitindo evitar
impactos, ou minimizi-los, com a introdugdo de mecanismos planejados de resposta
rapida a problemas. Esta abordagem sistematica promove a redugdo de custos pela
economia de recursos de corre¢do de problemas e de retrabaltho, além de reduzir o
tempo de fornecimento.

O foco na resposta rapida adiciona valor ao produto de varias formas. Ele
induz a organizagfio a ser mais agil, reduzindo o tempo entre projeto e introdugio de
produtos no mercado, utilizando os recursos de forma mais eficaz e incorporando
menos custos indiretos. Este foco promove também a busca de processos de produgdo
mais eficazes, reduzindo os custos diretos de produgdo. Este conceito pode ser
estendido aos processos organizacionais como um todo. O planejamento da resposta
rapida as reclamagoes dos clientes também pode agregar valor a medida que promove
a sua fidelidade.

A introdugdo de planos de emergéncia e de contingéncias, para situa¢Ges
criticas previsiveis; a incorporagdo de filosofia de ensaio ou simulagdo durante o
projeto de produtos intermediarios e finais e durante o projeto de processos de

produgdo ou de servigos de apoio

3.4 ESTRUTURA DOS CRITERIOS

Os fundamentos apresentados anteriormente estdo incorporados nos sete
Critérios de Exceléncia da Gestio:

1. Lideranga

2. Planejamento estratégico

3. Foco no cliente e no mercado

4. Informagdo e analise

5. Gestdo de pessoas

6. Gestdo de processos
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7. Resultados da organizagio
A estrutura desses Critérios, que definem o modelo de gestdo do PNQ, sio

ilustradas na Figura 1.

3.4.1 Estratégia e planos de agdo

A estratégia e os planos de agdo formam o conjunto de diretrizes a serem
seguidas por toda a organizag@o. Essas diretrizes derivam do planejamento estratégico
de curto e longo prazos € servem como guia para a tomada de decisGes e para a
aplicagdo de recursos. Servem também como impulsionadores do alinhamento dos
indicadores de desempenho para todos os setores e unidades, afim de garantir o suce-
sso da orgamzagdo no que se refere a satisfagéo do cliente e a participagdo no merca-

do. -
FIGURA 1 — ESTRUTURA DOS CRITERIOS

Estratégias e planos de a¢do

! Resultados | !

B

Fonte: Fundac¢do Para O Prémio Nacional Da Qualidade
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.A representacdo da Figura 1 enfatiza que todos os aspectos criticos da
gestdo de uma organizagédo, incorporados e representados pelos sete Critérios, devem
estar perfeitamente alinhados a estratégia e aos planos de agdo. Por exemplo, as anes
de melhoria na gestio dos processos e das pessoas devem ser desenvolvidas em

harmonia com as estratégias definidas.

3.4.2 Modelo de gestdo

O modelo de gestdo composto pelos sete Critérios do PNQ, define o que a
organizagido deve fazer para obter sucesso na busca pela exceléncia no desempenho.
Através de lideranga forte da alta diregdo, que focaliza as necessidades dos clientes e
do mercado, as operagdes da organizagdo sdo planejadas, para melhor atender esse
conjunto de necessidades, levando-se em conta os recursos disponiveis. Os trés
primeiros Critérios formam um bloco que pode ser denominado de planejamento.

O atendimento dessas necessidades, em conformidade com a estratégia e os
planos de agdo, ¢ feito através de pessoas e de processos. Esse segundo bloco de
Critérios representa a execugdo do planejamento. Os resultados da organizagdo, que
servem para acompanhar a satisfagdo dos clientes, a situagdo do mercado, as finangas,
a gestdo das pessoas, a gestdo de fornecedores e parceiros, bem como, o desempenho
do produto e dos processos organizacionais, podem ser considerados como o bloco de
controle. Finalmente, o sistema de informagéo e analise representa a inteligéncia da
organizagdo e a base de sustentagdo das a¢des planejadas e executadas em cada um dos
blocos anteriores. Esse é o bloco de tomada de agdo em fungdio das analises criticas
rea]izadas.

| A Figura 1 também apresenta o relacionamento existente entre os blocos

(setas maiores) € entre os Critérios mnternos aos blocos (setas menores), passando a
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idéia do enfoque sistémico do modelo de gestdo.

Os sete Critérios estdo subdivididos em vinte Itens, cada um deles
apresentando requisitos basicos (descrigdo do Item) e diversos topicos a serem abor-
dados (requisitos especificos). A Figura 2 esclarece a configuragido de cada Item dos

Critérios.

3.4.3 Caracteristicas relevantes dos Critérios

E importante destacar um conjunto de caracteristicas relevantes dos
Critérios de Exceléncia que estdo diretamente relacionadas aos fundamentos e ao
processo de avaliagdo. Os Cntérios focalizam os resultados da organizagdo,
destacando cinco areas principais de resultados:
e relativos a satisfagdo dos clientes e ao mercado,
e financeiros;
e relativos as pessoas;
o relativos aos fornecedores e parceiros;

e relativos ao produto € aos processos organizacionais.

Nessas cinco areas, as melhorias nos resultados contribuem para o desempenho
global da organizagdo. A utilizagdo de um conjunto de indicadores ajuda a assegurar
que as estratégias da organiza¢do sejam harmonizadas para que ndo haja conflitos
internos com as necessidades das partes interessadas ou entre metas de curto e longo
prazos.

Os Critérios ndo prescrevem ferramentas e formas de implementagéo. Eles
se constituem num conjunto de requisitos basicos, inter-relacionados e orientados para
os resultados. Contudo, permitem uma grande amplitude de enfoques em relagdo a
como esses requisitos serdo atendidos. Consequentemente, o0s critérios ndo

especificam:
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a utilizagdo de técnicas, tecnologias, sistemas, métodos, metodologias, ferramentas,
indicadores ou formas de implementagdo especificas; a existéncia de divisio ou
departamento da qualidade ou de planejamento ou de quaisquer outras fungges;

a padronizagdo do sistema de gestdo nas diversas unidades ou divisdes da

organizagdo; € a estrutura organizacional da organizagao.

Os Critérios, no entanto, preconizam que esses € muitos outros fatores

sejam regularmente avaliados como parte dos processos e atividades de melhoria da

organiza¢do, uma vez que, dada sua importancia, é muito provavel que precisem ser

ajustados a evolugdo das necessidades e estratégias.

Néo indicam formas de implementagdo por trés razdes principais:

foco esta direcionado para resultados e nio para procedimentos, ferramentas ou
estruturas organizacionais. As organiza¢des siio encorajadas a desenvolver e
demonstrar enfoques criativos, adaptaveis e flexiveis para o atendimento aos
requisitos dos Itens. Esse conjunto de requisitos fomenta as melhorias incrementais
e as inovadoras;

a selegdo das ferramentas, técnicas, métodos, sistemas e estruturas organizacionais
depende de muitos fatores, como tipo e porte da organizagdo, mercados em que
atua, estigio de desenvolvimento da organizagdo e das capacitagles e
responsabilidades da forga de trabalho;

a opgdo por requisitos comuns a organiza¢do e ndo por procedimentos iguais,
promove um clima de melhor entendimento, comunicagdo, compartithamento e
alinhamento, encorajando, ao mesmo tempo, a diversidade e a criatividade nos

enfoques.

Os Critérios apoiam um enfoque sistémico para alinhamento de metas

globais. O alinhamento é construido em torno de indicadores que se conectam e

reforgam uns aos outros, em consondncia com as estratégias da organizacdo. Esses
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indicadores estdo atados a percepgdo do valor pelo cliente e ao desempenho global
relativo aos principais requisitos, internos € externos a organizagao.

Portanto, a utilizagdo de indicadores faz com que as mais diferentes
atividades sejam canalizadas, sem necessidade de procedimentos detalhados ou de
centralizagido em relagdo a tomada de decisGes. Dessa forma, os indicadores sdo muito
uteis como ferramenta para comunicagdo e como base para desdobrar
consistentemente os requisitos globais de desempenho.

O alinhamento, assim obtido, garante a consisténcia de propdsitos e, ao
mesmo tempo, o apoio a agilidade, a inovagdo e a tomada de decisdo descentralizada.
O enfoque sistémico para o alinhamento das metas, em particular quando a estratégia e
as metas mudam ao longo do tempo, requer inter-relagdes dindmicas entre os Critérios
¢ Itens que, em conjunto fomentam o aprendizado continuo.

Dentro dos Critérios, o aprendizado se da através da avaliagdo e melhoria
dos processos, utilizando a retroalimentagao entre resultados e processos. Os ciclos de
'aprendizado possuem quatro fases claramente definidas:

» planejamento, incluindo o projeto dos processos, selecdo de indicadores e plano de
desdobramento dos requisitos;

e execucdo dos planos;

e avaliagdo do progresso (levando em conta resultados internos e externos); e

o melhoria, através da revisdo dos planos, com base nessa avaliagdo, em novas

informagdes e em novos requisitos.

Essas duas ultimas fases representam o aprendizado, enfatizado em todos os
Itens de enfoque e aplicagdo dos Critérios de Exceléncia.

Os Critérios permitem o diagndstico baseado em metas de pontuagio. Os
Critérios formam um conjunto de vinte requisitos basicos (Itens) orientados para
resultados. A tabela de pontuagdo mostra cada uma das dimensdes para avaliagio -

enfoque, aplicagdo e resultados - e os principais fatores utilizados para avaliar essas
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dimensdes. Portanto, uma avaliagio fornece um perfil de pontos fortes e de
oportunidades para melhoria para cada um dos (tens, conduzindo & agdes para
melhorar os resultados da organizagdo. Esse diagnostico do sistema de gestdo ¢ uma
ferramenta que supera as melhores analises criticas de desempenho conhecidas.
Abaixo, segue lista dos Critérios, Itens e Pontua¢gdes Maximas a titulo de

informacgdo:

LISTA DE CRITERIOS, ITENS E PONTUACOES MAXIMAS, SEGUNDO
A FPNQ - 1999

Critérios e Itens Pontuagdo Maxima
1 Lideranga 90
1 .1 Sistema de lideranga | 60
1 .2 Responsabilidade publica e cidadania 30
2. Planejamento estratégico 90
2.1 Formulagdo das estratégias 40
2.2 Operacionalizagdo das estratégias 50
3 Foco no cliente € no mercado 90
3.1 Conhecimento mutuo 40
3.2 Relacionamento com o cliente 50
4 Informagdo e analise 90
4.1 Gestdo das informagdes da organizagdo 30
4.2 Gestdo das informagGes comparativas 30
4.3 Analise critica do desempenho da organizagio 30
5 Gestdo de pessoas 90
5.1 Sistemas de trabalho 30
5.2 Educagdo, treinamento e desenvolvimento das pessoas 30
5.3 Bem-estar e satisfagdo das pessoas 30
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6 Gestdo de Processos 90
6.1 Gestdo de processos relativos ao 6.2 produto _ 40
6.2 Gestdo de processos de apoio 20
6.3 Gestdo de processos relativos aos fornecedores e 30
parceiros

7 Resultados da organizagio 460
7.1 Resultados relativos a satisfagdo dos clientes e ao 110
mercado

7.2 Resultados financeiros 110
7.3 Resultados relativos as pessoas 80
7.4 Resultados relativos aos fornecedores e parceiros 60
7.5 Resultados relativos ao produto e aos processos| 100
organizacionais

Total de Pontos 1000

Fonte: Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade

A titulo de esclarecimento, segue tabela demonstrativa, Figura 2, das faixas de
pontuagdo global:



FIGURA 2 - ESTAGIOS DE ORGANIZACAO
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Fonte: Fundagio Para O Prémio Nacional Da Qualidade
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4. METODOLOGIA

4.1 PRESSUPOSTO DE PESQUISA

A mplementagdo dos Critérios de Exceléncia da Fundagio Nacional para o Prémio
Nacional da Qualidade, aumenta a qualidade dos servigos prestados para os clientes,

sejam eles internos ou externos.

