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RESUMO 

0 objetivo deste estudo de carater qualitativo/quantitativo e descritivo e analisar o 
processo de busca pela qualidade, com a participac;ao do publico interne, como diferencial 
de eficiencia, considerando a satisfayao dos funcionarios em relac;ao ao ambiente de 
trabalho, abrindo as portas para uma futura implantac;ao de programa de Qualidade Total, 
identificando o grau de entrosamento existente entre os integrantes do quadro de 
funcionarios do Colegio da Policia Militar do Parana, determinando o envolvimento deste 
publico no processo, identificando as diferentes visoes sobre Qualidade, para finalmente 
analisar a necessidade de implantayao de urn processo voltado a busca da qualidade dos 
servic;os prestados pelos funcionarios do CPM. Com a globalizac;ao, a Qualidade Total 
tornou-se a condi<;ao essencial para qualquer empresa permanecer no mercado; os 
produtos e servic;os devem ser desenvolvidos em grau de excelencia, pois o consumidor 
final esta cada vez mais exigente nesse aspecto. As instituic;oes publicas nao podem ficar 
fora desse processo; todo cidadao exige urn servic;o de boa qualidade. Para sobrevivencia 
dessas instituic;oes, busca-se o envolvimento de todos os participantes no sistema, a fim 
de desenvolver o servic;o de modo que a satisfac;ao de todos seja plena. 0 campo do 
servic;o publico sempre e cobrado sobre seu nlvel de profissionalismo sobre a qualidade 
nos servic;os prestados por seus integrantes, por isso cada vez mais a Administrac;ao 
Publica busca mecanismos para aperfeic;oamento e controle do nivel de qualidade exigido 
pela sociedade. Atraves de pesquisa constatou-se que todos os programas de Qualidade 
Total consideram em sua essencia a devida importancia ao publico intemo, tambem 
considerado como clientes, em que varios aspectos sao destacados como aqueles que 
determinam o sucesso de qualquer projeto. Diante dessa afirmativa, centralizou-se a 
atenc;ao a esse segmento participante do sistema, pois nao e possivel a implantac;ao de 
programa visando a excelencia dos serviyos prestados se a engrenagem principal do 
processo nao esta envolvida ou buscando os mesmos objetivos. Neste trabalho, buscou-se 
avaliar o grau do envolvimento dos funcionarios do Colegio da Policia Militar do Parana, 
sua visao no ambiente de trabalho, visando ao processo para a busca da Qualidade Total, 
com base a padronizac;ao de procedimentos, visando a atender suas necessidades 
pessoais e profissionais. A pesquisa foi realizada por meio de questionarios junto ao 
publico interne abrangendo os funcionarios administrativos e suas chefias imediatas, 
procurando avaliar suas dificuldades, opinioes, bern como sua visao sobre o atual 
ambiente de trabalho no Colegio da Policia Militar. Os dados recolhidos foram transcritos, 
valorados e analisados. Os resultados demonstraram a necessidade de implantac;ao de urn 
processo que identificara de forma mais detalhada eventuais problemas ligados ao 
comportamento dos funcionarios na rotina do Colegio, principalmente no campo do 
entrosamento, diagn6stico das atividades exercidas, detectando falhas e deficiencias, 
visando a avaliar as condi<;oes de mudanc;a, participac;ao de todos nesse processo, 
elaborac;ao de pianos de ac;ao, controle e avaliac;ao dos resultados obtidos. Concluiu-se a 
necessidade de implantayao de urn processo preliminar a fim de corrigir desvios, mudar 
atitudes e envolver o publico intemo em busca dos mesmos resultados, minimizando os 
riscos de insucesso para a implementac;ao de fato de urn Programa de Qualidade Total, 
visando a caracterizac;ao da excelencia dos servic;os prestados. 

PALAVRAS-CHAVES: Colegio da Policia Militar do Parana. Qualidade Total. Publico 
interne. Ambiente de trabalho. 
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INTRODUCAO 

0 mundo moderno, especialmente o seculo XX, foi marcado per grandes e 

rapidas mudangas. A tendencia mundial e a globalizagao de diversos conceitos 

sociais, gerando a necessidade da otimizagao de resultados produtivos cada vez 

maiores. 

A principal descoberta das empresas no final do seculo passado e que a 

qualidade da retorno. 

E crescente no mundo atual o interesse e a necessidade pela implantagao 

de programas de Qualidade Total nos mais variados setores da sociedade, 

industrias, produgao, servigos publicos, privados e outros segmentos de 

atendimento ao cliente. 

Os 6rgaos do Estado, principalmente a PoHcia Militar, vern ao Iongo des 

anos, buscando uma evolugao, acompanhando as transformagoes sociais. Neste 

contexte entra tambem o Colegio, que apesar de nao ter suas atividades 

diretamente ligadas a area de seguranga publica, pertence a Corporagao, 

representa o Estado e forma cidadaos para o futuro. Mostrar qualidade nessa 

atividade, demonstra preocupagao e vontade em atingir objetivos que a sociedade 

espera, a de termos esperanga em urn futuro melhor com pessoas cientes de seus 

direitos e responsabilidade e acima de tude valorizando o respeito ao proximo. 

0 foco hoje, em termos de Qualidade, esta centrado no cliente, isto e, a 

satisfagao do mesmo torna-se fundamental para a aceitagao do produto, o que 

pede significar a garantia de sobrevivencia de uma empresa. 

Dentro dessa realidade, nao pode-se deixar de considerar como pega 

fundamental desse sistema o publico interne, tambem considerado nosso cliente, 

paise a partir dele que a engrenagem administrava funciona, e se ele estiver mal, 

desgastado ou insatisfeito, nao sera possivel a implantagao de programas que 

qualifiquem uma instituigao como modele de uma Gestae de Qualidade; dar 

especial atengao a este segmento da administragao, proporcionara maiores 

possibilidades de mudangas de mentalidade e comportamento. 

Com isso, foi considerado como fator essencial de urn processo para 

implantagao de urn programa de Qualidade Total observar o publico interne, sua 

visao, suas dificuldades, suas sugestoes, pais para que esse processo alcance 
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exito, e necessaria trabalhar com aqueles que mantem a estrutura administrativa 

em funcionamento, para que a partir daf se possa avaliar outros procedimentos 

buscando uma Gestae de Qualidade cada vez mais aperfeic;oada. 

A pesquisa visa a estabelecer os fatores que contribuem ou prejudicam o 

desenvolvimento das atividades no ambiente de trabalho. Relacionamento e 

integrac;ao sao apontados como norteadores de resultados e principais aspectos 

que influenciam na qualidade objetivada. Buscar inovar em alguns aspectos, criar 

procedimentos de conscientizac;ao, despertara o interesse em inovar e participar 

desse processo, que trara a cada integrante a motivac;ao e o orgulho em saber que 

faz a diferent;:a e e muito importante para o bem-estar do grupo. 

Assim sendo, o Colegio da Polfcia Militar do Parana deve manter estudos 

continuados no sentido de acompanhar, treinar e aperfeit;:oar seus recursos 

humanos, bern como zelar pela modernizat;:ao e organizat;:ao em seu ambiente de 

trabalho. Urn funcionario valorizado pessoal e profissionalmente rendera muito 

mais, os resultados serao positives, os desgastes daqueles que ocupam posit;:oes 

de gerenciamento serao menores; com isso, a possibilidade de se atingir 

resultados em novos projetos, torna-se mais viaveis, pois obstaculos como a 

resistencia a mudant;:a, seriam menos preocupantes, o que sem duvida facilitaria a 

implantac;ao de urn processo de busca pela Qualidade. 

