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RESUMO

Esta pesquisa tem o objetivo de analisar os conceitos de gestdo da qualidade no setor publico
e as ferramentas de gestdo da qualidade no ambito da Academia de Policia Militar de Minas
Gerais (APM), com o intuito de verificar sua contribuicdo para a eficacia e eficiéncia no
processo de gestdo da Instituicdo, por intermédio da percepcdo da opinido de servidores e
militares ligados diretamente ao setor de ensino. Buscou-se através do referencial tedrico
conhecer os conceitos e caracteristicas atinentes ao tema, bem como os tipos de ferramentas
de qualidade que podem ser empregados de acordo com a necessidade do gestor. Empregou-
se como procedimentos metodoldgicos a pesquisa aplicada que ¢ direcionada a solu¢do do
problema, as pesquisas explicativas e descritivas para explicar e analisar mais
aprofundamente o fenomeno, a técnica foi a de coleta de dados com o emprego da pesquisa
qualitativa e quantitativa e o procedimento adotado foi o0 monografico. Concluiu-se através da
pesquisa que em sua maioria os resultados foram satisfatorios, mas deve-se ressaltar a falta de
investimento no desenvolvimento e conhecimento profissional, bem como na estrutura

tecnologica para os servidores e fisica para os discentes.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade. Ferramentas de qualidade. Academia de Policia Militar

de Minas Gerais.



ABSTRAT

This research aims to analyze the concepts of quality management in the public sector and the
tools of quality management within the Academy of Military Police of Minas Gerais
(APM ), in order to verify its contribution to the effectiveness and efficiency in management
process of the institution , through the perception of the opinion of servers and connected
directly to the education sector military. We sought through the theoretical framework known
concepts and features pertaining to the theme as well as the types of quality tools that can be
used according to the need of the manager. Was used as methodological procedures applied
research that is directed to the solution of the problem , the explanatory and descriptive
information to explain and analyze more aprofundamente the phenomenon , the research
study was the collection of data with the use of qualitative and quantitative research and the
procedure adopted was the monograph . It was concluded through research that mostly the
results were satisfactory , but it should be noted the lack of investment in development and
professional knowledge as well as the technological infrastructure to servers and physics to

the students .

Keywords: Quality management. Quality tools. Academy of Military Police of Minas Gerais.
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1 INTRODUCAO

A gestdo pela qualidade na administragdo publica passou por grandes transformacdes nos
Gltimos tempos devido & ma reputagio que os servigos oferecidos pelos Orgdos Publicos
apresentavam. Em algumas situacdes o servigo publico era considerado ineficiente talvez por
dificuldades gerenciais de administrar, e os servidores preguicosos, desmotivados e
despreocupados com a qualidade no atendimento, muito menos na satisfacio do cidadao

MARSHALL JUNIOR ( 2008; p.77).

Com o passar dos anos o termo qualidade tornou-se um elemento essencial na gestdo das
organizagdes tanto privadas, quanto publicas, ou seja, planejar sistematicamente as agdes
orientadas por principios que englobam a adogao de boas praticas de gestdo e com o emprego
de técnicas e ferramentas para otimizacdo dos processos, bem como do uso dos recursos

publicos, proporciona satisfacdo mutua fornecedor-cliente ( CERQUEIRA 1994; P. 15).

Os reflexos da gestdo da qualidade no servigo publico devem fazer parte da filosofia da
organizacdo, a busca pela melhoria e eficacia dos servigos prestados deve ser construida e
adotada por todos os servidores. A implantacio de normas como, por exemplo, a
International Organization for Standardization (ISO) 9000 demonstram o consenso mundial

em termos de padronizagio de processos ( MARSHALL JUNIOR 2008; p.69 ).

Através da padronizagdo, as organizacdes melhoram seu desempenho, eficiéncia e eficécia,
pois, minimizam o desperdicio e o tempo gasto para executar as atividades, consequentemente
reduzindo os gastos no setor publico, além de tornar sua imagem confidvel e preocupada em
oferecer um servico de qualidade visando a satisfacdo das necessidades dos cidaddos

MARSHALL ( JUNIOR 2008; p.70 ).

O estudo de caso ¢ na Academia de Policia Militar de Minas Gerais, Instituicdo de ensino da
Policia Militar onde sdo ministrados varios cursos como tecndlogo em seguranca publica
(CTSP), curso de formacao de sargentos (CFS), curso de formacdo de oficiais (CFO), curso
de especializacdo em seguranca publica (CESP), curso de especializacdo em gestdo

estratégica de segurancga publica) e cursos de nivel de pés-graduagao.


http://pt.wikipedia.org/wiki/International_Organization_for_Standardization
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Neste contexto, a necessidade de uma gestdo publica com foco na gestdo da qualidade,
verificando se ha necessidade ou se ja tem ferramentas/indicadores da qualidade inserida no
processo da Institui¢do, se faz cada vez mais necessaria uma gestdo voltada para resultados.
Com isso, a qualidade e o uso metodologica e ferramentas de apoio, bem como o
monitoramento dos processos indicadores da qualidade sdo essenciais nos processos

institucionais.

Assim, formulou-se a pergunta a ser pesquisada que ¢: Quais sdo os indicadores utilizados na
gestdo da qualidade praticados pela Academia de Policia Militar (APM) localizada no bairro

Prado em Belo Horizonte?

Este estudo ¢ relevante para a sociedade, por se tratar de um tema da atualidade em que as
organizacgdes publicas buscam a cada dia melhorar a qualidade dos servigos prestados como
resposta a cobranga incisiva por parte do cidaddo. E importante para a academia de um modo
geral, por explorar a maneira como as ferramentas sao aplicadas confrontando com a literatura
disponivel, podendo gerar novos conhecimentos. E ¢ marcante para a formagdo e realizacao

conhecimento profissional do pesquisador deste estudo que ¢ servidor publico.

A partir de um conhecimento tedrico em sala de aula, despertou uma curiosidade em saber se
a APM - Academia de policia Militar utiliza ou se tem a praticidade de uso das ferramentas
da Qualidade, e tal pesquisa tem o proposito no final desta de analisar qual tipo de
contribuicdo podera somar para instituicdo no sentido de ampliacdo, melhoria de

ferramentas, potencializando as atuais.

Formulou-se como objetivo geral pesquisar a utilizagdo das ferramentas de gestdo de
qualidade pela Academia de Policia Militar, identificando sua contribuicao para a eficiéncia e
eficdcia no processo de Gestao da instituigao.

E como objetivos especificos:

a) Verificar os indicadores de qualidade adotados pela APM;

b) Demonstrar teoricamente as ferramentas utilizadas pela gestdo da qualidade.
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A metodologia utilizada abarcou autores como Marshall Junior (2008), Las Casas (1999),
Palladini (2000), Pereira (2004) e cartilhas do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas (Sebrae).

Utilizou-se neste estudo de caso, a pesquisa aplicada quanto a natureza, a fim de direcionar
uma solucdo ao problema. A pesquisa caracteriza-se como explicativa e descritiva com a
apresentacdo do fendmeno. Empregou-se ainda a técnica de coleta de dados através de
questionario e a abordagem foi qualitativa e quantitativa para melhor analisar as informagdes.

O procedimento empregado foi 0 monografico como forma de se aprofundar no assunto.

Este estudo esta dividindo em seis se¢des iniciando por esta introdug¢ao.

A se¢do 2 aborda o referencial tedrico com sdo apresentados conceitos e peculiaridades a
respeito da gestdo da qualidade, da gestdao dos servigos, do servigo publico, estuda-se ainda, as
ferramentas de qualidade que realizam diagnosticos de problemas, causas e efeitos, e
ferramentas de gerenciamento que auxiliam na tomada de decisdo. Aborda também as
ferramentas para solugdes de gerenciamento da qualidade, indicadores de qualidade.

Na secdo 3 sdo apresentados conceitos e caracteristicas sobre a melhoria continua.

A metodologia faz parte da secdo 4 onde sdo apresentados os caminhos percorridos para a

elaboragdo da presente pesquisa.

A anélise de dados constante na se¢do 5 apresentou a opinido dos entrevistados a respeitos de

questodes ligadas ao tema de pesquisa.

Na se¢ao 6 tém-se as consideragdes finais onde sdo esbocados os resultados obtidos através da

pesquisa, bem como sugestdes de melhoria.

Por fim tém as referéncias consultadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para melhor entendimento, este capitulo foi subdividido em quatro tdpicos: gestdo da
qualidade, gestdo da qualidade em servigos, gestdo da qualidade em servigos publicos,

ferramentas e indicadores de melhoria da gestao da qualidade.

2.1 Gestao da qualidade

A qualidade tornou-se jargdo de muitas organizacdes, independentemente de atividade
econdmica, publica ou privada. A diferenga entre o inicio do século XX e os dias atuais
segundo Marshall Junior (2008, p. 32) ¢ que a qualidade hoje esta voltada para o cliente, suas
necessidades e desejos “[...] ndo importa fazer o melhor produto com os melhores processos,
se 0 que se produz ndo vai ao encontro do consumidor, razdo de ser de todos os processos

organizacionais”.

De acordo com a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) sigla NBR International

Organization for Standardization (ISO) n. 8.402, de 1994, Gestao da Qualidade sdo:

[...] todas as atividades da fungd@o gerencial que determinam a politica da qualidade,
os objetivos e as responsabilidades, e os implementam por meios como
planejamento da qualidade, controle da qualidade, garantia da qualidade e melhoria
da qualidade dentro do sistema da qualidade” (ABNT, 1994. p. 3).

Sendo assim, a organizagdo que busca a gestdo da qualidade deve prover a¢des que visem a
alinhar sua producao com o mercado, com o cliente. Neste contexto, Cerqueira (1994, p. 15)
afirma que “[...] gerenciar a qualidade total ¢ agir de forma planejada e sistematica para
implantar e implementar um ambiente no qual, em todas as relagdes fornecedor-cliente da

organizagdo, sejam elas internas ou externas, exista a satisfacdo mutua".

Segundo Marshall Junior (2008 ) “[...] a gestdo da qualidade inclui um sistema de gestdo

composto por principios, técnicas e ferramentas”.


http://pt.wikipedia.org/wiki/International_Organization_for_Standardization
http://pt.wikipedia.org/wiki/International_Organization_for_Standardization
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Os 14 pontos para a gestdo da qualidade total segundo Deming' (1990 apud MARHALL
JUNIOR 2008, p. 39 ) sdo:

*®

. Criar constancia de proposito de aperfeigoamento do produto e servico, a fim de

torna-los competitivos, perpetua-los no mercado e gerar empregos.

Adotar uma nova filosofia. Vivemos numa nova era econdmica. A administracdo
ocidental deve despertar para o desafio, conscientizar-se de suas
responsabilidades e assumir a lideranca em diregdo a transformacao.

Acabar com a dependéncia de inspegao para a obtengdo da qualidade. Eliminar a
necessidade de inspe¢do em massa, priorizando a internalizagdo da qualidade do
produto.

Acabar com a pratica de negocios compensadores baseados apenas no preco. Em
vez disso, minimizar o custo total. Insistir na ideia de um unico fornecedor para
cada item, desenvolvendo relacionamentos duradouros, calcados na qualidade e
na confianga.

Aperfeigoar constante e continuamente todo o processo de planejamento,
producdo e servigos, com o objetivo de aumentar a qualidade e a produtividade e,
consequentemente, reduzir os custos.

Fornecer treinamento no local de trabalho.

Adotar e estabelecer lideranga. O objetivo da lideranga é ajudar as pessoas a
realizar um trabalho melhor. Assim como a lideranca dos trabalhadores, a
lideranga empresarial necessita de uma completa reformulagéo.

Eliminar o medo.

Quebrar as barreiras entre departamentos. Os colaboradores dos setores de
pesquisa, projetos, vendas, compras ou producdo devem trabalhar em equipe,
tornando-se capazes de antecipar problemas que possam surgir durante a
producdo ou durante a utilizagdo dos produtos ou servigos.

10. Eliminar slogans, exortagdes, ¢ metas dirigidas aos empregados.
11. Eliminar padrdes artificiais (cotas numéricas) para o chdo de fabrica, a

administragdo por objetivos (APO) e a administragdo através de nimeros e metas
numéricas.

12. Remover barreiras que despojem as pessoas de orgulho no trabalho. A atencdo

dos supervisores deve voltar-se para a qualidade e ndo para nimeros. Remover
as barreiras que usurpam dos colaboradores das areas administrativas e de
planejamento/engenharia o justo direito de orgulhar-se do produto de seu
trabalho. Isso significa a aboli¢do das avaliagdes de desempenho ou de mérito e
da administragdo por objetivos ou por niimeros.

13. Estabelecer um programa rigoroso de educagdo e auto-aperfeicoamento para

todo o pessoal.

14. Colocar todos da empresa para trabalhar de modo a realizar a transformacdo. A

transformag@o ¢ tarefa de todos.

Nao basta padronizar processos € métodos nas organizagdes, esta padronizacdo e melhoria de

processos bens e servigos deve ser uma filosofia da organizagdo, construida e adotada por

todos os colaboradores. Um bom caminho para padronizar uma organizacao ¢ a implantagao

das normas I1SO 9000°, uma vez que, “[...] ndo ¢é a Gnica, mas é uma das melhores, pois reflete

o consenso mundial da maioria dos paises do mundo” (MARSHALL JUNIOR, 2008, p. 88).

1 DEMING, W. Edwards. Qualidade: a revolugdo da administragdo. Rio de Janeiro: Marques-Saraiva, 1990.
2 A expressao ISO 9000 designa um grupo de normas técnicas que estabelecem um modelo de gestdo da quali-
dade para organiza¢des em geral, qualquer que seja o seu tipo ou dimensdo (WIKIPEDIA, 2014).
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A Trilogia Juran, segundo Marshall Junior (2008), expde que o gerenciamento da qualidade

pode ser feito com a utilizagdo de trés processos: planejamento, controle e melhoria (FIG. 1).

Figura 1 — Diagrama da Triologia Juran
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Fonte: Disponivel em: <http://walkerbastos.blogspot.com/2012/03/0-sistema-de-gestao-da-qualidade>. Acesso
em: 28 abr. 2014.

O planejamento envolve as seguintes etapas:

Identificar as necessidades dos clientes;

Determinar as necessidades dos clientes;

Definir as caracteristicas dos produtos que respondem as necessidades dos clientes;
Elaborar processos capazes de reproduzir essas caracteristicas;

Capacitar os colaboradores a implementagdo do plano (MARSHALL JUNIOR 2008;
p- 89).

O controle da qualidade assegura que todos os objetivos estabelecidos no planejamento sejam
cumpridos, conforme afirma Marshall Junior (2008): (a) avaliagdo de desempenho; (b)
comparag¢do de desempenho obtido através das metas; (c) atuac¢do a partir do surgimento das

diferencas.

A melhoria da qualidade utiliza os resultados obtidos, buscando elevar os niveis de
desempenho, seja por melhoria continua ou melhoria radial. Marshall Junior (2008) esclarece

que esse processo envolve as seguintes etapas:
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Estabelecer a infra-estrutura necessaria para assegurar uma constante melhoria;
Identificar as necessidades especificas para a criagdo de projetos de melhoria;

Criar para cada projeto uma equipe com a responsabilidade de tornd-lo bem-
sucedido;

Fornecer os recursos e treinamentos necessarios as equipes para diagnosticar as
causas, estimular o estabelecimento de uma solugdo e implementar controles para
manter os resultados (MARSHALL JUNIOR 2008, p. 89).

Com a padronizacdo, as organizagdes ganham em desempenho, eficiéncia e eficacia, pois
conseguem reduzir desperdicio e o tempo gasto para executar as atividades, o que
consequentemente ira refletir nos lucros da organiza¢do, no caso de empresa privada, ou
reducdo de gastos no caso do setor publico. A padronizacdo além dos beneficios ja citados
transmite para o cliente que a organizagdo ¢ confiavel e preocupada em oferecer um produto

ou servigo de qualidade (MARSHALL JUNIOR 2008, p. 91).