4.2 DELIMITAGCAO DE PESQUISA

Segundo KOCHE (1997, p.112), “hipéteses sdo explicagdes que estabelecem as
relages ou conexdes existentes entre as variaveis. E o que sdo variaveis?”. Fica claro
a necessidade de explorar bem o conceito de variaveis, pois somente desta forma
podera ser encontrada a maneira de se entender os resultados que se espera encontrar
nesta pesquisa. Mas entdo o que sio as variaveis?

“Variaveis sdo aqueles aspectos, propriedades, caracteristicas individuais ou fatores
mensuraveis ou potencialmente mensuraveis, através dos diferentes valores que
assumem, discerniveis em um objeto de estudo, para testar a relagdo enunciada em
uma proposi¢do.” KOCHE (1997, p.112).

A pesquisa sera desenvolvida junto aos funcionarios do SERPRO, unidade
Curitiba. Ndo serdo avaliados os funcionarios terceirizados que de uma maneira ou de
outra ndo interfiram no processo fim da organizagio. De acordo com MINAYQO
(1992), a boa amostragem é aquela que possibilita a0 pesquisador abranger a
totalidade do problema investigado, em suas multiplas dimens6es. O método que se
utilizara para a definigdo da amostra da populagdo a ser pesquisada serd o censo,
devido ao reduzido niimero, ao final desse ano de 1999, no SEPRO, unidade Curitiba.

Para identificar os fatores de sucesso e de insucesso de utilizagdo dos critérios
do Prémio Nacional da Qualidade, na ética dos funcionarios do SERPRO, Unidade

Curitiba, sera realizada uma caracterizagdo desses sujeitos com base nos seguintes
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indicadores, conforme também indicado no questionario, em anexo.

O que se procura obter ¢ uma descrigdo das atitudes e do envolvimento dos

funcionarios perante o programa de qualidade, abordando diversos aspectos como o

nivel cultural, o tempo de casa e sua inter-relagdo dentro e fora das equipes de

trabalho. Na seqii€éncia sera descrita, sucintamente, as indica¢bes das variaveis, que

foram utilizadas na confecgdo do questionario (Anexo).

a)

b)

d)

Caracteristicas pessoais: idade, grau de instrugio e perspectivas de futuro do
respondente. Estas variaveis serdo empregadas com o objetivo de identificar
mais claramente, os grupos de individuos e o seu perfil identificando, por
exemplo, aqueles pertencentes a esta ou aquela faixa etaria ou escolaridade.
Comportamentos e atitudes: refere-se a opinido dos funcionarios em relagio as
vantagens percebidas na utilizagdo de sistemas formais de qualidade, o
ambiente fisico e o grau de interesse que o assunto desperta.

Ambigdes: Quantos anos o funcionario trabalha na mesma empresa e se tem ou
ndo pretensdo em se aposentar no mesmo emprego, possibilitando desta forma,
verificar quem esta mais envolvido com o programa.

Comportamento inovador: o conhecimento e a ado¢do de novas idéias ou
sistemas. Estes inovadores poderiam ser aqueles que “compram” as idéias mais
rapidamente, aceitando o risco e compartilhando estas novas idéias com outros
inovadores;

Oportunidades de Crescimento: Como os funcionirios véem a organizagdo
como propiciadora de oportunidades de crescimento.

Auto analise de suas tarefas: Apds a implementagdo do sistema de qualidade, os
funcionarios percebem mais declaradamente a importancia de seu trabalho e o

esta desenvolvendo de forma melhor ou n3o.
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4 3FONTES DE DADOS

Os dados primarios foram coletados por meip de questionarios, acompanhados de

carta de apresentagdo, de facil preenchimento. Esses, foram divididos em categorias de

analise, fundamentadas nos critérios de exceléncia, a saber:

Comunicagéo da equipe - busca verificar como estd a comunicagdo dentro da
equipe. Problemas detectados nesse item, poderdo ser verificados na
comuhicaqﬁo entre toda a organizacio,

Respeito € confianga de uns com os outros - nenhuma equipe pode funcionar se
ndo houver respeito e confianga. Busca identificar se h4 empatia entre os
integrantes;

Reconhecimento individual e em grupo - verifica se existe alguma orientagio
positiva em relagdo ao papel de trabalho que esta desempenhando;

Sistema de informagGes - Busca identificar se as informages, necessarias para
a resolugdo dos problemas propostos, chegam até a equipe;

Iniciativa e criatividade - Identificard se a organizagdo apoia e incentiva este
tipo de comportamento;

Recursos - De nada adianta receber elogios ou informagbes, se nada ¢é
implementado por falta de recursos. Busca verificar se a organizagéo
implementa o que se esta propondo;

Tomadas de decisdo para Solug@o de problemas - Como é o procedimento de
solugdo de problemas. Pretende verificar se os problemas sio realmente
solucionados;

Sistemas e estrutura organizacional - Nada funcione sem que a alta diregéo

tenha atitudes pro-ativas para tal. Um ponto bastante importante ¢ verificar

como estd posicionada a estrutura da organizagio em relagdo a pontos

fundamentais;

Trabalho em equipe - Forgas individuais sio muito menores do que em equipe.
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As agdes serdo melhores implementadas se estas forgas estiverem puxando para
o mesmo lado;
Clareza das metas - A célebre frase de Séneca de que ndo ha ventos favoraveis

para quem ndo sabe onde ir parece bastante apropriada neste item.

SELLTIZ et al (1974) citam algumas vantagens na utiliza¢do deste instrumento,

dentre as quais destaca-se:

E menos dispendioso que a entrevista;

Podem ser aplicados a um grande numero de pessoas a0 mesmo tempo;
Asseguram certa uniformidade de uma situagdo de mensuragio para outra;
E mais facil comparar questionarios que entrevistas;

Apresentam uma natureza impessoal;

Faz menor pressdo para uma resposta imediata.

Os dados secundarios foram obtidos junto a diretoria e geréncias do SERPRO,

como registros e documentos ( disponibilizados para os fins desta pesquisa.

4. 4PERGUNTAS DE PESQUISA

As perguntas de pesquisa, segundo ALVES (1996) indicam os principais

aspectos de interesse do pesquisador, apos definido o problema de pesquisa.

a) Quais as expectativas individuais dos funcionarios do SERPRO, unidade

Curitiba, quanto a implementagdo dos Critérios do Prémio Nacional da Qualidade?

b) Quais as percepgdes dos funcionarios no tocante aos critérios do PNQ?

¢) Quais as melhorias que a adogio dos Critérios do PNQ trouxeram para o

SERPRO?

d) Quais os problemas e quais as possiveis agdes que podem auxiliar na

consolidagdo dos critérios do PNQ na instituigdo?
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4.50RGANIZACAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados foram transcritos para uma planilha de registro de respostas e,
posteriormente, utilizado o software SPHINX para o tratamento estatistico dos dados.
Este programa permite ao pesquisador manusear varios tipos de dados de maneira

bastante simples, gerando tabelas comparativas para a interpretagdo das respostas.

4.6 MODELOS DE ANALISE DOS DADOS

KOCHE (1997, p.121) afirma que “ndo existe método cientifico no sentido de
cdédigo normativo do comportamento cientifico estabelecido previamente. O que existe
sdo critérios gerais orientadores que, no depoimento dos investigadores, facilitam o
processo de investigagdo.”

Ja GOMES (apud MINAYO, 1997, p.69) aponta trés finalidades da fase de
andlise: “estabelecer uma compreensio dos dados coletados, confirmar ou ndo os
pressupostos da pesquisa e/ou responder as questdes formuladas, e¢ ampliar o
conhecimento sobre o assunto pésquisado, articulando-o ao contexto cultural da qual
faz parte.” |

MINAYO (1997) possui uma proposta dialética para a analise dos dados, dentro
de uma interpretagdo qualitativa, ao qual ela denomina de método hermenéutico-
dialético. Este método possui dois pressupostos basicos: o primeiro é que ndo ha
consenso € nem ponto de chegada no processo de produgdo do conhecimento € o
segundo € que a ci€ncia se constrdi numa relagdo dindmica entre a razdo daqueles que
a praticam e a experiéncia que surge a realidade concreta (MINAYO, 1997, p.77).

Como forma de facilitar a operacionalizagdo dos dados, a autora cria 3 passos:

1. Ordenagdo dos dados: Neste momento, faz-se um mapeamento de todos os dados obtidos no
trabalho e campo. Aqui estdo envolvidos, por exemplo, transcri¢io de gravagdes, releitura e
material, organizacio dos relatos e dos aos da observagdo participante.

2. Classificagdo dos Dados: Nesta fase ¢ importante termos em mente que 0 a0 no existe por si s6.
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Ele ¢ construido a partir de um questionamento que fazemos sobre eles, com base numa
fundamentagio tedrica. Através ¢ uma leitura exaustiva e repetida dos textos, estabelecemos
interroga¢des para identificarmos o que surge de relevante. Com base no que € relevante nos
textos, nds claboramos as categorias especificas. Nesse sentido, determinamos o conjunto ou os
conjuntos das informacSes presentes na comunicagio.

3. Anilisc Final: Neste momento, procuramos estabelecer articulagdes entre os dados e os
referenciais tedricos a pesquisa, respondendo as questdes da pesquisa com base em seus objetivos.
Assim promovemos relagbes entre o concreto € o abstrato, o geral e o particular, a teoria € a
pratica.

NETO (apud MINAYO, 1997, p.79) afirma que “o produto final da analise de
uma pesquisa, por mais brilhante que seja, deve ser sempre encarado e forma
proviséria e aproximativa”. Isso vem corroborar com 0 nosso posicionamento que, nas
palavras do poeta Vinicius de Moraes, “seja eterno enquanto dure”.

Segundo KOCHE (1997, p.124), opta-se por utilizar um método de pesquisa
que caracteriza-se por ser "descritiva, ndo-experimental”, que € o método que estuda a
relagdo entre duas ou mais variaveis sem manipula-las, ja que nosso trabalho se
caracteriza como sendo de pesquisa quantitativa, ndo experimental. Estas sio
caracterizadas por possuirem objetivos bem definidos, procedimentos formais, serem
bem estruturadas e dirigidas para a solugdo de problemas ou avaliagio de alternativas.

Os métodos descritivos tém o objetivo de proporcionar informagdes
sumarizadas dos dados contidos no total de elementos da amostra estudada.

Como método de coleta de dados neste tipo de pesquisa, pode-se citar as
entrevistas pessoais, questionarios e observagdo. Conclui-se, portanto, que uma
diferenciagdo qualitativa ou quantitativa ndo parece tdo importante nesta etapa..

O sucesso ou o fracasso de sistemas formais de qualidade depende do
desempenho das equipes envolvidas nas atividades. Nd@o se pode esquecer jamais, que
equipes sdo formadas por pessoas € que estas possuem pontos fortes e pontos fracos.
Nio poucas vezes, encontram-se casos em que equipes pesquisadas possuem missao e
metas bem definidas, sistemas de medi¢do e mensuragdo de resultados e, entretanto,

ndo conseguem localizar precisamente suas falhas.
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DEMING (1998) lembra que, ao se buscar solugfes para problemas de nossa
equipe, deve-se lembrar que cada time ¢é diferente do outro e, principalmente, que cadé
pessoa componente deste time sdo diferentes de outras. Ndo basta que se encontrem
pontos fracos e que os estes sejam solucionados; € preciso que se capitalizem os
pontos fortes, melhorando-os continuamente.

A constante melhoria, inovagdo e integragdo da qualidade é algo necessario em
todos os niveis organizacionais, e para todas as equipes. As organizagdes devem
identificar e ajudar as areas que impedem o sucesso das empresas e melhorar, cada vez
mais, aquelas de sucesso.