0 melhoramento continuo comet;:a pelo ser humane. Romper as barreiras 

para urn born relacionamento e fundamental para que qualquer empresa que tern 

como meta a Qualidade Total. Quando esta meta se difunde, ela fortalece as 

relat;:oes horizontais (entre colegas de trabalho de urn mesmo nivel) e verticais 

(relat;:ao com chefes imediatos) dentro da estrutura organizacional, facilitando a 

comunicat;:ao com a empresa inteira. Como beneffcio, tem-se maier eficiencia no 

processamento e realimentat;:ao de informat;:oes, reunindo as pessoas em torno de 

urn objetivo comum. Em Qualidade Total nao existem formulas prontas, nada pode 

ser considerado pronto e acabado, sempre ha como aperfeic;oar, cabendo a cada 

urn encontrar os meios de realizar o melhor. Os padroes de posturas devem ser 

fixados e serem constantemente desafiados, revisados e substitufdos por padroes 

novos e melhores. Deve-se motivar as pessoas integradas em urn sistema a 

constantemente refletirem e a se conscientizarem sobre seu papel e seu 

desempenho perante uma Organizac;ao, com vistas a aperfeit;:oar sua performance, 
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de modo a samar para a construc;ao de urn novo ambiente de trabalho capaz de 

impulsionar sua lnstituiyao rumo ao progresso e que atenda eficazmente aos 

anseios da comunidade como urn todo. 

A Qualidade Total deve ser tratada com urn objeto a ser alcanc;ado, exige 

postura e mudanc;a de habitos e atitudes. 

Atualmente, a Gestao de Qualidade abrange uma visao macro da existencia 

humana, influenciando modos de pensar e de agir. Qualidade nao significa apenas 

controle de quem executa o servic;o. No sentido mais amplo, o conceito de 

Qualidade Total, passou a significar modelo de gerenciamento que busca a 

eficiencia e eficacia organizacional. 

0 presente trabalho monografico visa prover subsidies a Direc;ao do Colegio 

da Policia Militar, atraves de uma analise do processo de busca pela Qualidade, 

com a participac;ao do publico interne, como diferencial de eficiencia. 
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA 

1.1 A QUALIDADE E A SUA EVOLUQAO 

Para a Pentagono Consultoria Empresarial (s.d. p.S), costuma-se definir 

como o marco divisor entre o passado e o presente da Qualidade o infcio do seculo 

XX, quando do surgimento da palavra "inspec;ao", ou seja, do interesse e da 

necessidade de se ter metodos de comparac;ao e ajustes para resolver problemas 

e ganhar maior uniformidade nos produtos ou servic;os. 

De acordo com Garvin (1992, p.3), a qualidade sempre esteve presente, 

seja de forma impHcita ou explicita, nas ac;oes do ser humano. Os relatos que se 

tern conhecimento quanta ao controle da qualidade e que este ja se fazia presente 

na cultura fenlcia, em que os inspetores amputavam as maos dos fabricantes que 

entregavam produtos que nao estivessem dentro das especificac;oes 

governamentais. Os egipcios e os astecas conferiam os blocos de pedra com 

barbante. 0 inicio da revoluc;ao industrial com a produc;ao em massa desorientou 

os artesaos no seculo XIX que estavam acostumados a confeccionar seus 

produtos sob medida. Mas o seculo XX e que ficou realmente marcado pela busca 

da produtividade para a qual, a qualidade eo elemento chave. 

Para Osborne e Gaebler (1994, p.2), a busca por transformac;oes estruturais, 

mudanc;as revolucionarias que descentralizam a autoridade, reduzem a hierarquia, 

estimulam parcerias e privilegiam a Qualidade com foco nos clientes, visando a 

elevar a competitividade nos novas mercados globais que se configuram, tern sido 

mais intensa em varios segmentos da sociedade - empresas, organizac;oes nao

governamentais - que procuram se tornar mais flexiveis, inovadores e 

empreendedores para fazer frente aos desafios da modernidade. 

0 mundo passa por constantes transformac;oes e neste contexte, Estados 

Unidos, Japao, Europa e Brasil, sao interessantes referenciais de busca pela 

Qualidade. 
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1.1.1 0 Movimento Americana 

No infcio do seculo XX, os Estados Unidos ja era uma nac;ao industrialmente 

desenvolvida, com metodos fabris oriundos, em grande parte, dos pafses europeus 

que os colonizaram. A gestao da qualidade era basicamente informal. Nas grandes 

empresas, os gerentes de produc;ao e os supervisores eram responsaveis pelo 

atendimento das especificac;oes. Artesaos habilidosos e supervisores eram 

utilizados no treinamento de operarios nao capacitados e na verificac;ao dos 

resultados de seu trabalho. Nas fabricas pequenas, o proprietario tambem era o 

artesao mestre, assim ele determinava a execuc;ao das tarefas, efetuava o 

treinamento e fazia o controle. Conforme o aumento da habilidade e experiencia 

dos operarios, ele diminuia a freqOencia das inspec;oes. Era rare, nessa epoca, a 

presenc;a de urn departamento dirigido a qualidade no organograma das empresas 

(GARVIN, 1992, p. 6-7). 

Segundo Garvin (1992, p. 12), ate este momenta, com a produc;ao em 

pequena quantidade, os ajustes eram manuais e de acordo com o conjunto a ser 

fabricado. A inspec;ao era informal e efetuada ap6s o produto pronto para 

assegurar o funcionamento, a qual passou a ser necessaria com o aumento do 

volume da produc;ao e a conseqoente necessidade de pec;as intercambiaveis, 

principalmente para fabricac;ao de maquinas e equipamentos. Esse processo exigia 

urn grande grupo de mao-de-obra qualificada, tornando-se caro e demorado. 0 

prec;o geralmente ficava acima do poder aquisitivo media e o proprio governo 

federal nao tinha condic;oes de comprar grandes quantidades de armas de alta 

qualidade, a baixo custo. Essas pressoes deram origem ao que se conhece como o 

sistema norte-americana de produc;ao: a utilizac;ao de maquinario, de finalidade 

especial, para produzir pec;as que podiam ser trocadas umas pelas outras, 

seguindo uma sequencia preestabelecida de operac;oes. 

Do ponte de vista do controle da qualidade, a principal conquista foi a 

criac;ao de urn sistema racional de medidas, gabaritos e acess6rios que 

possibilitavam a repetic;ao das operac;oes com exatidao e precisao garantindo urn 

alto grau de intercambiabilidade (JURAN, 1991, p.96). 

A inspirac;ao te6rica de todo esse processo foi o movimento idealizado pelo 

engenheiro norte-americana Frederick W. Taylor conhecido como administrac;ao 
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cientffica. Com base na separa9ao do planejamento que ficava a cargo dos 

gerentes e engenheiros, e da execu9ao que era responsabilidade dos supervisores 

e operarios, o movimento mudou radicalmente os metodos gerenciais. Este 

sistema, inicialmente aplicado aos departamentos de produ9ao da fabrica, obteve 

exito surpreendente quanta ao aumento da produtividade e logo foi adotado por 

muitas empresas norte-americanas. Mais tarde, seus seguidores estenderam o 

conceito ao setor de servi9os. No entanto, em pouco tempo, o sistema taylorista 

alterou o equilibria anteriormente existente entre qualidade e produtividade. 

Com a enfase dada a produtividade pela alta gerencia, OS supervisores e 

operarios relegavam a qualidade a segundo plano. Para reverter o quadro, os altos 

executives re~giram e mudaram a organiza9ao das empresas; transferiram os 

inspetores das areas de produ98o para urn departamento central de inspe9ao com 

chefia propria e, para garantia maior da independencia, o inspetor chefe se 

reportava diretamente ao gerente da fabrica ou ao vice-presidente industrial. 

Assim, os departamentos de inspe9ao acabaram se transformando nos propulsores 

da qualidade na primeira metade do seculo XX ate se transformarem nos atuais 

departamentos da qualidade (GARVIN, 1992, p. 25-40). 

No setor de servi9os, o enfoque foi menos sistematico. As empresas de 

servi9os confiaram mais na supervisao que em sistemas formais de inspe9ao e 

testes. Com a cautela de adotar o sistema proposto por Taylor, os resultados de 

produtividade demoraram mais para aparecer neste setor. Por outro lado, as 

empresas de servi9os evitaram muitos dos problemas relatives a implanta9ao da 

qualidade vividos pelo setor de manufatura (GARVIN, 1992, p. 43). 

