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1 INTRODUCAO

Faz parte do imaginario dos cidaddos brasileiros, o Estado ineficiente, com
destaque neste cenario a morosidade e ineficiéncia da Justiga, cujo comportamento
parece estar & margem das necessidades e objetivos reais da sociedade como um
todo.

Como contrapartidas praticas a esta visdo, se registram iniciativas voltadas a
melhoria da imagem do Poder Pudblico e, ao demonstrar a preocupagdo em buscar
alcancar melhores resultados na sua prestacdo de servigo, o administrador publico
afirma a mudanca no comportamento destas organizagbes, as quais passaram a
desempenhar suas atividades prescritas por norma legal, de formas céleres,
econdmicas e de melhor qualidade.

Varios foram os fatores que incluiram no cenario da administracdo publica, a
busca efetiva pela qualidade, onde se registra desde as dificuldades financeiras do
Estado provedor de recursos, a exigéncia da sociedade por servicos de qualidade
até as pressbes da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) ao impor limitagbes e
regras ao bom uso dos recursos publicos.

Pela necessidade de adaptacéo a tais exigéncias, conhecemos entdo uma
administragcdo publica que passou a conduzir suas funcgdes sob a perspectiva da
qualidade, sendo observado um numero cada vez maior de iniciativas de aplicacdo

da gestao da qualidade no Judiciario brasileiro.

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

Indicar o que aprendemos com a implantacdo do programa de qualidade no
Tribunal de Justica do Estado do Parana, e partindo deste, abordar os fatores
indicativos da paralisacdo como orientador a novas recomendacbes para 0 seu

resgate na Instituicdo.



1.1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Descrever o histérico da implantacdo do programa de qualidade e seus
resultados. |

Identificar os fatores condicionantes do insucesso da tentativa anterior de
implantacéo do programa de qualidade no Tribunal de Justica do Estado do Parana.

Analisar como o0 impacto do insucesso de implantacdo de programa da
qualidade afetou tentativas posteriores com o programa.

Propor estratégias de implantacdo de novo programa.

1.2 JUSTIFICATIVA

Identificar os principais aspectos a serem melhorados nas futuras iniciativas e,
ainda, oportunizar o registro da real impressdo deixada pela iniciativa anterior,
reapresentando aos administradores, a gestdo da qualidade como um desafio a ser
vencido, apesar das peculiaridades do servig¢o publico.

Do ponto de vista académico, oportunizar o comparativo da iniciativa pratica do
programa de qualidade na instituicdo com os preceitos tedricos da gestdo da
qualidade.

1.3 METODOLOGIA

Com base em documentos e registros oficiais, foi realizada a descrigdo da
implantacdo e da efetividade do programa de qualidade, sendo também, levantadas
informacdes por meio de pesquisa aplicada aos servidores envolvidos com o
programa e sua gestdo, para identificar os fatores que contribuiram para a
paralisacdo do mesmo e a partir da impressido dos envolvidos e analise dos
documentos e registros encontrados, comparar o programa aos preceitos teodricos

sobre a gestdo pela qualidade total.



2 AINSTITUIGAO - TRIBUNAL DE JUSTIGA DO PARANA

Com a instalacdo da primeira divisdo judiciaria, ha 151 anos atras, originou-se
o Poder Judiciario do Estado dando autonomia politica e consolidando a unidade na
federagdo brasileira, cujas atribuicbes vieram organizar e fiscalizar de forma
ordenada os servigos judicantes, notariais € de registro em todo o territério
paranaense.

Até entdo, a 5* Comarca paulista de Curitiba foi a matriz histérica da Provincia
do Parang, sendo esta unidade jurisdicional agente primario é fundamental no
processo de emancipacao politica do Parana.

Emancipado o Parana, deu-se a divisdo judiciaria do seu territério passando a
entdo provincia que contava, em 1858, com dez municipios, vinte freguesias, trés
juizes de direito e seis juizes municipais, para em 1892 contar com quatorze
comarcas e 20 termos.

Atualmente, o poder judiciario no estado é formado pelos seguintes 6rgdos: O
Tribunal de Justica; os Tribunais do Juri; os Juizes de Direito os Juizes de Direito
Substitutos de entrancia final; os Juizes Substitutos; os Juizados Especial Civel e
Criminal; os Juizes de Paz e o Conselho de Justica Militar.

E o érgdo Supremo da Justica do Estado, com sede na Capital e jurisdicio em
todo o territério paranaense e compbe a Organizacdo Judicidria cuja discipling,
constituicdo, estrutura, atribuicbes e competéncias tanto dos Tribunais, Juizes e
servigos auxiliares estao previstas no Cadigo de Organizacdo e Divisdo Judiciarias
do Estado do Parana.

O Tribunal de Justica é composto pelos seguintes 6rgdos: Tribunal Pleno;
Orgéo Especial; Secdo Civel; Secdo Criminal; Camaras em Composicdo Integral;
Camaras Civeis em Composicdo Integral; Camaras Criminais em Composicdo
Integral; Camaras Civeis lIsoladas; Camaras Criminais Isoladas; Comissées;
Conselho da Magistratura e Conselho de Supervisdo dos Juizados.

A area administrativa de suporte a atividade jurisdicional, estd subordinada a
Secretaria e Sub Secretaria e sdo compostas pelos Departamentos Administrativo,
Econémico e Financeiro, Magistratura, Informatica, Judiciario (atividade fim),
Servicos Gerais, Corregedoria Geral da Justiga, Patriménio, Engenharia e



Arquitetura, Centro de Protocolo e Arquivo Geral, Centro de Documentacéo e Centro
de Assisténcia Médica e Social. J& os Juizados Especiais estdo subordinados ao
Conselho de Supervisdo dos Juizados, o0 qual contempla entre as suas funcGes,
atividades correlatas a alguns departamentos integrantes da Secretaria e Sub
Secretaria do Tribunal, mais precisamente as do Departamento Administrativo,
constituindo-se uma administracdo paralela a administracdo das demais unidades
judicidrias.

Conta ainda com o Centro Social Infantil Maria José Coutinho Camargo, como
unidade escolar destinada aos filhos dos servidores, Funsep — Fundo de Assisténcia
Médica para servidores e Judicimed — Assisténcia Médica para Magistrados e a
Escola da Magistratura, destinada a capacitacdo dos Magistrados e curso
preparatorio para ingresso na carreira da Magistratura, com titularidade de pés-
graduacéao.

A estrutura de carreira conta atualmente com 847 cargos para a magistratura,
2321 cargos de auxiliares da justica, 654 cargos comissionados, 2.174 cargos da
Secretaria, 1.058 cargos dos Juizados Especiais, totalizando 7.054 cargos (incluidos
os previstos e ainda nao preenchidos) alem de 1.400 estagiarios, que trabalham
meio periodo, perfazendo 8.454 postos de trabalho.

Apresenta uma estrutura administrativa com caracteristicas de uma
organizagcdo burocratica, com um sistema social administrado com critérios
racionais, hierarquicos e burocraticos, fundamentada no conceito de autoridade
racional-legal, em mandatos com duracéo de dois anos.

A sede, instalada em imovel proprio, esta localizada na Praga Nossa Senhora
Salete, s/n®, Centro Civico, nesta Capital, contando, ainda, com unidades
administrativas instaladas em iméveis proprios situados no eixo do Centro Civico e
outras instaladas em mais sete imoveis locados, com previsdo de instalagdo do
complexo judiciario paranaense no imdvel que abrigava a prisdo provisoria de
Curitiba, num periodo aproximado de dez anos.

A dotacdo orcamentéria para custeio é proveniente da arrecadagao do Estado
e os investimentos, suportados pelas receitas do Fundo de Reequipamento do

Poder Judiciario — Funrejus.



3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 HISTORICO DA QUALIDADE

Ao longo do tempo, registramos diversas técnicas e filosofias de Administracéo,
as quais guardam relagdo com a qualidade, cujos enfoques gerenciais e seus
diversos métodos e modelos entdo utilizados e difundidos, norteiam nos dias atuais
e formam o moderno pensamento em relagéo a qualidade de produtos, processos e
servicos e estdo em pratica nas maiores € mais modernas empresas privadas e
também nas empresas publicas.

A perspectiva histérica das correntes de pensamento em relacdo a qualidade
destaca as seguintes contribuicdes:

1. Taylor. Administracdo Cientifica, que considera a administracdo, antes de
tudo, uma ciéncia, mais do que um conjunto de atividades empiricas; priorizou a
produtividade e padronizacao, onde cabia ao gerente o papel de planejar e de modo
bem definido como cada operador participava da execugao de cada operagao na
fabrica — o0 gerente pensa e o empregado executa; a tendéncia pela especializacdo
gerou o aparecimento dos denominados inspetores de controle da qualidade -
especializacio;

2. Fayol: Aumentar a eficiéncia da empresa através da forma e da disposicéo
de seus 6rgdos componentes e de suas inter-relagbes estruturais; tratava da divisdo
do trabalho, autoridade, disciplina, unidade de comando, de diregdo, subordinagéo
dos interesses particulares aos gerais, remuneragio, centralizagdo, hierarquia,
ordem, equidade pessoal, iniciativa e espirito de equipe. Exemplificando: pensa a
empresa da alta administracdo para o todo, ou seja, interagindo com suas partes —
unidades que a compdem.

3. Gilbert: Estudo de tempos e movimentos;

4. Ford: Producéo seriada, com operag¢des planejadas, ordenadas e continuas,
sendo o trabalho confiado ao funcionario somente quando estiver plenamente
definidas e decompostas em acbes elementares, para serem operadas de forma
ritmada, coordenada e resultando em diminui¢do de custos;

5. Elton Mayo: Experiéncia de Hawrthorne (efeito das condi¢des fisicas sobre a

produtividade do empregado) — Escola de relagbes humanas;



6. Walter A. Shewhart. Controle de Fabricacao pela definicdo precisa e
mensuravel, criou técnicas de acompanhamento e avaliagdo de producéo diaria e
propds varias maneiras de se melhorar a qualidade; controle estatistico da qualidade
— CEQ - (inspegéo, cartas de controle, planos de amostragem) para reducdo de
custos de inspecgéo e criador do ciclo PDCA; énfase em que toda a organizagéo
humana é montada para a satisfagdo das pessoas {(gerenciamento visando o
beneficio das pessoas) e que as decisbes devem ser baseadas em fatos e dados;
orientador de Deming e de Juran;

7. William Edwards Deming: Aluno e principal discipulo de Shewhart difundiram
suas idéias: CEQ - controle estatistico da qualidade e o ciclo PDCA para ser
utilizado ininterruptamente em todas as atividades; idéia do melhoramento continuo;
um dos responsaveis pela "Revolucdo da Qualidade™; exerceu forte influéncia junto
aos empresarios japoneses, sendo por estes considerados o pai da revolugéo via
controle estatistico de processo e foi homenageado com a instituicdo do Prémio
Deming da Qualidade; sua filosofia para a qualidade, intitulada os 14 pontos de
Deming, é baseada nos seguintes principios:

a) Estabelecer a constancia de finalidade para melhorar o produto e o servigo;

b) Adotar nova filosofia;

c) Acabar com a dependéncia de inspecido em massa;

d) Cessar a prética de avaliar as transformacdes;

e) Melhoria continua do sistema de producgio e servigo;

f) Treinamento; lideranga; auséncia do medo;

g) Eliminar: barreiras entre as areas; slogans, exortacées e metas para os

empregados; cotas numéricas;

h) Remover as barreiras ao orgulho da execugao;

i) Instituir um sélido programa de educacéao e retreinamento;

i) Agir no sentido de concretizar a transformacao.

8. Maslow: Hierarquia das Necessidades — a participacéo e o envolvimento de
cada empregado proporcionam as pessoas um incentivo para atingir objetivos
pessoais e preencher suas necessidades motivacionais;

9. MacGregor: Teoria X - empregado avesso ao trabalho, preguicoso e Y —
atitudes gerenciais devem reconhecer o potencial intelectual e criativo;



10. Herzberg: Teoria Motivacional - o trabalho como fator de crescimento e
desenvolvimento individual;

11. Joseph M. Juran: Observou que para se atingir um determinado nivel de
qualidade, os custos podem ser evitaveis (relacionados aos custos dos defeitos e
falhas) e inevitaveis. Dava enfoque ao papel dos dirigentes nas atividades do
controle de qualidade, enfatizando o envolvimento da alta e média geréncia;
abordagem centrada no cliente e a utilizacdo do controle de qualidade como
ferramenta gerencial. Contribuiu para o surgimento do controle da qualidade total no
Japéo, abordando quatro condigdes principais:

a) A qualidade deve ser em contemplar as necessidades do consumidor e
considerando suas orientagbes e a garantia da qualidade;

b) Envolvimento de toda a empresa, da alta administracdo ao chao-de-
fabrica, para pelo esforco de todos e lideranca do principal executivo, atingir os
objetivos da organizacéo;

c) Com métodos cientificos e estatisticos, garantir que a atividade de
controle da qualidade possa ser conduzida de maneira racional e eficaz,

d) Focar nos sistemas administrativos, o respeito pela dignidade e a
independéncia pessoal, de modo que o controle da qualidade seja conduzido de
forma continua e eficaz.

12. Armand Feigenbaum: Em 1956 propds o controle da qualidade total,
reconhecendo que “qualidade € um trabalho de todos’, cujo controle comecga pelo
produto e sé acaba quando o cliente estiver verdadeiramente satisfeito; abordagem
centrada no cliente e definicdo dos custos de qualidade. A partir deste estagio, o
desenvolvimento de produtos passou a contemplar a selecdo de fornecedores, o
atendimento ao cliente e o controle de fabricagio;

13. Philip Crosby: Propds o desenvolvimento de um programa que
desenvolvesse um desejo, vontade constante e consciente de fazer o trabalho certo
da primeira vez, resultando no programa denominado "Zero defeito’;

14. Kaoru Ishikawa: Envolvimento amplo com a qualidade, de cima para baixo,
de baixo para cima e em todo o ciclo de vida do produto; diagrama de Causa e
Efeito (ou “espinha-de-peixe”); desenvolveu a estratégia para a qualidade a partir de

Deming e Juran no Japao;



15. Peter Drucker: Administracdo por objetivos, da qual se originou a visdo
estratégica, sustentada num processo de planejamento que garanta uma constancia
de propésitos para a organizagao;

16. Tom Peters, Jan Carlzon, Teodore Levitt, e outros.

Das contribuicbes ora citadas segundo Garvin, D.A. (1992) infere-se que a

evolugio da qualidade até nossos dias pode ser agrupada em quatro eras, a saber:

Era da inspegao

A atividade produtiva no século XVIi e principio do século XIX eram artesanais
e em pequena escala, sendo os proprios artesdes responsaveis pelo produto final e
conseqiientemente pela prépria qualidade; resumindo, baseava-se na eliminacio de
erros e na retificacéo.

Com o surgimento da produgdc em massa como decorréncia do
desenvolvimento da industrializacdo, a garantia da qualidade baseava-se na
inspecdo, com a medigio, exame ou teste de alguns atributos do produto.

Ja no final do século XX, Taylor criou os fundamentos ou principios da
Administracdo Cientifica, legitimando a figura do inspetor de qualidade, ao qual era
atribuidas a responsabilidade e autoridade pela qualidade dos produtos e cujo
objetivo era obter a qualidade pela conformidade destes, sem andlise critica das

causas ou problemas ou dos defeitos.

Era do Controle Estatistico

Antes da segunda guerra mundial, W. E. Deming e seu mestre Shewhart
reconheceram a variabilidade nos processos industriais e passaram a utilizar
técnicas estatisticas para obter o controle de processos, destacando-se o grafico de

controle de processos, até hoje muito utilizado.



Com o advento da segunda guerra, o combate & ineficiéncia e a
impossibilidade da realizagdo de inspecdo em 100% na producdo em massa de
armamentos e muni¢oes, foi necessario o surgimento de outras técnicas, resultando
na técnica de amostragem criada por Dodge e H. Roming (Garvin, 1992), ensejando
o surgimento em larga escala de programas de capacitacdo de pessoal, para
controle de processo e técnicas de amostragem.

Caracteristicas fundamentais: Métodos estatisticos; desempenho no processo

e estabelecimento de padrdes de qualidade;

Era da Garantia da Qualidade

Aos conceitos entdo existentes e aliada ao estudo da motivacdo humana, foi
criada a ferramenta da “prevencdo e as técnicas foi além das ferramentas
estatisticas, incluindo conceitos, habilidades e técnicas gerenciais, destacando-se os
movimentos para a quantificacdo dos custos de qualidade, controle total da
qualidade, técnico.de confiabilidade e programa zero defeito de P. Crosby.

Nesta era Juran demonstrou com base em fatos e dados a evidéncia dos
custos da qualidade ou da ndo qualidade e que o ideal seriam acdes preventivas
para reduzir custos, observando que o custo total da empresa envolve: custos de
fabricagéo (de producdo e indiretos), custos de comercializagdo (marketing, vendas
e distribuicdo), além de gastos indiretos, categorizando-os em custos de retencgéo,
de avaliacao, das falhas internas e falhas externas.

Produzir resultados desejados indicava a conformidade com as exigéncias
estabelecidas no projeto e, estando este processo sob controle, os resultados eram
tidos como qualidade, ndo sendo esta traduzida somente como a simples auséncia
de defeitos ou adequacdo ao uso, pois, ja nesta fase, a qualidade representava o
conjunto de caracteristicas intrinsecas ou extrinsecas, concretas ou abstratas,
determinantes da preferéncia do consumidor por este ou aquele produto ou servico.

O controle é dito Total, por envolver todas as pessoas e ser exercido por todas
as unidades da empresa e envolver todos os niveis e unidades. O controle da
Qualidade Total é um sistema de Gerenciamento nascido nos EUA e aperfeicoado
no Japéo (TQC no estilo Japonés).



Armand Feigenbaum afirmou que "A alta qualidade dos produtos é dificil de ser
alcangada se o trabalho for feito de maneira isolada”. Seu trabalho foi o iniciador
das normas de sistema de garantia da qualidade a nivel mundial e, na década de 80,
originaram as normas internacionais denominadas ISO 9000.

Ainda nesta era, registra-se a evolugdo da qualidade, quando as empresas
buscavam evitarem falhas também ao longo da vida util dos seus produtos. Isto foi
possivel haja vista as técnicas da confiabilidade ter sido aperfeicoadas e as teorias
de probabilidade e estatisticas serem estudadas com profundidade.