A melhoria de equipes ndo € um processo arbitrario. Pelo contrario, este -
processo deve ser norteado por lideres, algumas vezes até liberais, o que pode
valorizar a equipe pois terdo mais atividade. Seguir orientagSes de equipes parece ser
problematico para a maioria das empresa. Na realidade, as questdes devem ser
abordadas e solucionadas em conjunto e ndo individualmente. Esse é um aspecto que
deve ser estabelecido e as agdes corretivas devem ser direcionadas para alcangar todo
o seu potencial e assegurar resultados satisfatérios no processo € no produto.

Com o questionario elaborado (em Anexo), com escalas do tipo Likert,
pretende-se auxiliar a equipe em seu redirecionamento, além de focalizar desafios,
capitalizar pontos fortes alcangando desta forma seus objetivos. Este questionario foi
elaborado levando-se em conta s objetivos propostos pelos Critérios de Exceléncia do

PNQ.

4.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Essa pesquisa ¢ caracterizada como um estudo de caso, onde se pretendeu
retratar uma situagdo em particular, analisando-a profundamente. O estudo de caso ¢é
indicado, conforme j)a abordado nesse capitulo, quando quer se responder a

questionamentos do tipo "como" e "por qué" certos fendmenos ocorrem dentro de um
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contexto atual. Como se trata de um estudo de caso, os dados e analises ndo podem ser

generalizados para outras pesquisas ou organizagdes; até mesmo o contexto situacional

da organizagdo mudara com o passar do tempo.

A pesquisa foi efetuada entre os dias 10 e 26 de novembro de 1999,
mternamente a0 SERPRO. Esse periodo histdrico, foi marcado por momentos de
grande transi¢do internamente ao SERPRO, e externamente, relativo 4 conjuntura
governamental, visto ser o SERPRO uma empresa piiblica. Faz-se necessario ressalvar
a inseguranga de todos, visto as constantes ameagas de privatizagdes de empresas
publicas e estatais, a inseguranga proveniente das reformas providenciarias,
administrativa e tributdria, o descontentamento referente aos salarios, que desde 1995
ndo sofreram nenhum reajuste além dos cortes e Planos de Demissdo Voluntirios
mstituidos por toda a organizagdo. Esse ultimo fator foi contornado com a explicagéo,
a todos, do completo e extremo sigilo dos questionarios, inclusive, com a garantia do
anonimato, visto os questionarios ndo terem nenhuma identificagdo, como condigio de
eficacia ao anonimato dos respondentes

Para o desenvolvimento da coleta de dados, utilizou-se de questionarios com
escalas do tipo Likert, de 5 varidveis. A tabulagdo, cruzamentos e analises das
varidveis foram efetuadas com o auxilio do programa SPHINX. Os questionarios,
trazem algumas limitagdes, que se tentou eliminar por meio da aplicagdo de dois pré-
testes, apds o que foi possivel a determinagdo do modelo final do instrumento de
coleta de dados. De qualquer forma, faz-se necessario ressalvar algumas limitagdes:

* Devido ao anonimato dos respondentes, evitou-se, inclusive, estar presente quando
do preenchimentos dos questionarios. Isso impede o auxilio ao informante caso
ainda persistisse alguma questdo duvidosa;

= Envolve numero relativamente pequeno de perguntas, porque ¢é sabido que
questionarios muito extensos apresentam alta probabilidade de ndo serem
respondidos;

= Pode proporcionar interpretagdes diferentes para cada sujeito pesquisado.
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5. ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, é tratada a analise dos dados primarios, coletados por meio
dos questiondrios. A titulo de facilitar a compreensio das analises aqui descritas, os
resultados serdo colocados, através de tabelas e/ou graficos, o que foi levantado junto
aos funcionarios assim como serd demonstrado quais as inter-relagdes efetuadas entre
as diversas questdes e que conclusdes pode-se tirar de cada uma delas.

Além das tabulagdes e dos cruzamentos de tabelas, com a ajuda do programa
SPHINX, foi utilizado, para algumas questdes que possuiam o0s requisitos minimos de
analise, o teste de associagdo qui-quadrado, por ser um dos testes mais utilizados em
‘ pesquisa social, segundo BARBETTA (1998). Ainda segundo o autor, o teste qui-
quadrado permite testar a significincia da associagdo entre duas variaveis qualitativas.

Esta significancia serve para verificar se a distribuigdo de freqiiéncias absoluta
observada em uma varidvel de uma amostra é significativamente diferente da
distribuic¢do da freqii€ncia absoluta tedrica esperada.

Desta maneira, a partir da analise de toda a populagdo pelo Software, solicita-se
que analise uma determinada varidvel € se a mesma possui algum grau de
significdncia.. O teste sempre leva em conta o vé.lor do qui-quadrado encontrado, a
tabela, o nivel de signjﬁcﬁncia, definido como em 5% para pesquisas sociais segundo
BARBETTA (1998) e a probabilidade de Pearson "p", que € a probabilidade de
significancia.

Agindo desta maneira, verifica-se se ha associagdo entre o grupo em estudo ¢ a
vontade de se aposentar na organizagdo. Para facilitar o entendimento do método,
vamos utilizar a situagdo descrita para efetuarmos uma andlise de significéncia.

‘O que sera analisado € se o niimero de respostas afirmativas, ou seja, se o
numero de pessoas que gostariam de se aposentar na organizagio ¢ significativo em
relagdo ao universo analisado.

Aplicando a metodologia do qui-quadrado, encontra-se um valor de 10,78. Este
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valor sera levado até a tabela de distribui¢do qui-quadrado e comparado com os graus
de liberdade, que neste caso, por ser uma matriz de 2 x 5 (sim ou nfo (2) x idade dos
participantes (5 opgOes)) tera 4 graus de liberdade (n° de linhas -1 x n°. de colunas -1).

Observando a tabela, encontra-se um p (probabilidade de significincia) entre
0,025<p<0,050. Usando o nivel de significancia "a" de 5%, observa-se que o p ¢é
menor do que o nivel de significdncia. Desta forma, sendo o p menor que o nivel de
significincia, significa que o teste detecta associagdo entre o nimero de funcionarios
que querem e dos que nio querem se aposentar na organizagao.

Vale lembrar que o nivel de significincia representa o risco toleravel do erro de
rejeitar Ho, quando Ho ¢ verdadeira, nesse caso, 5%, como usualmente utilizado em

pesquisas sociais.

5.1 TABULACAO SIMPLES DOS DADOS

O que estara sendo demonstrado, ¢ uma simples tabulagdo dos dados, uma
analise individual dos dados obtidos na pesquisa. |

a) Idade dos Participantes;

TABELA 1 - IDADE DOS PARTICIPANTES

) No. cit. Freq.
idade
até 20 anos 2 1,98%
de 21 a30 10 9,90%
de 31 a40 36 35,64%
de 41 a 50 53 52,48%
TOTAL OBS. 101 100%

Fonte: Dados Primarios
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GRAFICO 1 - IDADE DOS PARTICIPANTES
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Fonte: Dados primarios

A dependéncia é muito significativa (Qui2= 65.69, gl= 3, 1-p= >99,99%) para
os funcionarios com idade entre 41 e 50 anos (52,48%), conforme Grafico 1 e Tabela
1. Isso leva a conclusdo de que a organizagdo esta em um estagio de maturidade, pois
88,12% dos funcionarios tem mais de 31 anos. Isto também ¢é explicado pelo elevado
numero de funcionarios que querem se aposentar na organizagio, fazendo com que a

idade média aumente.

b) Escolaridade;
TABELA 2 - GRAU DE ESCOLARIDADE

escol. No. cit. Freq.

1 grau comp 7 6,93%
2 grau inc. 2 1,98%

2 grau comp 20 19,80%
sup. inc. 17 16,83%
sup comp. 42 41,58%
especializagao 13 12,87%
TOTAL OBS. 101 100%

Fonte: Dados Priméarios
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GRAFICO 2 - GRAU DE ESCOLARIDADE
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Fonte: Dados primarios.

A dependéncia é muito significativa (Qui2= 5791, gl= 5, 1-p= >99,99%) para
os funcionarios com grau de escolaridade superior. Demonstra uma boa qualificagio
do corpo de funcionarios do SERPRO, pois 71,28% estdo cursando ou ja possuem
nivel superior e até mesmo especializagdo, grau mais alto de escolaridade encontrado.
Também deve-se salientar que para ingressar na organizagdo é necessario a aprovagiao
em concurso publico, motivo pelo qual a qualificagdo dos funcionarios é elevada. Por
outro lado isso também pode ser fator de desmotivagdo, pois devido a recessdo que
passa nosso pais, muitos bacharéis estdo prestando concurso para vagas menos

qualificadas.



c¢) Tempo de Servigo no SERPRO;

TABELA 3 - TEMPO DE SERVICO
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TS No. cit. Freq.
menos de 1 ano 7 6,93%
de 1abanos 10 9,90%
de6a10 3 2,97%
de11a15 19 1881%
de16a20 11 10,89%
nais de 20 anos 51  50,50%
TOTAL OBS. 101 100%

Fonte: Dados primarios

GRAFICO 3 - TEMPO DE SERVICO
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Fonte: Dados primarios

A dependéncia ¢ muito significativa (Qui2= 91.53, gl= 5, 1-p= >99,99%) para
os funcionarios com mais de 20 anos de servigo. Observa na Tabela 3 e Grafico 3, que
este total representa 50,50% de todos os funcionarios. Tem-se, desta forma,
funcionarios bastante experientes, e conhecedores da institui¢do. A maioria absoluta

possui mais de 11 anos de casa (80,20%) o que combinado com a idade dos
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funcionarios reforga o excelente nivel de experiéncia e maturidade da organizagdo. Por
outro lado, 16,83% possuem menos de 6 anos de organizagdo o que pode trazer
alguma dificuldade na renovagdo de idéias na organizagdo. Isso também pode ser
corroborado pela constatagdo de que o Governo ndo tem feito concursos publicos para
muitos cargos hd muito tempo. Além disso, a recessdo financeira (5 anos sem
aumento) acaba por fazer com que os mais novos acabem saindo, procurando
colocagdo melhor. Para os mais velhos, devido ao proprio mercado, isso é menos

observado.

d) O SERPRO ¢ o seu primeiro emprego?;

TABELA 4 - PRIMEIRO EMPREGO

No. cit. Freq.
10-emp.
sim 45 44 55%
nao 56 55,45%
TOTAL OBS. 101 100%

Fonte: Dados Primarios

GRAFICO 4 - PRIMEIRO EMPREGO
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Fonte: Dados primarios

A dependéncia ndo ¢ significativa (Qui2= 1.20, gl= 1, 1-p= 72,63%) para os
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funcionarios que iniciaram sua carreira no SERPRO e para aqueles que ingressaram
apos. Nao se pode afirmar, estatisticamente, que a maioria iniciou suas atividades em
outras empresas. Entretanto, como se trata de um censo, podemos afirmar que,

atualmente, a maioria dos servidores nao iniciou sua carreira no SERPRO.

e) Perspectivas de Futuro - Aposentadoria;

TABELA 5 - FUNCIONARIOS QUE
GOSTARIAM DE SE
APOSENTAR NO SERPRO

No. cit. Freq.

apos.

sim 67 66,34%

nao 34 33,66%

TOTAL OBS. 101 100%

Fonte: Dados primarios

GRAFICO 5 - FUNCIONARIOS QUE GOSTARIAM DE
SE APOSENTAR NO SERPRO
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Fonte: Dados primarios

A dependéncia € significativa (Qui2= 10.78, gl= 1, 1-p= 99,90%), ou seja, a
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maioria (66,34%) pretende se aposentar na instituigdo. Isto pode ser explicado pela
idade da grande maioria dos Servidores e pelo Tempo de Servigo, 0 que nos leva a
concluir que estes estio em fase final de carreira, ndo querendo arriscar novas

empreitadas, como podemos verificar na tabela a seguir.