Longo (1995, p. 3) diz que sao fundamentais as variaveis tecnicas, 

economicas, informacionais, sociais, psicol6gicas e polfticas que formam urn 

sistema de caracteriza9ao tecnica, polftica e cultural das empresas. Tern tambem, 

como seu interesse basico, o impacto estrategico da qualidade nos consumidores e 

mercado, com vistas a sobrevivencia das empresas, levando-se em considera9ao a 

sociedade competitiva atual. 
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1.1.2 A Revolugao do Japao 

Segundo Garvin (1992, p.213), o evento mais importante do pas-guerra foi a 

revolugao japonesa na qualidade, abrindo caminho para que o Japao se tornasse 

uma superpotencia economica. Como as conquistas militares haviam falhado e 

eram desprovidas de riquezas naturais, a forma japonesa de alcangar a grandeza 

foi importar materias-primas, processa-las para criar bens acabados e vende-los. 0 

maior obstaculo, porem, era a fama de baixa qualidade dos produtos japoneses. 

Nos anos 50, o controle de qualidade estatfstico tornou-se moda nas 

fabricas japonesas. Foi dada grande enfase na inspegao no processo produtivo, 

mas logo perceberam que a garantia de qualidade precisava ser implementada no 

infcio do estagio de desenvolvimento de urn novo produto e isto significava 

envolver todos os empregados no controle da qualidade. Na decada de 50, houve 

urn trabalho de divulgagao na mfdia de massa de curses sobre Circulos de 

Controle de Qualidade (CQ) para atingir os capatazes e lfderes de grupos 

espalhados pelo pais e que nao tinham o habito de estudar. Mesmo assim, houve a 

necessidade de incentives para atrair simpatizantes, promovendo conferencias 

anuais. Urn diferencial do Japao foi o investimento na educa9ao para todos os 

nfveis e em Iongo prazo, introduzindo a qualidade na cultura japonesa (GARVIN, 

1992, p. 220). 

A revolu9ao japonesa, na qualidade, trouxe grandes beneffcios para os 

consumidores americanos, enquanto causava prejuizo em outros setores da 

economia do pais iniciando assim, uma resposta dos EUA para o comercio 

japones: restringiram as importa9oes por meio da institui9ao de cotas, de legisla9ao 

e de processes penais e civeis, alem de apelos do tipo "Buy American" ("compre 

produtos americanos"); incentive ao trabalho sem erros "fazendo certo da primeira 

vez"; treinamento de supervisores nos metodos estatisticos estimulados por urn 

programa de televisao denominado "se o Japao pode, por que nao podemos?"; 

empreendimento das melhorias de qualidade projeto a projeto e incentivando o 

envolvimento da alta gerencia no movimento da qualidade. A resposta norte

americana nos anos 70 e 80 nao foi suficiente, pois nao contribuiu para melhorar a 

competitividade dos EUA em termos de qualidade. 0 investimento em uma 

propaganda "antiniponica" e polftica protecionista implementado em seu mercado 
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demonstrou-se inadequado, pois nao foi acompanhado de treinamento gerencial 

para a nova realidade (GARVIN, 1992, p. 237). 

1.1. 3 0 Despertar da Europa 

Segundo Green (1995, p. 29), na decada de 80, a Europa foi descobrindo 

que, em termos de qualidade, estava anos atras dos Estados Unidos e mais ainda 

atras do Japao. Empresas gigantes como a Ciba-Geigy Ltda, de repente foram 

pressionadas por empresas americanas como a Milliken a adotarem praticas de 

TQM (Total Quality Management) para continuarem como fornecedores. 

Acreditando em sua tradicional qualidade, muitas empresas nunca haviam 

pesquisado junto a seus clientes quais eram suas necessidades de produtos e 

servi9os, perdendo parte de seu mercado para a Asia. 0 desenvolvimento de 

novos produtos chegava a dois anos de demora para a aprova9ao pelas 

autoridades governamentais. 

A preocupa9ao dos europeus era a qualidade final e o cliente pagava o 

pre9o atrelado a essa qualidade. Mas a brutal concorremcia decorrente da queda 

das barreiras comerciais mostrou que o simbolo "Made in Europe" ja nao tinha 

mais o mesmo efeito. Outros paises faziam produtos com qualidade suficiente, ou 

superior, com pre9os muito mais baixos {GRENN, 1995, p. 30). 

Segundo Green (1995, p. 98): 

Urn estudo realizado pelo professor Daniel T. Jones da Cardiff 
Business School da lnglaterra para o Massachusetts Institute of 
Tecnology em 1989, comprovou que, a maioria das empresas 
europeias, apresentava uma defasagem enorme em rela9ao aos 
padroes internacionais. Comparando fabricas de autom6veis, 
concluiu que os fabricantes ainda nao haviam aprendido o segredo 
para aumentar a qualidade e ao mesmo tempo reduzir os custos. 
Em media, uma fabrica europeia levava o dobro do tempo para 
produzir urn autom6vel com 62% a mais de defeitos que os 
japoneses. 0 problema estava nos metodos e processes obsoletes 
que se tornaram excessivamente caros e ultrapassados. 
Normalmente, as empresas contratavam inspetores para atuarem 
na revisao final do produto enquanto, a abordagem preventiva da 
TQM japonesa, mostrou que a revisao em todas as etapas do 
processo reduz os custos de 20% a 50%. 
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Segundo Green (1995, p. 31), as primeiras empresas europeias a entrar na 

onda do TQM (Total Quality Management) foram as que primeiro tiveram que 

enfrentar a concorrencia japonesa. Mas, embora a discussao sobre a qualidade 

fosse debatida com a alta administracao, a implantacao era delegada aos nfveis 

mais baixos que utilizavam tecnicas meramente copiadas do estilo japones, 

deixando a substancia de lade. Nao havia um programa de qualidade ou centrale 

de resultados, nao atingindo, portanto, os objetivos requeridos. As poucas 

empresas que tiveram exito foram as que tinham fortes relacoes comerciais com o 

Japao o que as forcava a fornecer produtos de melhor qualidade. 

Em 1988, os presidentes de 14 das principais empresas formaram a 

European for Quality Management (EFQM) para promover as tecnicas de TQM 

(Total Quality Management) dos diversos pafses da Europa. lncorporaram o 

treinamento em qualidade nos currfculos das faculdades de administracao e em 

1992 distribulram o premio European Quality Award (premio europeu da 

qualidade), do qual o vencedor foi a Rank Xerox (GREEN, 1995, p. 48) 

Em 1987, havia iniciado o movimento de conscientizacao dos padroes 

mfnimos de qualidade conhecidos como ISO 9000, defendidos pela International 

Organization for Standardization, sediada em Genebra. Esse guia foi adotado como 

meio de harmonizar as diversas normas tecnicas das 12 nacoes membros 

especificando o projeto, a fabricacao, a logfstica e outros controles relacionados 

com qualidade nos produtos e servicos. A premissa era a confiabilidade pela 

consistencia, por meio da instalacao de mecanismos que assegurassem a rotina 

estabelecida. Equipes internas verificam se os procedimentos eram seguidos 

desde a aquisicao ate projeto e treinamento, quando entao, eram avaliadas por 

auditorias independentes que forneciam urn certificado de cumprimento aos 

requisites estabelecidos (GREEN, 1995, p. 62). 

No Brasil, as primeiras normas ISO 9000 foram publicadas para as 

empresas em 1 987 respondendo as necessidades das empresas compradoras da 

Comunidade Europeia que, na epoca, estava eliminando suas barreiras comerciais. 

Estas normas tambem vieram ao encontro das aspiracoes de outros parses, dada a 

multiplicidade de normas existentes no que se refere a qualidade (CARVALHO, 

1996, p, 47). 