Ao se tratar de servigo esta padronizagdo deve ser bem avaliada e acompanhada de perto para
ndo tornar mecanica a pessoa envolvida na prestacao, segundo Corréa e Caon (2011), um bom
servico, que leve a satisfacdo do cliente passa, dentre outros fatores, pela velocidade,
autonomia do atendente e flexibilidade, aspectos estes que se nao bem avaliacdo na

padronizagdo poderdo ndo existir ou serem ineficientes.

2.2 Gestao da qualidade nos servigos

Os servigos possuem dois componentes de qualidade que sdo importantes e devem ser
considerados: “[...] o servigo propriamente dito e a forma como ¢ percebido pelo cliente”.

(LAS CASAS, 1999, p. 16).

A forma como ¢ percebida a qualidade do servigo recebido pelo cliente tem a ver com o grau
de expectativa que este tem em relagdo ao servigo que busca. Segundo Corréa e Caon (2011,
p. 94) as expectativas sdo formadas a partir de um conjunto de fatores: (a) as necessidades e
desejos do cliente; (b) as experiéncias passadas do proprio cliente; (¢) a comunicagdo boca a
boca; (d) a comunicagdo externa (incluida ai a propaganda da propria organizagdo) e; () o

prego.
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Na prestacdo de servigos Corréa e Caon (2011) concordam que ndo ha como ser preciso
quando se refere ao grau de expectativa do cliente, até por que estas nao estdo em um mesmo
nivel definido e claro, mas sim, em uma faixa de expectativas que os clientes trabalham. Para
Porter (1989) a percep¢do do cliente em relacdo ao servico e a empresa € tdo importante
quanto o préoprio servico oferecido, pois pode determinar um diferencial dentre as

concorrentes.

O servico ¢ uma mesclagem de tangiveis e intangiveis e pode variar de proporgdo. Isto
decorre do planejamento de uma estratégia de qualidade que deve ser observada sob o ponto
de vista de quais clientes quer atingir, para assim, fortalecer beneficios de valor agregado,

atingindo as metas e objetivos estabelecidos (LAS CASAS, 1999, p. 23).

Albrecht® (1992 apud LAS CASAS, 1999, p. 24) afirma que proporcionar qualidade em
servico € “[...] uma situagdo na qual uma organizagdo fornece qualidade e servigos superiores
a seus clientes, proprietarios e funcionarios.” Quanto a definir qualidade ja uma tarefa dificil,
definir qualidade de servigos ¢ ainda mais complexo pela gama de fatores que devem ser
considerados, fatores que interferem diretamente na percep¢do da qualidade pelo cliente.

Alguns aspectos importantes merecem ser citados:

a. Confiabilidade — é importante para prestar servico de qualidade. Gerada pela
habilidade de fornecer o que foi prometido de forma segura ¢ precisa;

b. Seguranga — os consumidores querem dos prestadores de servigos a habilidade de
transmitir seguranca e confianga caracterizada pelo conhecimento e cortesia dos
funcionarios;

c. Aspectos tangiveis — os aspectos fisicos que circundam a atividade de prestagdo de
servicos também tém sua importdncia como fator de influéncia. Neste sentido,
conforme foi comentado anteriormente contém as instalagdes, equipamentos e
aparéncia dos funcionarios;

d. Empatia — grau de cuidado e atengdo pessoal dispensado pelos clientes. Também
sdo importantes aspectos a capacidade de se colocar no lugar dos outros como
também a receptividade, que ¢ a disposicao de ajudar os clientes e fornecer servigos
com presteza (LAS CASAS, 1999. p. 78).

Se o comportamento dos individuos envolvidos no processo que gera o servigo interfere na

percepgdo da qualidade pelo cliente faz se necessario falar aqui sobre a cultura de Qualidade.

De acordo com Ferreira® (1998 apud LAS CASAS, 1999, p. 96), cultura é “[..] o

3 ALBRECHT, Karl. Revolug¢ao nos servicos. 3. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1992.
4
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comportamento, o complexo de padrdoes de comportamento, de crengas, das instituicdes e
outros valores espirituais e materiais transmitidos coletivamente e caracteristicas de uma

sociedade.”

Sendo assim, cultura entdo ¢ um diferenciador de identidade, seja de uma organizacao, grupo
social ou nagdo, exprime o modo de ser e agir, um padrao de comportamentos e de costumes.
Esta identidade, cultura, ¢ uma heranca, fruto de anos de construcdo, de situacdes

experimentadas e vividas.

Nesse contexto, Laraia’ (1999 apud LAS CASAS, 1999, p. 96) declara que cultura é “[...] o
modo de ver o mundo, as apreciacdes de ordem moral e valorativa, os diferentes
comportamentos sociais € mesmo as posturas corporais sdo assim produtos de uma heranga

cultural, ou seja, o resultado de operacdo de uma determinada cultura.”

2.3 Gestao da qualidade no servico publico

Quando se trata do setor publico, do ambiente dos servigos publicos, trés questdes sdo
apresentadas por Paladini (2000, p. 194): (a) por que qualidade no servigo publico? (b) porque
neste exato momento? (¢) como gerar qualidade no servigo publico? E completa dizendo que
“[...] o governo precisa com urgéncia, de programas de qualidade e produtividade, sobre tudo

em termos de gestdo [...]".

Este ¢ o momento de pensar e planejar a qualidade no servigo publico, uma vez que deixou de
ser apenas uma vontade do cidaddo, mas uma necessidade da propria administragdo, seja em
resposta as legislagdes e normais, seja pela necessidade de melhoria da gestao publico, o certo
¢, este ¢ o momento propicio para se efetivar de fato, a qualidade nos servigos publicos

(PALADINI, 2000, p. 195).

Para se pensar em gestdo da qualidade na administragdo publica, deve se pensar

necessariamente no planejamento estratégico que envolva todos os seus integrantes. Pereira

5 LARAIA, Roque de Barros. Cultura: um conceito antropologico. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 1999.
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(2004, p. 27) aponta outras vantagens de se planejar estrategicamente:

e Definicdo de objetivos, metas e indicadores para a organiza¢do, com uma
metodologia propria de acompanhamento e controle gerencial;

¢ Envolvimento de toda a equipe no processo de formulagdo do planejamento,
comprometendo-os com o processo de mudanga, através da participacao;

¢ Criagdo de uma infra-estrutura para realizagdo da mudanga organizacional, através
da profissionalizacdo, usando técnicas modernas de gestdo (gerenciamento por
objetivos, programas de lideranca, padronizagdo de procedimentos,
desenvolvimento de pessoas, etc.)

Monteiro (1991, p. 5), ao explanar sobre qualidade no servigo publico diz:

O Estado além de ser o maior fornecedor ¢ também o maior consumidor da
producdo nacional [...] se os 6rgdos publicos forem absolutamente exigentes com a
qualidade dos bens e servigcos que adquirem, todas as empresas nacionais terdo que
rever os seus processos de produgdo, de controle ¢ de custos [...] se por outro lado,
repassarem para o usudrio essa qualidade adquirida e melhorada através de seus
proprios processos, a sociedade ganhara com os melhores resultados... Qualidade
gera qualidade.

Neste contexto, em 1991 foi criado o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP) que trouxe para a administragcdo publica muitos avangos, visando tornar a gestao
publica, cada vez mais preocupada com o cidaddao e atender de modo efetivo as suas

necessidades e ndo, apenas, com 0s seus processos burocraticos internos.

O PBQP ¢ caracterizado por trés fases apresentadas conforme Figura 2 abaixo:
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Figura 2 - Fases do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP)
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II—

Fonte: BRASIL. Escola Nacional de Administragdo Publica. Programa da Qualidade no Servico
Publico (PQSP). Brasilia, DF, 2002. Disponivel em:<file:///D:/Documents%20and%20
Settings/Usuario/Meus%20 documentos/Downloads/Repertorio.pdf>. Acesso em: 05 maio
2014.

Programada
Qualidade no Servigo
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(PQSP)
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Administragdo Publica

O Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado (MARE), elaborou em 1997 o
Programa da Qualidade e Participacdo na Administragdo Publica que teve como base para sua
elaboragdo o Plano Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) onde explica que “[...] a
modernizagdo da gestdo publica serd um processo continuo, desenvolvido sob a orientagdao

dos principios da Qualidade, interpretados e aplicados sob a oOtica da Administragdo Publica”

(BRASIL, 1997, p. 3).

Com a promulgag¢do da Emenda Constitucional (EC) n. 19, de 5 de junho de 1998, que
instituiu o Principio da Eficiéncia, que exige da Administracdo Piblica uma melhor utilizagdo
dos recursos disponiveis, a exigéncia pela qualidade no setor publico ganha um reforgo. Além
da EC n. 19/98, t€m-se o Codigo de Defesa do Consumidor (CDC), normas de orgaos
internacionais, como a Organiza¢do das Nacdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a
Cultura (UNESCO), e a Organizagdes das Nagdes Unidas (ONU), que exigem da
administracdo publica mais qualidade na prestagdo de seus servicos. Todos estes movimentos
em prol da qualidade fizeram com que os cidaddos também tornassem mais exigentes no

cumprimento de seus direitos.
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O grande desafio da administracdo publica é orientar-se para resultados e voltar-se para o
cidadao, seus anseios e necessidades. Muito tem sido alcangado desde a ado¢ao do Programa
da Qualidade no Servigo Publico (PQSP), e do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica, que
segundo Pereira (2004, p. 13) deve:

Acompanhar o estado da arte da gestdo garante a identidade do modelo com o pen-
samento contemporaneo sobre exceléncia em gestdo. Acompanhar as mudangas na
administracdo publica garante a identificacdo do modelo com a realidade das organi-
zagdes publicas brasileiras.

Segundo o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, ¢ preciso ser excelente sem deixar de
ser publico. Para tanto, este modelo esta alicergado em fundamentos proprios da natureza
publica e da gestdo de exceléncia. Juntos, esses fundamentos definem o que se entende hoje

por exceléncia em gestdo publica. Para Pereira (2004, p. 13):

O Modelo de Exceléncia em Gestao Publica estd fundamentado nos Principios da
Gestao Publica pela Qualidade: Satisfagdo do Cliente, Envolvimento de Todos, Ges-
tao Participativa, Geréncia de Processos, Valorizagdo das Pessoas, Constancia de
Propositos, Melhoria Continua e Gestao Pro-Ativa.

Todos os fundamentos da exceléncia podem ser melhor compreendidos através da Figura 3

abaixo.

Figura 3 - Modelo de exceléncia em gestdo publica
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Fonte: BRASIL. Escola Nacional de Administragdo Publica.
Programa da Qualidade no Servigo Publico (PQSP).
Brasilia, DF, 2002. Disponivel em:<file:///D:/Documents
%20and%20Settings/Usuario/Meus%20documentos/Dow
nloads/Repertorio.pdf>. Acesso em: 05 maio 2014.
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A administracdo pautada pela exceléncia em gestdo publica deve adotar e disseminar os
principios da exceléncia em sua cultura organizacional que sdo eles: legalidade,
impessoalidade, publicidade, eficiéncia, exceléncia dirigida ao cidaddo, gestdo participativa,
gestdo baseada em processos e informagdes, valorizacdo das pessoas, visdo de futuro,
aprendizado organizacional, agilidade, foco em resultados, inovagdo, controle social

(BRASIL, 2002).

Os fundamentos de exceléncia dirigida ao cidaddo sdo: (a) gestdo participativa; (b) gestdo
baseada em processos e informacgdes; (c) valorizacdo das pessoas; (d) visdo de futuro; (e)
aprendizado organizacional; (f) agilidade; (g) foco em resultados; (h) inovagao e (i) controle

social também integram o PQSP (BRASIL, 2002).

Segundo Santos (2009), ao citar o portal do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagao (GesPublica), que em 2005 foi instituido pelo Decreto n. 5.378 de 23 de
fevereiro, tem como objetivo a melhoria dos servicos publicos prestados aos cidadao, além de

contribuir para o aumento da competitividade do Brasil.

O GesPublica ¢ uma fusdao do PQSP e do Programa Nacional de Desburocratizagao (PND).

Segundo Santos (2009), o GesPublica ¢ baseado nos seguintes caracteristicas:

Essencialmente Publica, ¢ uma politica formulada a partir da premissa de que a
gestao de orgdo e entidades publicas podem e devem ser excelente, podem e devem
ser comparadas com padrdes internacionais de gestdo mas ndo podem e nem devem
deixar de ser publico.

Focada em resultados, sair do servigo a burocracia e coloca-la a servigo do resultado
tem sido o grande desafio da GesPublica ¢ dos programas que a precederam.
Entende-se por resultado pra setor publico o atendimento total ou parcial das
demandas da sociedade traduzidas pelos governos em politicas publicas.

Federativa, a base conceitual e instrumental da GesPublica, ndo estdo limitadas a um
objeto especifico a ser gerenciado, (saude, educacdo, previdencidrio, saneamento,
tributacdo, fiscalizacdo etc.). Aplica-se a toda administracdo publica, em todos os
poderes e esferas de governo. (SANTOS 2009, p. 26)

Para se tornar uma organizag¢ao com padrdes de exceléncia, o Estado tem que essencialmente,
buscar mudar a cultura organizacional, fazer uma gestao participativa, voltada para resultados,
com a valorizacao dos servidores, com cursos, treinamentos, melhoria da qualidade de vida
nos setores de trabalho.

Para J. Oliveira® (2004, p. 7, apud PEREIRA, 2004, p. 15) a gestdo da qualidade:

6 J. OLIVEIRA, 2004 , p. 7, apud PEREIRA, 2004, p. 15.
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[...] prevé a eliminacdo ou a simplificacdo de processos que ndo adicionam valor ao
produto. Muitas tarefas nas empresas sdo mal dimensionadas, podendo, muitas ve-
zes, ser definitivamente eliminadas por um rearranjo no mecanismo de execug¢ao do
processo maior a que pertencem. Existem diversas ferramentas na administragdo da
producdo que podem auxiliar na otimizag¢ao e analise dos processos: fluxograma,
carta de analise de tempos ¢ movimentos, carta de controle estatistico do processo,
etc. Esses instrumentos possibilitam gerir, controlar e otimizar os processos executa-
dos tanto nas empresas industriais como nas de servigos.

Jorge Lessa (19957, p. 44, apud PEREIRA, 2004 p. 15), ao tratar da cultura da qualidade colo-
ca:

Na cultura da qualidade, ha uma dire¢do muito bem definida: todos os empregados
devem estar tentando constantemente melhorar o sistema de trabalho. Os gerentes
sdo, antes de mais nada, administradores de processos e lideres de pessoas. Eles de-
sempenham um papel fundamental na melhoria do sistema administrativo, ao qual se
atribui a origem de 85% dos erros, ou da ndo-qualidade na empresa [...].

Gerenciar a qualidade ¢ um processo continuo, tem se planejar, controlar e sempre buscar a
melhoria do desempenho. Assim teremos uma gestao alinhada e preocupada com a qualidade
dos servicos que presta aos cidaddos. E o cidadao o guardido de seus direitos ¢ do bem

comum. Segundo Albrecht (1992 apud Las Casas (1999, p. 27).

Segundo Albrecht (1992 apud Las Casas (1999, p. 28) “[...] fazer com que uma organizacao
realmente se preocupe com o cliente ¢ um desafio muito grande [...] ndo é barato ou facil e

nao se consegue sem muito esfor¢o. Nao ¢ uma solugao facil e simples.”
O desafio ¢ grande, mas ¢ propicio o0 momento pra se definitivamente, tornar a administracao

publica eficiente e eficaz, voltada para resultados, tornar os servigos publicos acessiveis a

todos e de qualidade. Cabe ao cidadao zelar por seus direitos e ao Estado prové-los.