TABELA 6 - CRUZAMENTO ENTRE O TEMPO DE SERVICO DOS SERVIDORES,
IDADE E PERSPECTIVAS DE APOSENTADORIA

idade até 20 idadede21 idadede31 idadeded41  apos.sim apos. ndo
TS anos a30 a40 as0

menos de 1 ano 100% 40,00% 2,78% 0,00% 2,99% 14,71%
de 1 a 5anos 0,00% 50,00% 11,11% 1,89% 4,48% 20,59%
de6a10 0,00% 10,00% 2,78% 1,89% 1,49% 5,88%
de11a1d 0,00% 0,00% 52,78% 0,00% 10,45% 3520%
de16a20 0,00% 0,00% 22,22% 5,66% 13,43% 5,88%
mais de 20 anos 0,00% 0,00% 8,33% 90,57% 67,16% 17,65%
TOTAL 100% . 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Dados primarios

Observando a tabela, verifica-se que, quanto maior o tempo de servigo maior é a
vontade de se aposentar na organizagdo, mesmo porque, 90,57% dos funcionarios com mais
de 41 anos tem mais de 20 anos de casa. Some-se ao fato da complementagio de
aposentadoria, a dificuldade em encontrar colocagdo no mercado de trabalho, principalmente

para pessoas mais velhas.

5.2 ANALISE DO PROGRAMA.

Em funcdo da carater reservado das informages, ndo serdo analisados os dados
dos respondentes pertencentes a este ou aquele setor de forma individualizada, mesmo
porque ndo haveria como realizar tal verificagdo, uma vez que os questionarios nio

foram, em hipétese alguma, identificados.
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1) Quanto a comunicagido dentro das equipes:
a) Cruzamento da Questdo 1.1 (Os membros da equipe expdem abertamente
~seus problemas e suas idéias) e da Questdo 1.2 (Os conflitos sdo enfrentados e

resolvidos rapidamente) com o tempo de servigo dos funcionarios.

TABELA 7 - TS x QUESTAO 1.1

11 Sempre Quase Quase Nunca TOTAL
TS sempre  nunca

menosde 1ano 71,43% 28,57% 0,00% 0,00% 100%
de1abSanos 60,006 30,006 10,00%  0,00% 100%
de6a10 000% 6667% 0,00% 33,33% 100%
de11a15 526% 31,58% 63,16% 0,00% 100%
de 16 a20 0,00% 27,27% 54,55% 18,18%  100%
mais de 20 anos 23,53% 64,71% 11,76%  0,00% 100%
TOTAL 23,76% 48,51% 24,75% 2,97% 100%

Fonte: Dados primarios

TABELA 8 - TS x QUESTAO 1.2

1.2 Sempre Quase Quase Nunca  TOTAL
TS sempre  nunca

menos de 1 ano 28,57% 71,43% 0,00% 0,00% 100%
de1abanos 20,00% 60,00% 10,00% 10,00% 100%
de6a10 0,00% 66,67% 0,00% 33,33% 100%
de 11a 15 0,00% 36,84% 31,58% 31,58% 100%
de16a20 27,27% 54,55% 0,00% 18,18% 100%
mais de 20 anos 11,76% 82,35% 5,88% 0,00% 100%
TOTAL 12,87% 67,33% 9,90% 9,90% 100%

Fonte: Dados primarios

A dependéncia ¢ muito significativa (Qui2= 40,20, gl= 15, 1-p= 99,96%) entre
o Tempo de Servigo e a Comunicagdo das equipes. O que percebemos € que mais de
70% das respostas estdo entre sempre e quase sempre. Ressalve-se a este fato, que

dentre os maiores percentuais de "sempre" ¢ "quase sempre”, estio com os servidores
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com mais de 20 anos de casa. N3o ha o vicio de serem estes, servidores de mais de 20
anos de casa, a maioria, pois o cruzamento colocam os percentuais em linha,
eliminando esta diferenga.

Percebe-se, desta forma, que a comunicagio internamente as equipes, na dtica
dos funcionarios, ¢ satisfatoria. O fato desses servidores terem bastante tempo de casa,
facilita este entrosamento.

Essa comunicag@o, necessaria segundo os critérios do PNQ, pode ser

considerada satisfatoria internamente 3 organizagio, segundo seus funcionarios.

2) Sobre o respeito € a confianga de uns com os outros
a) Cruzamento da Questdo 2.1 (Sou respeitado pelos membros de minha equipe)
com o Tempo de Servigo (TS) e Idade:

TABELA 9 - TS / IDADE X QUESTAO 2.1
2.1 Sempre Quase Quase TOTAL

TS sempre nunca
menos de 1 ano 100% 0,00% 0,00% 100%
de 1 abanos 70,00% 30,00% 0,00% 100%
de6a10 33,33% 33,33% 33,33% 100%
de11a15 0,00% 84,21% 15,79% 100%
de 16 a20 81,82% 0,00% 18,18% 100%
mais de 20 anos 64,71% 35,29% 0,00% 100%
TOTAL 56,44% 37,62% 5,94% 100%
N Sempre Quase Quase TOTAL
idade sempre nunca
até 20 anos 100% 0,00% 0,00% 100%
de 21 a30 90,00% 10,00% 0,00% 100%
de 31240 27,78% 58,33% 13,89% 100%
de 41 a 50 67,92% 30,19% 1,89% 100%
TOTAL 56,44% 37,62% 5,94% 100%

Fonte: Dados primarios
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Na Tabela 9, percebe-se claramente que existe um respeito mutuo entre os
Servidores da organizagdo, pois 94,06% dos participantes responderam que sempre ou
quase sempre existe o respeito. Isso traz uma tranqiiilidade extra para a organizagdo,
na media em que o ambiente interno se encontra saudavel, no que se refere ao respeito

interno da equipe.

b) Cruzamento da Questdo 2.2 (Os funcionarios confiam uns nos outros) com o

TS e a Idade:
TABELA 10 - TS / IDADE X QUESTAO 2.2

2.2 Sempre Quase Quase Nunca TOTAL

TS sempre nunca
menos de 1 ano 100% 0,00% 0,00% 0,00% 100%
de 1a5anos 60,00% 40,00% 0,00% 0,00% 100%
de6a 10 33,33% 33,33% 0,00% 33,33% 100%
de11a15 0,00% 52,63% 47,37% 0,00% 100%
de16a20 54,55% 27,27% 0,00% 18,18% 100%
mais de 20 anos 29,41% 64,71% 5,88% 0,00% 100%
TOTAL 34,65% 50,50% 11,88% 2,97% 100%
2.2 Sempre Quase Quase Nunca TOTAL

idade sempre nunca

até 20 anos 100% 0,00% 0,00% 0,00% 100%
de21a30 70,00% 30,00% 0,00% 0,00% 100%
de31a40 22,22% 47,22% 25,00% 5,56% 100%
de41a50 33,96% 58,4%% 5,66% 1,89% 100%
TOTAL 34,65% 50,50% 11,88% 2,97% 100%

Fonte: Dados primarios

Observando-se a Tabela 10, percebe-se que a grande maioria, 85,15%, informou
que sempre ou quase sempre existe a confianga de uns com os outros. Fator
importantissimo dentro de sistemas de qualidade que necessitam da troca constante de

informagéo e da formagdo de equipes.
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¢) Cruzamento da Questdo 2.3 (Nossa equipe € respeitada pelos superiores) com

o TS e a Idade:

TABELA 11 - TS / IDADE X QUESTAOQ 2.3
23 Sempre Quase Quase Nunca Naosei TOTAL

TS sempre  nunca
menos de 1 ano 85,71% 0,00% 14,29% 0,00% 0,00% 100%
de1abanos 60,00 20,00% 20,00% 0,00% 0,00% 100%
de6a10 0,00% 0,00% 33,33% 0,00% 66,67% 100%
de11a15 0,00% 63,16% 31,58% 0,00% 5,26% 100%
de16a20 2727% 27,27% 18,18% 9,09% 18,18% 100%
mais de 20 anos 45,10% 50,98%  3,92% 0,00% 0,00% 100%
TOTAL 37,62% 42,57% 13,86% 0,99% 4,95% 100%

23 Sempre Quase Quase Nunca Naosei TOTAL
idade sempre  nunca

até 20 anos 100% 0,00% 0,00% 0,00%  0,00% 100%
de21a30 70,00% 10,00% 10,00% 0,00% 10,00% 100%
de 31 a40 8,33% 50,00% 27,78% 2,78% 11,11% 100%
de41ab0 4906% 4528% 566% 0,00% 0,00% 100%

TOTAL 37,62% 42,57% 13,86% 0,99% 4,95% 100%

Fonte: Dados primarios

A diferenca das distribuigdes entre Nio sei"e o conjunto ¢ significativa (Qui2=
20,51, 1-p= 99,90%). Percebe-se, desta forma, que mesmo a maioria achando que €
respeitada pelos superiores (80,19%), um percentual significativo ndo sabe se é ou ndo
respeitada.(5,94%). Percebe-se dessa forma, que esse percentual de respondentes que
nio sabe se ¢ ou ndo respeitado, pode estar demonstrando uma falha grave de
comunicagdo ou simplesmente de reconhecimento dos superiores para com seus
funcionarios. Esse desrespeito pode ser também analisado pelos 13,86% dos
funcionarios que responderam quase nunca. Ponto negativo para a organizagdo, pois
atualmente, um dos sistemas fundamentais nas empresas é o sistema de informagdes.
Nédo mais se admite que os funcionarios desconhegam algum ponto da empresa,

principalmente em relagdo aos superiores.
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d) Cruzamento da Questdo 2.4 (Sou incentivado a assumir riscos) com o TS e a
Idade:
TABELA 12 - TS / IDADE X QUESTAO 2.4

2.4 Sempre Quase Quase Nunca N&o sei TOTAL

TS sempre nunca
menos de 1 ano 57.14% 14,29% 28,57% 0,00% 0,00% 100%
de 1 a 5 anos 50,00% 40,00% 0,00% 10,00% 0,00% 100%
de6a1i0 0,00% 0,00% 66,67% 33,33% 0,00% 100%
de 11a 15 0,00% 36,84% 47,37% 15,79% 0,00% 100%
de 16 a 20 0,00% 54,55% 27,27% 0,00% 18,18% 100%
nais de 20 anos 18,61% 58,82% 21,57% 0,00% 0,00% 100%
TOTAL 18,81% 47,52% 26,73% 4,95% 1,98% 100%

2.4 Sempre Quase Quase Nunca Ndo sei TOTAL

idade sempre nunca
até 20 anos 0,00% 0,00% 100% 0,00% 0,00% 100%
de 21 a 30 70,00% 20,00% 10,00% 0,00% 0,00% 100%
de 31 a 40 13,89% 33,33% 36,11% 11,11% 5,56% 100%
de 41 a 50 13,21% 64,15% 20,75% 1,89% 0,00% 100%
TOTAL 18,81% 47,52% 26,73% 4,95% 1,98% 100%

Fonte: Dados primérios

Importante ressaltar a participagdo de "quase nunca e nunca" no total de
respostas. Isso pode representar, sempre com 95% de certeza e 5% de erro, que
31,68% dos participantes ndo se encontra incentivado a assumir riscos. Este tipo de
posicionamento tras uma série de dificuldades para a organizagdo, como a aceitagdo de
novas idéias e/ou programas que a organizagdo esteja querendo implementar, como
por exemplo o PNQ.

A empresa apresenta como respeito e confianga a opgdo de registrar a
freqii€ncia em formulario préprio ou a utilizagdo da antigo cartdo de ponto. Este fato
(opcional), segundo a empresa, reforga a relagdo de respeito e confianga entre todos os
niveis da organizagéo.

Nessa mesma linha, a empresa tem se preocupado em conscientizar 0s
funcionarios de sua importdncia como individuo, aprimorando a participagdo de todos
dentro de um ambiente grupal.

Com relagdo as relagdes interpessoais, percebe-se uma procura em aumentar a
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interagdo e a cooperagdo nos diversos niveis de atuagdo. O objetivo de tais relagdes é a
viabiliza¢do das relagdes interpessoais entre os funcionarios de mesma hierarquia e,
também, de diferentes hierarquias.