Assim, a norma ISO 9000 acabou transformando-se em uma barreira 
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comercial, par tornar-se praticamente obrigat6ria para que as empresas 

vendessem no mercado comum europeu de 1993 em diante, fazendo com que este 

sistema fosse difundido mundo afora. E embora tenha colaborado para a melhoria 

significativa da qualidade, ha criticas ao sistema como: a ausencia da preocupac;ao 

com a satisfac;ao do cliente; visa a qualidade do produto e nao a eficiencia do 

processo, e nao garante a qualidade total. De qualquer forma, as empresas 

europeias nao poderiam ficar esperando pela melhoria dos padroes da qualidade 

sem uma ac;ao e a ISO 9000 e hoje uma norma adotada em todo o mundo, 

servindo pre-requisite em termos de inserc;ao competitiva no mercado internacional 

(CARVALHO, 1996, p. 83). 

1.1.4 Qualidade Total no Brasil 

No Brasil, no final dos anos 80, o Governo Federal lanc;ou o Programa 

Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP, com objetivo de melhorar os 

niveis de produtividade e qualidade dos produtos e servic;os da industria nacional. 

Entretanto, a grande explosao do movimento pela qualidade teve maior impulso 

com a abertura da economia nacional, no inicio da decada de 90. 

Segundo Estevao (2000, p. 89), em 1990, o governo Color, ao decidir 

acabar com a politica de substituic;ao de importac;oes que conduziu a uma protec;ao 

total da industria nacional, solicitou urn estudo sabre a competitividade da 

economia brasileira. Este estudo chegou a varias conclusoes dos quais se 

destacam: 

a) lnstalac;oes industriais- o Brasil estava relativamente bern posicionado 

com urn bam e renovado grupo de instalac;oes industriais com 

capacidade ociosa de produc;ao; 

b) Competitividade - como urn todo, a economia brasileira tinha 

baixissima competitividade, fundamentalmente decorrente da ineficacia 

gerencial. 

Computados os desperdicios com transporte, estocagem, retrabalho, entre 
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outros, o Brasil perdia, por ano, 41 bilhoes de d61ares pela falta de qualidade. 

Para que o Brasil progredisse na eficacia gerencial, havia a urg€mcia de 

promover urn movimento de alerta e apoio aos empresarios brasileiros para que 

estes promovessem a qualidade em suas empresas. Assim surgiu o Programa 

Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), urn programa bern elaborado que 

demandava pequeno investimento e consistia em o governo promover urn grande 

movimento das empresas e institui9oes na dire9ao da excelencia empresarial. 

Como ferramentas, concluiu-se que, para o aprimoramento gerencial, as normas 

da serie ISO 9000 elaboradas pelo Comite Tecnico TC 176 - Quality Managemant 

and Quality Assurance seriam utilizadas. Para te-las disponfveis, era necessaria 

torna-las normas brasileiras. A ABNT- Associa98o Brasileira de Normas Tecnicas 

criou entao seu 25° Comite, o ABNT/CB-25- Comite Brasileiro da Qualidade, para 

cuidar do tema e difundir os conceitos da qualidade para a sociedade brasileira, 

iniciando sua opera9ao em 1992 (ESTEVAO, 2000, p. 102). 

1.2 CONCEITO DE QUALIDADE 

A palavra qualidade tern urn amplo significado e, por isso, da margem a 

inumeras interpreta9oes. Para uns, representa a busca da satisfa9ao do cliente. 

Para outros, alem da satisfa9ao do cliente, engloba a busca da excelencia para 

todas as atividades de urn processo. 

Alguns indicadores de qualidade podem ser inerentes a produtos e servi9os 

no ambito de uma organiza9ao. Por exemplo, pode-se citar a eficiencia, a eficacia, 

o respeito ao interlocutor, a etica no tratamento de informa9oes e do publico, a 

veracidade das informa9oes transmitidas, a rapidez no atendimento. 

De fato, a qualidade pode ser urn significative fator de transforma9ao no 

modo como a organiza9ao se relaciona com seu publico-alvo, agregando valor aos 

servi9os a ele destinados. Pode-se dizer que o termo "qualidade" faz parte do 
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grupo de palavras com multiples significados, cabendo as organiza<_;;oes identificar 

os atributos da qualidade ffsica des seus produtos e servi<;os do ponte de vista des 

seus usuaries. 

1.3 CONCEITO DE QUALIDADE TOTAL 

Qualidade Total significa, antes de tude, mudan<;a com a nova forma de ver 

o cliente e buscar satisfazer as suas necessidades. Diante dessa premisa, toda 

organiza<_;;ao ou empresa deve buscar a harmonia entre suas partes e envidar todos 

os esfor<_;;os para produzir dentro das reais medidas e do gosto do cliente. 

Qualidade Total e urn processo de transforma<_;;ao das medidas rfgidas 

praticadas pelas organiza<_;;oes tradicionais de adapta<;ao ao ambiente e atentas as 

mudan<;as de cenario. 

As organiza<_;;oes que pretendem atrair a aten<_;;ao da sua clientela precisam 

rever seus processes internes buscando adotar essa filosofia que tern como 

principia a qualidade de fazer as coisas da melhor maneira. Qualidade e uma 

mudan<;a de comportamento que imprime urn novo estilo de trabalho e de vida 

voltado para a satisfa<;ao das pessoas. 

Para Ribeiro (1994, p. 23), a obten<_;;ao da Qualidade Total s6 e possivel per 

meio de uma visao sistemica de todos os agentes envolvidos em qualquer 

processo produtivo. Sao eles: 

• 0 proprio cliente; 

• 0 acionista; 

• Os fornecedores; 

• Os empregados, que sao os agentes responsaveis em produzir e fornecer a 

qualidade que o cliente deseja, merecendo, portanto, que a empresa tenha 

poHtica de recursos humanos bern desenvolvida; 

• E a comunidade 

As diretrizes empresanats visam a orientar a empresa para o futuro, e 

melhorar a competitividade da organiza<;ao, per meio de urn plano estrategico 

oriundo das necessidades des clientes e de melhorias permanentes des processes. 

0 sucesso destas diretrizes se consolida quando e alcan<;ado o ponte de equilibria 
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na relayao entre os agentes citados acima, todos mantendo relacionamento de 

qualidade entre eles. 

A essencia do conceito de qualidade esta em ser este elo entre duas partes 

que, quando falamos de produtos ou serviyos pode ser o conjunto de suas 

caracterlsticas que promove a alianya, a comunhao entre produtos ou serviyos e 

seu consumidor. Podemos levar esta ideia do conceito de qualidade para nossa 

vida pessoal e seremos levados a entender que relacionamento com qualidade e 

aquele relacionamento ajustado, adequado, que satisfaz as partes e as torna 

felizes. 

Segundo Albrecht (1992, p.24), proporcionar Qualidade Total em servi9os e 

uma situa9ao na qual uma organizayao fornece qualidade e servi9os superiores a 

seus clientes, proprietaries e funcionarios. Portanto, o que se percebe com esta 

definiyao e que nao se limita apenas aos clientes externos. A Qualidade Total em 

serviyos engloba, alem dos clientes externos, todos os que com ela interagem, ou 

seja, funcionarios e administrayao. A razao disso e que os serviyos, sendo atos, 

desempenho e a9ao, pressupoem que cada pessoa proxima ao individuo e 

considerada urn cliente. Em decorrencia, uma empresa deve satisfazer 

necessidades, resolver problemas e fornecer benetrcios a todos que com ela 

interagem. 

Para Berk (1997, p.19), outre conceito fundamental da Qualidade Total e 

que os empregados devem estar envolvidos e ter poderes. 0 envolvimento do 

empregado significa que cada empregado esta envolvido com a operayao do 

neg6cio e desempenha urn papel ativo no sentido de ajudar a empresa a atingir 

suas metas. A delegayao de poderes ao empregado significa que os empregados e 

a administrayao admitem que muitos obstaculos para o atingimento de metas 

organizacionais podem ser superados por empregados equipados com ferramentas 

e autoridade necessaria para faze-lo. 

Alem da delegayao de poderes a sinergia das equipes constitui uma forma 

eficaz de solucionar problemas e desafios enfrentados pela melhoria continua. 