Nesta era, o programa de zero defeito de Crosby, tinha uma abordagem
filoséfica em fazer certo desde a primeira vez, evitando-se o retrabalho e custos
perdidos, sendo ainda, constatada as primeiras énfases aos aspectos motivacionais
e relacionais como fatores importantes no resultado da qualidade, a valorizagao do
planejamento para obtengdo da qualidade, da coordenacgao das atividades no ambito
interno da empresa, do estabelecimento de padrbes da qualidade e das técnicas
estatisticas.

Aliar ao conhecimento da parte relacional, humana e gerencial os principios
estatisticos entdo preconizados no controle da qualidade, deu origem ao surgimento
do engenheiro da qualidade (CAMPOS, 1994).

Caracteristicas principais: custo da qualidade; solucdo de problemas e

planejamento da qualidade.

Era da Gestao da Qualidade Total

E a conseqiiéncia da soma das trés eras anteriormente citadas, registrando
ainda, a gestdo estratégica da qualidade, e teve inicio a partir da invasdo de
produtos japoneses com alta tecnologia no mercado americano. Envolve
empowerment dos funcionarios, consumidores e sistemas de qualidade. ~

Os principios acima podem ser ainda reforcados pelas afirmacles de
Sherwhart, (1930) quando disse que “toda organizacdo humana é montada para a
satisfacdo das pessoas e todas as decisdes gerenciais devem ser baseadas em
fatos e dados” e Juran (1954) “tomar decisbes baseadas em fatos e dados é
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importante, orientar, contudo, as decisbes para a satisfagcdo das pessoas é
fundamental para a sobrevivéncia da empresa’.

Considerando a evolu¢do da qualidade e suas diversas eras, pode-se inferir
que a gestao da qualidade total aborda os seguintes principios para a sua conduco:

a) Atender concretamente as necessidades dos clientes e considerar tais
necessidades a partir da especificagdo dos produtos e servicos — cliente é o rei;

b) Buscar o dominio da qualidade como fator primordial para garantir a
sobrevivéncia da empresa adotando a filosofia da melhoria continua e ndo apenas
corretiva dos processos e sistemas;

c) Conduzir os processos de qualidade em todas as suas fases (preparacéo,
implantacdo e manutencdo) com base em dados e fatos e utiliza-los como suporte
para todas as decisbes, ou seja, somente falar, raciocinar e decidir de forma
sustentada e concreta;

d) O gerenciamento da empresa deve ser ao longo do processo e néo
mediante resultados, ou seja, contemplar todas as fases, da especificacdo do
produto, projeto do processo e nos procedimentos operacionais para obtengdo da
qualidade de forma planejada;

e) Identificar os problemas mais criticos e soluciona-los;

f)  Reduzir as dispersbes através do isolamento das causas fundamentais
dos problemas ou erros nas etapas dos processos;

g) Buscar prevenir a origem de tais problemas e jamais permitir que o
mesmo se repita pela mesma causa;

h) Valorizagcdo dos empregados;

i)  Definir e garantir a execugao da viséo e estratégia da direcdo da empresa;

3.2 METODOLOGIAS DA QUALIDADE

Dos métodos apontados no referencial histérico, citaremos os principais gurus

da qualidade: Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e Ishikawa.
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Willian Edward Deming

Nasceu em 1900, tornou-se Phd em fisica em 1924 e com Walter Shewhart
conheceu o que era controle estatistico. Em 1950 deu a primeira de uma série de
palestras para lideres das industrias japonesas, levando a criagdo do premio
Deming.

Sua metodologia propés uma transformagédo gerencial com base em 14
principios, os quais descrevem a transformacéo e devem ser adotados em todos os
niveis da empresa, 0s quais s30:

a) Criar e publicar a todos uma constancia de propésitos para
aperfeicoamento do produto e do servico (objetivo da empresa), devendo
constantemente ser demonstrado pela geréncia o comprometimento para com esta
constancia de propésitos (declaragao), para tornar-se competitivo, perpetuar-se no
mercado e gerar empregos;

b) Adotar nova filosofia em face da atual realidade econémica, ou seja,
conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a lideranca em direcdo a
transformacao;

c) Cessar a dependéncia da inspegdo para atingir a qualidade. Eliminar a
necessidade da inspecdo em massa priorizando a internalizacdo da qualidade no
produto. A inspecdo mede apenas um probiema e ndo permite a avaliagdo critica
sobre as causas fundamentais do problema. A inspecdo tem custos altos, é
ineficiente. e ndo incorpora qualidade ao produto;

d) Eliminar a pratico do negécio compensador baseado apenas no preco.
Descartar fornecedores que nado tratam e priorizam a qualidade e desenvolver
relacionamentos baseados na confianga;

e) Aprimoramento continuo e constante do processo para planejamento,
produc@o e servico, com o objetivo de aperfeicoar a qualidade e a produtividade e,
conseqlentemente reduzir custos. Encontrar e solucionar problemas.

f)  Estabelecer treinamento no local de trabalho ("on the job") para todos os
niveis da organizacdo. Poderao ser preparados os melhores empregados;

g) Adotar e instituir métodos de lideranca para auxiliar as pessoas, a fim de
realizarem um trabalho bem feito. Tal qual a lideranca dos trabalhadores, a lideranca

empresarial necessita de uma completa reformulagéo;
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h) Afastar o medo, pois os temores reforcam a insegurancga da lideranga que
depende das regras de trabalho, autoridade, punicdo e de uma cultura corporativa
baseada na competicdo interna. Afastando o medo, todos poderdo trabalhar de
forma eficiente para a empresa;

i) Eliminar barreiras entre departamentos. Deve haver espirito de equipe
entre as unidades, podendo ser capazes de antecipar probiemas que possam surgir
durante a producdo ou na utilizacdo dos produtos e servicos. E imperativo no
gerenciamento moderno, o conceito de trabalho em equipe;

)] Eliminar slogans, exortagbes, cartazes e metas dirigidas aos empregados
exigindo aumento da produtividade sem explicar os métodos;

k) Eliminar padrdes artificiais para o chdo-de-fabrica. Remover barreiras que
despojem as pessoas de orgulho no trabalho. A atencdo dos supervisores deve
voltar-se para qualidade ao invés de nimeros;

)  Remover as barreiras que usurpam dos funcionarios das areas
administrativas e de planejamento o justo direito de orgulhar-se do produto de seu
trabalho. Abolir as avaliagées de desempenho ou por mérito e da administragdo por
objetivos ou por nimeros;

m) Estabelecer um vigoroso programa de educac¢do e encorajar o auto-
aprimoramento para todo o pessoal,

n) Comprometer todos na empresa para trabalhar de modo a realizar a
transformacdo e permitir a promocdo dos pontos anteriores, no dia-a-dia da
empresa.

Deming criou o Circulo de Deming ou PDCA, um método de controle, um
caminho para se atingir a meta e que tem sido uma poderosa ferramenta universal
da gestdo da qualidade para todo tipo de organizago.

As quatro etapas do PDCA s3o:

a) Planejamento (Plan). Consiste em estabelecer as metas e os métodos
para se atingir as metas; a meta deve ser clara, quantificavel, realista, envolvente e
conter um desafio para estimulo e crescimento das pessoas; a falta de definicéo
clara da meta resulta no fracasso do projeto; o método é a descricdo detalhada de
uma estratégia para atingir a meta previamente estabelecida. Um bom plano de
acao deve conter os chamados 5W2H: o que, quem, quando, onde, como € porque

fazer e, quanto investir.
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b) Execugdo (Do). Fase da execucdo do trabalho. A parte mais dificil,
segundo Porter (1996) € a passagem do planejamento para a fase da execugéo e é
a razéo do descrédito com a estratégia. Esta fase recomenda: educacdo — fase de
explicacéo da meta e do plano, a fim de que todos entendam e concordem com a
proposto e decidido; treinamento — desenvolver as habilidades necessarias para que
o0 projeto possa ser conduzido com éxito até o final; o treinamento sem ser precedido
de educacgio nao passa de adestramento e torna-se inttil para o trabalho dentro do
conceito da qualidade total; enquanto se executa, deve coletar dados, para viabilizar
a etapa seguinte; 7

c) Verificagdo (Check). Verificacdo dos resultados; devem-se comparar os
dados obtidos durante e ap6s a execugdo, com a meta planejada, para se saber se
esta na direcio certa ou se a meta foi atingida,;

d) Acéo corretiva (Action). Tomar a agdo apropriada; pode ser por duas
formas distintas: Padronizacdo — feita quando a meta é atingida; transforma o plano
gue deu certo na nova maneira de fazer as coisas, fazendo com que o PDCA passe
a ser chamado de SDCA (Standard, Do, Check, Action) ou Contramedidas — a¢des
corretivas: analise para descobrir em que etapa se cometeu um erro (meta, plano,
educacéo, treinamento, execucéo) e adotar as medidas necessarias para o alcance
da meta.

A Gestao para a Qualidade proposta por Deming exige mudancas profundas na
politica organizacional, e produz ainda reacéo no gerenciamento do capital humano.

A mudanca na gestdo das pessoas indica as seguintes proposicoes (Deming,
1990):

a) Permitir a participagdo dos funcionarios no processo de planejamento, nas
decisbes operacionais, na definicdo de metas e no acompanhamento do
desempenho, assumindo desta forma maior grau de responsabilidade pela
performance global da empresa;

b) O trabalho em equipe e a valoriza¢do do trabathador, como oportunidade
de trabalhar com satisfagdo e empenho;

c) A confiabilidade entre empregados e administragdo fortalece o
comprometimento de todos, traduzidos em prazer e satisfacdo para o bem da

empresa,;
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d) A lideranga deve aconselhar e conduzir as pessoas no dia a dia,
aprendendo com e junto delas;

e) O controle estatistico da qualidade é fundamental e deve permitir a
criacdo dum sistema que minimize erros futuros e indique necessidade de
treinamento;

f)  As inspecbes devem ser moderadas, bem feitas a fim de evitar a
frustracido dos empregados, interpretacdo errada de leitura de dados e produtos
defeituosos entregue ao consumidor;

g) A comunicacdo deve ser clara e fluir naturalmente.

Para Deming o mais importante é gerenciar, para gerenciar € preciso liderar e,
para liderar é preciso ter capacidade técnica e conhecimento do comportamento
humano.

Nesta 6tica, evitam-se algumas doencas tidas como fatais: falta de constancia
de propgsito; a énfase nos lucros em curto prazo; a avaliagdo pelo desempenho, por
escalonamento do mérito ou pela verificacido anual do desempenho; mobilidade da
administracdo pela rotatividade da méao-de-obra e dirigir uma empresa com base
apenas em numeros visiveis.

Cita ainda, os obstaculos que inibem a produtividade: o pouco caso com o
planejamento em longo prazo; a confianca na tecnologia para resolver problemas; a
busca de exemplos a serem seguidos em vez de se criarem solugdes; alegacéo de
que nossos problemas séo diferentes.

Os dois aspectos — 14 pontos para a gestdo e os itens de gerenciamento do
capital humano, conduzem a empresa a seguinte reacéo:

Melhoria da Qualidade - Reducio de Custos - Aumento da Produtividade -
Aumento da Participagdo no mercado - Perpetuacdo no Negdcio - Mais empregos.

Joseph M. Juran

Juran apés graduar-se em Engenharia pela Universidade de Minessota entrou
para o Departamento de inspegdo. Nesta época, as fabricas de Harthworne
empregavam 40 mil pessoas sendo que 5 mil delas na funcdo de inspecéo.
Trabalhou na proposigéo da primeira teoria para técnica de controle estatistico de

processos em fabricas.
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Destacou-se ao lado de Deming como consultor que ajudou o Japéo a alcancar
a supremacia na qualidade. A publicagdo em 1951 "Quality Control Handbook™
tornou a biblia do movimento de aperfeicoamento da qualidade tanto no Jap&o como
nos EUA. Foi o pioneiro na utilizagdo da analise de Pareto para atingir as primeiras
oportunidades de aperfeicoamento separando o “vital pouco™ do "util muito™.

Sua metodologia é baseada na concepgao de que o planejamento da qualidade
é analogo ao planejamento financeiro e orcamentario e assim o controle da
qualidade também deve ser andlogo ao confrole financeiro e o aperfeicoamento da
qualidade deve ser analogo a reducédo de custos. Acentua o enfoque no projeto ao
aperfeicoamento da qualidade, nos quais os problemas s&o identificados e entdo
“priorizados por solugbes’.

Basicamente, sua metodologia esta baseada no conceito de que a qualidade é
adequac3o ao uso; a sobrevivéncia e crescimento dependem da ruptura para novos
niveis de execucao; as caracteristicas dos produtos e do processo sdo advindas das
necessidades dos clientes; o custo da ndo qualidade é uma ferramenta para chamar
a atengao do problema; as perdas crénicas devem ser identificadas e eliminadas.

A Trilogia da Qualidade - Planejamento, Controle e Aperfeicoamento da
Qualidade -, fornece o caminho universal para pensar sobre Qualidade.

Cabe a alta geréncia aceitar treinamento em indicar como gerenciar a
qualidade, criar e liderar um consetho de qualidade que guie e coordene o processo
através do qual a empresa atinja os seus objetivos da qualidade; determinar
pessoalmente quais objetivos da qualidade devem entrar no piano diretor da
empresa; aprovar os métodos de dimensionamento dos objetivos da qualidade; rever
pessoalmente o progresso contra os objetivos; participar de cerimbnias de
reconhecimento e aprovar revisdes no sistema de recompensa.

Ainda segundo Juram, 85% dos problemas de qualidade s&o gerenciais e os
problemas atribuidos aos operadores sdo classificados em trés niveis:

a) Por desatencgao;

b) Por desconhecimento;

c) Propositados.

Juran defende que a melhoria da qualidade ocorre projeto a projeto de acordo
com uma seqiéncia universal e todos os projetos deverdo ter responsabilidade
claramente definida e objetiva fixados com base nas técnicas da Administracéo por
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Objetivos. Estes objetivos da qualidade sdo ditados pelo mercado e ndo devem se
limitar a realidade atual da empresa.

a) Do sintoma para a causa (comprovagio das necessidades; identificacio
do projeto; organizacdo para dirigir cada projeto; organizacdo para diagnéstico —
analise do projeto e diagnostico para aquisicdo de conhecimentos);

b) Da causa para a solugdo (que permite a a¢do corretiva nas descobertas;
ultrapassagem das barreiras culturais & mudanca e controle do novo nivel).

Acredita ainda que o conceito de qualidade tem mudado e que o mundo
ocidental precisa aprender a adotar os principios da qualidade japonesa.

Armand Feigenbaum

E o criador do TQC: Total Quality Control. Introduziu o termo nos Estados
Unidos, pregando que o controle da qualidade deve tratar a qualidade como uma
estratégia que enseja a participacio efetiva de toda a organizagdo, estendendo-se
além do chéao-de-fabrica, sendo uma filosofia e um compromisso para com a
exceléncia.

A fim de atingir e satisfazer as necessidades do consumidor, da maneira mais
econdmica possivel, Feigenbaum propdés um sistema eficiente que integra o
desenvolvimento, manutencdo e aprimoramento da Qualidade mediante esforcos
das unidades de marketing, engenharia, producio e servicos.

Segundo Feigenbaum, Controle da Qualidade Total significa: "Qualidade total
significa ser guiado para a exceléncia, em vez de ser guiado pelos defeitos™ (Brocka,
1995) e defende que é o cliente externo que tem a deciséo final, e a qualidade pode
ser afetada pelos fatores tecnologicos (maquinas, materiais, insumos e processos) e
humanos (considerados como os mais importantes) e apresenta trés passos para a
qualidade:

a) Lideranca para a Qualidade: a qualidade deve ser guiada para a
exceléncia ao invés de foco nas falhas, devendo buscar a constante manutencao da
qualidade;

b) Tecnologia modermna da qualidade: todos os membros estdo envolvidos e
sao responsaveis pela qualidade e devem trabalhar integrados num unico objetivo;
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c) Compromisso organizacional: requer motivacdo continua e passa a ser
um modo de vida corporativa e um estilo de gerenciamento e deve produzir impacto
e toda a empresa. Somente o comprometimento de forma positiva com a qualidade é
a razéo do sucesso, € para isto a rotina diaria de todos deve ser consistente com os
objetivos da empresa, gerando o bem estar do grupo sendo este importante para o
préprio bem estar do funcionario (Feigenbauen, 1994).

Feigenbaum complementa ainda que as sugestdes dos empregados devam ser
consideradas e colocados em operacdo quando eficientes e, para tanto, necessita
da participagdo e envolvimento do empregado em ambito organizacional, as
pessoas sdo resistentes a programa de qualidade e esta é uma atitude normal e
defensiva, a ndo ser quando adequadamente introduzida; a resisténcia geralmente é
causada pela falta ou falha de informagcio sobre os procedimentos e objetivos do
programa; uma parte do processo de aprendizado na qualidade, atitudes,
conhecimentos e habilidades acontecem de forma bastante informal, através da
experiéncia vivenciada, dos contatos diarios entre operador e chefia e da discusséo
entre colegas.

Philip Crosby

E fundador da Universidade da Qualidade em Winter Park, na Flérida. Sua
fama comecou em 1962, quando descobriu que a empresa a Martin Company na
qual era diretor, poderia entregar itens de alta qualidade somente mediante um
programa de inspec¢ao rigoroso € da entdo chamada engenharia da confiabilidade.
Com base nesta sugestdo, o gerente da fabrica decidiu oferecer aos operarios
incentivos para diminuir o indice de defeitos vindo em dezembro de 1961 entregar
um missil Pershing, para ser langado de terra, com “discrepancia zero .

Este sucesso encorajou a empresa a aceitar o desafio do comando militar para
entregar o primeiro missel Pershing um més antes do prazo estabelecido, sem erro
no produto e nem em sua documentacio (a norma dizia noventa dias). Em fevereiro

de 1962, a empresa entregou no prazo a encomenda que entrou em operacdo
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menos de 24 horas apds o recebimento. A partir de entdo, "Zero Defeito™ se tornou a
bandeira da industria americana.