Estes aspectos encontram-se de acordo com os critérios do PNQ, apenas
ressalvando o incentivo em assumir riscos, que podera ser analisado mais
profundamente em agles direcionadas neste segmento, e diagnosticadas como

necessarias.

3) Quanto ao reconhecimento individual e em grupo.

a) Cruzamento da Questdo 3.1 (Minhas contribuigdes para a equipe sdo

reconhecidas) com Tempo de Servigo.

TABELA 13 - TS x QUESTAO 3.1

3.1 Sempre Quase Quase Nunca Naosei TOTAL
TS sempre  nunca

menos de 1 ano 85,71% 14,29% 0,00% 0,00% 0,00% 100%
de tabanos 70,00% 30,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100%
de6a10 0,00% 0,00% 0,00% 33,33% 66,67% 100%
de11a1b 526% 4737% 47.37% 0,00% 0,00% 100%
de 16 a 20 0,00% 81,82% 0,00% 0,00% 18,18% 100%
mais de 20 anos 23,63% 64,71% 11,76% 0,00% 0,00% 100%
TOTAL 25,74% 54,46% 14,85% 0,99% 3,96% 100%

Fonte: Dados primarios

b) Cruzamento da Questdo 3.2(A geréncia reconhece os esforgos individuais)

com o Tempo de Servigo
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N Sempre Quase Quase Nunca Naosei TOTAL
TS sempre nunca
menosde 1ano 85,71% 0,00% 0,00% 0,00% 14,29% 100%
de 1ab5anos 50,00%  40,00% 10,00% 0,00% 0,00% 100%
de6a10 0,00% 0,00% 0,00% 33,33%  66,67% 100%
de11a15 21,05% 15,79% 47.37% 15,79% 0,00% 100%
de 16 a20 27,27% 0,00% 2727%  2727% 18,18% 100%
mais de 20 anos 17,65%  76,47% 5,88% 0,00% 0,00% 100%
TOTAL 26,73%  45,54% 15,84% 6,93% 4,95% 100%

Fonte: Dados primarios

¢) Cruzamento da Questfo 3.3 (Os superiores reconhecem os esforgos de nossa

equipe) com o Tempo de Servigo

TABELA 15 - TS X QUESTAO 3.3

33 Sempre Quase Quase Nunca Néo sei TOTAL

TS , sempre nunca
menos de 1 ano 71,43% 14,29% 0,00% 0,00% 14,29% 100%
de 1 a5 anos 30,00% 50,00% 20,00% 0,00% 0,00% 100%
de6a10 0,00% 0,00% 33,33% 0,00% 66,67% 100%
de11a1d 0,00% 36,84% 63,16% 0,00% 0,00% 100%
de 16 a 20 27,27% 0,00% 45,45% 9,09% 18,18% 100%
mais de 20 anos 17,65% 64,71% 13,73% 0,00% 3,92% 100%
26,73% 0,99% 6,93% 100%

TOTAL 19,80% 45,54%

Fonte: Dados primarios

O reconhecimento das pessoas, € realizado principalmente designando as que se

desatacam para liderar projetos. Esta politica interna, pode ser corroborada,

neghtivamente, pela analise da Tabela 15, onde 26,73% dos participantes responderam

que "quase nunca" os superiores reconhecem os esforgos da equipe. Isso € facilmente
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entendido, uma vez que a gratificagdo propiciada pelo SERPRO, é em forma de
vantagem pessoal, como Fun¢les Gratificadas, onde apenas sdo reconhecidos os
esforgos individuais.
Nesta mesma linha, a Tabela 14 demonstra que 72,27% dos respondentes
disseram que sempre ou quase sempre a geréncia reconhece os esforgos individuais.
Na linha do PNQ, onde as participagdes de equipes devem ser incentivadas,
como fator de melhoria continua, percebe-se uma falha na caracterizagdo da

organizacdo no que diz respeito ao reconhecimento em grupo.

4) Quanto ao sistema de informagdes
a) Cruzamento da questdo 4.1(Nossa equipe tem todas as informagdes

necessarias para realizar seu trabalho) coma escolaridade dos participantes.

TABELA 16 - ESCOLARIDADE X QUESTAO 4.1

4.1 Sempre Quase Quase Nunca TOTAL

escol. ‘ sempre nunca
1 grau comp 1429%  2857%  57,14% 0,00% 100%
2 grau inc. 50,00%  50,00% 0,00% 0,00% 100%
2 grau comp 15,00%  65,00%  20,00% 0,00% 100%
sup. inc. 2941%  52,94%  17,.65% 0,00% 100%
sup comp. 1429%  57,14%  19,05% 9,52% 100%
especializagdo  23,08%  69,23% 7,69% 0,00% 100%
TOTAL 18,81%  57.43%  19,80% 3,96% 100%

Fonte: Dados primarios

Percebe-se que os participantes com escolaridade secundaria ou primaria,
possuem mais dificuldade em receber, ou interpretar o recebimento das informagoes
que chegam até a equipe. Ja os participantes igual ou acima de nivel superior
incompleto, t€m maior visdo do que estd sendo repassado a titulo de informagdes.
Ressalte-se o alto percentual de 'quase nunca' e 'nunca’ que somam 23,76% que faz

refletir sobre a eficicia do sistema de informagdes, visto ser alto o percentual
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encontrado. Mais uma vez se percebe falha no sistema de informagdes. Os critérios do
PNQ objetivam que as informagdes ndo s fluam livremente por toda a organizagio
como, principalmente, que as informagdes sejam utilizadas pela organizagdo no

diagnédstico, analise e solugdo de problemas.

b) Cruzamento da Questdo 4.2 (Os funcionarios s3o mantidos informados sobre
0 que esta ocorrendo na empresa € quais as prioridades) com a escolaridade dos

participantes

TABELA 17 - ESCOLARIDADE x QUESTAO 4.1

42 Sempre Quase Quase Nunca N&o sei TOTAL
escol. sempre Nunca

1 grau comp 14,29% 42,86% 14,29% 28,57% 0,00% 100%
2 grauinc. 50,00% 50,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100%

2 grau comp 20,00% 50,00% 15,00% 15,00% 0,00% 100%
sup. inc. 3B529% 2941%  2941% 0,00% 5,88% 100%
Sup comp. 21,43% 4762%  23,81% 7,14% 0,00% 100%
especidizacdo 38,46% 46,15% 7,69% 7,69% 0,00% 100%
TOTAL 25,74%  44,55% 19,80% 8,91% 0,99% 100%

Fonte: Dados primarios

Novamente, 29,70% dos entrevistados responderam que 'quase nunca’, nunca’'
ou 'ndo sabem' sobre o que estd acontecendo na organizagdo. Preocupante, visto ser
exatamente o envolvimento de todos fator chave de sucesso na 6t_ica dos autores e,
inclusive, dos crnitérios do PNQ. Fica muito dificil querer comprometimentos dos
funcionarios quando as informagdes ndo fluem e ndo sdo conhecidas por todos. O
envolvimento estd diretamente relacionado com o grau de responsabilidade de cada
um. Entretanto, a organizagdo somente pode responsabilizar funcionarios que estio

inseridos nas metas e objetivos da organizagao.
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¢) Cruzamento da Questdo 4.3 (Nossa equipe sabe como obter as informagdes

necessarias) com a escolaridade dos participantes.
TABELA 18 - ESCOLARIDADE x QUESTAO 4.3

4.3 Sempre Quase Quase Nunca TOTAL
escol. sempre Nunca

1 grau comp 0,00% 85,71% 14,29% 0,00% 100%
2 grau inc. 100% 0,00% 0,00% 0,00% 100%

2 grau comp 20,00% 65,00% 15,00% 0,00% 100%
sup. inc. 58,82% 29,41% 11,76% 0,00% 100%
sup comp. 30,95% 52,38% 14,29% 2,38% 100%
especializagao 23,08% 76,92% 0,00% 0,00% 100%
TOTAL 31,68% 55,45% 11,88% 0,99% 100%

Fonte: Dados primarios

Analisando a Tabela 18, conclui-se que os funcionarios sabem como buscar as
informagdes. Talvez isso seja absolutamente necessirio, pois as informag¢des ndo estdo
chegando até as equipes

Uma correta gestdo de informagdes deve ser realizada a partir de informagdes
gerenciais € dos acompanhamentos dos planos de agdes e do desenvolvimento de
pessoas. Todas as informagles geradas sdo utiliiadas como subsidio as decisdes, e
encontram-se a disposigdo de todos que tenham interesse. Dai a dificuldade em
encontrar a]gum tipo de correlagdo mais significativo, pelos teste estatisticos, nas
tabelas acima. Depende, fundamentalmente, da vontade ou curiosidade de cada um a
verificag@o do que esta sendo feito e como sera feito.

Com o objetivo claro de obter a participagdo e a colaboragio de todas as
pessoas, as informagdes mais relevantes sdo divulgadas por meio do corpo gerencial,
através de afixagbes em editais, no informativo interno, enfim, em todos os meios de
comunicagio.

Percebe-se esta preocupagdo com o sistema de informages, também, no sentido
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de a empresa liberar um enderego de correio eletrénico para todos os funcionarios. S6
falta enviar as mensagens importantes para esses enderegos.

Além disso, a superintendéncia realiza reuniGes trimestrais, além de outras
tantas eventuais, incentivando a participa¢ido de todos as pessoas. Nestes encontros,
sdo tratados assuntos estratégicos e operacionais, repassadas varias informagoes,
propostas, criticas, enfim, qualquer tipo de informagéo que se faga necessario repassar.

Verifica-se a preocupagdo do SERPRO em envolver todos no seu sistema de

informagdes.

5) Quanto a Iniciativa e Criatividade
a) Cruzamento da Questdo 5.1 (A iniciativa da equipe € incentivada pela

organizag¢io) com o Tempo de Servigo.

TABELA 19 - TS X QUESTAO 5.1

51  Sempre Quase Quase Nunca N&o sei TOTAL
TS sempre Nunca

menosdetano  8571%  1429% 0,00% 0,00% 0,00% 100%
de1abaws 10,00%  70,00% 10,00%  10,00% 0,00% 100%

de6a10 0,00% 0,00% 100% 0,00% 0,00% 100%
de11a15 5%% 3158%  6316% 0,00% 0,00% 100%
de16a20 000%  27.27% 1818% 3IB3B% 1818% 100%

Tasde20aws  2941% 47,06%  2353% 0,00% 0,00% 100%
TOTAL 277%  4059%  29,70% 4,95% 1,98% 100%

Fonte: Dados Primarios

A diferenga das distribuigdes entre 'Nunca' e o conjunto € significativa (Qui2=
20,51, 1-p= 99,90%). Isso fica bastante claro na Analise Fatorial das
Correspondéncias, a seguir, onde as proximidades entre modalidades linha e coluna,
no grafico, indicam uma ligagdo forte entre estas modalidades, no mesmo sentido, a

menor ou maior distidncia entre modalidades linhas ou colunas indica uma semelhanga
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ou uma oposigao entre elas. Na verdade, esta andlise transforma a tabela num grafico

no qual as atragdes e repulsdes entre linhas e colunas se traduzem em proximidades.
Quanto mais afastada, mais ele se diferencia dos outros, observando a média da

tabela em analise. Nesse caso, a afirmativa 'munca' e 'mdo sei' fica fora da média,

principalmente para os funcionarios que possuem entre 16 e 20 anos de casa.