Esse conceito se concentra na identificayao de falhas nos processes 

administrativos e de produyao que podem comprometer os rendimentos esperados. 

E a eliminayao dessas deficiencias do processo que prevenira defeitos futures. Nao 

deve ser tentado em grande escala, mas buscado em passes pequenos, 
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ampliaveis, administraveis. 

A Administra9ao da Qualidade Total nao e uma cura instantanea para os 

problemas de qualidade de uma empresa. Sua implementa9ao e feita por meio de 

urn processo e nao de urn programa. Uma iniciativa de implementa9ao de 

Qualidade Total tern urn come9o, masse realizada corretamente, nao tera fim, pais 

o processo de melhoria continua indefinidamente. 

1.4 QUALIDADE TOTAL- DE DENTRO PARA FORA 

0 processo de implanta9ao da Qualidade Total deve ser entendido como 

uma forma de aprendizado que tern por objetivo promover uma mudan9a planejada 

na organiza9ao conduzindo-a para o planejamento e o controle da qualidade com o 

envolvimento de todas as pessoas orientadas para a satisfa9ao do cliente. 

Segundo O'Donnell (1997, p. 19), e necessaria trabalhar de maneira mais profunda 

nos alicerces da nossa visao de mundo. A palavra "organiza9ao" significa uma 

cole9ao de 6rgaos. Nesse sentido, cada individuo e uma organiza9ao. Assim, nao 

e possivel ter uma organiza9ao excelente, dinamica, que busca resultados 

positives, se o componente humane se encontra perdido e confuse. Valores como 

a sensatez, a visao, a sensibilidade, a coopera9ao, a efetividade, o respeito e a 

auto-administraf:tao, necessaries para tal exceh~ncia, tern de ser trabalhados de 

dentro para fora do individuo. Da mesma forma que aplicamos programas de 

Qualidade Total, temos que olhar para dentro do sera fim de elaborar a propria 

missao pessoal, as metas e os valores a serem atingidos. 

Afirma 0' Donnell ( 1997, p.34): 

0 ser humano e o comec;:o, meio e o tim de qualquer processo de 
transformac;:ao. Unindo as forc;:as e os atributos internos, ele e 
capaz de se levantar quando necessaria para reverter situac;:oes 
graves. Se permanecer dividido e fragmentado internamente, a 
possibilidade de se levantar e lutar com determinac;:ao, e remota. 
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1.5 TRABALHO EM EQUIPE 

0 ser humano sempre foi treinado para competir. Competir na escola pelos 

primeiros lugares, competir em atividades esportivas, ou seja, seguir sempre 

competindo na vida. A competi9ao estimula a sempre se dar o melhor para atingir 

objetivos, mas geralmente isso se dade forma individual, no entanto o segredo do 

sucesso e saber trabalhar em equipe. Assim, quando se inicia a vida profissional, 

trabalhar em grupo e uma coisa normal que se mal administrada tendera ao 

fracasso. 

0 fato de encarar os membros de uma equipe como concorrentes, com o 

objetivo de se sobressair, pode prejudicar outras pessoas, informa9oes importantes 

nao serem repassadas, novas tecnicas de trabalho nao serem disseminadas, enfim 

0 prejuizo sera de todos. 

Ao inves de competir um contra o outro, os membros de uma equipe devem 

aprender a competir juntos, apoiar, estimular e vibrar com as conquistas do grupo. 

E preciso aprender a trabalhar em equipe. 

0 funcionamento de uma equipe, entre outras coisas exige: 

• Objetivos: Nao ha trabalho em equipe sem objetivos comungados por todos os 

membros do grupo, ou seja, os objetivos devem ser claros, compreendidos e 

aceitos por todos. 

• Motiva9ao: 0 nivel de interesse e entusiasmo pelas atividades do grupo e o 

termometro que mede o desenvolvimento e o progresso do grupo. Aspectos 

como o tempo destinado as atividades, envolvimento nos problemas, 

participa9ao espontanea, freqOemcia, ausencias, saidas antecipadas, revelam 

sea equipe esta motivada ou nao. 

• Comunica9ao: Comunica9ao entendida como desenvolvimento da capacidade 

de se expressar, mas antes de tudo, o ouvir o outro. Conseguir partilhar ou 

expressar suas ideias e opinioes sem se machucar ou machucar os outros. A 

comunica9ao deve ser espontanea, sem bloqueios ou receios. 

• Processo decis6rio: Decisoes unilaterais ou autoritarias enfraquecem a unidade 

e o espfrito de equipe. 0 ideal e que o processo decis6rio seja alcanyado por 

consenso, em que todos manifestam seus pensamentos, mas aceitam, 

respeitam e ap6iam a decisao do grupo. 
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• Relacionamento: A harmonia favorece urn ambiente de irrestrita cooperac;ao, 

isto nao significa ausencia total de divergencias ou conflitos, o que realmente 

faz a diferenc;a e a forma de como estes sao tratados. Entender que cada 

pessoa e diferente da outra e a grande riqueza do grupo desde que 

adequadamente trabalhada. Todos sao diferentes, mas precisam ser tratados 

com igualdade e respeito. Cada urn precisa se sentir importante dentro do 

grupo. 

• Lideranc;a: 0 sucesso da equipe passa pela lideranc;a. A vida em grupo passa 

per tantas fases e mementos que seus integrantes sempre poderao estar em 

situac;ao de assumir uma posic;ao de lideranc;a. lsso vai depender da dinamica 

do grupo, da situac;ao de cada participante, de sua personalidade e de sua 

qualificac;ao. 

• lnovac;ao: A retina, a inexistencia de novas ideias e de mudanc;as nos 

procedimentos sao desestimulantes e desmotivadoras, principalmente na vida 

em grupo. Quante mais se estimular a criatividade, mais ideias surgirao e junto 

com elas, mais motivac;ao e inovac;ao. A inovac;ao funciona como elemento 

renovador das vontades de cada membra em dar continuidade ao trabalho de 

equipe. 

Segundo 0' Donnell (1997, p.34), "o esforc;o para criar equipes 

interdepartamentais freqOentemente fracassa, porque os integrantes se comportam 

como jogadores de poquer, onde ninguem revela suas cartas para ninguem". Essa 

parceria entre os integrantes de uma empresa torna-se essencial para a busca de 

urn objetivo comum em prol da instituic;ao, que ao lanc;ar a carga de confianc;a 

adequada a cada urn de seus integrantes, observara resultados obtidos com essa 

integrac;ao. 

Para O'Donnell (1997, p.26), o que rouba a capacidade de uma organizac;ao 

de crescer, superar a estagnac;ao, assim como a recessao, e o estado des 

relacionamentos internes da empresa. Conflitos interdepartamentais e 

interpessoais, jogos de poder e arrogancia, apego ao passado e outros fatores 

bastante humanos sao capazes de acabar com parses inteiros, quanta mais com 

organizac;oes. Muitas vezes as "guerrinhas" sao de ordem pessoal. Normalmente, 

uma serie de fatores contribui para gerar essa situac;ao entre duas pessoas: mal 

entendidos, visao de defeitos, ciume, apego, rivalidade, familiaridade; decepc;ao, 
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engano. Os lances dessa batalha sao diretos, na forma de discussoes e bate

bocas; ou indiretos, na forma de crfticas, fofocas, usando terceiros para semear a 

disc6rdia. FreqOentemente, o problema de duas pessoas chega a formar dois 

blocos antagonicos, que levam ao precipfcio e a morte a organiza~ao inteira. 

1.6 FINALIDADE DA QUALIDADE TOTAL 

Qualidade Total tern a finalidade de satisfazer simultaneamente todas as 

partes que constituem uma organiza~ao ou empresa, funcionarios como urn todo, 

desde o mais simples ate o alto executivo e seu clientes, por meio do atendimento 

de suas necessidades e demandas. 

E urn processo de transforma~ao da empresa ou organiza~ao tradicional 

para organiza~oes adaptativas, flexfveis, sempre tendo em vista as mudan~as que 

ocorrem a cada segundo e as tendencias do meio ambiente, pois o processo de 

qualidade total nao tern fim, depois de come~ado tern que ser sempre 

aperfei~oado, sempre ha como melhorar. 