2.4 Ferramentas da qualidade

7 Jorge Lessa 1995 p. 44, apud PEREIRA, 2004 p. 15,



34

Segundo Marshall Junior (2008), as ferramentas de gestdo da qualidade, Sao recursos
utilizados que identificam e melhoram a qualidade dos produtos, servigos e processos, foram
sendo evoluindo ao longo dos anos, principalmente a partir dos anos 50. Estas ferramentas

auxiliam na gestdo da qualidade e foram desenvolvidas por varios autores.

Hoje as organizacdes dispdem de uma vasta lista de ferramentas que as proporcionam um
melhor desenvolvimento e controle dos processos da qualidade. Para facilitar o entendimento
veremos as ferramentas divididas em dois grupos: (a) ferramentas de diagnoéstico, utilizadas
para levantar quais os problemas, causas e efeitos; (b) ferramentas de gerenciamento que

auxiliam na tomada de decisOes.

a) Ferramentas de diagnostico

O diagrama de Causa e Efeito, Espinha de Peixe / Diagrama de Ishikawa ¢ uma ferramenta
muito utilizada, que segundo Marshall Junior (2008), permite uma visualizagdo do efeito de
um problema e suas possiveis causas podem ser influenciadas, de modo que se torna impor-
tante fazer essa separacao. As causas e efeitos podem ser divididas em familias que variam de
acordo com a empresa. Seu principio consiste em elencar todas as causas agrupadas por fami-
lias, para depois identificar as principais que devem ser controladas ou excluidas. Sua forma ¢é

bem parecida com uma espinha de peixe, dai seu nome popular. (FIG. 4).

Esta ferramenta foi desenvolvida pelo Kaoru Ishikawa em 1953, para sintetizar as opinides de
engenheiros de uma fabrica. Marshall Junior (2008, p. 104) “[...] acrescenta; a grande vanta-
gem € que se pode atuar de modo mais especifico e direcionado no detalhamento das causas
possiveis”. Para Las Casas (1999), deve-se ter muito cuidado ao elencar as possiveis causas e
ndo sintoma, que por serem bem parecidos podem confundir as pessoas, o que pode compro-

meter as agOes corretivas tomadas (FIG. 4).

Figura 4 - Diagrama de causa e efeito, ou espinha de peixe
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Fonte: DIAGRAMA DE ISHIKAWA. In: WIKIPEDIA, a enciclopédia livre. Florida: Wikimedia Foundation,
2014. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Diagrama de Ishikawa&oldid=39321
903>, Acesso em: 05 maio 2014,

b) Ciclo PDCA ou ciclo de Deming

Responsavel pelo seu desenvolvimento e reconhecimento. Segundo Marshall Junior (2008, p.
92), sua filosofia ¢ do melhoramento continuo “[...] ¢ um método gerencial para a promocao
da melhoria continua e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia do melhoramento con-

tinua”.

Segundo a Cartilha Ferramentas da Qualidade (2010, p. 4) estas fases sdo:

Planejar (Plan): analisar as causas dos problemas e definir os programas de ac¢des
corretivas e preventivas para fazer face aos problemas detectados;

Fazer (Do): implementar as a¢des planeadas modificando os processos;

Verificar (Check): medir o impacto comprovando a eficacia do plano de acordo com
os objetivos definidos e com as medidas dos indicadores obtidas;

Agir (Act): melhorar, alterando o plano de agdo, até se alcancar os objetivos (MA -
RANHAO, 2010, p. 125).

Marshall Junior (2008) explica que na fase do planejamento deve-se definir prazos, pessoas
envolvidas, recursos, métodos. Na fase da implementagao ¢ necessario realizar constantes
treinamentos para os funciondrios. A utilizagdo de ferramentas estatisticas contribui para a

andlise do surgimento de efeitos secundarios, auxilia também na procura de causas decorren-
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tes de problemas levantados e a partir dessa analise ¢ possivel corrigi-los ou refazé-los. Esses

e outros procedimentos irdo auxiliar no alcance das metas, como demonstrado na Figura 5.

Figura 5 - Ciclo PDCA
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Fonte: CRIPPA, Camila. Qualidade total. [S. L.], 20 jun. 2011. Disponivel em:
<http://camilacrippa.wordpress.com/>. Acesso em: 05 maio 2014.

Marshal Junior (2008) acrescenta que a utilizacdo adequada e continua do PDCA, garante
uma previsibilidade nos processos, aumenta a competitividade, sendo a melhoria atingida com

o devido planejamento e padronizagao.

O Griafico de Pareto ¢ outra ferramenta muito utilizada. Segundo Marshall Junior (2008), para
se usar esta ferramenta € preciso que se faca uma coleta de dados dentro da organizacao que
servira para alimentar o grafico, geralmente usa-se para coletar estes dados a folha de verifica-

¢do, prioriza problemas ou suas causas (FIG. 6).

Figura 6 - Grafico de Pareto
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Conforme a Cartilha Ferramentas de Gestao o diagrama de Pareto permite separar os proble-
mas em poucos “vitais” e muitos “triviais”, facilitando a identificagdo dos aspectos priorita-
rios aos quais devem incidir os esforcos de melhoria. Trata-se de uma ferramenta de analise

de dados que se apresenta em graficos de barras verticais (FIG. 7).

Figura 7 — Exemplo de Gréfico de Pareto com barras verticais.
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Fonte: Maranhio, 2010.

Apo0s a construcao do diagrama de Pareto ¢ comum considerar-se que as causas a atacar sao
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aquelas que contribuem, em conjunto, para cerca de 80% do problema.

Os procedimentos para a constru¢do de um diagrama de Pareto sdo: (a) selecionar as
categorias logicas; (b) reunir os dados; (c) ordenar os dados segundo a ordem da maior a
menor categoria; (d) totalizar os dados para todas as categorias; (e) calcular a percentagem de

total que cada categoria representa.

Segundo a Cartilha Ferramentas de Gestdo a elabora¢ao de uma analise de Pareto segue as se-

guintes fases:

a) identificacdo do problema: definir qual o problema que serd abordado, quais os dados que

serdo coletados e como sera feita a coleta;

b) estratificagdo: buscar as diferentes causas que contribuem para o aparecimento do proble-

ma;

c) coleta de dados: registrar a frequéncia de cada uma das causas levantadas;

d) priorizacdo: construir o grafico de Pareto (causas X frequéncia), este grafico representara
as causas que mais contribuem para o problema e que devem ser priorizadas;

e) desdobramento: as causas priorizadas: podem ser novamente desdobradas pela mesma me-
todologia conforme a necessidade de uma analise mais apurada. Este processo pode ser re-

petido inimeras vezes;

f) estabelecimento de metas: com os dados da anélise definem-se metas para a resolugdo dos

problemas atacando-se sempre as causas priorizadas em cada desdobramento.

Existem também as Cartas e Graficos de Controle, utilizados para diferenciar as varidveis de-
vidas a causas e assinalaveis ou especiais de variagdes casuais inerentes ao processo. Tais va-
riagoes indicam a necessidade de identificar, investigar e colocar sob controle fatores que afe-

tam o processo.

Os graficos de controle (FIG. 8) sdo instrumentos estatisticos muito simples, geralmente utili-
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zados para observar, a longo do tempo, variagdes de comportamento de um sistema. Os pon-
tos sd@o marcados no grafico a medida que estejam disponiveis e apresentados por meio de re-

tas, barras ou circulos, sdo alimentados por dados operacionais que estabelecem os limites que

serdo balizadores para observacdes futuras.

Figura 8 - Grafico de controle
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Fonte: Maranhio, 2010.

O Fluxograma ¢ uma ferramenta de representacao grafica da sequencia de atividades de um
processo, formado por um conjunto de simbolos, mostra as etapas de um processo, o que €

realizado em cada um delas e como se relacionam entre si. O fluxograma ¢ a maneira mais

simples de visualizagdo da cadeia de um processo (FIG. 9).

Figura 9 - Exemplo de fluxograma
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Fonte: Maranhio, 2010.
Outra ferramenta de qualidade ¢ o Histograma. Trata-se de um grafico que tem seus dados
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apresentados por um serie de barras de mesma largura, representando os intervalos que sdo
obtidos dividindo-se a amplitude R por 1, 2 ou 5 (ou multiplos destes valores, como 10, 20 ou

50). A altura representa os valores dos dados (FIG. 10).

Figura 10 — Exemplo de histograma
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Fonte: Maranhéao, 2010.

Caracteristica (p. ex.: peso, idade)

A lista de verificacdo ou folha de verifica¢ao, como também ¢é chamada, ¢ comumente utiliza-

da em duas situagoes:

a) para verificagdo da ordem, que se resume numa checagem de uma série de itens preestabe-

lecidos e assinalando-os a medida que forem executados;

b) para verificagdo da frequéncia com que ocorrem os eventos, em um dado tempo.

A lista de verificacdo, ndo leva em consideracdo o grau ou peso dos itens verificados pra uma

analise mais aprofundada (QUADRO 1).



Quadro 1 - Lista de verificacdo simples
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Como esta a Ordem Mantida

Nunca

Na maioria

das vezes

Sempre

Os horarios sdo obedecidos?
O que ¢ combinado em reunido ¢ cumprido?
As tarefas estdo sendo executadas conforme o deter-

minado?

Todos colaboram para a manuten¢do da “Ordem Man-
tida™?

Existe respeito entre os colegas?

Fonte: Adaptado do SEBRAE, 2005.

O Quadro 2 mostra um exemplo de lista de freqiiéncia.

Quadro 2 - Lista de Frequéncia

Como esta a Ordem Mantida Nunca

Na maioria das vezes

Atrasos de funciondrios
Falta a reunides agendadas
Tarefas ndo cumpridas
Conflito entre funcionarios

Total:

Fonte: Adaptado do SEBRAE, 2005.

O Diagrama de Dispersdo apresenta-se como outra ferramenta técnica grafica de qualidade

destinada a estudar relagdes existentes entre dois conjuntos de dados associados que ocorrem

aos pares, que para Marshall Junior (2008, p. 106) ajuda na visualizacdo das alteragdes softri-

das por uma das variaveis quando a outra se modifica, ou seja, o “[...] impacto do incremento

de fertilizantes sobre a produtividade (quantidade colhida por hectare plantado) acontece |[...]

a medida que se aumenta a quantidade de fertilizantes, aumenta-se o nivel de produtividade.”

A Figura 11 apresenta um exemplo de diagrama de dispersao.

Figura 11 - Diagrama de dispersdo
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Possiveis Padroes para Diagramas de Dispersiao.

Legenda

(a)-Elevada correlagio positiva
(b} -Moderada correlagio positiiva
(&) - Ausdncia de correlagie

(d])-Moderada correlacan negativa

(e)-FElevada comelacio negativa

Fonte: Disponivel em: <www.google.com.br>. Acesso em: 05 maio 2014.

Outra ferramenta de qualidade considerada uma das mais faceis e conhecidas segundo
Marshall Junior (2008) ¢ o Brainstorming ou tempestade de ideias como € popularmente co-
nhecida. Pode ser diagnostica ou gerencial. Trata-se de uma técnica simples de aplicar e que
traz bons resultados, pois além de oxigenar a administragdo com idéias criativas e inovadoras,
valoriza a participagdo e colaboragdo de todos na organizagdo, 0 que proporciona um maior
comprometimento com a decisdo tomada e um sentimento de responsabilidade compartilhado

por todos.

O Brainstorming pode ser utilizado para gerar um grande nimero de idéias em curto periodo
de tempo. Devido sua simplicidade de aplicacdo, pode ser usado por qualquer pessoas da or-
ganizacao, desde que siga as regras e estabeleca as questdes a serem tratadas.

Segundo Marshall Junior (2008), o Brainstorming possui as seguintes caracteristicas:

¢ Capacidade de auto-expressao, livre de inibi¢cdes ou preconceitos da propria pessoa
ou de qualquer outra do grupo;

e Liberacdo da criatividade;

¢ Capacidade de aceitar e conviver com diferencas conceituais ¢ multidisciplina-
res;

o Auséncia de julgamento prévio;

e Registro das idéias;

¢ Capacidade de sintese;

e Delimitag@o do tempo; auséncia de hierarquia durante o processo (MARSHALL
JUNIOR, 2008, p. 102).

O Brainstorming ¢ dividido em seis etapas (Quadro 3).
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Quadro 3 - Etapas basicas de uma sessao de Brainstorming

Etapa

Método

Dicas para a condug@o

1) Introdugao

2) Geragdo de
ideias

3) Revisdo da lista

4) Analise ¢
selecdo

5) Ordenagéo das
idéias

Inicie a sessdo esclarecendo os seus objeti-
VoS, a questio ou o problema a ser discutido

- D€ um tempo para que pensem no proble-
ma.

- Solicite, em seqiiéncia, uma idéia a cada
participante, registrando-a no flip chart.

- Caso um participante ndo tenha nada a
contribuir, devera dizer simplesmente "pas-
so".

Na proxima rodada, essa pessoa podera dar
uma idéia. S@o feitas rodadas consecutivas
até que ninguém tenha mais nada a acres-

centar
- Pergunte se alguém tem alguma duavida e,

se for o caso, peca a pessoa que a gerou para
esclarecé-la.

- Leve o grupo a discutir as idéias e a esco-
lher aquelas que vale a pena considerar.

- Utilize o consenso nessa sele¢do prelimi-
nar do problema ou da solugdo

- Solicite que sejam analisadas as idéias que
permaneceram na lista.

- Promova a priorizagdo das idéias, solici-
tando, a cada participante, que escolha as
trés mais importantes.

- Crie um clima descontraido e agra-
davel.

- Esteja certo de que todos entenderam
a questdo a ser tratada.

- Redefina o problema, se necessario
- Nao se esqueca de que todas as idé€i-

as s30 importantes, evite avaliagdes.

- Incentive o grupo a dar o maior nu-
mero de idéias.

- Mantenha um ritmo rapido na coleta
e no registro das idéias.

- Registre as idéias da forma como fo-
rem ditas.

- O objetivo dessa etapa ¢é esclarecer e
nao julgar.

- Idéias semelhantes devem ser agru-
padas; idéias sem importancia ou im-
possiveis devem ser descartadas.

- Cuide para que ndo haja monopoliza-
¢do ou imposi¢do de algum participan-
te.

- A votagdo deve ser usada apenas
quando o consenso ndo for possivel.

Fonte: SEBRAE, 2005.

2.5 Ferramentas para solucoes e gerenciamento da qualidade

Sao varias as ferramentas que auxiliam no planejamento, no controle e na execugdo da gestao

da qualidade, aqui veremos as mais comuns, o que sao ¢ a forma de sua utilizagao.

Como ja colocado o Brainstorming pode ser considerado tanto, como ferramenta diagnostica,
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como gerencial, como ja foi citado anteriormente. Agora serdo apresentadas outras
ferramentas também de facil utilizagdo e que permite aos gestores uma rapida percepcao do

planejamento e de processos.

a) SW-2H

Segundo Cartilha de Ferramentas da Qualidade, esta ferramenta ¢ utilizada no planejamento
de acdes, com a utilizagdo de um quadro que estabelece a acdo, sua justificativa, quem ¢
responsavel por sua execugdo, o tempo pra sua realizagdo, local que recebera a agdo, como se

dara e quanto custara a realizacdo desta agao planejada.

O QUE: (WHAT) Qual acdo vai ser desenvolvida?

QUANDO: (WHEN) Quando a agéo sera realizada?

POR QUE: (WHY) Por que foi definida esta solug@o (resultado esperado)?
ONDE: (WHERE) Onde a agdo sera desenvolvida (abrangéncia)?

COMO: (HOW) Como a acdo vai ser implementada (passos da ac¢do)?
QUEM: (WHO) Quem sera o responsavel pela sua implantagao?
QUANTO: (HOW MUCH) Quanto sera gasto? (MARANHAO, 2010 p. 17).