Crosby afirma que a qualidade pode ser conseguida por uma deliberada acdo
gerencial, delineada por quatro principios e conceitos de gestdo e mudam sua
politica através de trés fases:

a) Principios: Qualidade é defendida como conformidade aos requisitos;
Sistema que leva a qualidade é a prevengao; Padrao de execucio € o zero defeito;
Medida da qualidade é o preco da ndo-conformidade;

b) Fases: Mudanga de convicgdo, quando ha o convencimento de que o
problema enfrentado é real e que é chegada a hora tomar alguma providéncia a
respeito; compromisso, exigindo uma demonstracdo de seriedade; conversdo, onde
a mudanca assume uma nova forma de gerenciar nao voltando aos erros do
passado. (Crosby, 1990).

A metodologia indica 14 passos para o processo de desenvolvimento da
Qualidade e os projeta de forma a estruturar e posicionar a organizacdo para
melhorias operacionais e de comunicagdo, com énfase no “custo da qualidade’, a
saber:

a) Comprometimento com a qualidade (empenho e dedicacdo da alta
administracdo), sendo necessaria a acao gerencial,

b) Grupo de melhoria da qualidade, confianca na empresa e nos conceitos
de gerenciamento da qualidade como unica via de incremento aos lucros;

c) Mensuracdo (estabelecer padrbes) e avaliagdo dos resultados para
avaliar como o processo estad se comportando;

d) Custos da Qualidade, evitando-se o retrabalho e custos desnecessarios;

e) Consciéncia e filosofia voltada para as pessoas e treinamento para
conscientizar que todos s&o partes do programa de qualidade;

f)  Acéo corretiva promovendo reunides de forma a encontrar e solucionar
todos os tipos de problema;

g) Planejamento "Zero Defeito™;

h) Educacdo do empregado e filosofia voltada para as pessoas;

i)  Dia do Zero defeito, como preocupacdo em satisfazer o cliente;,

iy  Estabelecimento de Objetivo com politicas claras sem incoeréncias;
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k) Remocgdo da causa do erro com medidas preventivas e ndo mera
avaliacao;

)] Identificacdo do erro;

m) Conselho da Qualidade para fazer a comunicagdo a intervalos regulares
para dividirem problemas, experiéncias e idéias;

n) Fazer tudo de novo, a melhoria da qualidade nunca termina.

Destaca também que apesar do conceito ser bem aceito, sua implementacéo
ha que considerar o relacionamento e a qualidade, como chaves para uma chefia de
sucesso, pois a qualidade é acima de tudo uma abordagem que envolve pessoas e
0 poder.

Na perspectiva de mudanga cultural inclui-se a mudanca do ambiente
organizacional baseado no reconhecimento, no respeito e na confiabilidade nas
pessoas. Segundo Crosby, 1990, "'Nao adapte ao processo de melhoria da
qualidade; mude a cultura para que esta se conforme ao que é melhor. Aprenda do
passado, mas nao viva nele’. Assim é necessario que aos funcionarios seja facilitada
o entendimento do propésito, o porqué estdo sendo convidados a participarem, o
que irdo ganhar e o que deixardo de ganhar se nao participarem, com informacgtes
francas, transparentes e verdadeiras.

As pessoas precisam conhecer e entender a missdo da empresa e da
qualidade porque desejam, ndo porque o chefe os obriga (Crosby, 1990).

Crosby afirma que: "Se tivesse de pegar um tnico ponto de dificuldades para
implementacdo de um programa de qualidade eu diria que o mais dificil para todos
ou todas as pessoas tem sido entender que a qualidade é o resultado de uma
politica operacional (gerenciamento), ndo uma questdo de aplicagdo de técnicas’
(Crosby, 1990).

A metodologia do Zero defeito proposta por Crosby apresentada por Paladini
(1994):

a) Zero defeito como um padréo de desempenho. Uma referéncia basica; um
objetivo a perseguir; um alvo a ser atingido;

b) A filosofia do Zero Defeito envolve atitudes e ndo somente idéias e

conceitos vagos e, portanto, pressupte acbes, comportamentos e resultados;
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c) A atitude Zero Defeito contempla duas caracteristicas: as pessoas devem
aceitar a idéia de que o defeito € inaceitavel ndo importando onde aconteca, néo
sendo permitido que numa situacao o defeito seja toleravel e noutra nio.

d) O movimento aoc Zero Defeito comega com a observacdo dos erros
cometidos;

e) O objetivo é ndo cometer erros proximos de zero, mas ndo cometer erros.

Kaoru Ishikawa

Nasceu em 1915, e ap6s a segunda Guerra Mundial, partindo dos principios da
qualidade de Deming e Juran, tornou-se o principal defensor do controle da
qualidade impulsionando a formag¢do do JUSE, Union of Japonese Scientists and
Engineers para a promoc¢ao da qualidade no Japao.

Do seu empenho e trabalho, destacam-se as sete ferramentas basicas (Grafico
de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Folhas de Verificagdo, Graficos
de Dispersao, Fiuxogramas e Cartas de Controle) para aperfeicoar o controle da
qualidade industrial na década de 60, permitindo a resolucdo de problemas, por
qualquer trabalhador fabril e ndo apenas por gerentes, e a criagdo dos circulos de
controle da qualidade — CCQ, as quais foram responsaveis por muitos dos
acréscimos na qualidade dos produtos japoneses e posteriormente, por muitos
produtos e servicos mundial, durante as trés ultimas décadas.

Sua filosofia para a qualidade, segundo Brocka & Brocka, indica que:

a) Qualidade depende em todas as suas fases da educaco;

b) O primeiro e mais importante passo na qualidade é conhecer o que o
cliente quer;

c) O estado ideal do Controle da Qualidade é quando a inspecdo ndo € mais
necessaria;

d) Eliminar a causa principal e ndo os sintomas dos problemas;

e) A responsabilidade pela qualidade é de todos — envolver todos os

interessados pelo processo,
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f) A qualidade vem sempre em primeiro lugar e ira fundamentar
perspectivas de longo prazo;

g) Nao criticar idéias e sugestdes e criar ambiente favoravel a solucdo do
probiema;

h)  Agrupar as causas conjuntamente;

i)  Né&o sobrecarregar o diagrama;

j)  Construir um diagrama para cada problema e defeito;

k) Listar todas as causas provaveis;

I)  Entender claramente cada causa e seus possiveis efeitos;

3.3 GESTAO PELA QUALIDADE — UMA ESTRATEGIA ADMINISTRATIVA

Ao definir e garantir a execugio da visdo e estratégia da direcdo da empresa
ha que se observar que a Gestdo pela Qualidade Total pode ser uma estratégia
administrativa e assim sendo, deve estar alinhada a estratégia do negécio da
empresa.

Segundo o Professor Edgard Cerqueira, a gestdo da qualidade é o componente
da fungdo gerencial global que determina e programa a politica da qualidade. A
gestao estratégica da qualidade & o componente esiratégico.

Este componente estratégico conta ainda com dois outros componentes: o
tatico — controle gerencial e o operacional — linha de planejamento, execucéo e
controle da elaboracdo de produtos, execugdo de servicos e interface externa dos
processos e clientes.

Adotar a Gestdo pela Qualidade Total como Estratégia (area da qualidade x
area administrativa) reafirma o discurso de organizagbes publicas e privadas na
conducdo de suas atividades. Por sua vez, ha que ser avaliado o papel vital da
administracdo estratégica como ferramenta para methoria da eficacia organizacional.

A administracio estratégica vai além de estabelecer objetivos e posteriormente
ordenar aos membros da organizacio para se aterem a esses objetivos, haja vista
que Estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para alcancar resultados

consistentes com a missdo e objetivos gerais da organizacdo, as quais constituem
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um Modelo de Administracéo Estratégica e pode ser vista como uma série de passos
para realizar as tarefas a seguir:

a) Analisar oportunidades e ameacas ou limitagdes que existem no ambiente
externo — Macro-ambiente e Ambiente Setorial;

b) Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno — Recursos,
Misséo Organizacional e Objetivos da Empresa;

c) Estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais;

d) Formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de
negécios e no nivel funcional) que permitam a organizacdo combinar os pontos
fortes e fracos da organizacdo com as oportunidades e ameacgas do ambiente;

e) Implementar as estratégias — Estrutura Organizacional, Lideranca, Poder
e Cultura Organizacional;

f)  Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s
objetivos gerais da organizacio sejam atingidos — Processo de Controle Estratégico
e Desempenho. (Peter Wright, Mark J. Kroll, John Parnell, Atlas, 2000 — pag. 24).

Segundo Paladini, 2004, as estratégias de gestdo da qualidade enfatizam as
politicas da qualidade, nas quais o processo de gestdo se fundamenta e
operacionaliza e precisam ser objetivas, claras, uniformes e coerentes.

A politica reflete os objetivos e normas de funcionamento de toda a
organizacdo e deve ser definida pela alta administracdo e tem como agdo basica,
definir cada um dos elementos a seguir:

a) Estratégias de atuacdo da empresa no mercado;

b) Recursos, ou formas de operagao, da empresa,

c) Nivel de prioridade para investimentos e valor associado a cada um deles;

d) Suporte tecnologico a ser transferido ao processo produtivo, em termos
de gestao, habilitagdo do pessoal, equipamentos, materiais, operacoes, informacdes
ou ambientes de trabalho;

e) Formas e niveis de intensidade de envolvimento da m&o-de-obra, além de
métodos de alocacgéo, formagao ou qualificacdo do pessoal.

Considerando que a moderna administragdo orienta para a adogdo da
administracio estratégica e também pela gestdo da qualidade total, e ambas, séo
determinantes para a sobrevivéncia da empresa, pode se afirmar que s&o
interdependentes entre si, haja vista que a gestdo da qualidade pode ser vista como
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o principio, ferramenta, ou ainda, como a filosofia para se atingir os objetivos
definidos na estratégia empresarial.
A gestédo pela qualidade, apés o planejamento, implantacdo e controle, enseja

constante avaliacdo para estar em perfeita integrac&o com a estratégia da empresa.
3.4QUALIDADE - ABORDAGENS E CONCEITOS

Dos autores mais importantes, as definicdes de qualidade em sintese
expressam as diversas interpretagbes dos conceitos:

a) Juran - é adequacao ao uso;

b) Crosby — o grau de conformidade as especificagoes;

c) Deming — nivel de satisfacio do cliente;

d) Ishikawa — nivel de satisfagio de todos.

Qualidade, segundo Ishikawa, é “uma revolugdo da propria filosofia
administrativa, exigindo uma mudanc¢a de mentalidade de todos os integrantes da
organizacao, principaimente da alta capula’.

O conceito de qualidade depende ainda do contexto em que é aplicado,
podendo-se considerar diversas percepgdes em relacdo a qualidade, em face da
subjetividade e complexidade de seu significado. Garvin (1992) identifica cinco
abordagens para a definicho da qualidade: transcendental, fundamentada no
produto, fundamentada no usuario, fundamentada na producéo e fundamentada no
valor (Oliveira, 2000, pg. 9).

3.4.1 ABORDAGEM TRANSCENDENTAL
E sindnima de exceléncia absoluta e universalmente reconhecivel, marca de
padrdes irretorquiveis e de alto nivel de realizacio, ndo sendo passivel de analise e

que aprendemos a reconhecé-la apenas pela experiéncia. Garvin salienta que (...

embora nao se possa definir qualidade, sabe-se o que ela ).
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3.4.2 ABORDAGEM FUNDAMENTADA NO PRODUTO

Nesta relacéo, a qualidade é considerada uma variavel precisa e mensuravel.
Diferencas de qualidade refletem nas diferengas da quantidade de algum ingrediente
ou atributo do produto, e dita um referencial de qualidade pela durabilidade, por ser
caracteristica de facil mensuracgio, pois quando a qualidade é uma quest&o estética,
a abordagem fundamentada no produto deixa a desejar, pela impossibilidade de

considerar as diferengas pessoais inerentes ao ser humano.

3.4.3 ABORDAGEM FUNDAMENTADA NO USUARIO

A qualidade esta diante dos olhos de quem a observa estando diretamente
fundamentada no usuadrio, portanto, subjetiva, e atender necessidades e desejos
distintos, vinculando-se ao atendimento das preferéncias.

Enfrenta dois problemas: como agregar preferéncias individuais variadveis ao
produto a fim de definir qualidade para o mercado e como distinguir atributos que
sejam um sinal real de qualidade daqueles que simplesmente maximizam
intuitivamente a satisfacdo do cliente.

Esta abordagem iguala a qualidade a satisfagcdo maxima. Ex. Um produto que
maximize a satisfac@o é preferivel a um que satisfagca menos; mas necessariamente
melhor?

3.4.4 ABORDAGEM FUNDAMENTADA NA PRODUCAO

Esta abordagem se interessa basicamente pelas praticas relacionadas
diretamente com a engenharia e a produgdo, dando pouca importancia ao elo entre

produto e consumidor e as caracteristicas além da conformidade. A qualidade é
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conforme as especificagbes, as quais estabelecidas no projeto, qualquer desvio
implica queda da qualidade.

Esta abordagem implica fazer certo da primeira vez e supbe que ao se desviar
das especificacbes provavelmente sera malfeito e ndo-confidvel, proporcionando
menor satisfacdo consumidor. Da énfase no controle de processo, utilizando-se de
técnicas estatisticas para identificar quando o produto esta fora dos limites
aceitaveis.

Esta voltada para a reducdo de custos, pois as melhorias da qualidade pela
reducéo dos desvios - impedir defeitos -, resultam em menores custos do que corrigir

falhas.

3.4.5 ABORDAGEM FUNDAMENTADA NO VALOR

Nesta vis&o, a qualidade é definida com relagdo ao seu custo e prego, pois o
desempenho do produto de qualidade ira fornecer desempenho ou conformidade a
preco ou custo aceitaveis.

E uma abordagem de dificil aplicacdo, pois trabalha com dois conceitos
relacionados, mas distintos, pois seus limites ndo sido bem definidos e ainda,
dependem da variabilidade das necessidades de cada cliente.

Ha ainda, uma definicao oficial (Norma ISO 8402):

"Qualidade ¢ a totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a
capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas™.

Considerando as abordagens para a qualidade e seus cinco focos bem como
as definicdes de autores importantes, cita-se a definicdo de qualidade do Professor
Paulo Bréda de Paula que expressou estes ensinamentos, quando sintetizou de
forma técnica que:

"Qualidade é o resultado de um processo, cujas caracteristicas s&o
incorporadas pelo produto ou servico, em conformidade com as especificagbes, e
que busca atender e mesmo superar a expectativa do cliente com relacdo a
adequacao ao uso, durabilidade, preco e seguranca, trazendo satisfacdo n&o so a

26



quem compra o produto ou o servico, mas também a quem o fabrica ou produz,
apresenta ou distribui’.

Atualmente observa-se o esforco por melhores alternativas de gestdo nas
instituigGes, as quais denotam énfase na qualidade e produtividade (produzir mais e
melhor com cada vez menos), universaimente conhecida como Controle da
Qualidade Total ou Geréncia da Qualidade Total — TQM (Europa) ou ainda geréncia
através da Qualidade Total — CGT (Brasil).

3.5 QUALIDADE NOS SERVICOS

A qualidade no setor de servigos esta relacionada com o fornecimento do
servico com qualidade superior aos clientes, proprietarios e funcionarios estando,
portanto, intimamente associada 4 exceléncia nos servigos, que significa pessoas,
contemplando todos os individuos da cadeia administrativa, ressaltando a
importancia de cada um no processo da qualidade, com o objetivo comum -
interagao para o surgimento da qualidade.

Segundo Paladini (2004, p. 193) a area de prestacido de servicos envolve a
producdo de servicos propriamente ditos e a estruturacio de métodos. Observa-se
gue na producdo de servicos ndo ha possibilidade de separar com precisdo o
processo produtivo da prestacdo do servigo, pois ambos se confundem. Desta
forma, no ambiente de prestacdo dos servicos, a gestdo da qualidade centra-se
fundamentalmente na interagdo com o usuario.

Os servicos apresentam as caracteristicas da intangibilidade (abstratos),
inseparabilidade (ndo se pode estocar), heterogeneidade (impossibilidade de se
manter a qualidade constante, pois a producdo sofre adequacdo a capacidade
diferenciada de cada individuo) e simultaneidade (producdo e o consumo do servico
ocorrem ao mesmo tempo) (Oliveira, 2006, p. 11).

Estas caracteristicas permitem constatar a interacao imediata do cliente com a
prestacdo dos servigos, ensejando a responsabilizacdo de toda a organizagéo na

condugdo do seu negdcio, sua missao.
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Conforme Paladini (2004, p. 193), as principais caracteristicas da gestdo da
qualidade no ambiente de servico s&o:

1. Produgdo e consumo sdo simultaneos e ndo ha como definir onde termina
uma e comega o outro;

2. Os processos produtivos ndo possuem informagdes objetivas a respeito de
suas operagdes, que nem sempre se repetem com freqiéncia. Por isso, a gestdo
desses processos deve ser altamente flexivel e adaptavel a momentos, situages,
contextos, etc. ,

3. A gestao da qualidade € notadamente direcionada para ac¢des que busquem
maior contato com o cliente, definicdo de seus interesses, preferéncias, exigéncia,
necessidades, conveniéncias, enfim, tudo o que é considerado relevante no
processo de prestacao do servico. Em um primeiro momento, portanto, a gestédo da
qualidade prioriza a eficacia; a seguir, a eficiéncia e a produtividade. O conceito
elementar da qualidade nesse ambiente é o de perfeita adaptacdo do processo ao
cliente. |

A avaliagédo da qualidade centra-se em elementos — nao ha pontos de controle
especificos que possam ser identificados. Os elementos envolvem sempre a
interacdo com o usudrio. Ndo ha como empregar acgbes corretivas, apenas
preventivas, com base em situacdes analogas ocorridas no passado. A gestio da
qualidade, dessa forma, prioriza um projeto de avaliacdo giobal gque envolve
qualquer aspecto da interagdo com o cliente. Enfatiza também a busca de um
aprimoramento continuo, sempre mais proximo do que efetivamente o cliente deseja.

a) Nesse ambiente, a gestdo da qualidade enfatiza o direcionamento da
empresa para um modelo especifico de relacionamento com o cliente. Esse aspecto
confere ao modelo de atendimento umas caracleristicas especificas, que
diferenciara a empresa no mercado e possibilitarda a obtencdo da fidelidade do
usudrio. A qualidade resulta no modelo de interacdo com o cliente. Por isso,
concentra-se nela a atencao da gestdo da qualidade.

b) O servigo ndo pode dispor da propriedade da estocagem. Isso requer um
modelo de gestdo gue torne a oferta adequada a demanda. O servigo n&o tem como
ser produzido antecipadamente nem pode ser utilizado em momentos posteriores a
sua geracdo. Se ocorrerem excessos de oferta, havera perdas — da mesma forma
que havera falta de atendimento se houver maior consumo que o esperado. Em
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ambos os casos, ha aumento de custo. Cabe a gestdo da qualidade evitar que ele
ocorra, por meio de um processo de fiexibilizacdo.
c) Paladini (2004) indica alguns equivocos cometidos ao definir um modelo
de gestéo da Qualidade voltado para servicos e métodos:
c.1) Persisténcia da idéia de que ha servicos menos importantes, com
menor relevancia e, por isso, menos dependentes de boa qualidade, enfatizando a
distingdo entre usuarios e clientes;
c.2) Servigo ndo requer tecnologia, sendo sempre artesanal. A automacéo
de servicos é um fator lembrado para desmistificar esta crenca;
d) Servico dispensa aporte de capital;
e) Associacdo da prestacio de servigos a acdes de pequena escala;
f)  Servigo dispensa estudo, analise e pesquisa;
g) Avaliagdo em servicos & subjetiva, como se fosse questdo de

subjetividade uma pessoa receber um bom ou um mau atendimento.