1.7GERENCIA PARTICIPATIVA 

E preciso criar a cultura da participa~o e passar as informa~oes 

necessarias para urn nivelamento entre o corpo funcional. As decisoes devem ser 

comparadas num amplo processo participativo que mobilize todos os componentes 

da lnstitui~ao, os quais estao envolvidos com o resultado positivo ou negativo do 

servi~o desempenhado, gerando urn grau de responsabilidade e decisao na sua 

execu~ao. 0 objetivo principal e conseguir o efeito "sinergia", em que o todo e 

maior que a soma das partes. 

Este princfpio da Qualidade Total tern como pre-requisito essencial uma total 

permeabilidade no fluxo de informa~oes da empresa que e gerido por pessoas. 

Todos devem assimilar o neg6cio, o servi~o, a missao, os objetivos, e pianos 

estrategicos da lnstitui~ao. A participa~ao no processo de defini~ao desses t6picos 

e a melhor forma de assegurar o compromisso com a execu9ao. 
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Segundo Canfild (2002,p.3-4): 

E necessaria avan~ar na busca da administra~o descentralizada, 
da gestao participativa e no desenvolvimento de verdadeiros 
Hderes. Neste quadro e fundamental que se caminhe na busca da 
qualidade total, em todos os setores da organiza~o, e para tanto 
e necessaria que se de o primeiro passo, rumo a satisfa~ao de 
nosso cliente sejam eles internes e/ou externos. 

Para Berk ( 1997,p.108-109}, os empregados devem ser envolvidos e ter 

autoridade. 

Envolvimento do empregado quer dizer que cada indivfduo e considerado 

urn ser humano unico e todos sao responsaveis individualmente por contribuir para 

que a organizagao atinja suas metas. Significa que a contribuigao de cada 

empregado e solicitada e valorizada pela administragao, que tanto os empregados 

quanta a administragao reconhecem que cada trabalhador esta engajado na 

condugao dos neg6cios. 

Delegar poderes quer dizer que alem de envolver os empregados na 

condugao dos neg6cios, os empregados e a administragao reconhecem que muitos 

problemas ou obstaculos para o atingimento das metas organizacionais podem ser 

identificados e resolvidos pelos empregados. Aos empregados, isso significa que a 

administragao reconhece essas habilidades e que oferece aos empregados 

ferramentas e autoridade necessaria para melhorar continuamente seu 

desempenho. 

1.8 A QUALIDADE TOTAL PESSOAL 

Segundo Moran (2000), a Qualidade Total nao comega nas organizagoes, 

mas nas pessoas, quando elas decidem mudar, evoluir, melhorar e valorizar-se. 

A Qualidade Total acontece quando cada urn vai evoluindo, modificando a 

sua percepgao, as atitudes, suas formas de relacionamento e suas agoes, 

conseguindo mais paz, equilibria, integragao, sabedoria e realizagoes. 

A Qualidade se da no processo de mudanga para tornar as pessoas mais 

honestas em todas as dimensoes da vida,quando sao coerentes no que pensam, 
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expressam e realizam; quando se valorizam, se apoiam mesmo com suas 

deficiencias. 

Ja se avanc;ou bastante na percepc;ao de que e precise mudar para 

enfrentar os desafios profissionais e pessoais numa sociedade altamente exigente 

e competitiva. Mas ainda falta a muitas pessoas a experiencia de poder ir muito 

alem das mudanc;as propostas pelas organizac;oes e dos conceitos de 

produtividade profissional explicitados nos principios da Qualidade Total. Gada urn 

pode fazer sua propria reengenharia, seu processo de mudanc;a, de integrac;ao, de 

certificac;ao. Pode ser desenvolvido maier poder pessoal, maier prazer de viver, as 

pessoas tornarem-se mais ricas em todas as dimensoes, mais realizadas e 

produtivas socialmente. 

E uma tarefa simples e complexa, que se realiza, passe a passe, ao mesmo 

tempo em que se aprofunda e se amplia ao Iongo de toda a vida. Gada urn tern as 

condic;oes e os instrumentos para fazer seu proprio processo de mudanc;a, de 

caminhar para a Qualidade Total Pessoal. 

0 processo de Qualidade Total Pessoal comec;a com o desejo real de 

mudanc;a. Esse desejo se expressa na aceitac;ao profunda de todos os aspectos 

relatives ao presente e ao passado, o que foi possivel avanc;ar e compreender, 

quais os problemas que nao foram possiveis de se enfrentar. 

Esse processo de evoluc;ao se da no monitoramento de cada memento, 

aceitando plenamente todas as informac;oes proprias e de outras pessoas; 

procurando a integra«;ao, a percepc;ao, a comunicac;ao e a ac;ao, ou seja, agir de 

forma mais coerente e honesta a partir do que se e percebido e do que se 

expressa. 

1.9TEGNICAS DE GESTAO DA QUAUDADE 

Atualmente, e essencial que todas as empresas, independente de sua 

localizac;ao geografica, obtenham melhorias continuas e significativas de qualidade 

e produtividade, ja que estas passaram a ser vistas como criteria competitive no 

mercado. 
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Esses sistemas e tecnicas visam a melhora de processes dentro da 

empresa, para que assim se obtenham produtos de qualidade e conseqOentemente 

clientes satisfeitos, podendo assim garantir a sobrevivencia da empresa nesse 

mercado competitive. 

A seguir sao abordadas algumas das principais tecnicas de qualidade 

utilizadas pelas empresas. 

1.9.1 Just-in-time 

0 just-in-time, segundo Bezerra (1990), e considerado mais do que uma 

tecnica de administra<;ao da produ<;ao, ele e tido como uma completa filosofia de 

gestae, pois abrange tambem a administra<;ao de materiais, gestae da qualidade, 

arranjo fisico, projeto do produto, organiza<;ao do trabalho e gestae de recursos 

humanos. 

Essa filosofia pode ser descrita como produ<;ao sem estoques, elimina<;ao 

dos desperdicios, manufatura de fluxo continuo, esfor<;o na resolu<;ao de 

problemas e melhoria continua dos processes. 

Para o just-in-time se concretizar dentro da empresa, ela necessita de 

algumas ferramentas, as quais sao: 

a) Celula de Manufatura- consiste em urn agrupamento de maquinas que 

fabricam uma determinada familia de pe<;as de processes similares, sem possuir 

estoque intermediario, com a opera<;ao de pessoas responsaveis pela produ<;ao e 

qualidade. Essas celulas possuem as seguintes caracteristicas: 

• trabalham com estoques minimos; 

• equipamentos pr6ximos; 

• produ<;ao conforme demanda; 

• identifica<;ao com o resultado; 

• operador multifuncional; 

• qualidade na fonte; 

• organiza<;ao; 

• limpeza; 

• visualiza<;ao dos pontes de trabalho; 

• orgulho pelo trabalho de seus operadores. 
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b) Kanban - consiste em urn simples sistema de informa~ao que possui 

como objetivo principal sincronizar a montagem com as celulas com a utiliza~ao de 

cartoes. Com isso, a preocupa~ao e somente fazer o que esta sendo consumido, 

evitando assim o acumulo de estoques. Com esse sistema, os operadores tern 

conhecimento do consumo das pe~as por eles produzidas, sabendo assim quando 

podem produzi-las, para evitar o aumento de estoque em processo. Enfim, como 

Kanban, sao os pr6prios operadores que tomam a decisao e executam a a~ao para 

a produ~ao. 