GRAFICO 6 - AFC - QUESTAO 5.1 X TEMPO DE SERVICO

1&ixo 2 (32.0%)

Eixo 1 (55.8%) ——

Nunca Nz sei

Fonte: Dados Primarios

O que chama a atengdo € que os participantes que se encontram em uma faixa
de maturidade dentro da organizagio (entre 6 e 20 anos) sdo muito mais pessimistas
com relagdo as tentativas da organizagdo. Isto pode ser explicado, além das diferengas
estatisticas, pelo fato de que aqueles que sdo novos ainda ndo atingiram um grau de
maturidade suficiente, ou ainda ndo incorporaram vicios e, por outro lado, aqueles com
mais de 20 anos de casa, em fase de preparagdo para a aposentadoria, ndo estdo mais
tao criticos em relagdo as iniciativas. Talvez seja o inicio de um processo de apatia, o
que ¢ ruim, pois sendo uma organizagdo que em sua maioria s3o pessoas experientes, 0

que pode trazer uma "contaminagdo" para a forga jovem que esta iniciando.



b) Cruzamento da Questdo 5.2 (Nossa equipe tem facilidade em sugerir e

aplicar novas idéias para a melhoria de processos e produtos) com a Escolaridade.

TABELA 20 - ESCOLARIDADE X QUESTAO 5.2

5.2 Sempre Quase Quase Nunca Né&o sei TOTAL
escol. sempre Nunca

1 grau comp 14,29% 14,29% 42,86% 0,00% 28,57% 100%
2 grauinc. 50,00% 50,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100%

2 grau comp 15,00% 30,00% 50,00% 5,00% 0,00% 100%
sup. inc. 35,29% 52,94% 11,76% 0,00% 0,00% 100%
sup comp. 9,52% 52,38% 35,71% 2,38% 0,00% 100%
especializacdo 15,38% 61,54% 23,08% 0,00% 0,00% 100%
TOTAL 16,83% 46,53% 32,67% 1,98% 1,98% 100%

Fonte: Dados Primarios

GRAFICO 7 - AFC - QUESTAO 5.2 X ESCOLARIDADE

B0 2 (25.7%)
ca

Ebo 1 (66.4%)

Fonte: Dados primarios

A diferenga das distribuigdes entre 'Ndo sei'’ e o conjunto ¢ muito
significativa.(Qui2= 21,30, 1-p= 99,93%) conforme podemos observar no grafico. Isto
relata, claramente observando a tabela e o grafico, o desconhecimento dos
participantes com baixo grau de escolaridade em relagdo a melhoria de processos.

Mais ainda, relata uma exclusido destes no processo como um todo. Isto s6 ndo vém a
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ser mais preocupante, ou trazer mais maleficios, em virtude de mais da metade dos
funcionarios possuirem nivel superior.

Percebe-se que a consolidagdo do processo devera levar as pessoas a
perceberem a oportunidade e a necessidade de serem mais inovadoras € criativas nos
seus trabalhos. O Prémio foi criado para, dentre outros aspectos, assegurar que as
organizagdes que implementem seus critérios, tenham aumento destes niveis.

A organizagdo ja possui algumas iniciativas nesse sentido, porém ainda, inécuas

para o que se pretende.

6) Quanto aos Recursos
a) Cruzamento da Questdo 6.1 (Nossa equipe recebe os recursos necessarios em

tempo habil) com o Tempo de Servigo

TABELA 21 - TS X QUESTAO 6.1

6.1  Sempre Quase Quase Nunca TOTAL
TS sempre Nunca

menos de 1 ano 71,43% 28,57% 0,00% 0,00% 100%
de 1 a5anos 0,00% 70,00% 10,00% 20,00% 100%
de6a10 0,00% 0,00% 100% 0,00% 100%
de11a15 0,00% 52,63% | 47,37% 0,00% 100%
de16a20 0,00% 54,55% 45,45% 0,00% 100%
mais de 20 anos 0,00% 64,71% 35,29% 0,00% 100%
TOTAL 4,95% 57,43% 35,64% 1,98% 100%

Fonte: Dados primarios

Analisando-se a tabela 21, verifica-se que um percentual bastante elevado
(37,62%) dos respondentes afirmam que os recursos 'quase nunca' ou ‘nunca’ estdo
disponiveis em tempo habil. Percebe-se, desta forma, uma séria dificuldade para a

implementagio e manutengio de novos projetos. Saliente-se que como se trata de uma
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empresa publica, seus orcamento estd atrelado aos recursos financeiros e

orcamentarios do Governo federal, o que pode explicar a falta de recursos.

7) Quanto a Tomadas de decisdo.
a) Cruzamento Questio 7.1 (E reservado um tempo para buscar as solugdes

inovadoras). Com o Tempo de Servigo.

TABELA 22 - TS X QUESTAO 7.1

7.1 Sempre Quase Quase  Nunca N3o sei TOTAL
TS sempre Nunca

menosde1ano  8571% 0,00% 14,29% 0,00% 0,00% 100%
de1a5anos 0,00% 70,00% 30,00% 0,00% 0,00% 100%

de6a10 0,00% 0,00%  6667% 33,33% 0,00% 100%
de11a15 5,26% 31,58% 63,16% 0,00% 0,00% 100%
de16a20 0,00% 0,00%  54,55% 27,27% 18,18% 100%

mas de 20 anos 000%  2941% 58,82% 11,76% 0,00% 100%

TOTAL 693% 21,712%  S53,4T% 9,90% 1,98% 100%

Fonte: Dados primarios

A diferenga das distribuigdes entre 'Sempre' € o conjunto é muito significativa
(Qui2= 39,03, 1-p=>99,99%). Claramente percebe-se uma tendéncia dos respondentes
novos de casa (até 5 anos) em responder "sempre” ou "quase sempre". Isto decorre da
profissionalizagio almejada pelo Servigo Piblico Federal, onde estes novos ja entram
com uma missdo diferente daquela rotina do dia a dia. Por outro lado, encontram-se
aqueles que, com muitos anos, ndo procuram um espago ou ndo estdo tdo envolvidos

com a rotina que esquecem, ou ndo tem tempo, de procurar solugdes inovadoras.

b) Cruzamento da Questdo 7.2 (Os funcionanos utilizam técnicas na solugdo de

problemas) com a escolaridade.
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TABELA 23 - ESCOLARIDADE X QUESTAO 7.2

7.2 Sempr Quase Quase Nunca Nao TOTAL

1 grau 2857% 1429% 5714% 000% 000%  100%
2 grau  5000% 000% 000% 000% 5000%  100%
2 grau  500% 5500% 3500% 500% 000%  100%
sup. inc. 1765% 3529% 3529% 000% 11,76%  100%
sup 1420% 5238% 3095% 000% 238%  100%
Espedializ. 000% 6923% 3077% 000% 000%  100%
TOTAL 1287% 4851% 33,66% 0,99% 3,96%  100%
Fonte: Dados Primarios

Preocupa o fato de 38,61% dos respondentes terem afirmado que quase nunca,
nunca ou desconhecem técnicas de solugdo de problemas, inclusive analisando os
funcionarios graduados onde, em um media simples, 32,33% destes afirmam n3o se
utilizarem de tais técnicas.

D¢ acordo com os critérios do PNQ, todas as pessoas deve ser cadastradas onde
terdo registrados seus conhecimentos, que também poderdo ser correlacionados com as
diferentes areas de atuagdo. Apds, devem ser identificados os conhecimentos
adicionais possibilitando desta forma um bom desenvolvimento de suas atribuigdes
institucionais. O que se percebe, é que muitos ndo conhecem técnicas de solugdo de
problemas e, desta forma, devera ser priorizado treinamentos neste sentido.

Ainda, analisando o Grafico 8, a seguir, percebe-se, ainda, que dos funcionarios
que afirmaram "sempre" ou "quase sempre" utilizar de técnicas de solugdo de
problemas, a grande maioria esta, no minimo, cursando nivel superior, ou ja o possui
ou ainda, ¢ especialista. Pode-se concluir que aprenderam isso fora de sua organizago,

por exemplo, na faculdade.
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GRAFICO 8 - COMPARATIVO QUESTAO 7.2 - SEMPRE E QUASE SEMPRE

Distribuigdo em setoresde'7.2: Sempre' Distribuigao em sefores de '7.2: Quase sempre'

2,04%
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[:'2grau comp D 2 grau comp
4.09% . sup. inc. . sup. inc.
e [l sup comp. Bl sup comp.
D especializagdo D especializagao

-] 7,69%

Fonte: Dados Primarios

c) Cruzamento da Questdo 7.3) As decisdes sO sdo avaliadas apos serem

completamente discutidas.

TABELA 24 - TEMPO DE SERVICO X QUESTAO 7.3

7.3 Sempre Quase Quase Nunca N&o sei TOTAL

TS sempre Nunca
menos de 1 ano 85,71% 14,29% 0,00% 0,00% 0,00% 100%
de 1 a5 anos 10,00% 60,00% 10,00% 10,00% 10,00% 100%
de6a10 0,00% 0,00% 100% 0,00% 0,00% 100%
de 11 a15 5,26% 31,58% 63,16% 0,00% 0,00% 100%
de 16 a 20 0,00% 81,82% 18,18% 0,00% 0,00% 100%
mais de 20 anos 5,88% 47,06% 47,06% 0,00% 0,00% 100%
TOTAL 10,89% 45,54% 41,58% 0,99% 0,99% 100%

Fonte: Dados primarios
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Uma analise sistematica de desempenho das areas componentes da estrutura
organizacional, tém fornecido elementos que auxiliam nas decisdes. Todas as decisdes
deveriam, em tese, dentro de uma administragdo participativa, levar em conta o que os
funcionarios tém para argumentar ou somar as estratégias. Entretanto, ainda se pode
observar uma patamar muito alto de "quase nunca" (41,58%) dentro da organizagao.
Isto pode estar demonstrando que decisdes mais importantes, ou estratégicas, nao
estejam sendo discutidas e, decisdes do dia a dia, sim. Esta inferéncia pode ser
explicada pela observagao da tabela, onde os novos acham que sempre as decisdes sao
discutidas e os mais antigos ndo. Talvez para estes novos funcionarios, o dia a dia
ainda seja uma novidade, e qualquer discussdo, por mais simples que seja, € muito

importante.
8) Os sistemas e a estrutura organizacional

a)Cruzamento da Questdo 8.1 (As politicas organizacionais sdo consistentes)

com aqueles que pretendem ou nado se aposentar no SERPRO.

GRAFICO 9 - QUESTAO 8.1 X APOSENTADORIA

Distribuigdo em setores de ‘apos.: sim' Distribuigdo em setores de 'apos : n&o'
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]:] Quase Nunca 17.65% [:I Quase Nunca

Nunca Nunca
Nao sei
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Nao sei

32,35%
3731%

26,47%

Fonte: Dados primarios
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Percebe-se que, em ambos os casos, um nimero significativo de respondentes

informam nao conhecer as politicas organizacionais e, desta forma, ndo saberem se sido

ou nao consistentes.

b) Cruzamento da Questdo 8.2 (Nossa equipe interage facilmente com outras

equipes.) com o Tempo de Servigo.

Antes de analisarmos, é importante ressaltar que a empresa, e seus clientes, sdo

orgaos do Governo Federal. Por isso mesmo, as mudangas, tanto externa quanto

internamente, sdo grandes, pois, além de existirem muitas regras a serem seguidas,

estas mudam rapidamente, dificultando, em alguns aspectos, consisténcia em politicas

organizacionais. Isto trds consequentemente uma dificuldade de interagdo, a nivel de

metas, com outras equipes, como pode ser observado na Tabela 25 e Grafico 10.

TABELA 25 - TEMPO DE SERVICO X QUESTAO 8.2

8.2 Sempre Quase Quase Nunca Néo sei TOTAL

TS sempre Nunca
menos de 1 ano 42 86% 57,14% 0,00% 0,00% 0,00% 100%
de 1 a 5anos 20,00% 50,00% 20,00% 10,00% 0,00% 100%
de6a 10 0,00% 66,67% 0,00% 33,33% 0,00% 100%
de 11 a 15 5,26% 31,58% 63,16% 0,00% 0,00% 100%
de 16 a 20 0,00% 54, 55% 27,27% 18,18% 0,00% 100%
mais de 20 anos 5,88% 58,82% 29,41% 1,96% 3,92% 100%
TOTAL 8,91% 52,48% 31,68% 4,95% 1,98% 100%

Fonte: Dados primarios

GRAFICO 10 - QUESTAO 8.2 x QUASE NUNCA
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Fonte: Dados Primarios
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O que se percebe € que os respondentes que afirmaram que 'quase nunca' existe
uma interagdo das equipes com outras sdo respondentes com mais de 11 anos de casa.
Esta falta de interagdo € considerada um fator critico, e deve ser implementada agdes

de integragdo de motivagdo que atinjam todos os funcionarios.