3.6 QUALIDADE NOS SERVIGOS PUBLICOS

Varias sdo as justificativas para o surgimento da qualidade nos servigos
publicos e trés questées tém sido colocadas quanto a este ambiente: por que
qualidade no servi¢co publico, por que neste momento e como gerar a qualidade no
servico publico.

Segundo Paladini (2004), esta € a hora da qualidade — pelo modismo
associado & questao, pelo impacto que proporciona, pela necessidade urgente de
economizar, pela caréncia crénica de recursos (e recursos os programas de
produtividade podem gerar, na pior das hipoteses por combate ao desperdicio),
enfim, seja por estas e outras razées que se considere.

Da necessidade surgiu & questdo principal: como estruturar um modelo de
Gestdo da Qualidade para o servico Pudblico, com o propdsito de fazé-lo trabalhar
melhor?

No setor Publico, historicamente, o pais que mais investiu em qualidade, foi os

Estados Unidos onde se registrou o relatério do Instituto Juran, sob o sugestivo titulo
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"0 dinossauro se mexeu?” no qual se evidencia elementos basicos que mostram
como a qualidade estd se consolidando naquele pais, mas ainda ndo foi
inteiramente comprovado se atingiu os propésitos j& alcancados pela iniciativa
privada:

a) Aparentemente, muitos aspectos das ferramentas e principios da Gest&o
da Qualidade Total podem ser aplicados ao governo, do mesmo modo como ocorre
em outras atividades;

b) Dificuldades para implantar um programa de qualidade sdo mais
complexas do que em instituicbes e empresas privadas;

c) Até 1992, a opinido publica ndo parecia propensa a se animar com a
qualidade total. Aparentemente sua defesa ndo conquistava muitos votos, quadro
este alterado nas elei¢cbes a partir da década de 90;

d) Necessidade de resultados de curto prazo. Postura de confronto entre
governos e oposicoes e a personalizagdo da atividade politica sdo aspectos que
atuam contra a qualidade;

e) Tamanho descomunal e a falta de controle do governo permitem que a.
qualidade total sobreviva de forma restrita e localizada. Por isso, se observa
resultado positivo em ambientes em que a alta administracdo é indiferente ou hostil
aos esforcos pela qualidade e, sobretudo, pela produtividade.

Considerando o estado cadtico do govemo, tamanho do déficit publico,
aumento dos gastos, ineficiéncia do governo -, aiguns resultados obtidos mostram
que a qualidade é viavel.

A realidade brasileira agrega ainda a cultura da estabilidade do servidor publico
que tornou um conceito e pratica nociva a qualidade, pois desestimula 6 movimento
rumo & melhoria, incentiva a acomodacéo e corrdi investimento que a concorréncia
naturaimente produz nas pessoas e setores; monopdlio da prestacdo da quase
totalidade de servico em éareas especificas (questées que fogem ao alcance da
qualidade); baixos salarios e falta de qualificacdo pessoal sdo elementos que podem
ser influenciados pela gestdo da qualidade), cultura tradicional do descaso a coisa
publica.

O modelo de gestdo da qualidade no setor publico devera guiar-se pelos

seguintes principios:
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a) O funciondrio publico, mesmo desqualificado é o recurso basico da
geracao da qualidade e o seu envolvimento em programa desta natureza contara tao
somente com a motivacdo, cuja estratégia basica serd estruturar programas
voltados, em primeiro lugar, para a producdo de beneficios para os proprios
funcionarios.

b) A propriedade que caracteriza a qualidade no servigo publico é a
transitividade: o servidor transfere a sociedade os beneficios de sua satisfagéo no
trabalho, sendo o seu atendimento diretamente proporcional & qualidade de suas
relagcdes com o empregador.

c) O programa deve envolver objetivos de curto, médio e longo prazo,
devendo ser priorizados resultados imediatos para os funcionarios e utiliza-los como
mecanismos para gerar resultados de médio prazo, que envolvem a consolidagio de
melhorias de processos e servicos e, principalmente, para investir nos objetivos de
longo prazo, que implicam a alteragao radical da cultura vigente no setor publico.

d) Priorizar a determinacdo de um processo custo/beneficio. O custo das
vantagens adicionais a funcionarios, por exemplo, pode ser largamente compensado
por beneficios de racionalizacdo do processo administrativo.

O Nucleo de Garantia da Qualidade desenvoiveu um estudo dos programas no
servigo publico, e em estudo atualizado em 1998, ressaltou os elementos acima
citados e mostra que adotar estratégias inadequadas pode abortar programas de
qualidade e citou (Paladini, 2004):

a) Deve-se evitar criar expectativas em torno do programa da qualidade na
esfera do governo — tanto para servidores quando para a populacdo. Sugestido: criar
antes programas de melhorias, localizados e definidos, cujos resultados previstos
sejam simples, diretos, observaveis em curto espaco de tempo e bem visiveis. A
palavra qualidade ndo deve ser empregada nesses casos;

b) Em qualquer dos casos, resultados oblidos em acdes que envolvem
esforcos de funcionarios devem redundar em beneficios pessoais para o0s
envolvidos;

c) Devem-se evitar atividades intensas de treinamento. Sugere-se sé
emprega-lo para atender as aspiragbes e deficiéncias expressas pelos funcionarios.

Esse posicionamento ndo exclui programas de motivacdo, conscientizagéo e
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mecanismos similares, que devem sempre ser ministrado em doses adequadas ao
publico-alvo;

d) E fundamental evidenciar os beneficios gerais (além dos meramente
financeiro) que o programa da qualidade fraz para os funcionarios. Sem isso,
dificiimente consegue-se adesdo efetiva ao programa;

e) Quanto menos estardalhaco o programa tiver, melhor. Sugere-se evitar
programas da qualidade tipo floresta, que possuem muito volume e base
inconsistente. E melhor apelar para programas-semente — que plantam nas pessoas,
raizes solidas, embora ndo aparegam muito. Querer usar programas da qualidade
como publicidade politica é atividade de risco, que quase sempre se volita contra o

préprio govemo.

3.7 SISTEMA DE QUALIDADE

A partir da compreensao do que € qualidade e de que a producdo de bens e
servicos com qualidade nao é uma tarefa facil de ser conseguida, como obté-la
requer o desenvolvimento e implantacido de sistemas de gestdo da qualidade para
obter o comprometimento de todos com o objetivo de atingir a exceléncia nos
processos e produtos da empresa, possibilitando o seu aprimoramento continuo.
Entao, como obter qualidade pode ser compreendido como Sistema da Qualidade.

Tradicionalmente, a definicido de sistema é um conjunto de partes que
interagem e se interdependem, formando um todo Unico com objetivos e propoésitos
em comum, efetuando sinergicamente determinada funcdo. E composto por outros
sistemas menores, denominados subsistemas, que estido seqlencialmente
dependentes uns dos outros, como se fossem elos de uma corrente. O desempenho
de cada uma dessas partes define o sucesso do sistema maior e, se um deles falhar,
compromete-se 0 desempenho de todos eles. Sao compostos pelos seguintes
elementos: entradas, processamento, saidas e retro alimentacao. (Oliveira, 2004, p.
15).

De forma basica, sistema de qualidade numa empresa é composto de
procedimentos que orientam como executar determinada tarefa com o detalhamento
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dos processos e das responsabilidades, o sistema de qualidade pode ser definido
como o modelo tedrico (conjunto de principios) e metodologia (ferramenfa) a ser
adotado para executar o programa de qualidade (conjunto de elementos
dinamicamente interrelacionados, formando uma atividade que opera sobre
entradas) e assim, obter os resultados esperados (saidas) e a partir destas pela
manutencdo dos registros que comprovam se, como, quando e a forma de execucgio
das atividades, analisarem a necessidade de melhoria do processo e retro
alimentacao.

Por sua vez, implantar ferramentas da qualidade nao significa obté-la de fato,
pois as mesmas Sd0 apenas o0 meio de se traduzir os principios e valores
organizacionais. E necessario antes obter informagbes para ter uma melhor
compreensdo de quais s20 os requisitos de um sistema da qualidade, o que sdo as
exigéncias das Normas e quais poderao ser adotadas na instituicdo, a fim de obter
um sistema consistente e capaz de evoluir.

Um sistema de qualidade deve garantir a continua satisfagcdo do cliente em
relacéo a qualidade dos servicos prestados permitindo a melhoria continua para
evitar que o investimento num sistema da qualidade seja infrutifero.

Outro aspecto a ser considerado é a abrangéncia do sistema de qualidade, se
em todos o0s departamentos ou apenas em alguns dos seus
setores/unidades/servicos.

Esta analise preliminar ira dar suporte no processo de tomada de deciséo, para
a implantagdo ou ndo de um sistema de qualidade, analisar quem pode fazer o que
fazer e principalmente se sera necessaria ou nac a ajuda externa.

O primeiro passo para a implantacido de um sistema de qualidade é a
formalizacao, pela alta diregao, de sua Politica da Qualidade, ou seja, a defini¢céo do

sistema a ser adotado pela empresa, deixando claro os objetivos pretendidos.

3.7.1 POLITICA DA QUALIDADE

A Politica da Qualidade € um documento que:
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a) Deve explicitar, de forma sintética, o compromisso da alta administracéo
com a qualidade, servindo de guia filoséfico para as agbes gerenciais, técnicas e
operacionais;

b) Possibilitara a divulgagao para os clientes externos do comprometimento da
empresa para com a qualidade;

c) Deve transmitir a identidade da organizagdo e ser largamente difundida e
debatida com todos os seus colaboradores;

d) As atividades da funcdo qualidade ndc devem estar centralizadas em um
Departamento da Qualidade, mas ser exercidas com o apoio e a intervencao direta
dos niveis inferiores da empresa;

e) A descricio geral da Politica da Qualidade adotada pela empresa deve estar
delineada em um Manual da QUalidade que é o documento consolidador do sistema
de gestdo da qualidade, descrevendo a maneira pela qual se procura atingir os
objetivos da qualidade expressos em sua politica. E, portanto, um documento de
carater geral, aplicavel 8 empresa como um todo e ndo a um ou outro setor
especificamente. Serve como referéncia permanente para fornecedores e clientes
internos e externos.

3.7.2 DOCUMENTACAO

A Documentacdo tem um papel fundamental na implantagao e, principalmente,
na manutenca@o de um sistema da qualidade. A documentacdo deve fundamentar-se
no sistema de normas da empresa, que abrange procedimentos administrativos,
técnicos e de controle da qualidade. A confecgcdo e a distribuicdo dessa
documentagdo deve sim ser confrolada para garantir que estejam nos locais
adequados no momento certo.

O gerenciamento da documentacdo permite a melhora da integracdo entre os
setores da empresa, o registro da cultura produtiva (diminuicdo da importancia de
pessoas-chave na organizacdo) e maior capacidade de inovar e melhorar
continuadamente os processos em fungdo da retro alimentacdo dos procedimentos.
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3.7.3 AUDITORIAS

A auditoria € um instrumento de aperfeicoamento e retro alimentagéo do
sistema da qualidade, pelos quais é avaliado o grau de implementacdo dos
procedimentos, orientando-se 0s responsaveis pelos respectivos setores auditados a
corrigir eventuais falhas. As auditorias devem ser feitas periodicamente e obedecer
a um plano preestabelecido, fundamentadas nas normas da série ISSO 9000, e
devem ter as seguintes caracteristicas: ser autorizadas pela administracdo superior;
avaliacbes, verificar se a pratica estd adequada aos requisitos estabelecidos;
métodos e objetivos especificos; ser programadas com antecedéncia; ser realizadas
com prévio conhecimento dos setores a ser auditados e na presenca de pessoas
cujo trabatho sera verificado; ser realizadas por pessoal experiente, treinado e
independente da area auditada; ter seus resuliados e recomendacdes examinadas
e, em seguida, acompanhados, para verificacdo do cumprimento das agbes
corretivas; ter acdo corretiva e de aprimoramento, e ndo punitiva.

3.7.4 RECURSOS HUMANOS

Devem ser considerados como um dos principais fatores para a melhoria da
gualidade em organizagébes.

Investir na qualidade de vida, proporcionar boas condigbes de trabalho,
educacéo e lazer e estar atenio as necessidades dos funcionarios, sao atitudes que
refletem diretamente nos seus indices de produtividade, podendo tais informagdes
ser obtidas através da realizagdo de estudos para melhor conhecer seus
empregados e expectativas.

Outra necessidade é a de motivacdo e envolvimento ativo dos funcionarios na
questdo da qualidade e da produtividade. Os mecanismos do reconhecimento e
recompensa devem ser revistos, de forma que o funcionario, de fato, se motive a
participar pro-ativamente de todo processo de methoria.

A implantagcdo do sistema de qualidade gera ruptura na estrutura da
administracdo tradicional e enfatiza a necessidade de uma reorientacdo estratégia.
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Mas, se a mudanga estratégica ndo estiver sustentada por uma coerente cultura
organizacional, estara fadada ao fracasso.

O bom desempenho dos sistemas de gestdo ndo deve prescindir do
treinamento em todas as esferas da empresa. Deve ainda, orientar modificacdes no
comportamento dos trabalhadores por meio da transmissdo de informacdes,
desenvolvimento de habilidades e de conceitos e modificacdo de atitudes. A
atualizagdo e reciclagem tecnolégicas sdo lancadas no mercado e vao sendo
disseminadas, apoiadas por crescimento da tecnologia da informacdo, por toda
instituic&o.

3.7.5 LOGISTICA E SUPRIMENTOS

O gerenciamento da cadeia logistica € um dos componentes do sistema da
qualidade, haja vista 0 mesmo ter responsabilidades que extrapolam o processo
produtivo. Deve existir uma metodologia para o gerenciamento nas duas etapas: a
que antecede o0 processo produtivo, com a classificacdo dos fornecedores, buscando
a otimizagdo dos servicos de manufatura mantendo-se o nivel de qualidade dos
produtos e servicos fornecidos e aumentar o padrdo de qualidade. Na etapa
posterior, mesmo com a terceirizacdo do servico, € fundamental o engajamento da
empresa, no processo de distribuicdo do seu produto, a fim de que 0 mesmo esteja
no lugar determinado, na quantidade e momento preestabelecidos.

Estdo disponiveis no mercado, diversas ferramentas baseadas na tecnologia
da informacdo como ECR (Efficient Consumer Response), QR {Quick Response),
EDI (Eletronic Data Interchange), WMS (Warhouse Management System), DRP
(Distribuitions Resource Planning); MRP (Manufacturing Resource Planning), dentre

outras, para auxiliar na gestao de logistica.

3.7.6 SISTEMA DE INFORMACOES

A velocidade e complexidade das relagbes comerciais exigem a imediata,

correta e precisa informagio como suporte ao processo de tomada de decisdo. O
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nivel de acerto é fundamental a sobrevivéncia das empresas num ambiente cada
vez mais competitivo.

Por sua vez, as empresas devem instituir um modelo participativo que
contemple a disseminacao das informacdes a toda empresa, possibilitando que toda
a organizacdo siga pela mesma direcdo e obtenha ganhos pela sinergia e
convergéncia das decisbées tomadas e ainda, realize a retro alimentacao do sistema

de informacbes e do sistema de qualidade.

3.7.7 PROCESSO PRODUTIVO

Atingir a exceléncia requer o controle do processo produtivo, a fim de evitar a
producdo sem conformidade. Deve-se também perseguir a produgdo com zero
defeito e sem comprometer a qualidade dos produtos, adotando as ferramentas de
controle da produgéo, tais como: controle estatistico do processo, ferramentas para
deteccdo e apresentacdo de solugbes para problemas com produtos e processos, e
manter programa de tratamento de nao-conformidade potencial e ndo conformidade
ja ocorrida.

A implantacdo de sistema de qualidade permite a instituicio aferir se esta
atuando conforme as exigéncias do mercado e ainda, estrutura as funcgbes
gerenciais, desde a identificacgo inicial das necessidades exigidas pelo mercado,
até o atendimento final dos requisitos da norma. Traz ainda os seguintes beneficios:

a) Redugao do custo operacional;

b) Reducao do retrabatho e do custo de reposicao de produtos;

c) Melhor refacionamento com fornecedores e clientes;

d) Capacitacdo constante dos colaboradores;

e) Maior e melhor integracdo entre equipes e processos;

f)  Melhora a imagem institucional.
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4 HISTORICO DA IMPLANTAGAO DO PROGRAMA DE GESTAO
PARA A QUALIDADE NO TJPR

Em 1997, o Centro para Inovacdo e Competitividade apresentou relatério
contendo a avaliagdo inicial da estrutura do Tribunal de Justica com vistas a
implantacdo de um programa de qualidade, ocasido em que foram apontados alguns
pontos criticos da Administracdo, dentre os quais, foram destacados:

a) Na&o ha uma definicdo clara da visao e das diretrizes estratégicas para
longo prazo, ndo estdo estabelecidos os fatores criticos e de sucesso que irdo
direcionar toda a organizacido no gerenciamento de acdes que levardo a melhoria no
atendimento dos clientes e da imagem do Tribunal;

b) Auséncia de evidéncias de planejamento Estratégico, que informe: Aonde
e como estamos indo e quando e como devo chegar; quanto esta custando isso. E,
ainda, o que se deve revisar,

c) Auséncia de evidéncias de processo sistémico para revisdes dos planos,
objetivos, status das acbes corretivas e preventivas objetivando a melhoria do
sistema de qualidade;

d) Auséncia de evidéncias de plano sincronizado para testar e avaliar o
desempenho das instalacbes, mobiliario, equipamentos, sistemas, fornecedores,
prestacdo de servicos e interagcdo com clientes internos e externos, objetivando
melhor custo/beneficio;

e) Nao ficou evidenciado se existem objetivos de qualidade para a
organizacdo e objetivos funcionais ou individuais;

f)  Sistema gerencial revela aspectos operacionais que nao estdo sendo
observados;

g) Auséncia de indicadores das necessidades dos clientes internos e
externos;

h) Processo de logistica € reativo, sem evidéncias da existéncia de um fluxo
logistico preventivo;

i)  Auséncia de missdo estabelecida para a instituicao;

i)  Auséncia de processo de avaliagdo de desempenho dos funcionarios;

38



k) Auséncia de indicios de proposta para treinamento alinhada a estratégia
de curto, médio e longo prazo, para desempenho com qualidade de produtividade.