Essa ferramenta ¢ utilizada principalmente no mapeamento e padronizagdo de processos. Tem
a finalidade de identificar informag¢des necessarias a implantacdo de um projeto de melhorias
no ambito dos processos organizacionais € podem influenciar na tomada de decisdo durante

cada etapa do seu desenvolvimento (MARSHALL JUNIOR, 2008).

Ao utilizar o SW-2H, Marshall Junior (2008) afirma que todas os minucias da estratégia sdao
analisadas para que as falhas que normalmente sao percebidas durante a aplicacdo sejam
evitadas. E empregada em empresas que buscam uma certificacdo de qualidade, uma vez que

atua no estabelecimento de a¢des ¢ melhoria no controle.

b) Diagrama de afinidade

Marshall Junior (2008 p. 115) diz se tratar “[...] de uma ferramenta que permite a associagdo
das informagdes ou acdes envolvidas em uma determinada andlise ou plano”. E completa
dizendo que “[...] ¢ utilizada para gerar, organizar agrupar e consolidar ideias, fatos ou
informacdes relativos a um processo ou produto”. Para confeccionar o diagrama de afinidade

temos os procedimentos:

. Definir o tema: estabelecer em termos amplos, o objeto de estudo.
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. Coleta dos dados lingiiisticas ou verbais: coletar fatos, opinides ou pensamentos,
que sejam objetivos e relacionados com o tema proposto. Ha varias formas de cole-
tar estes dados, por exemplo, através de entrevistas, brainstorming, observagdes,
pesquisas etc.

. Registro dos dados em cartdes: cada dado coletado deve ser registrado em um
cartdo individual.

. Agrupar os cartdes relacionados: misturar todos os cartdes e em seguida rea-
grupa-los por afinidades e relagdes naturais.

. Rotular as cartelas: cada grupo formado recebe um rétulo indicando sua afinida-
de, este rotulo ¢ chamado de ficha afim. Nesta etapa todos os cartdes sdo revisados
para confirmar sua participagdo em um determinado grupo.

. Confeccionar o diagrama de afinidades: com os cartoes devidamente agrupados
e rotulados ¢ formado um quadro geral com o tema principal e os diversos grupos,
pode-se usar setas ou outro tipo de simbolos para indicar inter-relagdes entre os gru-
pos. (MARANHAO, 2010, p. 17).

A Figura 12 apresenta um modelo de diagrama de afinidade.

Figura 12 - Diagrama de afinidade

Por qué?

Repeticdo das Chamadas de Assisténcia Técnica

2/1
Faltz de Conhecimento sobre
Mormes/Legislacio a respsito -
Por qué‘? da prestagdo de servigos
12 l 13
Envio do Técnico «—] Faltz de pessoal Preparacao e Alocacdo
Errado capacitado Deficienta dos Téonicos
- E 3 -
1/1 ;4
Faltz d= Clarsza _"asd Clausulas
sobre a prestacac de ssrvigos 10
v 04 11 Falta de En:pe*iaier
REPETICAD DS w4 | Femamentzs Erradas Administrativa
CHAMADAS DE e Inadequadas
SERVICD
£ -T 2‘{2
Faltz dz Informacdes sobre
o Trabalho a ssecutar L 21

1z 3 Falta de Conhedmento da

Adequacao dos Téonicos aos

Client= " Desinformads ¥ Por dué? Sarvigos
2 Frustadao
Faltz d= Registro Formal
sobre o Servigo 2 ser executado
1/1 2o 1f0
Expectativas Exageradas - Promessas Veiculadas
do Clientz viz Propaganda

Fonte: Maranhéo, 2010.

Sua constru¢do ¢ um processo criativo onde os dados sdo expressos de forma nao

quantificavel. Visa esclarecer problemas ou situagdes em que seu estdgio inicial ocorreu

desordenadamente. A organizacdo e consolidagdo das informagdes facilitam a compreensao da

situagdo e possibilita avalia-la sob outro enfoque (CESAR, 2013).

Essa ferramenta, de acordo com César (2013), estimula a criatividade, identificam-se lacunas
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no processo e elimina redundancias de ideias. Com isso, a equipe consegue desenvolver seu

proprio sistema para avaliar problemas complexos.

c) Diagrama de relagdes

Para Marshall Junior (2008, p. 16), o diagrama de relagdes “[...] € um agrupamento sequencial
das atividades identificadas como necessarias a realizacao de uma certa tarefa [...] mostra as
conexdes existentes no processo ou problema sob analise [...]”

E composta pelas seguintes etapas:

e Determinar o problema: expressar o problema de forma clara.

e Coletar os dados verbais: procurar causas possiveis do problema, através de
brainstorming, analise, utilizagdo de ferramentas como analise de Pareto e diagra-
ma de Ishikawa.

¢ Confeccionar o diagrama de rela¢des: espalhar todas as fichas e definir as causas
de primeira ordem, que sdo as causas que possuem uma maior relagdo com o pro-
blema. A partir destas causas encontrar as causas que influenciam as causas de pri-
meira ordem, e fazendo um relacionamento causa-efeito (considerando se as fichas
que ja estdo no diagrama como efeitos, quais as suas causas?) distribuir todas as fi-
chas no diagrama e indicar os relacionamentos com setas.

¢ Revisdo do diagrama: avaliar os relacionamentos propostos no diagrama compro-
vando cada relagdo com a pergunta "por que?" feita a partir do problema principal
seguindo-se todas as linhas do diagrama. (MARANHAO, 2010, p. 18).

Segundo César (2013, p. 19) a finalidade desta ferramenta ¢ fazer uma relagdo grafica que ira
auxiliar na identificacdo da causa raiz e os efeitos resultantes do problema. E explica:
“Causas raiz sao os fatores ou aspectos do problema que influenciam de forma primaria a
ocorréncia o evento. Efeito raiz sdo os fatores do problema que sdo influenciados por outros

fatores ou eventos”.

A seguir, um exemplo de diagrama de relagdes (FIG. 13).
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Figura 13 - Diagrama de relagdes

diagrama de relagdes convergente para o centro.
Fonte: Maranhio, 2010.

Por ser uma ferramenta dinamica, César (2013) recomenda que seja utilizada a todo momento

e alterada conforme as necessidades da empresa, para que o resultado final seja efetivo.

d) Diagrama de setas

Segundo Marshall Junior (2008), ¢ uma representacao de uma sequencia, seja de atividades ou

tarefas de um projeto e:

[...] é utilizada para estruturar o fluxo ¢ a interdependéncia das atividades que
compdem um projeto. As flechas, ou setas e setas, representam as atividades
necessarias, ¢ para cada um delas podem-se alocar a duracdo e os recursos
necessarios (MARSHALL JUNIOR, 2008, p. 116).

Sua construcdo segue as seguintes etapas conforme Maranhao (2010, p. 19):

e Elaborar a listagem das tarefas necessarias: Listar as tarefas, bem como previsao
de tempo para executar a tarefa e pré-requisito para a execucao,

o Anotar as tarefas em fichas: confeccionar as fichas atividades, tragando uma linha
horizontal no meio da ficha, na parte superior coloca-se a atividade, a parte inferior
¢ reservada ao tempo necessario para executar a tarefa.

e Relacionar as fichas de tarefas: dispor as fichas de maneira que as tarefas fiquem
em seqiiéncia de execucdo, pode haver atividades que sdo realizadas ao mesmo
tempo, estas ficardo dispostas em paralelo.

® Formar o diagrama: posicionar as fichas no diagrama conforme definido no item
anterior, colocar as setas de indicacdo, bem como a ordem de execucdo das ativi-

dades e por tltimo colocar o tempo previsto para cada atividade na parte inferior
da ficha.
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O diagrama de setas ¢ melhor visualizado conforme a Figura 14, a seguir.

Figura 14 - Diagrama de setas

=0

Trata-se de uma ferramenta que possibilita facil compreensao e visualiza¢do, uma vez que o

Fonte: Maranhao, 2010.

tempo de cada atividade e o tempo real para o atingimento do objetivo tracado ¢ mostrado
cumulativamente. Através dela é possivel definir as relagdes entre atividades com a finalidade
de estabelecer prioridades e ao final do processo, possibilita o inicio de outra atividade. Seu

foco principal é minimizar ou maximizar o tempo para completar um plano (CESAR, 2013).

Esse diagrama conforme salienta César (2013), serve para conectar uma atividade a outra,
numa espécie de rede, com possibilidade de se controlar o tempo de inicio e fim. Possibilita a

sdidade de informagdes de maneira organizada.

e) Diagrama em matriz de priorizagao

Para Marshall Junior (2008), ¢ o diagrama que representa as relagcdes ou associagdes,
existentes ou que podem existir, entre conjuntos de varidveis. E indicada por meios de
simbolos. Em uma forma matricial, relaciona geralmente, dois ou trés conjuntos. E completa
dizendo:

Estabelece uma relagdo entre grupos de dados, cada qual com suas proprias
caracteristicas, por meio da associacdo matricial e do estabelecimento de fatores de
correlagdo entre eles, quantificando, de certa forma, a interdependéncia existente
(MARSHALL JUNIOR, 2008, p. 117).
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Para sua elaboracao, segundo métodos e critérios, devem ser seguidas as etapas:

. Estabelecer os critérios de seleg@o: criar uma lista de critérios que serdo utilizados
para priorizacdo dos dados,

. Priorizar os critérios: estabelecer os graus de importancia de cada critério.

. Pontuar as opgdes segundo cada critério: colocar os critérios em uma coluna e os
dados a serem analisados em uma linha e fazer o julgamento de cada dado segundo
0s critérios.

. Calcular as pontuacdes totais: multiplica-se o peso de prioridade dos critérios pelo
valor que cada dado recebeu segundo cada critério.

. Indicar a existéncia ou nao do relacionamento entre os dados e se existir verificar o
grau deste relacionamento: nos pontos de interse¢do de linhas e colunas sdo coloca-
dos simbolos que identificam a existéncia de um relacionamento, bem como do grau
de intensidade deste relacionamento. Por exemplo, na matriz acima os simbolos uti-
lizados tém o valor correspondente indicado (MARANHAO, 2010, p. 20).

O diagrama em matriz de priorizagdo ¢ melhor visualizado por meio da Figura 15 a seguir.

Figura 15 — Exemplo de matriz de priorizacao

Organizacao Matriz de Priorizagao de Causas

Elaborado por: Processo: Processo de Compras

Problemas: Processo de licitagcao demorado

Votagao dada pelos
integrantes do

Causas ldentificadas rupo de AMP Total | Priorizagao
1 2 3| 4
Pessoal encamregado pelo processo ndo- | 5 4 S15 — 24 1
gualficado
Atraso na liberacdo de crédito 4| 4 |s5|a] 4 21 2
Faita de infra-estrutura para a comiss&o 3 4 |43 3 17 3

de licitac&o

Fonte: Maranhdo, 2010.

A Matriz de Priorizagdo ¢ uma ferramenta que atua como suporte a tomada de decisdo,
especialmente quando se considera diversos critérios em uma analise complexa e com grande
quantidade de itens a serem classificados ou selecionados. Com isso, ¢ importante que o0s

critérios sejam bem definidos (CESAR, 2013).

Algumas técnicas sao empregadas na matriz de priorizacao, dentre elas podemos citar:

e Determinar os fatos e fendmenos a serem analisados: definir que tipo de anélise
esta se querendo e escolher o grupo de dados que precisam ser analisados.

e Escolher o formato do grafico de matriz: esta escolha depende fundamentalmente
da quantidade de grupos que se pretende analisar.

o Determinar a disposi¢do dos dados no diagrama: distribuir os itens que serdo anali-
sados em linhas e colunas. (MARANHAO, 2010, p. 21).

f) Matriz GUT



50

Marshall Junior (2008, p. 57), diz ser uma representacdo de problemas que usa de dados
quantitativos que procuram estabelecer prioridades em sua abordagem, com o objetivo de
diminuir impactos. Ainda para o autor “[...] a matriz GUT ¢ em geral utilizada na priorizacao
de problemas e na analise de riscos. Os problemas sdo arrolados e analisados sob os aspectos
de gravidade (G) urgéncia (U) e tendéncia (T). Usualmente atribui-se um numero inteiro entre

1 e 5 a cada uma das dimensdes (G, U, T).

Pode-se concluir que a matriz GUT aborda:

* A gravidade ¢é o impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados, processos
ou organizagdes ¢ efeitos que surgirdo a longo prazo, caso o problema nao seja re-
solvido.

* A urgéncia ¢ a relagdo com o tempo disponivel ou necessario para resolver o pro-
blema.

* A tendéncia ¢ o potencial de crescimento do problema, avaliagdo da tendéncia de
crescimento, redugdo ou desaparecimento do problema. A pontuacdo de 1 a 5, para
cada dimensdo da Matriz GUT, permite classificar em ordem decrescente de pontos
os problemas a serem atacados em melhorias de processo. (MARANHAO, 2010, p.
22).

Por meio da Figura 16 pode-se visualizar um modelo de matriz GUT.

Figura 16 — Modelo de matriz GUT.

GRAVIDADE Decorre do dano ou prejuizo que a situagido pode causar

O dano & extremaments importanis

O dano & muito importants

O dano & relativamente importante

5
4
3 O dano & importanie
2
1

0 dano & pouco importants

URGENCIA Tempo que se dispde para atacar ou resolver a situagao

5 A agdo a ser fomada & bastante urgente

A agdo a ser tomada urgenie

A agdo a ser tomada & relativaments urgenie

A agdo a ser tomada pode aguardar

== | P | G| =

M&o ha pressa para que a agdo se&ja omada

TEMDENCIA Corresponde ao Padrao de desenvolvimento da situagio

5 Se ndo fizer nada, a situagio vai piorar (crescer) muito

4 Se ndo fizer nada, a situagia vai piorar (crescer)

3 Se ndo fizer nada, a stuacio vai permanecer

2 Se nado fizer nada, a situagdo vai melhorar (desaparscer)
1 Se nado fizer nada, a situagdo vai melhorar complefamente

Fonte: Maranhdo, 2010.
g) Diagrama PDPC - Carta Programa de Processo de Decisdao
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Ferramenta bem parecida com o ciclo PDCA, diferencia na forma como ¢ apresentada, em ta-

belas que elucida todo o processo. “Essa ferramenta ¢ usada para planejar cada possivel se-

quencia / encadeamento de eventos que precisam ocorrer quando o problema ou objetivo a ser

atingido ndio é familiar ou plenamente conhecido” (MARANHAO, 2010, p. 23).

Esta ferramenta tem por finalidade:

= Identificar, a priori, todas as variagdes e incertezas inerentes ao meio ambiente que
possam afetar a busca / o caminho em dire¢do aos objetivos e metas;

= O Diagrama PDPC procura ndo apenas antecipar possiveis desvios de rota, mas
também desenvolver medidas alternativas que: Previnam a ocorréncia de desvios;
Atuem satisfatoriamente caso ocorram desvios de rota;

= Desenvolver planos de contingéncias / planos alternativos para lidar com as incer-
tezas.

Recomendam-se para a constru¢do do PDPC os acompanhamentos das seguintes
etapas:

= Levantamento dos caminhos possiveis: primeiro ¢ necessario definir os pontos de
partida e de chegada, com estas informagdes tragar possiveis fluxos contendo ativi-
dades basicas de maneira a chegar no ponto desejado.

= Levantamento das possiveis dificuldades: de acordo com as atividades propostas
nos diversos caminhos, levantar possiveis problemas, dificuldades e preocupagdes
que possam surgir, com o objetivo de prevenir resultados indesejaveis.

= Avaliag¢@o dos problemas: nesta etapa sdo avaliadas as probabilidades de que cada
um dos problemas possa ocorrer, bem como, seu efeito e influéncia sobre os resul-
tados.

= Levantamento de alternativas: tentar propor alternativas que neutralizem os proble-
mas.

= Prioriza¢do dos caminhos: os caminhos mais eficientes que levarem ao resultado
desejado com uma maior contabilidade e com os recursos disponiveis sdo selecio-
nados.