c) CEP - Controle Estatfstico do Processo - consiste em uma ferramenta 

que auxilia o operador a controlar o seu proprio trabalho, identificando 

estatisticamente se urn processo e capaz ou nao e se existe nele algum tipo de 

varia~ao, seja ela natural ou causal. A varia~ao natural apresenta diferen~as 

naturais que podem ocorrer em urn processo produtivo, no qual as dimensoes 

do produto produzido irao oscilar dentro da media previamente estabelecida e 

que podem ser percebidas com a ajuda do controle estatfstico. A varia~ao 

causal apresenta diferen~as que ocorrem por alguma causa em que as 

dimensoes do produto tendem a ser maiores ou menores que a media 

previamente estabelecida, as quais for~am o operador a parar o equipamento 

para que sejam evitados refugos de produtos. 

d) Set-up- consiste no tempo que se consome (se perde) na prepara~ao 

das maquinas como, por exemplo, na troca de ferramentas, entre a produ~ao de 

urn lote e outro. Para melhor eficiencia do just-in-time na empresa, deve-se ter o 

menor tempo de set-up possfvel, pois quanta menor for esse tempo, menor sera 

o estoque de material em processo, alem de a empresa ganhar maior 

flexibilidade no atendimento de seus clientes. 

e) TPM- Manuten~ao Produtiva Total- visa a eliminar os desperdfcios por 

meio da intera~ao entre pessoas e equipamentos, anulando assim as quebras 

de maquinas, os defeitos nos produtos e o numero de acidentes. 0 TPM tern 

como objetivo integrar os operadores com suas maquinas, chegando num ponto 

em que eles cuidam das maquinas que operam como se fossem deles, 
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diminuindo a freqOencia de quebras de maquinas, e conseqOentemente a 

parada de celulas de produ9ao, pois a quebra de uma maquina pode acarretar a 

parada de toda uma celula ou de uma empresa inteira. 

f) APG- Atividades de Pequenos Grupos- com a implanta9ao do just-in

time alguns problemas que estavam invisfveis come9am a aparecer, os quais 

devem ser tratados o mais rapido possivel, para que a empresa nao perca 

qualidade e produtividade, e conseqOentemente clientes. Por isso, formam-se 

os AGPs, que sao grupos de trabalho, geralmente abrangendo pessoas de uma 

mesma area da empresa, que se reunem para identificar problemas, analisar 

suas causas e aplicar solu9oes. 

g) Kaizen - consiste em urn processo que incentiva as pessoas a melhorar 

cada vez mais o seu trabalho, deixando de se conformar em faze-lo sempre de 

uma mesma maneira. Esta e uma tarefa dificil, pois e dificil fazer com que as 

pessoas realizem constantes melhorias em seu trabalho, por isso as chefias 

imediatas devem saber incentivar os funcionarios a participarem, pois se eles 

sentirem que podem participar e contribufrem com suas ideias, certamente eles 

participarao. 

1.9.2 MRP (Material Requirements Planning) 

De acordo com Correa e Gianesi (1996), o MRP e urn sistema de 

administra9ao da produ9ao de grande porte, que visa ao calculo das necessidades 

de materiais, o qual e viabilizado pelo uso do computador. 

Seus principais objetivos sao determinar as compras e produ9ao de itens 

somente nos mementos e quantidades necessaries, permitindo assim o 

cumprimento dos prazos de entrega aos clientes com forma~o minima de 

estoques. 

Esse sistema e mais adequado a empresas que possuem seus objetivos 

prioritarios relacionados com cumprimentos de prazo e redu9ao de estoques, ja 

que em urn mercado altamente competitive, e de extrema importancia o 
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cumprimento dos prazos de entrega e a diminui9ao dos altos custos da 

manuten9ao de estoques. 

1.9.3 Cicio PDCA 

De acordo com Paladini (1994, p.136), o PDCA e urn metoda gerencial 

para a pratica do controle, utilizado para desenvolver nfveis mais altos de 

resultados nos processes. Em processes repetitivos, que constam de itens de 

controle em que as metas sao faixas padrao, e utilizado para a manuten9ao dos 

resultados como: qualidade-padrao; custo-padrao; prazo-padrao, etc. Esta forma e 

mais usual nos nfveis mais operacionais. Conforme o nfvel hierarquico vai subindo, 

e mais intense o usa do PDCA nas melhorias para estabelecer novas nfveis de 

controle. Para o autor, o caminho do sucesso para manter a melhoria continua nos 

processes e conjugar os dais tipos de gerenciamento. Melhorar continuamente urn 

processo significa melhorar continuamente os padroes tecnicos, de equipamentos, 

de materiais, de procedimentos, de produtos, entre outros, que correspondem a 

uma nova meta, urn novo nfvel de controle que pode significar a sobrevivencia da 

empresa. 

0 ciclo e composto de quatro fases basicas de controle: 

a) planejar {Plan): Consiste em estabelecer metas sabre os itens de controle 

e estabelecer o caminho para que as metas sejam atingidas, ou seja, estabelecer a 

"diretriz de controle"; 

b) executar {Do): Consiste na exata execu9ao das tarefas previstas no plano 

e coleta de dados para verifica9ao dos processes. Para o PDCA de Manuten9ao, 

exige-se urn eficiente treinamento para os executantes baseado nos procedimentos 

padrao. 

c) verificar (Check): Comparam-se os resultados alcan9ados com a meta 

planejada a partir dos dados coletados. 

d) atuar corretivamente (Action), no caso de estar tudo normal, mantem-se 

os atuais procedimentos prosseguindo com a mesma faixa-padrao. No caso de 

anomalias, salvo quando ja exista urn procedimento determinado, deve-se 

comunicar imediatamente ao superior para que a90es corretivas sejam tomadas. 
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Figura 1 - Cicio PDCA 

1.9.4 Programa lua e sol 

Para Marques (1997, p. 57), esta tecnica e utilizada em Programas de 

Gestae de Qualidade, tendo como finalidade incentivar o pessoal a desenvolver 

trabalhos que melhorem a qualidade em sua vida, e qualidade na sua vida 

profissional. Proporcionando que o ser humane possa desenvolver seu sense 

crftico tanto no ambito familiar como no profissional. Sua utiliza9ao leva o ser 

humane a encontrar a forma adequada para a sua qualidade de vida e a melhoria 

no relacionamento com os membros da empresa. 

Este programa tern por objetivo realizar uma transforma9ao na vida do ser 

humane para que conduza seu espa90 de forma harmoniosa e d6cil para consigo e 

para com seu semelhante, e com a natureza, melhorando o seu bem-estar, sua 

moralidade, para que obtenha o sucesso desejado de forma honesta (MARQUES, 

1997, p. 69). 

0 Programa "Lua e Sol" tern por objetivo: 

• Melhoria na qualidade de vida, no trabalho e no atendimento aos clientes 

internes e externos; 

• Melhoria no relacionamento com o seu ambiente interne e externo; 

• Educar para a humanidade; 

• Redu9ao dos gastos desnecessarios e preven9ao de acidentes; 

• Valorizar auto-estima de equipe de trabalho; 
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• Criar espirito de equipe, criar a cultura da limpeza, a criatividade e a 

organizac;ao; 

• Elevar a participac;ao das equipes de trabalho, no intuito de buscar melhorias 

contfnuas; 

• Melhorar o relacionamento entre as equipes de trabalho e a organizac;ao. 

Gada letra tern urn significado que na conduta do profissional e do ser 

humano identifica-se da seguinte maneira: 

L- LIDERANCA 

U-UNIAO 

A-AMIZADE 

E-ETICA 

S- SEGURANCA 

0-0RDEM 

L- LIMPEZA 

UDERANCA 

De acordo com Marques (1997, p. 71), todo individuo pode desenvolver sua 

tecnica de lideranc;a. Para participar do programa, o indivfduo deve policiar-se, 

deve mudar seus habitos, corrigindo erros que pratica no dia-a-dia. 0 lfder deve 

buscar conhecimento de si e dos membros de sua equipe, para delimitar seu 

caminho e proporcionar urn ambiente de trabalho confiavel, com dignidade, 

amizade, responsabilidade. 