Apbs quatro anos mais tarde (1997 — 2001), precisamente em 31.01.2001 por
"Decreto Judiciario® o Programa de Qualidade foi instituido no ambito do Poder
Judiciario, o qual tinha por objetivc melhorar os servigcos, economizar tempo e
otimizar recursos da instituicdo e elevar os patamares da qualidade dos servigcos, por
meio da criacdo e implantacdo de mecanismos de atualizacdo tecnoldgica e
organizacional das unidades judiciais.

O Programa definiu as direfrizes normativas e buscou estabelecer padroes de
qualidade, investir na valorizag@o das pessoas, para a partir dai rever procedimentos

e sistemas.

4.1 EFETIVIDADE

Em maio de 2002, apés quatorze meses da instituicdo do Programa, também
mediante "Decreto Judiciario” foram designados servidores para a Secretaria de
Apoio ao Programa de Qualidade, o qual estava vinculado a Subsecretaria do
Tribunal de Justica.

A Secretaria da Qualidade em parceria com ¢ Banco do Brasil desenvolveu um
Plano para o Programa de Qualidade, porém sem formalizacdo - o que impede a
avaliacédo -, nem aceite na participacdo pela Alta Administracio.

Ainda em 2002, apés adesé&o via oficio, aoc Programa Nacional de Gestao para
a Qualidade do Governo Federal, foram registradas as seguintes aces:

a) Com a ajuda de empresa de consultoria contratada com recursos do Banco
Itai, ocorreu & implantacdo de projeto piloto de melhoria organizacional no
Departamento Administrativo, o qual teve inicio com a conscientizacdo dos
servidores e estendeu-se por longos qualtro meses até que fossem criadas as
condicdes para aplicacdo do programa propriamente dito, com os treinamentos para
a execucdo da primeira etapa denominada cinco sensos. A opgao para
levantamento de dados para estruturar o Programa foi por meio da realizacéo de
projeto Piloto no Departamento Administrativo, cujas impressdes serviriam de base
para delinear agbes para toda a Secretaria do Tribunal de Justica. Do projeto piloto
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ficou evidenciada a falta de motivacao, a qual foi superada apés quatro meses de
sensibilizacdo, permitindo a aplicagcdo do Programa 5 Sensos com melhoria da
organizacao e do ambiente de trabalho.

b) O Consultor Paulo Stavitzki, especialista na area comportamental, visitou,
entre outros setores, algumas Varas de Familia;

¢) Em parceria com o Banco do Brasil, foram treinados 25 servidores,
denominados Agentes de Mudanca, sendo-thes ministrados cursos de Cultura
Organizacional e Burocracia, Gerenciamento de Equipes e Como falar em Publico,
0s quais seriam os apoiadores dos Funcionarios Multiplicadores na aplicagcdo do
processo de mudanca nos diversos setores do Judiciario;

d) Dois ciclos de palestras foram ministrados aos Diretores de Departamento e
Supervisores de Assessorias, sobre Cultura Organizacional e Burocracia, realizados
em dezembro de 2002, ministrados pelo Professor Artur Roman, Coordenador da
Universidade Corporativa Banco do Brasil;

e) Treinamento em parceria com ¢ Banco do Brasil, para 30 servidores para
atuarem como Multiplicadores e compor o grupo responsavel pela disseminacdo dos
conhecimentos nas areas de gestao, informatica, juridica, satide e seguranca;

f) Cursos de Etica Profissional; Deveres Funcionais; Apresentacio Funcional;
Cidadania e Motivacdo foram ministradas por servidores da Secretaria do Tribunal
para os motoristas do Quadro de Pessoal da Secretaria;

g) Determinacéo de verba para treinamento com reserva orcamentéria de R$
130.000,00 para o exercicio de 2003;

h) Canal de Comunicagio — Criacdo de informativo do Programa, disponivel na
internet, com a finalidade de divulgar os avangos e orientar servidores quanto aos
procedimentos que cada unidade poderia adotar para a implementacao de técnicas
de qualidade;

i) Adesio da 107 Vara Criminal, sendo implantada a divisdo em regibes para o
cumprimento dos mandados pelos senhores oficiais de justiga, diminuindo o tempo e
o custo para o cumprimento dos mandados; alteracao no lay-out da unidade com a
criacdo da ante-sala para atendimento ao publico; eliminacéo de cartas com AR;
adocdo de gravagdo de audiéncias com aumento do numero de audiéncia/dig;

realizacdo de mutirdo para cumprir demanda de trabatho;
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j) Em novembro do mesmo ano foi realizada na Reitoria da Universidade
Federal, palestra motivacional para 700 servidores, intitulada Toque de despertar;

k) Em janeiro de 2003, apresentacao de relatério realizado pela Coordenacéo
do Programa de Gestao para a Qualidade;

I) Em abril de 2003, protocolado pedido de pagamento de gratificacdo aos
funcionérios treinados para desempenharem o papel de agentes de mudanca e
multiplicadores, sendo negado administrativamente;

m) Em julho de 2003, em parceria com Banco do Brasil foi promovido o curso
de formacdo de Multiplicadores, o qual contou em sua maioria, com servidores
lotados no Departamento Administrativo, convocados para compor quorum, devido a
baixa adesao voluntaria;

n) Em julho de 2004, foi apresentado relatério dos trabalhos ent3o realizados
com sugestao de vinculacdo do Programa de Gestdo para a Qualidade, a Divisdo de
Recursos Humanos do Tribunal de Justica;

o) Em fevereiro de 2005, os servidores agentes de mudanca e multiplicadores
foram contatados pela Divisdo de Recursos Humanos para alavancar o projeto
Multiplicador, mas, somente cinco manifestaram interesse em desempenhar
gratuitamente as fungbes entdo assumidas por ocasido de sua adesfo ao programa
de gestao para a qualidade;

p) De margo de 2005 até novembro de 2006, com esites cinco servidores
multiplicadores, sob a coordenacdo da Divisdo de Recursos Humanos e em
atendimento formal as solicitacbes das diversas unidades judiciarias, foram
realizadas as seguintes atividades:

p.1) Treinamento, com apoio de instrutores da DRH e Escola da Magistratura,
para todo o corpo de Oficiais de Justica — aproximadamente 690 participantes — em
conhecimento especifico da funcdo, Cédigo de Organizagido e Divisdo Judicidrias,
Estatuto dos Funcionarios Civis do Parana, Cédigo de Normas, Etica e Atendimento
ao Publico, com aplicacdo de dinamicas de grupo e apresentacao de casos de
sucesso, ministrados em Foz do lguagu, Londrina, Maringa, Ponta Grossa, Toledo,
Jacarezinho e trés turmas em Cuiritiba;

p.1) Curso de 5'S para aproximadamente 60 servidores em dez Comarcas do

Interior, com respectiva certificagao;
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p.2) Diagnéstico da estrutura organizacional, material, humana, relacional e
administrativa, objetivando conhecimento da estrutura e posterior sugestdo para
mudanca planejada visando melhoria no ambiente de trabatho, em dez comarcas do
interior do Estado, entrevistando aproximadamente 166 colaboradores (servidores,
funcionarios e estagiarios), nas Varas de Transito da Capital e Departamento
Judiciario, sendo entrevistados aproximadamente 215 servidores;

p.3) Curso para Auxiliares de Cartorio ministrados para os titulares dos cargos,
ajudantes, estagiarios e colaboradores, totalizando 55 participantes, lotados nas
Comarcas de Toledo e Marechal Candido Rondon;

p.4) Curso de FEtica, atendimento ao Piblico e Relacdo Interpessoal,
ministrados para 54 servidores lotados no interior;

A partir de abril de 2005, foi iniciado pela Divisao de Recursos Humanos
contato com a Fundacio Getulio Vargas, Senhor Flavio Klitzg, para apresentacdo de
Projeto de Gestdo Administrativa, com proposi¢ao preliminar de orcamento para
projeto de menor porte — capacitagio de servidores de toda a Secretaria -, para dar
suporte com capacidade técnica e aprimoramento do conhecimento nas fungbes
desempenhadas diariamente, a0 Programa de Gestdo para a Qualidade entdo
paralisado.

A Diretoria do Departamento Administrativo iniciou a sensibilizacdo do Senhor
Secretario e da douta Presidéncia do Tribunal os quais, apds conhecimento do
projeto em apresentacao a cupula e aos Diretores, realizada pelo Dr. Flavio Klitzg e
Paulo Roberto Motta, autorizou a visita formal de representante da Fundagao Getulio
Vargas — RJ ao Tribunal, para as tratativas preliminares a formatacao de Plano de
Consultoria.

Ao final do exercicio de 2005, foi constituida mediante Portaria, a Comissao
para Modemizacdo do Tribunal de Justica, com posterior visita deste grupo de
servidores ao Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro para conhecimento do
projeto desenvolvido naquele judiciario.

Na sequéncia, a Fundacao Getilio Vargas formalizou proposta de consultoria,
conhecida como Projeto Fénix, abrangendo a Modernizagcdo do Tribunal de Justica
com acbes especificas para a Secretaria do Tribunal (area meio) e Corregedoria
Geral da Justica. O projeto foi apreciado em sessdo do Orgdo Especial, ndo sendo

aprovada a sua contratacio.

42



5 PROCESSO METODOLOGICO

5.1 INTRODUCAO

Os ensinamentos de Da Silva (2001, p. 40) observa que "todo trabalho
académico ou nao, tem uma base de fundamenios teéricos no intuito de possuir um
conjunto de conceitos, de principios e técnicas que the da um norteamento. A priori,
todo o tipo de pesquisa deve possuir um método que, ndo necessariamente, deva
ser seguido a risca, considerando que o0 processo podera exigir modificactes .

Etimologicamente, o vocabulo "metodologia™ significa na origem do termo,
estudo dos caminhos dos instrumentos usados para se fazer ciéncia” e conforme
Demo (1992, p. 11-12), o qual afirma ainda, que a metodologia ndo se restringe
apenas aos métodos e técnicas usados na pesquisa, tendo em vista que, além da
questdo empirica a qual os procedimentos metodolégicos estdo relacionados, a
metodologia compreende também toda a discussdo problematizante, ndo podendo
subestimar a importancia do método para a pesquisa e prevé que o método inclui
também a criatividade, a inspiracio e a iniciativa do pesquisador.

5.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

Uma das regras para adequar a formulacio do problema de pesquisa € que ela
deve ser construida na forma de pergunta, conforme ensina Gil (1994).

Alves (1001 apud DA SILVA, 2001, p. 43) afirma que "As perguntas de
pesquisa consistem na operacionalizacdo do problema de pesquisa. Através delas,
pode-se obter, no contexto estudado, os aspectos relevantes para o que interessa
ao pesquisador .

Com base no problema do trabalho e no referencial tedrico apresentados, foi
construido inicialmente um questionario bastante objetivo, para investigar cada

aspecto proposto, o qual contava com as seguintes perguntas:
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a) A elaboracdo do Programa de Gestdo para a Qualidade compreendeu
quantas e quais fases?

b) De quem foi & iniciativa da criagdo do Programa de Gestdo para a
Qualidade?

c) O projeto atendeu os objetivos estabelecidos?

d) AQuais as dificuidades encontradas na implantacdo e condugéo do
Programa?

e) A que vocé alribui estas dificuldades?

f) O que faltou para que o Programa atingisse os objetivos propostos?

Iniciado o processo de entrevista, constatou-se que a opcéo pelo instrumento
aberto ndo foi a mais adequada, sendo entao estruturado um questionario fechado,
onde foram agrupados e sintetizados nos objetivos a seguir relacionados, os
seguintes principios da abordagem da gestao pela qualidade:

a) Lideranga, enfocando os propoésitos da organizacio e esforcos no sentido
de implementar o Programa de Gestao para a Qualidade no Poder Judiciario,
detalhados em sete assertivas sobre o tema;

b) Planejamento. se houve o alinhamento de todos os interessados nos
rumos da organizacao a missdo do Programa, detalhados em oito assertivas sobre o
item;

c) Foco do Programa: ajuste das agOes compromissadas com as
necessidades dos clientes, detalhados em seis assertivas sobre o item;

d) Consolidagdo do Programa: a opgao pela Adesdo como estratégia para o
fortalecimento do Programa, detalhados em nove asserlivas sobre o item;

e) Informacdo e Andlise: falar, raciocinar e decidir com base em dados e
fatos previamente conhecidos, detalhados em sete assertivas sobre o item;

f)  Impacto na Gestdo de Pessoas: como estratégia para alcangar éxito na
implantacdo e sustentacdo do Programa, detalhados em doze assertivas sobre 0
item;

g) Gestao do Programa para a Qualidade: se as diretrizes estabelecidas pelo
Programa produziram servicos e atenderam concretamente as necessidades dos
clientes, com gerenciamento da instituicdo ao longo do processo, detalhados em

quatorze assertivas sobre o item;



h) Impresséo dos servidores sobre o Programa de Gestao para a Qualidade
no Judiciario: quais aspectos na visdo do cliente interno impactaram o Programa de
Gestao para a Qualidade, detalhados em dezenove assertivas sobre o item.

5.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA E CARACTERIZACAO

O presente trabalho caracteriza-se como estudo de caso unico, baseado em
pesquisa de natureza qualitativa, as quais conforme os ensinamentos de Richardson
(1987; 1999 apud DASILVA, 2001, p. 45) se encaixam perfeitamente em situagbes
de estudos organizacionais, e neste caso, justifica-se por estar desenvolvendo um
estudo sobre tematica ainda considerada recente que é a qualidade na prestacio
dos servigos no Judiciario Brasileiro.

Argumenta ainda o ja citado autor que "a abordagem qualitativa de um
problema, além de ser uma opc¢do do investigador, justifica-se, sobretudo, por ser
uma forma adequada para entender a natureza de um fenémeno social .

O presente trabalho foi desenvolvido a partir de dados primarios e secundarios.
Os dados secundarios foram obtidos em fontes bibliograficas e por meio da analise
documental dos dados oficiais da instituicdo e informacdes que foram fornecidos
pelos entrevistados, os quais representam as unidades de analise deste trabalho. Os
dados primarios foram coletados por meio da técnica de questionario na forma de
escala Likert, sendo atribuido quatro variaveis de intensidade para aferir o grau de
sentimentos do respondente sobre as assertivas que compdem 0s objetivos
pesquisados, as quais foram: ndo, um pouco, consideravelmente e sim,
completamente.

Na revisdo bibliografica da literatura se pesquisou as metodologias para o
gerenciamento da qualidade sob o ponto de vista de Deming, Juran, Feigenbaum
Crosby e Ishikawa e a gestdo pela qualidade como estratégia administrativa e suas
respectivas abordagens. A investigacdo documental se valeu de documentos
internos da InstituicBo e informacgdes disponiveis na intemet relacionados com o
objeto desse estudo. Na pesquisa junto aos entrevistados foram coletados os dados
primarios junto a 20 servidores, todos com formacao de nivel superior e alguns com
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pos-graduacdo e mestrado nas areas de Administragao e Direito, os quais contam,
na média com vinte anos de tempo de sen}igo no Tribunal de Justica, todos
desempenhando suas fungdes em Curitiba.

5.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo é de natureza qualitativa, configurado num estudo de caso
unico que analisou a instituigdo Tribunal de Justica do Estado do Parana. Os sujeitos
da pesquisa foram os servidores designados para compor a Comissdo Permanente
de melhoria da qualidade e aperfeicoamento dos servicos do Poder Judiciario e os
servidores designados para compor a Secretaria da Qualidade, constituida para dar
apoio a Comissdao Permanente. A amostra foi intencional (100% dos servidores
envolvidos formalmente com o© Programa), como forma de assegurar a
representatividade dos designados, para a manutengado, concepgao e gerenciamento
do processo de qualidade nesta Instituicio.

Por opgdo da executora do projeto, este trabalho limitou-se aos clientes
internos das organizactes, por constatar-se ao inicio dos trabathos a auséncia de
participacdo do cliente externo, o principal recebedor dos servicos do judiciario.

Outro aspecto a ser considerado foi quanto a aplicacdo dos questionarios, cuja
remessa via internet resultou em zero resposta, ensejando sensibilizacdo via
telefone, ainda sem nenhum retomno, registrando-se somente apés a sensibilizagéo
insistente e presencial, na devolugao de apenas 50% dos questionarios entregues.

O estudo de caso, nos ensinamentos de Gil (1994, p. 78-79) "fundamenta-se
na idéia de que a andlise de uma unidade de determinado universo possibilita a
compreensdo da generalidade do mesmo ou, pelo menos, o estabelecimento de
bases para uma investigacdo posterior, mais sistematica e precisa’.

Este trabalho tem por finalidade identificar os fatores indicativos do insucesso
da tentativa anterior de implantacdo do programa de qualidade, conforme j& indicado

anteriormente.
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5.5 DA COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

A coleta de informacdes teve inicic com a revisdo da literatura em livros,
periddicos, internet, entre outras fontes bibliograficas e a coleta de dados por meio
de questionario, este aplicado aos servidores integrantes da Comissdo e Secretaria
da Qualidade, conforme atos administrativos que estruturaram o Programa de
Gestao para a Qualidade.