= Estabelecimento de uma data para revisdo: conscientes das mudancas constantes
nos objetivos e da diversidade das situacdes sdo estabelecidas datas para reavalia-
¢do periddica dos caminhos. (MARANHAO, 2010, p. 24).

Por meio da Figura 17 pode-se verificar um modelo resumido do PDPC.

Figura 17 — Modelo de PDPC.

Planejada Alternativos

Atividade Possiveis Responsabilidade

Acdes / Planos

Barreiras / pela Execucao e

Problemas Recursos

Fonte: Maranhéo, 2010.

h) Benchmarking
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Segundo consta na Cartilha de Gestdo da Qualidade (2010), o Benchmarking tem como filo-
sofia a comparacao dos processos e desempenhos da organizacdo com organizagdes de mes-
mo seguimento lideres ou que ja tenha experiéncia na area a ser implantado ou melhorado o
processo, “[...] permitindo identificar as metas e estabelecer prioridades para a preparacao de

planos que resultardo em vantagem competitiva no mercado” (MARANHAO, 2010, p. 102).

Ainda segundo a Cartilha gestdo da qualidade existem basicamente trés tipos de bench-
marking:

. Benchmarking de Desempenho - Nesse tipo de benchmarking, comparam-se alguns
indicadores selecionados. Entretanto, ele ndo permite que se conhecam as praticas
(atividades) que levam aos bons resultados obtidos. Por isso, ele deve ser considera-
do o primeiro passo para se realizar o benchmarking de processo, praticas de gestdo
ou de produto.

. Benchmarking de Processo ou Pratica de Gestdo - O Comité Tematico sobre Ben-
chmarking da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) concluiu que esse tipo de
benchmarking ¢ a esséncia dessa ferramenta. Sem o entendimento do porque uma
empresa apresenta desempenho superior, ndo ha como promover melhorias substan-
ciais por meio do benchmarking.

. Benchmarking de Produto - Foi o primeiro tipo de benchmarking que surgiu. A En-
genharia Reversa, que consiste em desmontar um produto concorrente com o intuito
de conhecer sua concepgdo, partes e montagem, pode ser considerada uma variagdo
desse tipo de benchmarking. (MARANHAO, 2010, p. 26).

Sao varias as ferramentas que auxiliam o gestor a planejar, controlar e executar a gestdo da
qualidade. Citamos aqui as mais comuns e faceis de utilizar, aplicar estas ferramentas dentro
de uma organizagdo ¢ relativamente facil e seus resultados podem ser muito bons, tanto do
ponto de vista da melhoria da qualidade e dos processos, quanto da imagem transmitida para o

cliente e pra a sociedade como um todo.

Como ja citado anteriormente, implantar a gestdo da qualidade ndo ¢ tarefa facil ou que ndo
demande tempo e empenho dos gestores e da organizagdo, mas, no entanto ¢ preciso e oportu-
no que este desafio seja aceito, ndo sé pelas empresas privadas, mas principalmente pela ad-
ministragdo publica, pois como ja mencionado cada dia mais temos clientes/cidadaos exigen-

tes e vigilantes no cumprimento de seus direitos.

2.6 Gestao da qualidade com base em indicadores
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Conforme estudos de Monteiro (2005), de modo bastante amplo, pode-se definir um indicador
da qualidade como uma informag¢ao bem-estruturada que avalia componentes importantes de
produtos, servicos, métodos ou processos de producao. Note-se: informagdo bem-estruturada.
Isso quer dizer que os indicadores ndo sdo definidos de qualquer maneira, mas, sim sdo mon-
tados conforme uma composi¢do ldégica bem definida. Na defini¢do dos indicadores ha dois
conjuntos de informagdes que devem ser observados: suas caracteristicas basicas (duas sao
consideradas essenciais), sem as quais a defini¢do de indicador perde o sentido — e os compo-
nentes que integram sua estrutura.

a) Caracteristicas essenciais de um indicador

Todo indicador ¢ definido em bases quantitativas. Essa caracteristica ¢ tao relevante que prati-
camente fornece outra defini¢do de indicador? Indicador da qualidade ¢ um mecanismo men-
suravel. Os indicadores, assim, s30 expressos por niumeros, ou seja, em valores expressos em
uma escala continua. O percentual de defeitos de uma maquina ao longo de um periodo, por
exemplo, ¢ um indicador. Ja o nivel de concentragao de um treinamento ao longo das aulas de

um curso pratico, nao.

Todo indicador avalia, de forma direta ou ndo, o impacto do produto final sobre o consumidor.
Pode, por exemplo, avaliar a satisfacao que o uso de um produto gera no consumidor (medido
pelo aumento de vendas), ou ainda o atendimento a desejos, gostos ou preferéncias (medido
pelo nivel de vendas por regides geograficas, faixas de idade, condicdo de renda, etc.). E pode
também avaliar o quanto as melhorias no processo produtivo sdo relevantes — sob o ponto de
vista do consumidor — para a qualidade do produto final. E o caso tipico de pequenas reducdes
de custo que implicam reducdo de prego final, ou de pequenos detalhes acrescidos na monta-

gem do produto que facilitam seu uso.

— Decorréncias na utilizagao

Hé sempre a necessidade de definir formas de medir a qualidade. Nao se atribuem indicadores

a visOes subjetivas, posturas intuitivas ou referenciais vagos.

Todo indicador mede a avaliagdo da quantidade feita por quem consome o produto € ndo por
quem o produz. As melhorias no processo produtivo tornam-se relevantes pelo impacto que

puderem determinar no produto acabado, segundo a percepc¢ao de quem for usa-lo.
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b) Caracteristicas basicas de um indicador

Os indicadores apresentam algumas caracteristicas tais como: (a) ser precisamente definidos,
representativos por dispositivos de rapida visualizacdo e compreensdo quase instantanea,
como imagens de histogramas ou outros graficos de barras, bem compreendidas por todos; (b)
expressarem a avaliagdo feita de forma simples, direta e atual; (c) garantir a perfeita adequa-
c¢do do indicador a situagdo, ao contexto e a organiza¢do onde ele estd sendo usado; (d) a ava-
liacdo da qualidade com o uso de indicadores utiliza informacdes ja disponiveis; (¢) devem

priorizar o processo que o gerou.

— Decorréncias na utilizagao

Alguns fatores merecem ser destacados por Monteiro ( 2005 ) tais como:

a) os indicadores ndo comportam mais de uma interpretacdo, sendo compreendidos de uma

mesma maneira por todos;

b) os indicadores devem expressar situagdes que sdo rapidamente entendidas;

c¢) ainda que abrangentes em seu conjunto, os diversos indicadores, individualmente, expres-
sam realidades pontuais bem delimitadas;

d) os indicadores sdo avaliados em fun¢do do momento por que passa a organizagao;

e) evita-se, a qualquer custo, sofisticacdo desnecessaria na estruturacdo de um indicador. A

linguagem empregada para defini-los deve ser a mais “universal” possivel;

f) os indicadores respeitam caracteristicas especificas da situa¢do sob estudo, ndo sendo pos-

sivel aplicar a organizac¢do indicadores que ndo lhe sdo compativeis;

g) os indicadores mostram o que se tem na organizagdo € nao o que se gostaria de ter. Nao sdo
cartas de intengdes, mas, sim, reflexos de uma situagao real;

h) ainda que determinados por amostras ou por partes de uma operacao, os indicadores de-
vem permitir que se estenda , exatamente, como se desenvolve o processo sob avaliagao.

Tanto as informagdes que servem de base para a determinagao dos indicadores quanto seus
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resultados devem representar, da forma mais precisa possivel, o contexto a que se refere o

indicador;

1) para garantir rapidez, eficiéncia e facilidade de andlise, os indicadores usam imagens e dis-

positivos graficos que permitam imediata visualiza¢do do que esta sendo avaliado;

j) os indicadores avaliam o processo produtivo pelos reflexos de suas a¢des no produto aca-

bado.

¢) Componentes de um indicador

A estrutura de um indicador compde-se de elemento, fator e medida.

a) Elemento

Refere-se a grande area ao qual o indicador se aplica. Por 4rea entenda-se setor fisico da orga-
nizag¢do, operagdo, processo, atividade etc. Exemplo: desempenho de um equipamento sob

certas condi¢des de uso.

b) Fator

Definido o elemento, o fator avalia como se combinam componentes dentro dele. E usual que
o fator contenha a palavra por “[...] no sentido de “[...] em relagdo a”. Um elemento pode de-
terminar varios fatores. Exemplo: valores médios de consumo de energia por equipamento por

area da fabrica (MONTEIRO, 2005, p. 55)

¢) Medida

Refere-se a unidade mais adequada para medir cada fator. Ainda que originarias do sistema in-
ternacional de medidas, ha variadas op¢des de unidades em funcao da natureza do fato. Exem-
plos: a distancia entre corpos celestes ¢ medida em anos-luz; a distancia entre a cidade, em
quildmetros; a largura de um fio, em milimetros etc. Ou seja; as unidades sdo compativeis
com o objeto da medida. Note-se que a medida detalha o fator; assim como o fator desmem-

bra o elemento.
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d) Aplicagdo do indicador

A utilizagdo pratica um indicador de qualidade, depende de que sejam definidos quatro aspec-

tos basicos: (a) objetivo; (b) justificativa; (¢) ambiente e (d) padrao.

O objetivo determina a finalidade do indicador, ou seja, o que o indicador estd expressando
em termos de avaliagdo da qualidade. Exemplo; avaliar os niveis de desempenho de um equi-

pamento.

A justificativa refere-se a relevancia do indicador, ou seja, a razdo pela qual o indicador deve
ser considerado. Exemplo: certificarem-se se os niveis atuais de desempenho de um equipa-

mento justificam manté-lo operando ou se € melhor adquirir um novo

Quanto aos ambientes, os indicadores podem se referir ao processo produtivo em si (indicado-
res de desempenho), reportando-se a avaliagdo da qualidade in-line. Podem, ainda, referir-se
as atividades de suporte ao processo (indicadores de apoio), direcionando-se para a avaliacao

da qualidade off-line.

Por fim, os indicadores podem enfatizar as relagcdes da organizagdo com o mercado (indicado-
res da qualidade propriamente ditos), investindo na avaliacdo de qualidade off-/ine. Nota-se
que cada ambiente tem caracteristicas proprias e ferramentas especificas. Cada modelo de
avaliagdo gera resultados com aplicabilidade restrita a determinados contextos e requer infor-
macdes (insumos) bem caracterizadas. Isso enfatiza a importancia de definir corretamente o

tipo de ambiente ao qual o indicador serd aplicado.

Por fim, o padrdo determina o resultado da avaliagdo dos valores expressos pelos indicadores.
Esse resultado informa, por exemplo, se houver avangos nos processos de redugdo de custos;
progressos na eliminacdo de erros e se foi obtida melhoria efetiva no processo como um todo.
O padrao reflete uma meta a ser alcangada; espera-se assim que os indicadores evidenciam se
os processos sob avaliagdo estdo mais proximos da meta ou se a superou.

Ainda que determinados por amostras ou partes de uma operacdo, os indicadores devem per-
mitir que se entenda, exatamente, como se desenvolve o processo sob avaliagdo. Tanto as in-

formacgdes que servem de base para a determinagao dos indicadores quanto seus resultados de-
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vem representar de forma mais precisa possivel, o contexto a que se refere o indicador.

Para garantir rapidez, eficiéncia e facilidade de andlise, os indicadores usam imagens e dispo-
sitivos graficos que permitam imediata visualizacdo do que esta sendo avaliado. “Os indicado-
res avaliam o processo produtivo pelos reflexos de suas a¢des no produto acabado” (MON-

TEIRO; PACHECO, 2005, p. 55).
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3 DA MELHORIA CONTINUA

Nesta secdo serdo expostos os estudos de Freitas (2011) E Oribe (2014) a respeito da melhoria
continua que de acordo com a ABNT NBR ISO 9001, segunda edi¢do de 28 de novembro de
2008, ¢ uma pratica necessaria as organizagdes, uma vez que deve continuamente melhorar a
eficacia do sistema de gestao de qualidade por meio do uso da politica da qualidade, objetivos
da qualidade, resultados auditorias, analise de dados, acdes corretivas e preventivas e andlise

critica pela direcao.

Conforme artigo publicado por Freitas (2011), nos remete que a Organizagdo ou Instituicao
deve melhorar continuamente seu sistema de Gestdo de qualidade e a pergunta que se faz é
como melhorar. Pela politica da instituicdo, objetivos, resultados ou pela analise de dados. E o
foco da alta direcdo, onde quer chegar e como quer chegar, inserindo na qualidade de melho-

ria continua nos objetivos da institui¢ao, atendendo a ISO 2008 no seu item 8.5.

Dos objetivos da qualidade através de monitoragdo e metas atribuidas, ao se dizer que satisfa-
¢do dos clientes deve ser atingida, deve-se ser medido por nimero de reclamagdes obtidas, se
corpo de discentes em determinado treinamento institucional reclama os slides da apresenta-
¢do na cor cinza ndo estd visivel, e o Gestor muda para preto a apresentagao, isso ¢ melhoria

continua.

Os resultados de auditoria seja interna ou externa gera a nao conformidades e melhoria conti-
nua nos processos. A andlise sem este fator ndo se sabe se estd melhorando ou ndo, ao se co-
lher dados estaticos obtém-se resultados para analise e identificagdo de oportunidades de me-

lhoria continua.

Quando simplesmente trabalha-se por trabalhar sem analisar dados estatisticamente acaba sem
saber o que estamos fazendo ou simplesmente se estamos melhorando aquela acdo cotidiana.
Ao se colher dados compila-se estaticamente os resultados para serem analisados e enviados a
dire¢do para identificacdo das oportunidades de melhoria para a tomada de decisdes, sejam

imediatas ou futuras pelas as acdes corretivas ou acdes preventivas.

Das agdes corretivas: ¢ uma das formas que a institui¢do so identifica o problema ou os pro-

blemas depois que ja foi executado ou entregue o servico, agao esta que traz para a instituicao



59

perca de tempo e prejuizo, pois evitar o “recall” para uma organizagao ou institui¢ao evitar tal

desperdicio deve-se realizar todo o processo através de uma acao preventiva.

Das agdes preventivas: “prevenir ¢ melhor que remediar”, ao se executar uma prestacdo de
servigo ou entrega de um produto ¢ identificar os problemas antes da entrega ao cliente, evita-
se assim preocupacao futura para finalmente ser analisados pelo nivel estratégico da institui-

cdo e por fim repassado a parte de interesse que € a clientela.

”Nao se gerencia o que nio se mede, ndo se mede o que nio se define, ndo se define o que

nao se entende, ndo ha sucesso no que nao se gerencia - Willian E. Deming”

Assim as Instituigdes observam que ja se encontra em um mercado globalizado, com clientes
exigentes com facilidades em comparacao, objetivos, necessidades e desejos e especificamen-
te no seu atendimento e satisfacdo e para uma institui¢do crescer torna-se fundamental conhe-
cer tais necessidades do cliente. Para ter conhecimento se a organizagdo esta atendendo positi-
vamente ou negativamente as expectativas da sociedade ¢ através de uma andlise critica dos
indicadores de desempenho, ser proativo aos sentimentos do cliente, para uma tomada de de-

cisao satisfatoria da instituicao.

Deve-se ser utilizados os indicadores de desempenho que sejam uteis no processo da institui-
¢do, focado na politica e nos objetivos da institui¢do. Indicadores sdo sistemas que permite o
monitoramento de forma continua e melhoria para tomada de decisdes, tanto como no presen-
te como no futuro da instituicao, deve ser acessivel a compreensdao, mensurdvel, verificavel,

ter valor agregado, claro e objetivo, comunicativo, consenso e comprometimento.

Segundo artigo publicado por Oribe (2014) existem algumas dicas para melhoria na Organiza-

¢ao.