9) Quanto ao trabalho em equipe
a) Cruzamento da questio 9.1 (Nossa equipe ndo enfoca um ou dois

participantes considerados super-homens) com o tempo de servigo.

TABELA 26 - TS X QUESTAO 9.1

9.1 Sempre Quase Quase Nunca Naosei TOTAL

TS sempre Nunca
menos de 1ano  14,29% 85,71% 0,00% 0,00% 0,00% 100%
de 1a5anos 40,00% 30,00% 30,00% 0,00% 0,00% 100%
de6a10 0,00% 66,67% 0,00% 33,33% 0,00% 100%
de11a15 21,05% 47 ,37% 31,58% 0,00% 0,00% 100%
de 16 2 20 27,27% 0,00% 27,27% 27,27% 18,18% 100%
mais de 20 anos  0,00% 11,76% 64,71% 23,53% 0,00% 100%
TOTAL 11,88% 25,74% 44,55% 15,84% 1,98% 100%

Fonte: Dados Primarios

O que se percebe é que a equipe enfoca os chamados "super-homens". Como
existem falhas em treinamento, citadas anteriormente, verifica-se que as pessoas com
mais tempo de casa tem uma maior percepgdo da existéncia e do foco para com estes
super-homens do que os mais novos. Isto pode ser explicado pela ma distribuigdo de
treinamento, onde alguns poucos acabam sendo treinados e colocados em evidéncia.

Esta percep¢do deve existir nos niveis gerenciais. Esta interpretagdo ¢é

fundamental, pois permite entender o que se estd sendo dito pelas pessoas. Se ¢
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politica da organizagdo aplicar os critérios do PNQ, e este preza pelo trabalho em
equipe, o papel gerencial deve ser o de fortalecer todas estas equipes e ndo um ou

outro integrante.

b) Cruzamento da questdo 9.2 (Estamos bem organizados para produzir com

qualidade) com a escolaridade.

TABELA 27 - ESCOLARIDADE X QUESTAO 9.2

9.2 Sempre Quase Quase Nunca TOTAL
escol. sempre Nunca

1 grau comp 0,00% 28,57% 57,14% 14,29% 100%

2 grauinc. 100% 0,00% 0,00% 0,00% 100%

2 grau comp 10,00% 4500%  30,00% 15,00% 100%
sup. inc. 23,53% 47,06%  2941% 0,00% 100%
Sup comp. 238% 6190%  28,57% 7,14% 100%
espedalizacao 0,00%  92,31% 7,69% 0,00% 100%
TOTAL 891% 56,44%  27,72% 6,93% 100%

Fonte: Dados primarios.

Analisando a tabela 27, verifica-se que 65,35% dos respondentes afirmam que
"sempre" ou "quase sempre" a organizagdo esta bem organizada para produzir com
qualidade. Entretanto, 34,65% dos respondentes afirmam que "quase nunca" ou
"nunca" a organizagdo esta preparada para produzir com qualidade. Ressalte-se que,
em todos os niveis, existem afirmativas nesse ultimo sentido, o que reflete uma visdo
geral de que, a0 menos alguns processos, ndo estdo sendo produzidos com qualidade, o
que deve ser melhor verificado pela Organizagdo, pois um dos critério do PNQ analisa

a qualidade do servigo e a satisfagdo do usuaério.
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10) A clareza das metas
a) Cruzamento da Questdo 10.1 (Nossa equipe compreende e esta

comprometida com suas metas) com o tempo de servigo.

TABELA 28 - TS X QUESTAO 10
101 Sempre Quase Quase Nunca TOTAL

TS sempre Nunca
menosdelano  8571%  1429% 0,00% 0,00% 100%
de1a5anos 30,00%  60,00% 000%  10,00% 100%
de6a10 66,67% 0,00% 000%  3333% 100%
de11a15 1579%  6316%  21,05% 0,00% 100%
de16a20 5455%  27.27% 000%  1818% 100%
masde20ancs 156%%  6471%  1961% 0,00% 100%
TOTAL 21,72%  54,46%  13,86% 3,96% 100%

Fonte: Dados primarios

GRAFICO 11 - TS X QUESTAO 10
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Fonte: Dados primarios

Percebe-se que a categoria mais citada ¢ a que "quase sempre" a nossa equipe
compreende as suas metas. Isto evidencia que a empresa esta preocupada com a
avaliagdo das metas, visando verificar o cumprimento das atividades estabelecidos

pelas mesmas. Todas as avaliagdes, segundo os critérios do PNQ, devem ser
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traduzidos em metas e incluidos no Plano de A¢des. Como podemos observar na

Tabela 28 e no Grafico 11, a avaliagdo ¢ um componente do processo de planejamento.

b) Cruzamento da Questdo 10.2 (Minhas metas individuais estdo ligadas as da

equipe) com a escolaridade.

TABELA 29 - ESCOLARIDADE X QUESTAO 10.2

10.2 Sempre Quase Quase Nunca TOTAL
escol. sempre Nunca

1 grau inc. 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

1 grau comp 14,29% 57,14% 14,29% 14,29% 100%
2 grau inc. 100% 0,00% 0,00% 0,00% 100%

2 grau comp 20,00% 50,00% 15,00% 15,00% 100%
sup. inc. 47,06% 41,18% 0,00% 11,76% 100%
sup comp. 16,67% 73,81% 7,14% 2,38% 100%
especializagdo 7,69% 84,62% 7,69% 0,00% 100%
TOTAL 22,77% 62,38% 7,92% 6,93% 100%

Fonte: Dados primarios

GRAFICO 12 - ESCOLARIDADE X QUESTAO 10.2
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Fonte: Dados Primarios

Analisando a Tabela 29 e o Grafico 12, percebe-se claramente que a
maioria dos respondentes disseram que sempre ou quase sempre as metas individuais

estdo de acordo com as da equipe. Isto corrobora com os critérios do PNQ, em que a
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Alta Diregdo deve promover agdes orientadas para estimular o crescente engajamento

dos empregados, aumentando o seu grau de identidade com a organizagao.

¢) Cruzamento da Questdo 10.3 (A organizagdo oferece a oportunidade para o
crescimento pessoal e profissional) com o Tempo de Servigo e com as perspectivas de

futuro.
TABELA 30 - TS X QUESTAO 10.3

10.3 Sempre Quase Quase Nunca TOTAL

TS sempre Nunca
menos de 1 ano 85,71% 14,29% 0,00% 0,00% 100%
de 1 a 5 anos 20,00% 50,00% 10,00% 20,00% 100%
de6a10 0,00% 0,00% 33,33% 66,67% 100%
de 11 a15 0,00% 31,58% 31,58% 36,84% 100%
de 16 a 20 0,00% 27,27% 0,00% 72,73% 100%
mais de 20 anos 15,69% 47,06% 37,25% 0,00% 100%
TOTAL 15,84% 38,61% 26,73% 18,81% 100%

Fonte: Dados primarios

TABELA 31 - APOSENTADORIA X QUESTAO 10.3
10.3 Sempre Quase Quase Nunca TOTAL

apos. sempre Nunca
sim 10,45% 43,28% 29,85% 16,42% 100%
nao 26,47% 29,41% 20,59% 23,53% 100%
TOTAL 15,84% 38,61% 26,73% 18,81% 100%

Fonte: Dados primarios

GRAFICO 13 - APOSENTADORIA X QUESTAO 10.3
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Fonte: Dados primarios
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Observa-se que, independente de quererem ou n3o se aposentar na organizagio,
os respondentes afirmaram, em média simples de 54,81%, que "sempre" ou "quase
sempre" a organizagdo oferece oportunidade para o crescimento profissional. Ressalte-
se, de acordo com a tabela 30, que ao inicio da carreira (menos de 1 ano) 85,71%
acham que sempre a organizagdo oferece oportunidade para o crescimento. Este
percentual, apos 20 anos de carreira, diminui para 15,69% dos casos, 0 que demonstra
que a organizagdo ndo tem uma constancia nas suas oportunidades.

Importante ressalvar que como se trata de uma empresa publica, todas as
carreiras, as faixas salariais, as promogdes, estdo atreladas a legislagdo especifica, o

que explica o "descontentamento" dos funcionarios ao final de carreira.
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6. CONSIDERACOES E RECOMENDACOES FINAIS

Quando se buscam solugdes para os problemas de equipes, ¢ importante lembrar
que cada time € diferente. Ndo ha, portanto, um método milagroso que possa ser
aplicado da mesma forma para todas as equipes de trabalho. Por diferir quanto ao
treinamento e & finalidade, cada uma delas deve encontrar sua propria receita para o
sucesso. Ndo basta simplesmente desejar a melhoria do desempenho, € preciso saber
capitalizar os pontos fortes e superar os fracos.

Dessa forma, também ¢ importante se ressaltar a necessidade de utilizagdo de
um método. Ndo basta colocar como objetivo a implementagdo dos critérios do PNQ
na organizagio. E importante planejar como isso sera feito. Um roteiro de
planejamento foi detalhado no item 2.2 dessa dissertagdo, que resumidamente sera
tratado a seguir. Antes, € importante termos €m mente 0s nossos objetivos de pesquisa,
que sdo a dewscoberta das expectativas individuais, conhecer as percep¢des dos
funcionarios, e avaliar os fatores de sucesso e de insucesso para a consolidagdo dos
critérios do PNQ na instituigéo.

A constante melhoria, inovagdo e integragdo da qualidade € fator primordial em
todos os niveis organizacionais, e, principalmente, para todas as equipes. O resultado
da pesquisa desenvolvida, remete a alguns pontos, que sio considerados essenciais
pelos membros das equipes, objetivando o desenvolvimento, a implementagido da
eficacia e o alcance do sucesso das equipes e consequentemente da organizacdo:

a) oferecer treinamento necessario na elaboragdo da equipe, incluindo as habilidades
de relacionamento interpessoal e técnico;

b) Estipular um periodo necessario para as equipes se reunirem;

c¢) Oferecer um ambiente receptivo a novas idéias e opinides;

d) Formar grupos bem organizados para facilitar a tomada de decisdes e a solugdo de

problemas;
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e) Incentivar o'respeito e a confianga de cada um;
f) Garantir métodos de comunicagdo mais eficientes e eficazes;
g) Reconhecer o tempo e o esforgo dos membros das equipes.

Saliente-se, no contexto em analise, que a resisténcia para as mudangas foi
pequena pelo fato dos préprios participantes terem sido os responsaveis pela melhoria
dos processos.

A melhoria da equipes ndo ¢ um processo arbitrario. Isso pode ser norteado por
lideres liberais que apoiem o uso de sistemas e estruturas organizacionais necessarios.

De acordo com a pesquisa e estudo realizados, os participantes estdo
comprometidos e trabalham em torno de seus objetivos. Enfatizam que suas equipes
sdo bem-sucedidas em atingir suas metas, porém n3o sem problemas. |

Seguir orientagdes de equipes parece ser problematico para a empresa. O fato é
que as questdes devem ser abordadas e solucionadas em conjunto e ndo
individualmente. Esse € um aspecto a ser considerado antes de implantar um trabalho
em equipe, objetivando evitar futuras frustragdes das equipes assim como uma
sensagdo de impoténcia.

Ainda como resultado da analise, percebe-se que a pesquisa revela que as
equipes estdo operando sem utilizar grandes estratégias. O processo deve ser
estabelecido e as agdes corretivas devem ser direcionadas para alcangar todo seu
potencial e assegurar resultados bem-sucedidos no processo. O sucesso muitas vezes
depende do gerenciamento. Esse, por sua vez, deve ser efetuado por pessoas que
possuam uma visdo holisitica de toda a organizagdo, como observado no item 2.3
dessa dissertagdo.