O questionario foi escolhido como uma das técnicas para a coleta de dados,
considerando-se as vantagens apresentadas por Gil (1994, p. 128), Richardson
(1999, p. 205) e outros autores, das quais cita-se:

a) Menos risco de distor¢do, pela ndo influéncia do pesquisador;

b) Mais tempo para a resposta e em horario mais favoravet;

c) Mais uniformidade na avaliagdo em virtude da natureza impessoal do

instrumento;

d) Obtencdo de respostas que materialmente seriam inacessiveis;

e) Economiza tempo e obtém grande nimero de dados;

f) Atinge maior nimero de pessoas simultaneamente;

g) Economiza pessoal e implica menores gastos, pois o questionario ndo exige

o treinamento dos pesquisadores;

h) Maior liberdade nas respostas em raz&o do anonimato;

i) A tabulacdo de dados pode ser feita com maior facilidade e rapidez que

outros instrumentos.

Os questionarios foram tabulados mediante a utilizagdo do método de
coeréncia criado por Likert, que consiste em solicitar ao respondente que escotha o
item que mais se aproxima da sua avaliacido em relacdo aos objetos pesquisados.
Este é um método de escala e transforma uma série de fatos qualitativos numa série
quantitativa podendo-se aplicar processos de mensuracio e de analise estatistica.

Segundo Oliveira (2001, p.17), as escalas Likert descrevemn a respeito de uma
série de afirmacghes relacionadas com o objeto pesquisado, isto &, representam
assertivas sobre um assunto e os respondentes ndo apenas manifestam sua opcéo
como ainda informam o grau da manifestacdo de sentimento. E atribuido um nimero
a cada resposta e este namero indica a direcdo da atitude do respondente em
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relacdo a cada uma das afirmacdes. A somatéria das pontuacdes obtidas para cada
afirmacéo é dada pela pontuagao total da atitude de cada respondente.

Neste caso, para o processo de mensuracido e de analise estatistica de cada
objetivo utilizar-se-& o Escore Médio relacionado & freqiéncia das respostas e, para
melhor compreensdo de como © objetivo foi visto pelos respondentes, atribui-se a
cada resposta o seu escore correspondente sendo pelo ranking médio, calculado as
principais medida de tendéncia central e de dispers3o.

Richardson (1999, p. 228) afirma que a analise documental "pode ser definida
como a observacao que tem como objeto ndo os fendmenos sociais, quando € como
se produzem, mas as manifestagcbes que registram estes fendbmenos e as idéias
elaboradas a partir deles”. Dentro deste principio foi utilizado como fonte de dados
secundaria para a pesquisa o relatério protocolado na Secretaria do Tribunal de
Justica sob n® 111.677/04, que serviu de base para a estruturacao do questionario.

Comparando os dados secundarios (andlise do relatério) com os primarios
(entrevista inicial que fora descartada), observaram-se inicialmente dois grupos
distintos dentro da conducdo do programa. Alguns integrantes da Secretaria da
Qualidade dispunham de mais informagbes que os demais, € estes, por entenderem
sem condigcbes de responder a perguntas iniciais, ja ao inicio da entrevista os
indicavam como possivel fonte de referéncia. Esta observacdo confirmou a
necessidade de mudar o instrumento de pesquisa reafirmando a opcdo pelo
questionario estruturado como facilitador para a obtencao dos dados e informacoes.

48



6 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesse capitulo apresenta-se a andlise e interpretacdo dos dados e
informagdes, aqui entendidos como evidéncias coletadas junto aos servidores
integrantes do Programa de Gestdo para a Qualidade, implantado no Tribunal de
Justica do Estado do Parana. O diagnoéstico dos dados refere-se aos oito objetivos
(que se encontra no Apéndice A), bem como suas tematicas e analise geral.

FIGURA 1 — SINTESE PERCENTUAL DO PROGRAMA DE GESTAO PARA A
QUALIDADE
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53,78%
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@ Sim, completamente

17,26%

Na figura acima, visualizam-se os percentuais das afirmacdes aos temas e
suas respectivas questdoes apresentados aos servidores do Tribunal de Justiga,
evidenciando que na media do programa 71,04% manifestaram sentimento de
insuficiéncia para a sua sustentacdo, refletindo que dos quesitos analisados
planejamento, implantagdo, capacitagdo, gestdo, sustentacdo e continuidade do
projeto de qualidade restou carente de suporte em todas estas etapas.
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6.1 LIDERANCA

FIGURA 2 — MEDIA DO OBJETIVO LIDERANCA
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A figura dois apresenta 67,85% de respondentes que indicaram baixo
desempenho da lideranga da instituicdo, situando-se dentro do limite de agbes que
podem ser consideradas insuficientes para apoio e sustentacdo do programa,
podendo ainda, ser indicativo de falhas no processo de comunicagio entre a cupula
diretiva e os membros da comissao de gestao do programa de qualidade.

Entretanto é relevante que 32,15% dos entrevistados, afirmaram que a
lideranca desenvolveu esforgco neste sentido. Esse percentual pode ser indicativo da
maior proximidade de parte da equipe a cupula diretiva, e assim sendo, vivenciaram
com mais intensidade os esforcos em diregdo ao programa, assimilaram a iniciativa
e ao longo de sua implantagdo mantiveram-se motivados, podendo, ainda, ser
reflexo do comportamento individual destes gestores nas suas respectivas unidades
de trabalho.

Da anadlise estatistica, o escore médio esta em 26,61%, o que significa afirmar
que a acdo de Lideranca foi considerada como “UM POUCO” na média das 140
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respostas, das quais 50% ficaram nos escores 0 e 25, apresentando um desvio
padréao de 30,317 %.

6.2 PLANEJAMENTO

FIGURA 3 — MEDIA DO OBJETIVO PLANEJAMENTO
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A figura trés demonstra que na média do objetivo, 76,88% das respostas
ficaram no limite de insuficiéncia para a sustentacdo do programa. Neste item, ha
evidéncias das dificuldades do programa, cuja impressdo registra a auséncia de
planejamento formal, precificagcao, revisao do programa e pouco aporte de recursos.

O planejamento do Programa e a realizacdo de reunides restaram
evidenciados, com 23,15% dos respondentes que indicaram que houve consideravel
empenho neste sentido. Devido a auséncia de registro formal das etapas de
planejamento e reunides, ha forte indicio destas acbes terem contado com a
participagédo de poucos servidores indicados para a condugao do Programa e, ainda,
ndo terem sido repassadas aos demais, reduzindo a participacdo efetiva dos
integrantes da Comiss3o, contribuindo para o descomprometimento e desmotivagéo
ao programa.
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Percebeu-se que o grupo de trabalho formalmente constituido para atingir um
determinado objetivo, ndo registrou a interagdo necessaria no planejamento, na
partilha de informacgdes e tomada de decisbes as quais contribuiram para que parta
dos seus membros comprometesse o desempenho de suas responsabilidades, com
evidente auséncia da soma de todas as contribui¢cdes individuais de cada membro.

Do tratamento dos dados, o escore médio ficou em 20,47%, o que indica
afirmar que a agdo de planejamento foi considerada como “NAO” na média das 160
respostas e desvio padrao de 27,88%.

6.3 FOCO NO PROGRAMA

FIGURA 4 — MEDIA DO OBJETIVO FOCO NO PROGRAMA
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A figura quatro demonstra que na média do objetivo, 67,50% dos respondentes
indicam que o foco do programa deveria estar em consonancia com a misséo e
objetivos do Programa de Gestado para a Qualidade, evidenciando a insuficiéncia de
mecanismos para obter informagdes que pudessem retratar o grau de satisfacdo do
cliente externo com relacdo aos servigos oferecidos pelo Judiciario Paranaense.

Todavia o percentual de 32,50% pode ser considerado evidéncia de agbes
desencadeadas por iniciativa propria dos gestores, os quais realizaram a afericdo do
grau de satisfagdo dos seus clientes, evidenciando maior énfase ao cumprimento da
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missdo do programa, independentemente do conhecimento prévio de mecanismos
ou metodologia a ser aplicada, ou ainda, do padrdo que estaria por ser estabelecido
e posteriormente divulgado.

O escore médio ficou em 25,63%, muito proximo do limite inferior da escala
‘UM POUCQ?, apresentando um desvio padrao de 30,31%, superior a propria média
dos escores, 0 que nos leva a entender que as respostas estdo muito dispersas
entre os itens.

6.4 CONSOLIDACAO DO PROGRAMA

FIGURA 5 — MEDIA DO OBJETIVO CONSOLIDAGAO DO PROGRAMA
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A Figura cinco indica que na média do objetivo, 76,67% dos respondentes
situam-se na area de baixo suporte para a consolidagéao do Programa. Atingir os
objetivos do Programa de Gestdo para Qualidade mediante adesdo assinalou
somente 23,33% de eficacia, podendo ser evidéncia da necessidade de mudar a
cultura da instituicdo a qual tem enraizado o estrito cumprimento das regras, normas
e atribuicdes delegadas, onde o principio da competéncia legal se sobrepbe a
iniciativa e criatividade. Neste momento a média das respostas reafirmou que o
arbitrio ndo foi a melhor estratégia para contagiar e contar com a participagédo de
todas as unidades ao programa.
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Esse percentual indica que as palestras de sensibilizacdo para adesdo ndo
foram suficientes para macica adesdo ao programa, carecendo de suporte de
pessoal técnico especializado e apoio financeiro da instituicdo.

Outro aspecto fundamental para atingir a adesdo esperada era evidenciar os
beneficios gerais (alem dos meramente financeiro) que o programa da qualidade traz
para os funcionarios. Como esta evidencia nao restou percebida, sem isso,
dificilmente consegue-se adesao efetiva ao programa.

A baixa adesao pode ser considerada como fator critico para a sustentacéo do
programa, mas, evidenciamos que aqueles que aderiram ao programa afirmaram
atingir consideravelmente suas metas. Esse percentual pode ser indicativo do
comportamento individual das chefias, cabendo em etapa posterior, ser realizada
uma analise mais detalhada para conhecer os fatores que permitiram e contribuiram
para atingir este patamar.

De modo geral, o escore médio do quesito ficou em 17,22%, desvio padrao de
23,825% mostrando nesta amplitude que os dados estdao mais concentrados no
setor NAO (extremo) e algumas respostas no outro extremo SIM.

6.5 INFORMACAO E ANALISE

FIGURA 6 — MEDIA DO OBJETIVO INFORMAGCAO E ANALISE

7,14% Bced
" (V)

15,00%

0O Nao

@ Um pouco
74,29% 0O Consideravelmente

@ Sim, completamente

54



A figura seis indica que 89,29% dos respondentes indicaram que o Programa
carecia de dados e informagdes, sendo fortemente corroborado pelos respondentes
que indicaram pouca ou nenhuma utilizacdo de base de dados e informagbes
integradas e consistentes para construgdo, gerenciamento e analise do programa.

Esse percentual demonstra a necessidade de mudanca administrativa com
énfase na disseminagdo e transparéncia dos dados e registros das atividades
administrativas e judicantes, construcdo de sistemas com informacdes gerenciais
para subsidiar o processo decisorio e dar sustentacdo ao planejamento e demais
acoes da instituicao.

Reforca, ainda, a necessidade de priorizar investimentos em sistemas e
implantar a cultura de analise de dados como premissa basica para implantacdo de
programas.

Este objetivo registrou o menor escore médio que ficou em 10,89%,
evidenciando pela distribuicdo das respostas a efetiva necessidade de subsidiar os
programas e suas acgdes calcadas em dados concretos e analise.

6.6 IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS

FIGURA 7 — MEDIA DO OBJETIVO IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS
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O sucesso de qualquer atividade passa invariavelmente por investimentos em
capacitacéo e treinamento de pessoal.

A figura sete mostra que 76,25% dos entrevistados indicam nenhum ou
pouco impacto na gestdo de pessoas. Os indices que mais contribuiram para esta
assertiva foram a pouca capacitacdo, valorizagcdo e reconhecimento dos servidores,
indicando que a instituicdo deixa a desejar na promocdo, desenvolvimento e
capacitacido profissional e ainda, pela falta de programas e politicas consistentes de
treinamento e desenvolvimento pessoal.

Todavia 23,75% dos respondentes indicaram a existéncia de capacitacao
em gestdo da qualidade aos gestores do programa, podendo tal percentual ter
correspondéncia com os cursos de Burocracia, Cultura Organizacional, Marketing
Pessoal, Gerenciamento de Equipes e palestra motivacional, de conteudo
comportamental e estes terem sido recebidos e interpretados como capacitacédo
especifica em ferramentas de gestdo da qualidade, ou ainda ter focado sua analise
na formacdo dos membros da Comissdo e da Secretaria da Qualidade, graduados
nas areas de Administracdo e Direito, contando ainda, alguns com uma ou mais
especializacao e p6s-graduacdo nas mesmas areas.

Por sua vez, sabendo-se que o funcionario publico, mesmo desqualificado é o
recurso basico da geracido da qualidade e o seu envolvimento em programa desta
natureza contara tdo somente com a motivacdo, cuja estratégia basica sera
estruturar programas voltados para a produg@c de beneficios para os proprios
funcionarios, ha evidencias de que e necessario & especializagdo do corpo funcional
na area especifica da qualidade e sua gestdo, com a efetiva compreensao dos
procedimentos que orientam como executar determinada tarefa, como e com quais
principios e ferramentas pode ser definido um sistema de qualidade.

Este resultado podera orientar a instituicdo a repensar sua forma de conducéo
de programas, ensejando a implementac&o de projetos com seus ciclos completos e
todos tendo por base estrutural, a formagao e capacitagéo de pessoal.

O objetivo indica escore médio de 19,48% e desvio padrdo de 27,789%,
também superior & média, indicando alto grau de dispersao das respostas.
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6.7 GESTAO DO PROGRAMA DE QUALIDADE

FIGURA 8 — MEDIA DO OBJETIVO GESTAO DO PROGRAMA DE QUALIDADE
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Neste objetivo, a figura oito mostra 66,07% de respostas indicativas de
insuficiéncia na gestdo do programa e podem ser consideradas como evidéncia de
pouca énfase no planejamento e estruturacdo do plano, carecendo este de
identificagcdo dos meios, métodos e técnicas para atingir as diretrizes do programa,
que almejava obter um padr&o de qualidade no atendimento ao cidad&o, aumento da
produtividade, racionalizagdo das rotinas de servico e combate ao desperdicio.
Entretanto, é significativo o percentual de 23,93% que indicam acgbes favoraveis.
Este indice pode representar maior grau de percepc¢ao das diretrizes do Programa e
0 seu alcance estar vinculado a postura gerencial da chefia, que supriu as lacunas
existentes na fase de planejamento e definicdo dos meios para atingi-los. Vale
ressaltar que nao houve registro documental que permita comprovar o alcance e
manutengao das diretrizes.

O objetivo assinala escore médio de 19,64% e desvio padrao de 32, 141,

registrando baixa concentragdo dos escores em torno da média e alta disperséao.
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6.8 IMPRESSAO DOS SERVIDORES SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO PARA
A QUALIDADE

FIGURA 9—MEDIA DO OBJETVO IMPRESSAO DOS SERVIDORES SOBRE O PROGRAMA
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A gestdo para a qualidade nao sobrevive com exortagcées, sendo imperioso o
conhecimento das causas que contribuiram para a sua descontinuidade e impediu 0
seu resgate. Nesta ética, foram extraidas da observacdo ao discurso diario e
corrente na instituicdo, as assertivas indicadas como possiveis causas da
descontinuidade do programa e estas, integraram as questées deste objetivo.

A figura nove indica média percentagem muito proxima 55% de impressdo
favoravel e 45% desfavoravel ao programa, situacao diversa da registrada nas
respostas individuais dos demais objetivos. Todavia as respostas a este objetivo
devem ser analisadas com precaucao e ser considerada a possibilidade de se
preservar frente a manifestacdo desfavoravel e sua divulgacdo e, ainda, a
preferéncia em assinalar negativamente as respostas ao questionario quer pela nao
compreensdo, desconhecimento ou ndo comprometimento do que e com 0 que se
buscou aferir.

O objetivo contou com escore médio de 35,66%, bem acima dos demais itens,
e desvio padrao de 36,343.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Na dltima década o Judicidrio Paranaense desenvolveu algumas agdes que
convergiram para a busca da qualidade, tendo sido apresentado pelo Centro para
Inovacédo e Competitividade no ano de 1997, Relatério de avaliacio da estrutura do
Tribunal de Justica, ocasido em que foram apontados alguns pontos criticos da
Administracao, tendo havido em 2001, a estruturacdo do Programa de Gestado para a
Qualidade o qual contou com a parceria dos Bancos ltat e do Brasil.

A gestdo para a Qualidade tem sido implantada em diversos Tribunais com
resultados significativos na melhoria da prestagao do servigo jurisdicional e também
na gestao administrativa. Por sua vez, o Tribunal de Justica do Estado do Parang, na

esteira da qualidade implantou programa semelhante.

7.1 QUANTO AO OBJETIVO GERAL

Com relagdc ao objetivo geral, os resultados obtidos com a aplicagdo do
questionario e andlise dos documentos do Programa deixam como aprendizado, a
possibilidade de sucesso em iniciativas deste porte, desde que, resguardadas as
acbes que garantam sua sustentabilidade e haja o comprometimento da
administracdo e servidores com a sua execugao e busca por resultados.

Implantar um Programa de Qualidade enseja o conhecimento profundo da
metodologia, exigéncias e normas de referéncias que podem ser adotadas e
implementadas para dar sustentacdo ao programa, nac fazendo parte deste contexto
decisorio, a crengca de que a criagdo por ato normativo legal e dependente de
recursos de terceiros por si s6 garanta a prestacdo dos servicos com a qualidade
almejada. E imperativo ter perspectivas de longo prazo, alavancar o projeto por meio
do efetivo comprometimento e lideranca, com esforgos para a melhoria continua,
focada na real necessidade do cliente final (cidadaos, usuérios da justica) e que a
Instituicdo tenha como meta a gestdo da qualidade centrada na participacdo e
desenvolvimento dos funcionarios, pois se assim nao for, dificiimente a atingira, nem
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tampouco possibilitara respostas rapidas a demanda por qualidade nos servigos
publicos.

Sao fortes as evidéncias que indicam que as causas que mais contribuiram
para a descontinuidade do programa dizem respeito 2 mudanga de gestao, auséncia
de gestao administrativa com foco na qualidade e suporte para seu alcance, ou seja,
como desenvolver, executar, atingir € manter a qualidade.