Nos dias de hoje as geragdes ndo precisam carregar mais agua, construir seus proprios brin-
quedos ou teve de provar roupas na costureira. Tudo estd ao alcance com facilidade, mas pou-
cos estdo dispostos a empreender esforcos do seu crescimento.

Com isso existe uma probabilidade de minar a capacidade do individuo no desenvolvimento
de raciocinio analitico, para solu¢des no mundo globalizado de tantas opgdes. Aparece ai a ne-

cessidade da pratica cotidiano da melhoria continua, té-la com um habito, este nao se adquire
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da noite para o dia. Lembrando que essa lista ndo termina o tema, mas ira ajudar os gestores a

pensar com sucesso nesta iniciativa.

Dentre as opgoes da lista temos como as principais recomendagdes de procurar envolver todas
as liderangas, com exemplos de sua propria postura profissional para que seja espelho dos
funcionarios. Nao deixar que os erros encontrados sejam adotados como cultura permanente,
ter dentro de si que os erros ndo sdo problemas e sim oportunidades de crescimento e realiza-

¢ao.

Proporcionar as pessoas o uso de seu potencial que discuta melhorias, avaliar o que estd des-
motivando as pessoas, vamos nos reunir tendo o tempo como fator inicial para criar um habi-
to. Desafiar as equipes propondo-lhes metas a serem alcancadas, pois Peter Drucker, o maior
da administracdo, ja morto, ja dizia que metas devem ser SMART: Specific — Especifica,
Mensurable — Mensuravel, Accessible — Realizavel, Realistic — Realista e Timely — Tempo de-
finido. Fazer com as pessoas sejam ambiciosas. Além disso, criar grupos de melhoria focada
nos resultados e nos aprendizados, treinamento especifico as pessoas, dando oportunidade de
crescimento organizacional nos primeiros trabalhos, pois o treinamento esta para a habilidade,
assim como habilidade esta para o treinamento, tronando um habito em certo tempo. Progra-
mar as atividades no inicio e no término, com objetivo de que as pessoas ficam envolvidas e
estimuladas no mesmo foco, pois se todos se envolverem sempre no mesmo assunto, este sera

o mesmo dentro da organizagao.

A valorizacao dos esfor¢os e os resultados obtidos sdo também importantes quando sdo leva-
dos ao conhecimento de todos. Como Maslow dizia, as maiores motiva¢des do homem sdo a
realizacdo pessoal e a autoestima. Como todo dia ¢ um novo dia, comece um novo ciclo de
trabalho antes mesmo de concluir o anterior, adicionando mais pessoas nos processos organi-
zacional, procure aumentar sempre o grau de complexidade dos problemas ou das ferramen-
tas: se desejarmos criar uma mentalidade de melhoria, isso se aplica também ao proprio pro-

cesso de melhoria.

Assim, mais métodos processuais € mais ferramentas avangadas precisam ser introduzidas,
ndo apenas para enfrentar problemas mais complexos, mas também para desafiar pessoas a

superarem seus limites.
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No préoximo capitulo sera apresentada a metodologia adotada para a verificagao de que forma
esta esta sendo realizada a gestdo da qualidade no servi¢o publico prestado pela Academia de

Policia Militar, tema deste estudo.
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4 METODOLOGIA

Pretende-se, nessa se¢do apresentar os procedimentos metodoldgicos empregados na presente
pesquisa, no que se refere a caracterizagdo, natureza, objetivos, forma de abordagem, procedi-
mentos, amostra e universo da pesquisa e por fim, as técnicas de coleta de dados empreendi-

das.

4.1 Caracterizacio da pesquisa

Esta pesquisa ¢ caracterizada como um estudo de caso mais voltado para a pesquisa descritiva
de campo, a partir de um embasamento em elementos constantes na bibliografia que serviram
de complementacdo para os resultados advindos do processo de coleta de dados, e contribui-
ram significamente com a pesquisa. E também caracterizada como empirica, pois, buscou-se,
por meio de levantamento, capturar a percep¢ao dos atores envolvidos no que diz respeito a
gestao da qualidade por parte dos servidores das coordenadorias dos cursos para Oficias, Sar-

gentos, Soldados e do Treinamento Policial.

4.2 Tipo de pesquisa

Quanto ao tipo de pesquisa, foram observados aspectos referentes a natureza, os objetivos, ao
conceito operativo, a natureza e a técnica de coleta de dados.

a) Quanto a natureza

Classifica-se como pesquisa aplicada e tem o objetivo de proporcionar conhecimentos para
aplicacdo pratica, direcionados a solugdo de problemas especificos que de acordo com Gil

(1999, p. 43) “[...] possui muitos pontos de contato com a pesquisa pura, pois depende de suas

descobertas e se enriquece com o seu desenvolvimento.”
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b) Quanto aos objetivos

Trata-se de uma pesquisa explicativa e descritiva. Explicativa porque conforme Gil (2007, p.
43) visa identificar os fatores que motivam ou que colaboram para o acontecimento dos fend-
menos e para Vergara (2013) busca esclarecer quais elementos contribuem de alguma forma,
para a ocorréncia de determinado fendomeno. Sob esse aspecto, percebe-se que 0 mesmo acon-
tece neste estudo quando € realizada uma identificacdo das ferramentas de gestdo de qualidade
empregadas na Academia de Policia Militar de Minas Gerais (APM), com foco na sua empre-
gabilidade, examinando sua eficiéncia e também sua perspectiva de melhoria no contexto edu-

cacional do qual esta inserida.

E também uma pesquisa descritiva, pois, "[...] tém como objetivo primordial a descrigio das
caracteristicas de determinada popula¢ao ou fenomeno [...]" (GIL, 2007, p. 42). Do ponto de
vista de Vergara (2013) a pesquisa descritiva vai além das caracteristicas de determinada po-
pulagdo, uma vez que também pode estabelecer correlacdes entre varidveis e definir sua natu-
reza. Nao tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve, mas ¢ comum servir de
base para explicagdo. Assim sendo, expds 0s aspectos inerentes ao processo de gestdo de qua-

lidade empregado na APM.

¢) Quanto a forma de abordagem ao problema

Por meio de coleta de dados foram estabelecidas paralelamente as abordagens quantitativa e
qualitativa, empregadas conjuntamente como forma de dar suporte a estruturacdo desta pes-

quisa.

A pesquisa qualitativa empregada nesta pesquisa procurou traduzir a percep¢ao dos entrevista-
dos tanto pelas Coordenadorias da Academia de Policia Militar (APM), do Centro e Treina-
mento Policial (CTP), Escola de Formagao de Oficiais (EFO), Escola de Formacao e Aperfei-
coamento e Sargentos (EFAS) e Escola de Formagao de Soldados (EFSD), além do corpo do-

cente no que tange a gestao de qualidade.

Para Rampazzo (2005, p. 59) tal pesquisa visa exprimir fenomenos que ndo sao possiveis de
ser estudados quantitativamente, como por exemplo, percep¢des como amor, tristeza, ansieda-

de entre outros.
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Empregou-se também a pesquisa quantitativa com o objetivo de traduzir em nimeros opinides
e informagdes as percepgdes captadas por meio de questionario (APENDICE A), de forma a
analisa-los e classifica-los. Demanda a utilizagdo de recursos e de técnicas estatisticas. (MI-

NAYO, 2007; MARCONI, LAKATOS, 2006).

d) Quanto aos procedimentos

Com relagao aos métodos de procedimentos, foi adotado o monografico que segundo Marconi
e Lakatos (2010, p. 90) “[...] parte do principio de que qualquer caso que se estude com pro-
fundidade pode ser considerado representativo de muitos outros ou até de todos os casos se-
melhantes”. Desta forma, esse método foi utilizado por se tratar de um tema que possibilita
estudar de forma aprofundada se as ferramentas de gestdo de qualidade resultam na eficiéncia

e eficacia dos servigos prestados pela APM.

O método estatistico foi empregado com o uso de recursos graficos e estatisticos elaborados a
partir da utilizacdo de questiondrios aplicados aos servidores das coordenadorias dos cursos
de formagao de oficiais, sargentos e soldados, além do treinamento para militares e docentes
da APM. Esse método, segundo Gil (2008, p. 17) “[...] se fundamenta na aplicacdo da teoria
estatistica da probabilidade e constitui importante auxilio para a investigacdo em ciéncias so-

ciais".

4.3 Técnicas de coleta de dados®

Para contribuir com o levantamento dos dados, uma vez que trata-se de um estudo de caso’,
buscou-se nesta pesquisa instrumentos que possibilitaram associar a flexibilidade no momento
da coleta de dados com registros documentais existentes na Policia Militar de Minas Gerais a
respeito do tema, de forma a permitir uma andlise dos resultados obtidos em cada etapa da

pesquisa.

Contudo, o processo de verificacao a respeito da forma como ¢ realizada a gestdo da qualida-

de na Academia de Policia Militar (APM) ¢ evidenciada com base nas abordagens dos autores

8 A coleta de dados decorre de uma pesquisa de campo em que se investiga o fendmeno e seus elementos, na
tentativa de entendé-los e explica-los (VERGARA, 2013).

9 “[...] consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento [...]" (GIL, 2007, p. 54).
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como Las Casas (1999), que trata do tema qualidade total em servigos, seu conceito e caracte-
risticas, o que ird permitir melhor clareza nas interpretagdes dos dados coletados, Palladini
(2000), que expde o tema Gestdo da Qualidade e os processos necessarios para sua realizacao
nas organizagdes. O autor apresenta casos praticos de sua aplicacdo, que facilitard na percep-
cdo se na APM acontecem os processos de gestdo da qualidade. Marshal Junior (2008) apre-
senta algumas das ferramentas da gestdo da qualidade, que auxiliam no planejamento, contro-
le e execucdo da politica de qualidade nas organizagdes. Outros autores serdo consultados

para corroborar com as ideias dos autores citados.

Foram realizados questionarios semi-estruturados, com a finalidade de explorar melhor o
tema e captar os dados relevantes a respeito do funcionamento da gestdo de qualidade na
APM, permitindo melhor conhecimento das informacdes devido a precisdo estatistica (GIL,
2007). Desta forma, foi possivel conduzir a apuragdo dos resultados. Salienta-se que tal dispo-
sitivo € o meio mais rapido e econdmico para se obter os dados a que se destina, além de nao

exigir um treinamento especifico de quem o faz.

O primeiro questionario destinado as coordenadorias, objetivou conhecer melhor as fungdes
que os servidores das segOes exercem, de modo a obter informacdes sobre a qualidade dos
servigos prestados, e ainda, se utilizam alguma ferramenta de gestdo de qualidade e se seguem
normas relacionadas ao assunto. O segundo questionario foi direcionado aos discentes com a
finalidade de saber qual a percepgao do ensino ministrado pela APM no que tange a assimila-
¢ao dos conhecimentos adquiridos, bem como sua aplicabilidade no dia a dia da vida policial-

militar.

A utilizagdo do modelo questionario semiestruturado deu-se pela possibilidade do pesquisador
ter mais facilidade na obtengao dos dados e a flexibilidade oferecida pelo modelo. Foi consti-
tuida de variaveis qualitativas, claras e objetivas, de modo a possibilitar o alcance dos objeti-
vos estipulados neste estudo. Sua elaboragdo se deu com base em perguntas fechadas com op-
¢oes de resposta de multipla escolha medindo quantitativamente e qualitativamente as respos-

tas (APENDICE A).

4.4 Amostra e universo da pesquisa

Por se tratar de um estudo que possui um foco bem direcionado no ambito da PMMG, defi-
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niu-se a amostra'® para esta pesquisa, de acordo com o perfil da populagio desejada e a dispo-
nibilidade de tempo dos respondentes, ou seja, selecionou-se servidores que trabalham nas se-
coes das Coordenadorias da Academia de Policia Militar (APM), do Centro e Treinamento
Policial (CTP), Escola de Formacdao de Oficiais (EFO), Escola de Formagdo e Aperfeigoa-
mento e Sargentos (EFAS) e Escola de Formagao de Soldados (EFSD), além do corpo docente
do Curso Técnico de Seguranca Publica (CTSP).

O universo desta pesquisa € composto por um total de 95 pessoas que trabalham nas Coorde-
nadorias dos cursos no ambito da APM e também pelos quase 2000 discentes do CTSP. Em
decorréncia da dificuldade em coletar os dados, utilizou-se a amostra nio probabilistica"
como sendo a mais adequada para a condugdo dessa fase, selecionada pelo critério da tipicida-
de em que Vergara (2007, p. 51) declara ser “[...] constituida pela selecdo de elementos que o
pesquisador considere representativos da populagdo-alvo’. Quanto a classificagdo, ¢ amostra
por conveniéncia, pois, o pesquisador escolhe os participantes da pesquisa pela facilidade de

acCeSSo.

Os motivos que levaram este pesquisador a escolher este tipo de amostra se dao pelo fato de
que (a) o cronograma de aulas académicas encerrar-se-a no fim do més de maio do corrente
devido a Copa do Mundo; (b) havera diminui¢do de efetivo nas Coordenadorias dos cursos da
APM em decorréncia de emprego operacional nas ruas da Capital e RMBH no periodo da
Copa do Mundo; c) todos os discentes do CTSP também estardo empenhados nos empregos
operacionais nas ruas da Capital e RMBH, sendo portanto, adiantadas as disciplinas do curso,
implicando na sobrecarga de estudo, resultando na dificuldade de achar uma quantidade satis-
fatoria de discentes que possa contribuir com esta pesquisa respondendo o questionario elabo-

rado.

Assim, dentro do universo de 95 pessoas ligadas as Coordenadorias da APM, 26 sdo desta
academia, 14 pessoas sdo do EFAS, 16 sdo da EFO, 14 sdo da EFSD, 15 sdao do CTP e 10 sdo
do CPP das quais optou-se pela amostra de trés servidores por coordenadoria, totalizando 18
servidores. Com relagdo aos discentes do CTSP - que sdo aproximadamente 2000 - optou-se

pela amostra de dois por turma, uma vez que existem 64 turmas, totalizando 128.

10 Trata-se de um subgrupo de uma populagio escolhida para a participacio de um estudo (MALHOTRA,
2006).

11 "[..] nfo utiliza o acaso, mas, ao contrario, o pesquisador constrdi suas amostras segundo critérios
determinados (SANTOS; CANDELORO, 2006, p. 83).”
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5 ANALISE DA COLETA DE DADOS

A entrevista foi realizada em duas etapas, sendo a primeira destinada a Coordenadoria da
Academia de Policia Militar (APM) com um total de 26 servidores entrevistados pertencentes
ao quadro funcional da APM, a segunda entrevista foi destinada aos discentes da APM, com

um total de 128 (cento vinte oito ) entrevistados.

5.1 Analise da coleta de dados das Coordenadorias

Foi perguntado aos entrevistados a respeito do tempo de atuagdo como servidor na APM. Por
meio do Grafico 1 percebe-se que 38% servem a Corporagdo entre zero e cinco anos, 23%
possuem mais de 20 anos de servigo e com 19% existe servidores entre seis anos até 20 anos

de atuagdo.

Grafico 1 — Tempo de servico dos militares que atuam na
Academia de Policia Militar — Minas Gerais -

2014

B0a05anos M 6al0anos 11a20anos M Maisde 20 anos

Fonte: Dados da Pesquisa

Com relagdo a qualidade e eficiéncia na troca de informagdes entre os servidores das
Coordenadorias e se¢des vinculadas, que tem a finalidade de maior conhecimento profissional
entre os servidores, observou-se que entre os respondentes o conceito de bom corresponde a

54%, o de regular equivale a 31% e oito por cento consideram 6tima a avaliagdo (GRAF. 2).
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Grafico 2 — Qualidade e eficiéncia na troca de informagdes entre os servidores das

Coordenadorias ¢ se¢Oes vinculadas da Academia de Policia Militar — Minas Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se por meio do grafico 2 que ha uma certa inseguranca para se passar uma
informagdo pelos funciondrios, pois segundo Marshall Junior (2008), uma de suas

caracteristiscas ¢ a ausencia de hierarquia durante o processo.