Observando o processo de melhoria da qualidade no setor publico, percebe-se
que estdo sendo criados varias frentes, com o mesmo objetivo de melhoria da
qualidade. Podemos citar o Programa Baiano de Qualidade, o Programa Gaicho de
Qualidade e Produtividade, a Lei de Defesa do Usuario do Servigo Pablico no Estado
de Sdo Paulo (Decreto 44074, de 1 de julho de 1999) e o Programa de Qualidade e
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Participagdo na Administragdo Publica (QPAP) vinculado ao Ministério de Orgamento
e Gestdo, que foi criado em 1991 como subcomité setorial do Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade. .

Saliente-se que tal preocupagdo vem intimamente relacionada com o tipo de
produto que a area piblica fornece: servigos. Costuma-se pensar que a qualidade do
servigo era aquilo que determinada organizagdo providenciava quando algum produto
adquirido desta organizagdo quebrava. As organizagdes, de maneira geral, nfo se
preocupam muito com o servigo enquanto um cliente nio liga. Essas si organizagfes
reativas.

As organizagdes atuais, e¢ sobretudo as empresas publicas, exigem uma -
administragdo bem melhor e bem mais imaginativa. As organizagdes estdo passando a
compreender que a qualidade do servigo ¢ muito mais ampla do que se costumava
entender como tal. Deve-se comegar a rever o atual modelo brasileiro de administragdo
publica, pois o elevado grau de centralizagdo administrativa tras uma série de
dificuldades na implementagdo de melhorias e na viabilizagdo de novos projetos.

Também ¢ importante ressaltarmos a importincia das organiza¢des estarem
sempre medindo seus processos e/ou resultados. Verifica-se, em organizag¢bes em
processo mais acelerado de melhoria, que tudo € medido, objetivando a informagao de
seu desempenho. Este desempenho é comparado, nido so6 historicamente com os
desempenhos medidos ao longo do tempo, mas também em relagdo aos melhores do
mundo, ou seja, em relagdo as entidades que podem ser consideradas exceléncia em
nosso ambiente globalizado.

Dessa forma, ¢ importante salientar a importincia de medigdes, de pesquisas e
de analises, constantes, a respeito do que esta acontecendo nas organizagdes. Na
verdade, o trabalho de mensuragdo ¢ de tomada de desempenho sera constante, e as

melhorias conseguidas, gradativamente, dia apés dia, dentro da mais pura filosofia

kayzen.
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6.1 ALGUMAS SUGESTOES

Grandes ou pequenas organizagdes sdo milagres duradouros da administragio.
Na esfera publica, o volume de produtos e servigos oferecidos a pregos razoaveis para
a nag¢do e o mundo ¢ impressionante. Esses servigos, porém, ndo sio o resultado
apenas de tecnologia, fabricagdo e distribuigdo. E também o milagre da comunicagio.

Cada empresa possui pessoas que combinam poderes com sensibilidade para
motivar outros interessados de todas as categorias através de sua clareza, honestidade
e compromisso para com a organizagdo. Esses sdo os seus lideres de mudanga.

WITHELEY(1999) cita 5 principios que podem ser utilizados, de maneira
simples e rapida, para se criar um sistema d¢ medigdo, e que devem ser utilizados por
todos, comandantes ou comandados:

1) Saber por que se esta medindo. Toda medigdo € uma oportunidade de enfocar
e atender as necessidades dos clientes.

2) Deixar os usuarios informargm que resultados finais medir; é uma forma de
apenas medir aquilo que realmente aborrece o usuario.

3) Perguntar constantemente como estd o seu desempenho; seria como uma
auto-analise constante;

4) Sempre acompanhar os procedimento internos;

5) Informe ao seu pessoal tudo o que for constatado. Erro comum é o de se
efetuar medigoes e avaliagdes e ndo informar a todos o que esta acontecendo.

Além dessas diretrizes, ¢ importante salientar que o cliente, o usuario, é co-
participante do processo de producdo, interferindo, infelizmente na maioria das vezes
com reclamacgdes, na qualidade do resultado.

Também ¢ bom que se tenha em mente que ndo é possivel referir a qualidade
simplesmente a satisfagdo das expectativas e das necessidades dos clientes pois,
segundo DEMING (1990), ha varios clientes, com expectativas conflitantes e

necessidades dificeis de se determinar.



110

6.2 CONCLUSOES RELATIVAS A PROGRAMAS DE QUALIDADE

Muitas empresas implementam programas de qualidade criados segundo a
diregdo de empresas de consultoria de alto lucro. Muitos executivos, confiantes de que
haviam inspecionado uma operagdo de qualidade de primeira linha, fracassam na
exigéncia mais basica de Deming: a de mostrar os dados.

Se uma empresa construiu ou ndo um processo de qualidade de acordo com
um conjunto de guias, isto ndo pode ser considerado como uma avaliagdo definitiva.
Os resultado é que contam.

Entretanto, muitas vezes a informagdo ndo esta disponivel. Nestas situagdes, é
importante olharmos o nivel de confianga e conhecimento dos funcionarios por parte
dos executivos, o que pode oferecer uma visio reveladora da alma da empresa.

Ao observarmos varias organizagdes, quantos dos funcionarios estio ativos e
formalmente engajados em algum aspecto com os esforgos de qualidade da empresa?
As organizagdes, por sua vez, possuem uma idéia geral sobre quem esta trabalhando
no aprimoramento relativo a qualidade.

Outro ponto bastante problematico diz respeito aos treinamentos propiciados
pelas organizagdes. A maioria delas sabe, perfeitamente, quanto foi gasto em
treinamento mas, ndo sabem, qual a sua utilidade pratica para o dia a dia da empresa.

Estes treinamentos ineficazes geram um novo custo, bem mais oneroso que o
primeiro. O custo da qualidade ou o custo da ndo qualidade, que gera o maior de todos
os custos: a perda do cliente.

Deve-se ter em mente que, além de critérios especificos de mensuragdo da
qualidade, e ndo s6 de pfodutividade, ¢ importante analisar as respostas pouco claras
ou alarmantes. Estas podem alertar os responsaveis a terem uma atengdo especial, além
da condugdio de outras investigagdes em areas especificas. Enquanto as empresas

ignoraram ou utilizarem de forma incorreta o talento de seus funcionarios, a qualidade
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continuard a dever muito, nestas organizagGes, comparativamente a todo o potencial
que possuam.

O Prémio Nacional da Qualidade, através dos Critérios que devem ser
implementados nas organizagdes, é um marco na busca pela qualidade no Brasil. Esses
ndo servem apenas para a mensuragdo de pontos propiciando a premiagdo; bem mais
do que isso, permitem e devem ser utilizados como uma ferramenta de diagnostico
organizacional. O objetivo ndo deve ser o de melhorar, ano a ano, o relatério para
conseguir o prémio. O objetivo deve o de ser, ano a ano, melhorar a organizagio,
através dos diagndsticos efetuados pela implementagdo dos critérios. O Prémio sera

uma simples, porém 6tima conseqiiéncia dessa busca pela melhoria.
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ANEXO - QUESTIONARIO

Prezado colaborador,

Vocé esta recebendo um questionario, que tem por objetivo a avaliagdo do sistema de
qualidade em sua organizagdo. Além disso, apds o preenchimento e devolugdo deste, vocé
estara colaborando para a conclusdo de uma dissertagdo de mestrado.
_ Informamos que os questionarios ndo devem ser identificados, como condigdo de eficicia a
seu anonimato. Desta forma, solicitamos que suas respostas sejam francas, calcadas na
realidade de sua organizag@o.
O questionario, anexo, devera ser preenchido de forma objetiva, ou seja, vocé devera marcar
apenas uma opgdo. As questdes estdo em forma de afirmativa e vocé devera marcar o quadro
correspondente com a sua percepgao.

Quando vocé ler equipe entenda como sendo o seu grupo de trabalho, setor, area,
enfim, o local que vocé trabalha dentro da sua Organizagio

Dividas poder@o ser dirimidas através do telefone 323-5412, r37, com Mauricio ou

pelos e-mail's: mkj@avalon.sul.com.br ou mauricio@prpr.mpf.gov.br

Muito Obrigado

Mauricio Kuehne Junior
Mestrando em Administracdo pela UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina
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Dados Pesquisa

a) Qual sua idade: [Jaté 20 anos; [ Jde 21 a 30 anos; [ Jde 31 a 40 anos; [ ]de 41 a 50 anos; [ Jacima de 50
anos

b) Qual sua Escolaridade: []1°grau incompleto;, []1° grau completo;[]2° grau incompleto;[ ]2° grau
completo;

[J Superior Incompleto; [] Superior Completo; Pés Graduacdo: [ ]Especializagio; [ JMestrado; [ Jdoutorado

¢) Ha quanto tempo vocé trabaltha no SERPRO: [ Jmenos de 1 ano; [ Jde 1 a 5 anos; [] de 6 a 10 anos;, [ ] de
11 a 15 anos; [ ] de 16 a 20 anos; [ ] mais de 20 anos

d) O SERPRO ¢ seu primeiro emprego? [ ] sim; [ ] ndo
€) Voce gostaria de se aposentar no SERPRO(1) ou tem pretensdes de mudar de empresa(2)?: [11; []2

Para responder as demais perguntas, marque com wmn x a coluna que mais representar o seu sentimento;
S = Sempre '

QS = Quase sempre

QN = Quase nunca

N = nunca

NS = ndo sei

1. Sobre a Comunicacio da equipe:

1.1 Os membros da equipe expdem abertamente seus problemas e idéias
1.2 Os conflitos sdo enfrentados e resolvidos rapidamente

Q.Soheomspeﬂoeaobnﬁangde&nscomosouﬂos

2.1 Sou respeitado pelos membros de minha equipe.

2.2 Os funcionéarios confiam uns nos outros.
2.3 Nossa equipe € respeitada pelos superiores.
2.4 Sou incentivado a assuniir riscos.

3. Reconhecimento individual € em grupo.
3.1 Minhas contribui¢Ses para a equipe sdo reconhecidas.
3.2 A geréncia reconhece os esforgos individuais.

3.3 Os superiores reconhecem os esforgos de nossa equipe.

4. Sistema de Informagdes

4.1 Nossa equipe tem todas as informagdes necessarias para realizar seu trabalho.

4.2 Os funciondrios sfo mantidos informados sobre o que estd ocorrendo na
empresa € quais as prioridades.

4.3 Nossa equipe sabe como obter as informacdes necessarias.

5. Iniciativa e Criatividade

5.1 A iniciativa da equipe € incentivada pela organizagio.

5.2 Nossa equipe tem facilidade em sugerir e aplicar novas idéias para a melhoria
de processos ¢ produtos.

6. Recursos

6.1 Nossa equipe recebe 0s recursos necessarios em tempo habil

f1. Tomadas de decisdo — Soluciio de Problemas

7.1 E reservado um tempo para buscar as solugdes inovadoras.

7.2 Os funciondrios utilizam técnicas na solugiio de problemas.

7.3 As decisdes s6 sdo avaliadas apds serem completamente discutidas.




B. Sistemas e estrutura organizacional

8.1 As politicas organizacionais sdo consistentes.
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8.2 Nossa equipe interage facilmente com outras equipes.

B. Trabalho em equipe.

9.1 Nossa equipe nio enfoca um ou dois participantes considerados super-homens.

9.2 Estamos bem organizados para produzir com qualidade

10 Clareza das Metas

10.1 Nossa equipe compreende € estd comprometida com suas metas.

10.2 Minhas metas individuais estdo ligadas as da equipe.

10.3 A organizagio oferece a oportunidade para o crescimento pessoal ¢
rofissional.

Utilize o espago abaixo para comentArios que julgar necessario.