Especificamente quanto a implantacdo do programa, regisira-se naquela
gestdo, o empenho e apoic para o seu inicio. Por outro lado, foi generalizada a
impresséo de que a mudanca de gestdo € sinGnimo de ruptura e tal assertiva faz
parte da cultura da instituicdo.

Outro fator que restou observado foi o longo tempo para a maturacao do projeto
piloto, do qual seriam exiraidas as informagbes do ambiente cultural e
organizacional, de pessoal e de processo, que serviriam para iniciar a estruturacéo
do plano de qualidade para toda a instituicdo.

Alia-se a este fator, a necessidade e tempo demandado para a formacio dos
agentes de mudancga e multiplicadores, cuja preparacdo contou com etapa focada
em técnicas de apresentacdo, com adesao em sua quase totalidade de servidores
lotados na unidade onde fora realizado o projeto piloto, n@o havendo registro de
capacitacdo especifica em metodologia da qualidade, formagdo necesséria para a
disseminacao e orientacao as demais unidades da Instituic3o.

Essas acOes iniciais ocorreram com © apoio financeiro externo e demandaram
qguase todo o periodo de duracdo da gestdo. N3o houve evidéncias de que estas
acoes tenham sido suficientes para sensibilizar os sucessores para a sua
continuidade.

Outra hipotese que se indica € a necessidade de avaliar com mais
profundidade, quais s@o as causas que contribuem para esta ruptura, se estdo no
plano politico, na cadeia de relacionamentos representados pelos sucessores e seus
indicados, no desconhecimento dos projetos em andamento ou, ainda, por nao saber
como conduzi-los, na auséncia de percepgdo de seus resultados, na falta de
técnicos ou interesse dos sucessores nos programas de seus antecessores ou

ainda, na fragilidade administrativa que ainda ndo se apercebeu que atingir a missao
da instituicio — atividade jurisdicional — requer a mudanca do modelo gerencial.
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7.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

7.21 DESCREVER O HISTORICO DA IMPLANTACAQO DO PROGRAMA DE
QUALIDADE E SEUS RESULTADOS

Da analise dos documentos e questionario, observa-se que na gestdo em que
fora com apoio de patrocinador impiantado o Programa, realizou-se projeto piloto
cuja andlise e acompanhamento serviiam de base para conhecimento e
levantamento das caracteristicas do ambiente organizacional, identificar se as
ferramentas Norma ISO e 5S seriam as mais indicadas para embasar
metodologicamente o programa e serem disseminadas nas demais unidades,
resumindo o apoio externo a esta fase de diagnéstico e preparo inicial de servidores
para a conducao do programa, palestras de sensibilizacio e divalgacao.

As principais dificuldades nesta fase inicial foram a desmotivacdo dos
servidores e auséncia de orcamento para viabilizar a realizacdo por empresa
especializada, do projeto 5°S em toda a Secretaria e Varas da Capital. A opcdo para
preencher esta lacuna foi por meio da formacdo de servidores multiplicadores,
atribuindo-lhes a oportunidade de desenvolver, apresentar e aplicar 0s seus mais
diversos projetos, incluindo-se nestes, o programa 5’S na érea da qualidade.

Dos resultados ja indicados anteriormente, observa-se & continuidade da
divisdo em regides para o cumprimento dos mandados pelos senhores oficiais de
justica, diminuindo o tempo e o cuslo para ¢ cumprimento dos mandados, alteracdo
no lay-out de algumas unidades com a criagao da ante-sala para atendimento ao
publico, eliminagcdo em algumas unidades de cartas com AR, adocado da infernet
como facilitador no desempenho de algumas atividades, precisamente na Divisdo de
LicitacGes com a divulgacdo dos certames e suas etapas ao publico em geral. As
gravacbes de audiéncias, atualmente, estdo sendo pouco utilizadas pela
necessidade de sua degravacdo a qual veio na contramio da redugdo de custo,
ensejando a criagdo de outro setor para se atender esta demanda.
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7.22 IDENTIFICAR OS FATORES CONDICIONANTES DO INSUCESSO DA
TENTATIVA ANTERIOR DE IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE QUALIDADE

Na implantacdo do Programa de Gestdo da Qualidade pdde ser evidenciada a
caracteristica do modelo burocratico e do principio legalista da instituicdo que requer
primeiramente o permissivo legal para dar respaldo as atividades e projetos de forma
geral, mesmo quando carente de estruturacdo e alinhamento a estratégia de médio
e longo prazo da instituicdo. Aliada a esta caracteristica tem-se a curta duracdo da
gestdo que reduz a fase de planejamento e maturagdo dos projetos ensejando a
implantacdo sem a estruturagao e técnicos necessarios, haja vista dispor de apenas
dois anos para sua execucao, necessitar de resultados de curto prazo e permear a
personalizacdo da atividade politica.

Isto se da pela auséncia de planejamento estratégico, definicdo de metas
médio e longo prazo, lideranga insuficiente para alavancar e dar continuidade e
sustentacdo a projetos de médic e longo prazo, ndc prioridade a gestdo
administrativa, assinalando ainda, o atraso tecnol6gico percebido nos sistemas de
informatica, os quais deveriam dar o suporte necessario a implantacido da cultura de
qualidade procedimental, gerenciamento dos processos voltados para o
fornecimento de dados e geragio de servigos com qualidade. Esla € a crenca da
instituicdo que pdde ser constatada na Ultima década, quando se registraram agdes
de consultoria na area organizacional e administrativa resulfando apenas em
ensaios de resgate, todos sem continuidade, haja vista partirem todos do mesmo
ponto, estudos iniciais e sem base de dados e resultarem das consultorias, relatérios
orientativos e a ndo apresentacéo dos dados que 0os embasou -, indicios de pouco
apoio da lideranca, auséncia de enfoque interno voltado para a methoria da
qualidade dos servicos prestados ao cliente externo.

Outro aspecto condicionante € a estratégia para adog3o e pratica da gestao da
qualidade, pois o sucesso de qualquer programa depende do apoio continuo e
explicito proveniente da alta administracado, o que somente ira ocorrer se esta estiver
convencida das vantagens do programa, melhoria na eficacia e na eficiéncia das
atividades e dos resultados do sistema como um todo, pois se convencida, podera
desempenhar importante papel de multiplicador das idéias e da filosofia da gestéo
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da qualidade. O desconhecimento destes aspecios pode comprometer a sua
implantagéo, continuidade ou mesmo o seu resgate, e como ndo foi possivel aferir
se esta estratégia foi realizada por ocasido da mudanca de gestdo, este fator
também pode ser considerado como um dos condicionantes da interrupgdo do
programa.

Cabe indicar ainda que a caréncia de capacitagdo especifica dos
coordenadores, facilitadores, sucessores, conhecimento dos meios e métodos para
se atingir qualidade e auséncia de indicadores de resultado, comprometeram a
estratégia para impulsionar o programa de gestdo para a qualidade.

Somando todos os indicios acima relacionados ao porte da instituicdo que no
caso especifico, comprovou a sintomatologia da sobrevivéncia de forma restrita e
localizada de algumas acgbes do programa, a realidade brasileira que agrega na
cultura da estabilidade do servidor o seu comodismo, aliada a auséncia de gestéo
administrativo-juridica, e a alocagdo de profissionais com formacdo na drea
administrativa em desvio de fungdo, tem-se o panorama que contribuiu para a
descontinuidade e insucesso do programa de gestao para a qualidade.

7.2.3 ANALISAR COMO O IMPACTO DO INSUCESSO DE IMPLANTACAO DO
PROGRAMA AFETOU TENTATIVAS POSTERIORES

O insucesso de acdes e programas contribui sobremaneira para desacreditar
iniciativas subseqiientes. O maior desafio € concentrar esforgos no sentido da
conscientizagdo e da motivacdo para novos projetos. Requer esforco ainda maior
quando a cultura corporativa j& assimilou agbes negativas, como o rompimento e a
certeza da descontinuidade administrativa.

Essa crenca e certeza limitam as pessoas, seu pensamento e sua forma de
acao, constituindo-se barreira ao desenvolvimento da instituicgo, na medida em que
desestimula novas atitudes e comportamento, inibindo a criatividade e motivagao.

H4 evidéncia de que se recebe em todos os niveis hierarquicos com
naturalidade e normalidade a descontinuidade dos projefos, constituindo-se em

elemento suficiente para bloquear qualquer tipo de mudanca concreta, que é o
componente basico para a implantagdo de um programa de qualidade.
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7.2.4 PROPOR ESTRATEGIAS DE IMPLANTACAQO DE NOVO PROGRAMA

Do ponto de vista académico, restou fartamente corroborada pela
apresentacdo dos ensinamentos dos mestres e gurus em Qualidade e sua gestéao,
as seguintes prioridades a serem atendidas para o sucesso de programas de gestao
da qualidade, das quais destacamos:

- Produzir servicos com qualidade ndo € uma tarefa facil, ndo basta
somente implantd-la, pois é impossivel alcancidla sem o apoio irrestrito da alta
adminisiracio e seus representantes;

- E imperiosa a necessidade de planejamento;

- Exige uso efetivo de dados reais, precisos e atualizado;

- Ndo se sustenta sem a indicacdo das metas, estratégias para
atendimento e capacitacdo de pessoal;

- Sua arquitetura precisa indicar objetivos de curto, médio e longo prazo;

- Provoca uma alteracao radical da cultura do setor piblico;

- Como obté-la requer o desenvolvimento e implantacdo de sistemas de
gestao da qualidade como pré-requisito para obter o comprometimento de todos com
o objetivo de atingir a exceléncia, possibilitando 0 seu aprimoramento continuo;

- Como obté-la requer a criagao, difusdo e incorporacadc do conhecimento
organizacional na prestacdo dos servicos e rompimento com o passado para
ingressar com novas oportunidades;

- Que o sistema de qualidade {conjunto de principios e ferramentas) numa
empresa é composto de procedimentos que orientam como executar determinada
tarefa com o detathamento dos processos e das responsabilidades;

- Que um programa de qualidade é o conjunto de elementos
dinamicamente inter-relacionados, formando uma atividade que opera sobre
entradas e estas s&o pré-requisito para obter os resultados esperados (saidas),

- Que a partir das saidas pode-se realizar a gestdo da qualidade, sendo
imprescindivel para sua execugéo o comprometimento de todos com o objetivo de
atingir a exceléncia, possibilitando o seu aprimoramento continuo.

Assim, do ponto de vista da orientagdo académica e considerando o resultado
da pesquisa entao realizada, indica-se a necessidade de andlise para aferir a methor
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estratégia que possa promover mudanga, pois se assim nao for, nenhum programa
se sustentara e que esta estratégia requer a sensibilizacio e o comprometimento de
todos os envolvidos no processo decisorio da instituicdo, por integrarem
juridicamente a lista de sucessao.

Enseja, ainda, agbes idénticas voltadas a conscientizagdo do corpo funcional
de que um projeto de qualidade depende de cada um de seus integrantes, os quais
por sua vez, sdo todos responsaveis pela sua busca e concretizagdo, nédo
subsistindo a mera expectativa de que compete somente ao outro ou, ainda,
somente o que um sistema informatizado ou a lei permitir que sejam feitos.

Captar recursos com a cria¢do do Funrejus, do ponto de vista da modernizacao
administrativa, deixa aquém sua contribuicio para a profissionalizacdo e
implantacdo de programas de gestao com reducado de custo (desperdicio), haja vista
as iniciativas anteriores terem sido suportadas com recursos de terceiros, e ao surgir
a necessidade de suporte financeiro da instituicdo, este restou prejudicado, pois n&o
pbde ser atendido nem pela prépria dotacdo orgamentaria nem pela dotagcdo do
Fundo.

Nesta otica cabe ressaltar que quanto mais oportunidade o setor publico possui
em captar recursos da sociedade para sua sustentacdo, menos imporiancia e
prioridade dar3o a sua modernizagdo por meio da reorganizacao administrativa para
atingir seus objetivos, pois existe a facilidade em captar recursos, sendo
desnecessario buscar alternativas com foco na modernizacao.

Alternativamente e partindo do principio exposto por Paladini que o servigo
publico conta tdo somente com seus servidores para dispor a sociedade servico com
qualidade e como tal é o capital intelectual de seus 6rgdos e secrelarias, cabe
sugerir que o Funrejus, fundo criado para o reequipamento do Poder Judiciario
invista no seu principal ativo — capacitagdo do seu servidor — e que o Tribunal de
Justica por sua vez, estabeleca mecanismos de acompanhamento e avaliacéo de
produtividade para que o investimento ndoc se perca no tempo, na letargia, no
comodismo e na burocracia. Assim sendo, as agdes deverdo ser casadas.
Investimento em equipamentos e em capacitacdo de pessoal, pois dissociadas,
ambas ficardo obsoletas e ndo se completardo convertendo-se em verdadeiro
desperdicio do dinheiro publico.
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PESQUISA SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER
JUDICIARIO PARANAENSE

1. LIDERANCA

O Tribunal de Justica do Estado do Parana direcionou esforgos no sentido de implementar o
Programa de Gestio para a Qualidade no Poder Judicidrio. Nesse sentido e considerando o fator

estratégico da Lideranga na condugdo do Programa, responda, assinalando com um X a resposta
mais adequada.

A B Cc D
Ndo| Um poucoj Considera| Sim,comp
velmente | letamente

1.1.

A missdo do Programa de Gestdo para a
Qualidade foi claramente estabelecida e
divulgada a todos.

1.2.

A missdo considerou os interesses dos
servidores e usuarios (cidadaos).

13.

Foram identificados um conjunto de valores
comuns, respeito e confianca mituc partithados
com todos os servidores e equipe responsavel
pela implantagdo do Programa, conferindo-lhes
um padrdo de comportamento préprio.

1.4.

Alideranca deu o exemplo e encorajou a fodos
na busca da melhoria permanente na prestacao
dos servicos com elevado padrio de
desempenho, estabelecendo metas, prioridades
e recursos compativeis.

1.5.

Os objetivos do Programa ficaram claros e
foram facilmente entendidos pelos servidores
como poderiam ser alcangados e avaliados.

1.6.

Foi permitido as Unidades Judicidrias o
envolvimento de todos os niveis gerenciais nas
questdes relacionadas ao aumento da qualidade
e produtividade e methoria do atendimento ao
publico.

1.7.

Houve divulgacdo para todos, dos avancos
atingidos pelas acdes de melhoria da qualidade
e produtividade.

0OBS:

1. Lideranc¢a: o termo abrange & ctpula — nivel mais alto da hierarquia no Tribunal de Justica do Parana.
2. A Miss#o do Programa, conforme informativo era: "Assegurar a melhoria permanente da prestagao

dos servigos aos cidadfos, propiciando uma justica célere, acessivel e eficiente”.
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PESQUISA SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER

JUDICIARIO PARANAENSE

2. PLANEJAMENTO

programa.

Houve um envolvimento da lideranca da Instituicdo no alinhamento de todos os interessados quanto
aos rumos da organizacéo, coerentes com a missdo do Programa. O Planejamento do programa foi
sistematico e participativo, com avaliagdo e revisdo quando necessério. As ac¢Ges foram priorizadas
em func¢io do impacto quanto a melhoria permanente da prestagdo dos servigos aos cidaddos, justica
célere, acessivel e eficiente (satisfacdo das partes interessadas). Foi levantado o custo financeiro do

Al B C D
Ndo| Um Considerd Sim,comple
ouco] velmente tamente

2.1. Os requisitos e necessidades dos cidadaos foram
considerados na fixagcdo de metas de curto, médio e
longo alcance.

2.2. Houve um processo de planejamento sistematizado
do Programa de Qualidade.

2.3. Houve registro das etapas citadas no item anterior.

2.4. Os planos (operacionais e da qualidade) foram
conhecidos e desdobrados por todo o Poder Judiciario.

2.5. Houve a precificacdo do Programa de Gestio para a
Qualidade.

26. Houve o comprometimento dos recursos para a
execucdo do Plano de Gestdo para a Qualidade.

2.7. Houve reunides freqiientes para avaliar resultados e
rever o Plano de Gestdo para Qualidade.

2.8. Houve registto das reunifes de avaliagdo dos
resultados e revisdo do Plano de Gestdo para a
Qualidade.

OBS:
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PESQUISA SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER

JUDICIARIO PARANAENSE

3.FOCO DO PROGRAMA

O Tribunal de Justiga ao instituir o Programa de Gestédo para a Qualidade comprometeu-se com a
melhoria na prestacdo dos servigos para os cidaddos e buscou o envolvimento dos servidores
para, através da Secretaria da Qualidade, desenvolver e aperfeicoar os servigos oferecidos,
divulgando a iniciativa em sua pdgina da web, permitindo assim ao cidaddo estar mais proximo e
acompanhar as agdes do Judiciario.

A B Cc D
Néo Um |Considera- Sim,
pouco veimente jcompleta
mente

3.1,

Houve um esforgo para definir quem eram os
clientes do Programa em consonancia com a sua
misséo e objetivos (Ambito do Sistema — Programa
de Gestéo).

3.2

As necessidades e expectativas dos cidaddos
foram identificadas.

3.3.

Estas necessidades e expectativas estavam
refletidas nos indicadores de desempenho adotados
para o Programa de Gestdo da Qualidade.

3.4.

A Instituicdo buscou criar um ambiente voltado ao
atendimento das necessidades e expectativas dos
cidadaos.

3.5.

Foram criados mecanismos para que fossem oblidas
informac¢des que indicassem os niveis de satisfacdo
esperados pelos cidadédos e que indicassem os
fatores de insatisfacd@o quanto aos servicos
oferecidos.

3.6.

Existiu mecanismo que permitisse responder
rapidamente a mudangas nas necessidades e
expectativas dos cidadaos.

1. Cidadio: E o cliente — usuario da Justica Paranaense.

OBS:
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PESQUISA SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER
JUDICIARIO PARANAENSE

4. CONSOLIDAGAO DO PROGRAMA

de atitude dentro das unidades judiciarias.