A respeito da satisfagdo dos respondentes quanto ao servico desempenhado no seu setor de
trabalho, nota-se que 53% consideram 6timo o servico desempenhado, 35% opinaram pelo

conceito bom e 12% consideram regular, evidenciando a satisfacdo dos servidores (GRAF. 3).

Grafico 3 — Satisfacdo dos servidores quanto ao servigo
desempenhado no seu setor de trabalho na
Academia de Policia Militar — Minas Gerais —

2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa
E importante em qualquer organizagdo a satisfagdo dos colaboradores e corroborando com o

tema abordado na pesquisa, Cerqueira (1994, p. 15) afirma que “[...] gerenciar a qualidade

total ¢ agir de forma planejada e sistemdtica para implantar ¢ implementar um ambiente no
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qual, em todas as relagdes fornecedor-cliente da organizagao, sejam elas internas ou externas,

exista a satisfagao mutua.”

A comunicagdo em qualquer ambiente deve ser realizada de maneira clara e objetiva. Nas
organizacgdes privadas ou publicas ¢ fundamental que a comunicagdo auxilie na resolucao de
quaisquer problemas e sanar possiveis duvidas. Procurou-se saber dos respondentes a opinido
a respeito da comunicacdo entre os coordenadores, corpo docente e discentes da APM e
verificou-se que a conceituagdo de bom e regular obtiveram o percentual de 46% e 38%
respectivamente, perfazendo um total de 84%, ficando o conceito 6timo com 4%, ou seja,

deixando a desejar, pois a comunicacao ¢ fator fundamental em sua gestao (GRAF. 4).

Grafico 4 — Avaliagao da comunicagdo entre os Coordenadores,
Corpo docente e Discentes da Academia de Policia

Militar — Minas Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo a comunicacdo, Corréa e Caon (2011, p. 94) entende que as expectativas sdo
formadas a partir de um conjunto de fatores “[...] as necessidades e desejos do cliente,
experiéncias passadas do proprio cliente, a comunicacao boca a boca, a comunicagdo externa

(incluida ai a propaganda da propria organizacdo) e o preco.”

Procurou-se também saber a opinido dos respondentes a respeito da estrutura tecnoldgica
oferecida pela APM para o desempenho de suas fungdes e pode observar que a estrutura
tecnologica atingiu o patamar de 38% sendo considerada regular, com o conceito de ruim
alcangou 31%, 12% e 15% foram considerados bom e péssimo e com o melhor conceito

(6timo) somente 4% (GRAF. 5).
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Grafico 5 — Avaliagdo da estrutura tecnoldgica oferecida pela
Academia de Policia Militar para o desempenho

de suas fungdes — Minas Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Nota-se pelo grafico 5, que a tecnologia para desempenho de processos da qualidade ¢ de
suma importancia para alavancar a melhoria do ensino, percebe-se que a organizagdo tem
projetos de melhoria, mas ndo s3o concluidos por falta de investimento orcamentdrio do

Estado na Instituicao.

Segundo Pereira (2004), para se pensar em gestdo da qualidade na administragdo publica,
deve se pensar necessariamente no planejamento estratégico que envolva todos os seus

integrantes. Para o autor dentre, outras vantagens de se planeja estrategicamente temos:

. Envolvimento de toda a equipe no processo de formulagdo do planejamento, com-
prometendo-os com o processo de mudanga, através da participag@o;

Criacdo de uma infra-estrutura para realizagdo da mudanga organizacional, através
da profissionalizagdo, usando técnicas modernas de gestdo (gerenciamento por obje-
tivos, programas de lideranga, padronizagdo de procedimentos, desenvolvimento de
pessoas, etc.) (PEREIRA, 2004, p. 27).

Perguntado aos respondentes a respeito da possibilidade de desenvolvimento e conhecimento
profissional em seu setor, verificou-se que 57% consideram bom, 31% consideram regular,

12% ruim. Nao houve opinido a respeito dos conceitos péssimo e 6timo (GRAF. 6).

Grafico 6 — Avaliagdo da possibilidade de desenvolvimento e
conhecimento profissional no setor de cada

servidor da Academia de Policia Militar — Minas
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Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Notou-se no grafico 6 a falta investimento or¢gamentéario em capacitagdo dos servidores deixa
a desejar entre, e ndo atinge o patamar de satisfa¢do elevada, observa-se que o conceito 6timo

ndo foi pontuado.

Segundo o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, ¢ preciso ser excelente sem deixar de
ser publico. Para tanto este modelo esta alicer¢ado em fundamentos proprios da natureza pu-
blica e da gestdo de exceléncia. Juntos, esses fundamentos definem o que se entende hoje por

exceléncia em gestdo publica. Para Pereira (2004, p. 13):

O Modelo de Exceléncia em Gestdao Publica esta fundamentado nos Principios da
Gestdo Publica pela Qualidade: Satisfagdo do Cliente, Envolvimento de Todos,
Gestao Participativa, Geréncia de Processos, Valorizagao das Pessoas, Constancia de
Propositos, Melhoria Continua e Gestao Pro-Ativa.

Em relacdo a da qualidade no atendimento oferecido pelo setor do servidor aos discentes e
docentes da APM quando solicitado, obteve-se o seguinte resultado: 54% consideram a
avaliagdo boa, 31% consideram 6tima e 15% consideram regular. Nao houve opinido a

respeito dos conceitos péssimo e ruim (GRAF. 7).
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Grafico 7 — Avaliagdo da qualidade no atendimento oferecido
pelo setor do servidor aos discentes e docentes
quando solicitado na Academia de Policia Militar

— Minas Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

A qualidade no atendimento oferecido aos discentes e docentes ¢ vista como satisfatoria,
porém, Santos (2009) ressalta que deve ser focada em resultados, sem burocracia e que para o
setor publico busque a melhoria dos servigos publicos prestados aos cidaddo, além de

contribuir para o aumento da competitividade do Brasil..

Questionados a respeito da cooperagao e trabalho em equipe entre os servidores e setores da
APM, 54% dos respondentes consideram bom, 23% regular, 19% o6timo e 4% consideram
péssima a cooperacao e trabalho em equipe. Nao houve opinido a respeito do conceito ruim

(GRAF. 8)

Grafico 8 — Avaliagdo da cooperacdo e trabalho em equipe
entre os servidores e setores da Academia de

Policia Militar — Minas Gerais — 2014.
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Observa-se no grafico 8 que na cooperagdo teve um conceito esperado, mesmo com o
conceito regular aproximando-se, mas atingiu-se a expectativa. Marshall Junior (2008, p. 89)
afirma que “[...] criar para cada projeto uma equipe com a responsabilidade de torna-lo bem-

sucedido;(MARSHALL JUNIOR 2008; p. 89).

Perguntado sobre os treinamentos e cursos oferecidos aos discentes para um aprendizado
mutuo, notou-se que 46% os treinamentos oferecidos atingiram o conceito bom, 27% regular,
15% ruim, 12% o6timo. Verificou-se ainda, que mesmo sendo insuficiente os investimentos os
servidores visualizam que ainda pode melhorar devidos suas experiéncias. Nao houve opinido

a respeito do conceito péssimo (GRAF. 9).

Grafico 9 — Avaliacdo do treinamento e cursos oferecidos aos
discentes para um aprendizado continuo na
Academia de Policia Militar — Minas Gerais —

2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Marshall Junior (2008, p. 89) declara que “[...] fornecer os recursos e treinamentos
necessarios as equipes para diagnosticar as causas, estimular o estabelecimento de uma

solugdo e implementar controles para manter os resultados.

Quando perguntado aos respondentes a respeito do clima organizacional na APM, 50%
consideram bom, 19% 6timo, 15% regular e para os conceitos péssimo e ruim, obteve-se 8%
para cada. Pode-se supor que o clima organizacional ¢ satisfatorio, pois, os servidores gostam

do clima profissional que a APM oferece (GRAF. 10).
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Grafico 10 — Avalia¢dao do clima organizacional na Academia

de Policia Militar — Minas Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Neste contexto corrobora Cerqueira (1994, p. 15) dizendo que “[...] gerenciar a qualidade total
¢ agir de forma planejada e sistematica para implantar e implementar um ambiente no qual,
em todas as relagdes fornecedor-cliente da organizagdo, sejam elas internas ou externas, exista

a satisfacao mutua."

Com relagdo a qualidade do ambiente de estudo oferecido aos discentes da APM, 42% dos
respondentes consideram bom, 35% regular, 12% ruim, 8% 6timo e 4% péssimo. Ao observar
a pesquisa nota-se que para uma qualidade eficiente o que existe ¢ empate técnico, com

visualizacdo de melhoria para o futuro (GRAF. 11).

Grafico 11 — Avaliacdo da qualidade do ambiente de estudo
oferecido aos discentes da Academia de Policia

Militar — Minas Gerais — 2014.
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Corroboram a respeito da qualidade do ambiente a NBR ISO n. 8 402/94 e Cerqueira (1994,
p. 15) que cita: “[...] gerenciar a qualidade total ¢ agir de forma planejada e sistemdtica para
implantar e implementar um ambiente no qual, em todas as relagdes fornecedor-cliente da

organizagdo, sejam elas internas ou externas, exista a satisfacdo mutua."

A aceitagdo de uma sugestdo por parte dos setores envolvidos no ensino na APM foi o
questionamento feito aos respondentes e 42% consideram bom, 31% regular, 19% ruim e os
conceitos péssimo e 6timo obtiveram o mesmo percentual de 4%. Pode ser observado que os
processos com qualidade necessitam de uma interagdo maior dos setores envolvidos (GRAF.

12).

Grafico 12 — Avaliacdo de uma sugestdo por parte dos setores
envolvidos no ensino na Academia de Policia

Militar — Minas Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Segundo Marshall Junior (2008, p. 87) “[...] a gestdo da qualidade inclui um sistema de gestao

composto por principios, técnicas e ferramentas.” E completa:

Quebrar as barreiras entre departamentos. Os colaboradores dos setores de pesquisa,
projetos, vendas, compras ou producdo devem trabalhar em equipe, tornando-se
capazes de antecipar problemas que possam surgir durante a produgdo ou durante a
utiliza¢@o dos produtos ou servigos.

Buscou-se também saber a opinido dos respondentes com relagdo ao conceito de preocupacao
com a melhoria continua no ensino na APM. Verificou-se que 46% consideram bom, 31%
otimo, 19% regular e 4% ruim. Nao houve opinido a respeito do conceito péssimo (GRAF.

13).
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Grafico 13 — Avaliacdo de uma sugestdao por parte dos setores
envolvidos no ensino na Academia de Policia

Militar — Minas Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Observou-se no grafico 13 que a conceituagdo de melhoria do ensino € visivel, para os
servidores, pois todos almejam uma melhoria continua na seguranga organizacional, para que

ndo seja alvo negativo na midia. O somatorio dos conceitos 6timo e bom alcangou 77%.

Monteiro (1991, p. 5), ao explanar sobre qualidade no servigo publico diz:

O Estado além de ser o maior fornecedor ¢ também o maior consumidor da
producdo nacional... se os Orgdos publicos forem absolutamente exigente com a
qualidade dos bens e servigos que adquirem, todas as empresas nacionais terdo que
rever os seus processos de producdo, de controle e de custos... se por outro lado,
repassarem para o usuario essa qualidade adquirida e melhorada através de seus
proprios processos, a sociedade ganhara com os melhores resultados... Qualidade
gera qualidade.

A seguir serdo apresentados os resultados da coleta de dados dos discentes entrevistados.

5.2 Discentes

Foi perguntado aos discentes a respeito da avaliagdo da qualidade e eficiéncia no
fornecimento de informagdes pela APM e 48% consideram bom, 33% 6timo, 17% regular, 2%
ruim. Nao houve opinido sobre o conceito péssimo (GRAF. 14).

Grafico 14 — Avaliagio da qualidade e eficiéncia no
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fornecimento de informagdes pela Academia

de Policia Militar — Minas Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Notou-se no grafico 14 que as informacdes fornecidas aos discentes quando necessarias,
obtiveram uma conceituagdo desejada. Em que pese a tecnologia ser considerada regular, por
fundamental nas informagdes, o fator humano dos servidores em servir bem possibilita tal

qualidade.

Questionados quanto a satisfagdo em relacdo ao retorno de solicitagdes feitas, os conceitos
bom e 6timo obtiveram cada 40%, para o conceito regular obteve-se 16% e para o conceito
ruim obteve-se 4%. Nao houve opinido a respeito do conceito péssimo (GRAF. 15). Observa-
se que o retorno das solicitacdes aos discentes atinge uma qualidade satisfatéria para padrdes

de ensino da APM. Os conceitos bom e 6timo somaram 80%.

Grafico 15 — Avaliagdo da satisfacdo quanto ao retorno de
solicitagoes feitas a Academia de Policia Militar

— Minas Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

De acordo com a NBR ISO n. 8 402/ 94 gestao da qualidade sao:
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[...] todas as atividades da fungdo gerencial que determinam a politica da qualidade,
0os objetivos e as responsabilidades, e os implementam por meios como
planejamento da qualidade, controle da qualidade, garantia da qualidade e melhoria
da qualidade dentro do sistema da qualidade (ABNT, 1994, p. 3).

Sendo assim, a organizagdao que busca a gestdo da qualidade deve prover agdes que visem a
alinhar sua producdo com o mercado, com o cliente. Neste contexto corrobora Cerqueira
(1994, p. 15) dizendo que “[...] gerenciar a qualidade total ¢ agir de forma planejada e
sistematica para implantar e implementar um ambiente no qual, em todas as relagdes

fornecedor-cliente da organizacao, sejam elas internas ou externas, exista a satisfagdo mutua."

Ao questionar os entrevistados a respeito da qualidade dos atendimentos quando necessario
pelo discente na APM, 47% consideram bom, 34% regular, 13% o6timo, 5% ruim ¢ 1%

péssimo (GRAF. 16).

Grafico 16 — Avaliagdo da qualidade de atendimento quando
necessario pelos discentes na Academia de

Policia Militar — Minas Gerais — 2014.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Observou-se no grafico 16, que a qualidade do atendimento aos discentes, para estes ¢ regular
e 0 que impulsiona para bom e 6timo ¢ fator humano dos servidores das coordenadorias em

servir bem, pois fatores estruturais ficam a desejar.

Buscou-se ainda, saber a opinido dos respondentes com relagdo a estrutura tecnoldgica
utilizada pela APM para atender as solicitagdes de servigos e 50% consideram bom, 24%
regular, 20% o6timo, 5% ruim e 1% péssimo (GRAF. 17).

Grafico 17 — Avalia¢do da qualidade de atendimento quando
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necessario pelos discentes na Academia de

Policia Militar — Minas Gerais — 2014.

1% 5%

® Pessimo ™ Ruim ™ Regular ™ Bom m Otimo

Fonte: Dados da Pesquisa

No gréfico 17, notou-se que a estrutura tecnoldgica observada pelos discentes foi considerada
satisfatoria para os padroes da qualidade, mas contradizendo a pesquisa aos servidores das
coordenadorias, no grafico 5, considerada regular e entendida pelo pesquisador, uma vez que

o uso tecnoldgico pelos discentes ndo € constante.

A opinido a respeito da cooperacdo e trabalho em equipe dos servidores publicos para resolver
as solicitagoes foi considerada pelos respondentes: bom por 42% dos entrevistados, 6timo por
41%, regular por 16% e ruim por 1% dos discentes. Nao houve opinido a respeito do conceito
péssimo (GRAF. 18).

Grafico 18 — Avaliacdo da cooperagdo e trabalho em equipe
entre os servidores publicos na solugdo das
solicitacdes feitas na Academia de Policia

Militar — Minas Gerais — 2014.