A Adeséo foi 0 primeiro passo para a consolidagao do Programa como sistema de gest#io. A adeséo
representa o fortalecimento enfre as pessoas e a Instituigdo, permitindo uma mudanca conceitual e

A B C D
Ndo| Um|Considera- Sim,

pouco} velmente jcompletame
nte

4.1 Houve sensibilizagdo das Unidades Judiciarias para
adesao ao Programa de Gestdo para a Qualidade.

4.2 O Programa contemplou a¢des para combater o baixo
grau de motivacao dos servidores.

4.3 O Programa buscou contemplar as necessidades das
Unidades Judiciarias.

4 4 As adesoes atingiram as expectativas do Programa.

4.5 Foram criados mecanismos para que fosse verificado o
grau de satisfagdo das unidades que aderiram ao
Programa.

4.6 As unidades que aderiram, atingiram as metas do
Programa.

4.7 Houve a necessaria disseminagéo ao corpo de
servidores das ferramentas Norma ISO

4 8 Houve adequacao dos procedimentos segundo os
padrdes de Qualidade da Norma ISO

4.9 Existiu mecanismo que permitisse responder
rapidamente a mudangas nas necessidades e
expectativas das Unidades Judiciarias.

OBsS:

71



PESQUISA SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER
JUDICIARIO PARANAENSE

5.INFORMAGAO E ANALISE

Programa de Gestédo da Qualidade.

A utilizagdo de dados e informagSes deve ser o balizador de programa de qualidade e permite
estabelecer mecanismos de controle alem de ser base para implantacéo, revisdo e gerenciamento do
programa de gestio para a qualidade. Existiu um sistema estruturado de informacgdes e dados com
definicdo clara de como estes seriam utilizados para melhoria do desempenho e atingir a missio do

A B Cc D
N&o Um |Considera- Sim,
pouco velmente [completa
mente

5.1.Foi adotado um sistema de indicadores de
desempenho para alinhar as atividades das Unidades
Judiciarias com suas prioridades, com identificacdo dos
processos criticos.

5.2.No planejamento do Programa foi utilizada uma base de
dados e informagdes integradas e consistentes.

5.3.0s dados e informacgdes sobre o desempenho das
Unidades Judiciarias estavam disponiveis para todos os
envolvidos;

54.0s dados e informagbes sobre o desempenho das
Unidades Judiciarias foram utilizados por todos os
envolvidos;

5.5.0s dados e informagdes foram comparados com os de
oulras instituigoes;

5.6.Foi sistematicamente analisado o desempenho global da
Instituicdo durante a vigéncia do Programa de Gestio da
Qualidade;

5.7.0 resultado da analise foi considerado para melhorar o
Programa de Gest&o para a Qualidade.

OBS:
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PESQUISA SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER
JUDICIARIO PARANAENSE

6. IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS

A estratégia do PGQ foi a de perseguir uma articulagdo institucional que criasse um campo propicio a obtengdo de maior
eficiéncia com Auxilio dos Agentes de Mudanca quando da implementagao do PGQ em suas éareas, objetivando a disseminagio dos
conceitos e aplicagdo permanente de técnicas e ferramentas de qualidade. Para tanto, existiu um alinhamento do planejamento e
das préticas de recursos humanos com o plano e metas do Programa de Gestio da Qualidade. Foram revisios regularmente os
requisitos de capacitacdo de servidores e estes foram incentivados a participar da melhoria no atendimento ao publico, propiciar
justica célere, acessivel e eficiente. Houve preocupag@o com o ambiente de trabalho e salisfacio dos servidores, visando a
identificacao de fatores que poderiam afetar adversamente o desempenho das atividades.

A B C D
Nao Um Considera- Sim,
pouco velmente | completa
mente

6.1. Foi implantado um plano de capacitagdo em Gestdo da
Qualidade aos gestores do Programa.

6.2. A capacitacédo foi alinhada a obtengio das metas
estabelecidas pelo Programa de Gestio para a Qualidade.

6.3. Foram avaliadas sistematicamente as necessidades de
capacitacdo e desenvolvimento dos servidores gestores do
Programa.

6.4. Foi implantado um plano de capacitaco aos servidores do
Judiciario.

6.5. Foram avaliadas sistematicamente as necessidades de
capacitacédo e desenvolvimento dos servidores do Poder
Judiciario.

6.6. A capacitacdo dos servidores atendeu a qualificacdo
necessaria para o desenvolvimento das acdes advindas das
metas estabelecidas pelo Programa de Gestdo para a
Qualidade.

6.7. Foram conduzidos esforcos visando aumentar a participacao
dos servidores come Agentes de Mudanc¢a e Multiplicadores.

6.8. Foram registradas a¢des de valorizagdo e reconhecimento
dos servidores.

6.9. Foram conduzidas pesquisas com servidores para avaliar os
fatores do ambiente de trabalho que interferem no
desempenho.

6.10.  Foipriorizada a solugéo dos fatores que interferem no
desempenho e no cumprimento das metas do Programa de
Gestéo para a Qualidade.

6.11. Os dados relativos a capacitagao tanto de servidores
quanto de gestores no periodo de vigéncia do Programa de
Gestio para a Qualidade demonstrou uma melhora quanto
as metas entdo estabelecidas.

6.12. As comparacdes destes indicadores com indicadores de
outros 6rgaos publicos apontaram resultados favoraveis.

OBs:
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PESQUISA SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER
JUDICIARIO PARANAENSE

7. GESTAO DO PROGRAMA DE QUALIDADE

Judiciario Paranaense.

A gestdo para a qualidade € tratada nos Tribunais como a via mais adequada para a efetiva aplicagéo do
principio constitucional da eficiéncia. A eficiéncia focou a qualidade do atendimento ao cidadfio no ambito
do Poder Judiciario. O Decrefo Judiciario n°. 41/01 estabeleceu as diretrizes do Programa no ambito do

A B C D
Néao Um |Considera- Sim,
pouco velmente jcompletam
ente

7.1. Houve uma busca continua na avaliagdo da gestdo do
programa de qualidade.

7.2. Houve definicdo do padrdo de qualidade do atendimento
ao cidadao.

7.3.0 Padrao de qualidade no atendimento foi observado na
prestacéo de todo e gualquer servico aos cidadaos.

7.4.0 Padrao foi reavaliado periodicamente.

7.5.0 Padrdo era mensuravel.

7.6.0 Padrdo era de facil compreensao.

7.7.0 Padrao foi divulgado ao publico.

7.8.Houve aumento da produtividade.

7.9.Houve racionalizacdo das rotinas de senvigo.

7.10. Houve eliminagdo de desperdicio.

7.11. Houve registro do emprego de técnicas como
simplificagdo dos processos enftre outras metodologias e
ferramentas da gqualidade e produtividade como meio
para melhoria.

7.12. Houve um esforco visando a padronizacdo de
processos, sendo documentados e divuigados a todos.

7.13. Houve treinamento e suporte adequado para que
os processos padronizados fossem executados de
maneira adeguada.

7.14. Foram conduzidas auditorias com finalidade de
verificar a adequacdo da padronizacdo e seu
cumprimento, permitindo identificacdo e comrecio de
desvios.

OBS:
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PESQUISA SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO PODER
JUDICIARIO PARANAENSE

8. IMPRESSAO DOS SERVIDORES SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO PARA A QUALIDADE NO

JUDICIARIO

O Programa de Gestdo para a Qualidade langou o desafio dos gestores do Judiciario na busca da
qualidade na prestacdo de servigos. Sua curta duragdo implica a necessidade de pesquisa para conhecer
os fatores e causas que contribuiram para a descontinuidade do Programa.

A B Cc D
Nzo| Um pouco|Considera- Sim,
velmente icompleta

mente

8.1.Lideranga insuficiente para a sustentacao do Programa.

8.2.Centralizacdo excessiva das decisdes.

8.3.Vinculac¢édo do Programa a Gestdo Administrativa do
Judiciario.

8.4. Vinculagao do Programa ao Servidor Gestor.

8.5.Conducdo do Programa insuficiente para sensibilizar maior
adesdo.

8.6.Visdo do Programa como Marketing pessoal dos gestores.

8.7. Visdo do Programa como Marketing da Direcédo da
Instituicdo.

8.8.Visdo do Programa como Modismo Administrativo.

8.9.Insuficiéncia de Técnicos em Gestdo para a Qualidade e
comportamental.

8.10. Medo e inseguranca na conducgdo do PGQ.

8.11.implantacdo do Programa com auséncia de métodos
para seu dimensionamento € consecucao.

8.12. Bameiras culturais — Exemplo: Enfase no Grupo

8.13. Metas néo quantificaveis.

8.14. Custo financeira do PGQ.

8.15. Auséncia de programa de Capitacdo de Servidores.

8.16. Barreiras tecnoldgicas.

8.17 .Mudanca de gestédo é assimilada como fator cultural que
fortaleceu a descontinuidade e o descompromisso com
os projetos.

8.18.Auséncia de abordagem de processo ou visdo sistémica,
onde cada um procura resolver o seu problema, ndao
verificando as consegiiéncias para os demais.

8.19. Cumulatividade de fungdes, na Unidade de lotacéo
com as requeridas pelo Programa.
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TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO PARANA

A B (& D
OBJETIVOS % % % %

DESFAVORAVEL FAVORAVEL

0 25 75 100
1. |LIDERANGA 44 22 25 9
1.1 45 10 35 10
2 25 35 25 15
g 40 25 25 10
1.4 45 15 30 10
1.5 45 20 25 10
16 50 25 20 S
1.7 60 25 15 0
2. |PLANEJAMENTO 54 23 17 6
2.1 45 15 25 15
2.2 45 10 35 10
2.3 60 20 15 5
2.4 {5 20 5 0
2.5 60 30 5 5
2.6 50 40 5 5
2.7 40 25 35 0
2.8 55 25 10 10
3. |FOCO NO PROGRAMA 47 pr 24 8
3.1 35 25 25 15
3.2 30 20 35 15
33 35 25 35 5
3.4 55 10 25 10
3.5 60 20 15 5
3.6 65 25 10 0

CONSOLIDAGAO DO

4  |PROGRAMA 59 18 21 2
4.1 45 20 30 5
4.2 50 20 25 5
4.3 40 40 15 5
4.4 80 10 10 0
4.5 60 20 15 5
4.6 85 5 40 0
4.7 65 20 15 0
4.8 70 15 15 0
4.9 65 10 25 0
5 INFORMAGAO E ANALISE 74 15 v 4
51 65 15 15 5
5.2 75 15 5 5
5.3 70 15 5 10
54 80 10 10 0
5.5 85 5 10 0
5.6 80 20 0 0
L7 4 65 25 5 5
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I IMPACTO NA GESTAO DE

6  |PESSOAS 58 19 18 6
6.1 55 15 25 5
6.2 55 15 25 5
6.3 65 5 25 5
6.4 65 20 10 5
6.5 55 25 15 5
6.6 65 10 25 0
6.7 30 40 15 15
6.8 50 30 10 10
6.9 60 15 20 5
6.10 65 15 15 5
6.11 55 20 20 5
6.12 70 15 10 5

GESTAO DO PROGRAMA DE
7 |QUALIDADE 65 11 14 10
7.1 65 10 15 10
7.2 65 10 10 15
7.3 65 10 10 15
7.4 15 0 15 10
7.5 65 5 15 15
7.6 65 5 15 15
7.7 70 20 0 10
7.8 60 20 15 5
7.9 70 5 20 5
7.10 60 20 15 5
7 60 20 15 5
712 55 15 20 10
7.13 75 5 15 5
7.14 65 5 15 15
IMPRESSAO DOS SERVIDORES

g [SOBREOPGQ-PJ 39 16 27 18
8.1 25 15 35 25
8.2 30 15 45 10
8.3 30 25 10 35
8.4 50 35 10 5
8.5 40 15 35 10
8.6 50 30 20 0
8.7 70 20 10 0
8.8 50 15 25 10
8.9 30 20 20 30
8.10 45 10 45 0
8.11 39 20 20 25
8.12 40 5 45 10
8.13 40 20 25 15
8.14 40 5 40 15
8.15 35 15 30 20
8.16 35 25 25 15
8.17 25 0 25 50
8.18 30 10 15 45
8.19 35 10 30 25
Sintese percentual dos Objetivos do Programa de Gestao da Qualidade

'Legenda: A - Ndo; B -Um pouco; C - Consideravelmente; D - Sim, Completamente.



AMOSTRA = 36 QUESTIONARIOS ENTREGUES E 20 RECEBIDOS

TABULACAO DOS DADOS COLHIDOS NA PESQUISA PERCENTAGENS
fracasso SUCESSo fracasso SUCESSo

ZERO 25 50 100 ZERO 25 50 100

. Sim, 5 Sim

= Considera ' v

Néo |Um pouco jmente compmlitame‘ Nao |Um pouco Consnderal completam
ente
% % % % %

1.LIDERANCA 44 22 25 g 100
1.1 9 2 7 2 20 45 10 35 10 100
1.2 5 7 5 3 20 P 35 % 15 100
13 8 5 5 2 20 40 2 25 10 100
1.4 9 3 ] 2 20 45 15 30 10 100
15 9 4 5 2 2 45 20 ] 10 100
1.6 10 5 4 1 20 50 2 20 5 100
17 12 5 3 ] 20 60 p 15 0 100
62 31 3B 12 140 310 155 175 60 700
2. PLANEJAMENTO 54 23 17 6 100
2.1 9 3 5 3 20 45 15 25 15 100
2.2 9 2 7 2 20 45 10 35 10 100
23 12 4 3 1 20 80 20 15 5 100
24 15 4 1 0 X Fis 2 5 2 100
25 12 6 1 1 20 60 30 5 5 100
26 10 8 1 1 20 50 40 5 5 100
2.7 8 5 7 ] 2 40 25 B 0 100
2.8 11 5 2 2 20 55 25 10 10 100
86 37 27 10 160 430 185 35 50 800
3. FOCO NO PROGRAMA 47 21 24 8 100
341 7 5 5 3 20 35 p=3 2 15 100
3.2 6 4 7 3 20 30 20 35 15 100
33 7 5 7 1 20 £ 25 35 5 100
34 11 2 5 2 20 55 10 25 10 100
35 12 4 3 1 20 80 20 15 5 100
36 13 5 2 O 2 &5 25 10 4 100
56 25 29 10 120 280 125 145 50 600
4. CONSOLIDACAO DO PROGRAMA 59 18 21 2 100
41 g 4 6 4 20 45 20 3 5 100
4.2 10 4 5 1 20 50 20 25 5 100
43 8 8 3 1 20 40 40 15 5 100
44 16 2 2 0 20 80 10 10 0 100
45 12 4 3 1 20 60 20 15 5 100
46 11 1 8 O 20 55 5 40 2] 100
4.7 13 4 3 0 20 65 20 15 0 100
48 14 3 3 L 20 70 15 15 0 100
49 13 2 5 O 20 65 10 25 4 100
106 32 38 4 180 530 160 196G 20 900
5.INFORMACAO E ANALISE 74 15 7 4 100
5.1 13 3 3 1 20 65 15 15 5 100
5.2 15 3 1 1 20 75 15 ) 5 100
5.3 14 3 1 2 20 Fi2) 15 5 10 100
5.4 16 2 2 0 20 80 10 10 1] 100
5.5 17 1 2 0 20 85 5 10 0 100
5.6 16 4 0 0 20 80 20 2] 0 100
5.7 13 5 4 1 20 65 25 5 5 100
104 21 10 S 140 520 105 50 25 700
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6. IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS

. 58 19 18 6 100
6.1 11 3 5 1 20 5 15 P 5 100
6.2 11 3 5 1 20 55 15 25 5 100
6.3 13 1 5 1 2 65 5 ps) 5 100
6.4 13 4 2 1 20 &5 20 10 5 100
65 11 5 3 1 20 55 2 15 5 100
66 13 2 5 o 20 65 10 sl 0 100
6.7 6 8 3 3 20 30 40 15 15 100
6.8 10 6 2 2 20 50 3 10 10 100
6.9 12 3 4 1 20 60 15 20 5 100
6.10 13 3 3 1 20 65 15 15 5 100
6.11 11 4 4 1 20 55 20 20 5 100
6.12 14 3 2 1 20 0 15 10 5 100
138 45 43 14 240 830 225 218 70 1200
7. GESTAO DO PROGRAMA DE QUAILIDADE 65 11 14 10 100
71 13 2 3 2 20 65 10 i5 10 100
7.2 13 2 2 3 2 85 10 10 15 100
73 13 2 2 3 2 7] 10 10 15 100
74 15 o 3 2 2 i) O 15 10 100
75 13 1 3 3 20 65 5 15 15 100
76 13 1 3 3 20 65 5 15 15 100
77 14 4 O 2 20 70 20 3] 10 100
7.8 12 4 3 1 20 60 0 15 5 100
7.9 14 1 4 1 20 Fil 5 20 S 100
7.10 12 4 3 1 20 60 20 15 5 100
7.11 12 4 3 1 20 60 2 15 5 100
712 11 3 4 2 20 55 15 20 10 100
713 15 1 3 | Pt i) 5 15 5 100
714 13 1 3 3 20 65 5 5 15 100
183 30 39 2 280 915 150 195 140 1400
8. IMPRESSAO DOS SERVIDORES SOBRE O PGQ-PJPR 38 16 27 18 100
8.1 5 3 7] 5 20 % 15 3B 25 100
82 6 3 9 2 20 30 15 45 10 100
8.3 6 5 2 7 20 30 ] i 35 100
8.4 10 7 2 1 20 50 35 10 5 100
85 8 3 T 2 pt] 40 15 H 10 100
8.6 10 & 4 0 20 S0 3B 20 o 100
8.7 14 4 2 0 20 70 2 10 0 100
8.8 10 3 5 2 20 50 15 > 10 100
89 6 4 4 6 20 30 20 20 30 100
8.10 9 2 g Q 20 45 10 45 ] 100
8.11 7 4 4 S 20 B 0 2 % 100
8.12 8 1 9 2 20 40 5 45 10 100
8.13 8 4 5 3 20 0 20 25 15 100
8.14 8 1 8 3 20 40 5 40 15 100
8.15 7 3 & 4 20 5] 15 30 20 100
8.16 7 5 5 3 2 H 3 2% 15 100
8.17 5 0 5 10 20 2 0 25 50 100
8.18 6 2 3 g 20 30 10 15 5 100
8.19 7 2 6 5 20 H 1Q 30 2 100
147 62 102 69 380 735 310 518 345 1900
> 882 283 323 152 1640 4410 1415 1615 760 8200
** MEDIA GERAL DO PROGRAMA 54 17 20 9 100
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