0% 1%

W Pessimo M Ruim = Regular = Bom = Otimo

Fonte: Dados da Pesquisa
Com relagdo a estrutura burocratica da APM, 58% dos respondentes consideram bom, 20%
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otimo, 15% regular, 5% péssimo e 2% ruim (GRAF. 19).

Grafico 19 — Avaliagdo da estrutura burocratica da Academia

de Policia Militar — Minas Gerais — 2014.

5% 2%

H Pessimo MRuim = Regular mBom m Otimo

Fonte: Dados da Pesquisa

Verificou-se no grafico 19 que os conceitos bom e 6timo, mesmo com algumas deficiencias na

estrutura tecnologica observada pelos servidores, € essencial na obtencdo de servigos.

Ao questionar os respondentes sobre o clima organizacional da APM, 48% consideram bom,

38% otimo, 9% regular, 4% ruim e 1% péssimo (GRAF. 20).

Grafico 20 — Avaliacdo do clima organizacional da Academia

de Policia Militar — Minas Gerais — 2014.

1% 4%

® Pessimo ®MRuim ™ Regular mBom ™ Otimo

Fonte: Dados da Pesquisa
Verificou-se no grafico 20 que o clima organizacional da APM foi considerado muito bom



81

pelos discentes, para se obter um ensino de qualidade. Entende-se que héa clima saudavel de

fator humano entre os servidores e discentes, com respeito aos principios da APM.

Com relagao ao ambiente de estudo oferecido aos discentes na APM, 41% consideram bom,

33% otimo, 23% regular, 2% péssimo e 1% ruim (GRAF. 21).

Grafico 21 — Avaliacdo do ambiente de estudo oferecido aos
discentes pela Academia de Policia Militar —

Minas Gerais — 2014.

2% 1%

MW Pessimo  MRuim Regular mBom mOtimo

Fonte: Dados da Pesquisa

Observou- se no grafico 21 que o ambiente de estudo oferecido aos discentes atingiu os
conceitos 6timo com 33% e 41% bom, porém, foi visualizado pelos servidores no grafico 11
um empate técnico e entendido pelo pesquisador, pois a estrutura ¢ considerada suficiente,

mas o numero de alunos ¢ acima de capacidade.

Com relagdo a qualidade dos treinamentos oferecidos pela APM em relacdo as necessidades
ao aprendizado, 44% consideram bom, 36% o6timo, 18% regular, 2% ruim e ndo houve

opinido a respeito do conceito péssimo (GRAF. 22).
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Grafico 22 - Avaliagdo da qualidade dos treinamentos
oferecidos em relacdo as necessidades ao
aprendizado na Academia de Policia Militar

— Minas Gerais — 2014.

u] 0
0% 2f.18%

M Pessimo M Ruim Regular mBom ®m Otimo

Fonte: Dados da Pesquisa

Notou-se no grafico 22 que com relacdo aos conceitos 6timo e bom os resultados foram

considerados satisfatorios para o ensino.

Com relagdo ao aprendizado dos discentes em sala, questionou sobre a flexibilidade por parte
dos docentes para discutir ou analisar sugestdes de melhoria ou qualidade e 36% consideram
bom, 34% otimo, 22% regular e 8% consideram ruim. Nao houve opinido a respeito do

conceito péssimo (GRAF. 23).

Grafico 23 — Avaliagdo do aprendizado dos discentes da Academia de
Policia Militar em sala e se existe flexibilizagao dos
professores para discutir ou sugerir melhorias — Minas

Gerais — 2014.

0% 8%

22%

M Pessimo  MRuim Regular mBom mOtimo

Fonte: Dados da Pesquisa
Notou-se no grafico 23 que a flexibilidade por parte dos professores para discutir ou analisar
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sugestdes de melhoria ao ensino ¢ bem aceita, pois a troca de informagdes proporciona

crescimento profissional, tanto para o docente e para o discente.

Conforme Jorge Lessa (1995, p. 44 apud PEREIRA, 2004, p. 15) ao tratar da cultura da

qualidade coloca:

Na cultura da qualidade, ha uma dire¢do muito bem definida: todos os empregados
devem estar tentando constantemente melhorar o sistema de trabalho. Os gerentes
sdo, antes de mais nada, administradores de processos e lideres de pessoas. Eles de-
sempenham um papel fundamental na melhoria do sistema administrativo, ao qual se
atribui a origem de 85% dos erros, ou da ndo-qualidade na empresa [...]

Com o término das interpretagdes auferidas através da coleta dados, serdao apresentadas na

proxima se¢do as consideracdes finais deste estudo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Para a compreensdo deste objeto de estudo, a gestdo da qualidade no servigo publico com
énfase nas ferramentas utilizadas pela Academia de Policia Militar de Minas Gerais, buscou-
se, inicialmente, conceituar o termo gestdo da qualidade, conhecer suas finalidades, sua
empregabilidade no servico publico, bem como as ferramentas mais comumente utilizadas.
Para isso, usou-se inicialmente como embasamento tedrico Marshall Junior, (2008), que
assinala a importancia de se ter uma visdo gerencial a respeito da qualidade dos servigos
prestados, onde o planejamento, a padronizacao dos processos obedecendo a normas como a
ISO 9000, técnicas e ferramentas de gerenciamento e controle, sdo fatores que podem garantir

melhor desempenho, eficiéncia e eficacia na qualidade dos servigos prestados.

Além de Marshall Junior (2008), pesquisou-se ideias de Porter (1989), Las Casas (1999) e
Corréa e Caon (2011), para sustentar o arcabougo teorico e ficou evidenciada a preocupagao
com a percepc¢do do cliente em relacdo ao servigo prestado e que a formulacao de estratégias
de qualidade podem trazer beneficios. No que tange ao servico publico, buscou-se
informacdes de Paladini (2000) e Pereira (2004) que revelaram a necessidade de se planejar e
buscar melhoria continua no processo de gestao da qualidade, envolvendo todos os integrantes

e estabelecendo objetivos, metas e indicadores.

Vale ressaltar a importdncia da modernizagdo desse processo nos Orgdos e Instituicdes
Publicas com a observancia ao Principio da Eficiéncia, através dos programas desenvolvidos
pelo Governo Federal (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) e Programa
da Qualidade no Servigo Publico (PQSP)) e ao Principio da Exceléncia, elucidado por
Marconi Pereira De Araujo (2004) ou Pereira (2004) com a ilustragdo do Modelo de

Exceléncia em Gestdo Publica.

Teoricos como Santos (2009), J. Oliveira (2004, p. 7, apud Pereira 2004) e Jorge Lessa (1995,
apud PEREIRA 2004), concluem que em organizagdes publicas a gestdo da qualidade deve
provocar mudancas no ambito da cultura organizacional, criar uma gestdo participativa com
foco em resultados. Para isso os autores reforcam dizendo que ¢ necessario motivar, valorizar

e treinar os funcionarios.
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A contribuicdo destes grupos de autores foi pertinente no sentido de proporcionar maior
familiaridade com o tema de pesquisa. Com isso, nas secoes 2.4 e 2.5, focou-se no tema
central desta pesquisa, os tipos de ferramentas utilizados na gestdo da qualidade, sustentados
por Marshall Junior, (2008) e pela Cartilha do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo (GesPUBLICA) de 2010 onde foi possivel observar a existéncia de
mecanismos com as mais variadas finalidades de aferimento de informagdes que sdo uteis
tanto para empresas privadas quanto para Orgdos ou Instituicdes publicas. Essas ferramentas
sdo capazes de diagnosticar problemas, causas, efeitos, além de correlacionar informagdes e
solucionar problemas e até mesmo apontar riscos que podem surgir no decorrer do processo

de gestao da qualidade.

Na APM sao utilizados os indicadores de qualidade no treinamento Policial Bésico e ensino
Policial Militar de modo a obter informagdes estruturadas, essenciais para analise e tomada de

decisdo, conforme preconiza Monteiro (2005) abordado na se¢ado 2.6.

Através da analise de dados (secdo 5.1) pdde-se concluir entre os coordenadores
entrevistados, que a maioria tem menos de cinco anos de servigos prestados na APM (GRAF.
1), porém de modo geral, se sentem satisfeitos quanto ao servigo desempenhado (GRAF. 3),
ha cooperacdao (GRAF. 8) e bom clima organizacional (GRAF. 10), sentem que o atendimento
oferecido aos discentes e docentes ¢ satisfatorio (GRAF. 7). Com relacdo ao entrosamento e
comunicacdo entre os servidores da coordenadoria e segdes verificou-se um resultado entre

regular e bom (GRAF. 2 ¢ 4).

Evidenciou-se ainda, a deficiéncia na estrutura tecnoldgica oferecida pela APM aos servidores
para desempenho de suas fungdes e certa insatisfacdo entre os entrevistados quanto ao
desenvolvimento e conhecimento profissional, caracterizando falta de investimento nessa area
(GRAF. 5 e 6). Os treinamentos e cursos oferecidos pela APM foram considerados em sua
maioria bons (GRAF. 9 e 11), porém, deve-se ressaltar que o ambiente de estudo oferecido
aos discentes obteve conceituagdo ruim na sua apuragdo, refletindo a insatisfagdo de alguns
entrevistados. Quanto a sugestdes por parte dos setores envolvidos no ensino, o resultado
apresentou-se satisfatorio, demonstrando que em sua maioria ¢ possivel sugerir melhorias e

satisfazer ambas as partes (GRAF. 12 e 13).
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Na se¢do 5.2 analisou-se a opinido dos discentes e pode-se concluir que a maioria dos
respondentes considera bom ou 6timo a qualidade e eficiéncia no fornecimento de
informacdes, no atendimento quando necessario, porém com a ressalva de que hé deficiéncias
na estrutura tecnoldgica, restringindo o uso de tecnologias em sala de aula, quanto ao retorno

de solicitagdes, quanto a cooperagdo e trabalho em equipe (GRAF. 14, 15, 16, 17 e 18).

As deficiéncias na estrutura burocratica, essencial para o andamento dos servigos, apesar de
apresentar um bom resultado, deixa a desejar conforme alguns entrevistados pontuaram
(GRAF. 19). Verificou-se que o clima organizacional ¢ o ambiente de estudo oferecido pela
APM demonstrou ser satisfatorio de acordo com os pesquisados, porém, ressalta-se que ha
deficiéncia de estrutura, uma vez que o nimero de alunos ¢ acima da capacidade suportada
(GRAF. 20 e 21). Os treinamentos oferecidos apresentaram-se satisfatorios (GRAF. 22) e a
flexibilizacao por parte dos docentes ao discutir ou analisar e até mesmo aceitar sugestdes ¢

satisfatoria, favorecendo a troca de conhecimentos e experiéncias (GRAF. 22 e 23).

Quanto as limitacdes encontradas por este pesquisador, pode-se dizer que o tempo foi um
determinante, uma vez que os pesquisados ndo se dispdem de tempo necessario para sua
realizagdo, pois devido aos grandes numeros de alunos na APM, redugado de servidores e com
foco na realizagdo da Copa de 2014, ndo houve contextualizagdo maior entre o pesquisador e
pesquisado. Por outro lado, entende-se que ndo trara prejuizo a pesquisa, uma vez que numero
de discentes e servidores pesquisados, possibilitarda um resultado de valor a instituicdo no

resultado final, que um acréscimo de melhoria nas ferramentas ja existentes.

Quanto aos objetivos propostos nesta pesquisa, apoés visualizagdo do pesquisador em que a
APM utiliza as ferramentas do Treinamento Policial Bésico, destinado aos militares ja
inseridos no sistema profissional e a ferramenta do Ensino Policial Militar, destinado aos
alunos em curso de formag¢ao na APM, identificou-se como relevancia a falta de maior
comunicagdo entre os servidores (Graf. 4); a falta de investimento na rede tecnolégica (Graf.
5); um ambiente de estudo regular no Grafico 12; a rede tecnoldgica foi considerada
satisfatoria pelos discentes de acordo com o Grafico 17 contradizendo a opinido dos

servidores expressa no Grafico 5.

Assim, conclui-se que os autores determinantes tedricos utilizados nesta pesquisa

contribuiram de forma significativa para entender o processo de gestdo da qualidade na APM,
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conhecer suas deficiéncias e suas forgas.

Pelo exposto acima, sugere-se que a APM intensifique uma andlise de aprofundamento nas
ferramentas existentes, tendo como foco os treinamentos e a melhoria continua do ensino
policial, além de maior investimento orcamentdrio na rede tecnologica e estrutural,

considerados nos dias de hoje pilares de sustentagdo do ensino continuado.
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APENDICE A: Entrevista — SERVIDORES DAS COORDENADORIAS

As perguntas a seguir servirdo como base de informacdo para entender as caracteristicas da
gestdo da qualidade na ACADEMIA DE POLICIA MILITAR DE MG. Essas informagdes sdo
necessarias para reforgar a conclusdo do estudo mediante a coleta de dados referente ao

modelo de pesquisa.

Entrevista - Servidores
1 | Quanto tempo atua como servidor na APM?

0 a5 anos

6 a 10 anos

11 a 20 anos
Mais de 20 anos

Oo0oo0oono

Responda as questdes conceituando-as.
PERGUNTA

PESSIM
RUIM
REGULA
BOM
OTIMO

Como vocé avalia a qualidade e eficiéncia na troca de
1 informacdes entre os servidores das Coordenadorias e
secOes vinculadas?

Como vocé avalia sua satisfagdo quanto ao servigo

2 desempenhado no seu setor?

3 Como vocé avalia a comunicag¢ao entre os
Coordenadores, Corpo docente e Discente da APM?

4 Como vocé avalia a estrutura tecnoldgica oferecida
pela APM para o desempenho de suas fungdes?

5 Como vocé avalia a possibilidade de desenvolvimento

e conhecimento profissional em seu setor?

Como vocé avalia a qualidade no atendimento

6 oferecido pelo seu setor aos discentes e docentes
quando solicitado?

Como vocé avalia a cooperagao e trabalho em equipe
entre os servidores e setores da APM?

Como vocé avalia os treinamentos e cursos oferecidos
aos discentes para um aprendizado continuo?

9 Como vocé avalia o clima organizacional da APM?
Como vocé avalia a qualidade do ambiente de estudo

10 oferecido aos discentes da APM ?

1 Como vocé avalia a acei.tagéo de uma sugestdo por
parte dos setores envolvidos no Ensino?

12 Como vocé conceitua a preocupagdo com a melhora

Continua no Ensino na APM?

Prezado Aluno;
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As perguntas, a seguir, servirdo como base de informagdo para entender as caracteristicas da
gestdo da qualidade na ACADEMIA DE POLICIA MILITAR DE MG. Essas informagdes sdo
necessarias para reforcar a conclusao do estudo, mediante a coleta de dados referente ao

modelo de pesquisa.

Agradecido, muito obrigado;

Entrevista - Discentes
Responda as questdes conceituando-as.
PERGUNTA
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1 Como vocé avalia a qualidade e eficiéncia no

fornecimento de informagdes pela APM?
) Como vocé avalia sua satisfagdo quanto ao retorno de

sua solicitagao?

Como vocé avalia a qualidade de atendimento quando
3 necessario na APM?

(Infraestrutura, tecnologia, tempo, etc.)

Como vocé avalia a estrutura tecnoldgica utilizada
pela APM para atender suas solicitacdes de servicos?
Como vocé avalia a cooperagao e trabalho em equipe
dos servidores publicos para resolver as solicitagoes?
Como vocé avalia a estrutura burocratica da APM?
Como vocé avalia o clima organizacional da APM?
Como vocé avalia o ambiente de estudo oferecido aos
discentes na APM?

Como vocé avalia a qualidade dos treinamentos

9 oferecidas, em relacdo as necessidades ao aprendizado
na APM?

Em seu aprendizado em sala existe uma flexibilidade
10 por parte dos professores para discutir ou analisar
sugestoes de melhoria/qualidade de aprendizado PM?
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