0 lider descobre formas que unem o grupo para que possam alcanc;ar o 

objetivo estabelecido pela organizac;ao, que e atingir a qualidade que satisfac;a os 

desejos e anseios do cliente. Urn lider na empresa deve dirigir a equipe, e para que 

isso ocorra, devera: 

• Ser capaz de compreender o quadro geral (alem de sua func;ao); 

• Ser suficientemente criativo para visualizar urn modo melhor de fazer as coisas; 

• Ter alto nivel de energia; 

• Ser capaz de trabalhar com eficacia em urn ambiente do grupo de colegas; 
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• Estar disponivel para participar de reunioes; 

• Encarar a indicac;ao para a equipe como urn premia. 

UNIAO 

Marques (1997, p. 73) explica que nao ha condic;oes de a empresa atingir o 

sucesso se nao houver uniao do homem para com seu semelhante. Assim, a 

criac;ao de uma equipe de trabalho deve estar ancorada na uniao entre as 

funcionarios, seguindo o mesmo objetivo, comungando as mesmas ideias, 

procurando desenvolver metodologias que levam a qualidade do setor produtivo e 

pessoal. 

Para Goldbarg (1994, p. 59): 

AMIZADE 

A uniao e indispensavel para que a sinergia seja alcan~da. Os 
membros de urn verdadeiro Time desenvolverao respeito, 
considerac;ao e amizade por seus companheiros, de modo que 
possam compartilhar responsabilidades, trabalhar juntos e suportar 
melhor as pressoes geradas por fatores internes e externos ao 
Time. 

Segundo Marques (1997, p.77), a equipe deve ser formada, e implantar a 

amizade mutua, que e conquistada pelo respeito e pela confianc;a entre as 

participantes, nao havendo rivalidades entre as departamentos, e sim amizade em 

toda a empresa. 

Para atingir este ponto positive no programa de qualidade, cada responsavel 

deve conduzir seu grupo amigavelmente, ponderando suas palavras, tratando 

todos igualmente. 

ETICA 

Conforme Marques (1997, p. 80), o homem para ser Hder deve trabalhar em 

parceria com a equipe formando uma verdadeira amizade, possuindo 

caracterlsticas eticas pessoais de honestidade. Deve buscar a etica profissional, a 

etica do relacionamento humano, de cidadao honrado, rever seus principios de tal 
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forma que jamais prejudique um membro de sua equipe e outro ser humano, 

construindo um ambiente sadio e harmonioso. 

SEGURANCA 

Para Marques (1997, p.84), 0 homem, devido a globaliZa9aO, tern medo de 

perder o emprego; a empresa deve proporcionar seguran9a ao trabalhador, 

seguran9a de que amanha ele estara empregado. Tambem deve proporcionar 

seguran9a nos equipamentos, adequando para que ele desenvolva suas atividades 

corretamente, ele deve se sentir seguro na empresa. A empresa deve demonstrar 

que confia em seus grupos de trabalhadores, evitando sempre que possivel a 

demissao por motivos banais. 

Segundo Marques (1997, p.85), esta atitude gera inseguran9a e medo nos 

funcionarios, interferindo no andamento do setor de produ9ao e na qualidade dos 

produtos fabricados. Os clientes analisam tudo e por isto pode-se ate perder bons 

clientes por interpretarem que a empresa que freqOentam e instavel e mal 

administrada. 

Ao atender as dificuldades que seu funcionario tiver mesmo que seja fora da 

empresa, no ambito familiar, dependera de toda a sua for9a para que a empresa 

possa atingir seus objetivos e a melhoria da qualidade fluira naturalmente 

(MARQUES, 1997, p.86). 

ORGANIZACAO 

Segundo Marques (1997, p.88), urn ambiente organizado e urn ambiente 

limpo e seguro para todos, e bern definido, nao gera desperdicios porque se torna 

facil a localiza9ao do que se necessita para o desempenho das atividades, 

proporcionando o resultado que a empresa almeja. 

LIMPEZA 

Marques (1997, p. 92) explica que este metoda fecha a concretiza9ao de 

implantar a Qualidade Total, pois na empresa num todo, em todos os niveis, as 
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pessoas estando conscientes de seu ideal, saberao compreender, relacionar-se e 

entender o espirito de limpeza. A limpeza nao deve ser somente no ambiente de 

trabalho e fisicamente, mas tambem limpeza espiritual, saber respeitar as cren<;:as 

existentes na empresa. 0 ambiente material e espiritual limpo torna as pessoas 

mais alegres, honrosas e dignas, trabalhando de forma harmoniosa. sendo felizes, 

porque estao empregados e promovendo o sustento de si e de seus familiares. 

1.9.5 Programa Oito "I" 

Para Marques (1997), e uma tecnica utilizada em Programas de Gestae da 

Qualidade, tendo como finalidade incentivar que os funcionarios desenvolvam 

trabalhos que proporcionem qualidade em sua vida e no desenvolvimento de suas 

atividades na empresa. 

A utiliza<;:ao deste programa desperta no ser humane a forma adequada para 

atingir a sua qualidade de vida e olhar para o seu semelhante de forma 

harmoniosa, respeitando-o. 

Este metoda possibilita despertar no profissional o seu talento, e desta forma 

almejarao atingir o seu apice; seu potencial se torna mais evidente e passa a 

trabalhar com profissionalismo. 

0 Programa Oito "I" visa a: 

• Proporcionar melhor a conduta na organiza<;:ao dos funcionarios; 

• Acompanhar e analisar o desempenho de cada equipe e funcionarios 

individual mente; 

• Propoe valoriza<;:ao do profissional; 

• Analisar o desempenho das equipes sob aspecto positive e negative; 

• Padronizar a qualidade dos servi<;:os executados; 

• Atingir o objetivo tra<;:ado. 
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Gada letra "I" tern urn significado na conduta do profissional e do ser 

humano, identificando-se da seguinte forma: 

1- INIGIATIVA; 

2- INFORMACAO; 

3- IDEIAS; 

4- INSIST~NGIA; 

5- IMPLANTACAO; 

6- INOVACAO; 

7- INTEGRACAO; 

8- INFLUENCIA. 

INIGIATIVA 

A empresa deve dar oportunidades aos funcionarios para que, dentro de 

uma margem de seguranc;a, de liberdade e libere seus afazeres de acordo com a 

conquista da confianc;a, porque muitas vezes a empresa esta com urn funcionario 

trabalhando em urn determinado setor e este funcionario podera desempenhar 

melhor ainda em outro setor, nao se prendendo em urn departamento s6, deixando 

que eles desempenhem sua criatividade e iniciativa, proporcionando condic;oes 

para que eles demonstrem suas habilidades, e nao julgar de imediato, no momenta 

em que ele cometer o seu primeiro erro. 

IN FORMACAO 

Gada funcionario deve acompanhar a evoluc;ao que esta acontecendo, as 

informac;oes chegam a todo instante, o funcionario nao deve se acomodar, tern que 

buscar conhecimento, aperfeic;oar-se. A empresa olha com bons olhos aqueles que 

estao procurando conhecimento. A empresa devera proporcionar mementos e 

incentivos para que o funcionario busque estas informac;oes e estes 

conhecimentos, preparando-os para o mundo Ia fora. 
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IDEIAS 

0 ser humano nao para de pensar; em todos os momentos ele pensa em 

algo, formulando novas ideias tanto no ambito pessoal quanto no profissional. A 

empresa deve abrir espa9o para que o funcionario demonstre o seu pensamento, 

pois se a empresa podar urn indivlduo deste, talvez esteja jogando fora uma 

pessoa preciosa que existe em determinado departamento que possa ajudar a 

evolu9ao empresarial. 

I NSIST[;:NCIA 

A esperan9a jamais deve acabar, nao pode haver desanimo, o homem deve 

estar a todo tempo procurando algo de novo a satisfaze-lo. Muitas vezes nao 

consegue atingir seus objetivos, perde uma batalha; a perda e muito importante, 

porque desenvolve no ser humano experiencias que lhe serao uteis no amanha, 

porque se perdeu a batalha e nao a guerra. 

A empresa nao pode tra9ar metas que desanimem os funcionarios, metas 

inatinglveis. Estas metas fazem que seus funcionarios desistam da conquista; os 

objetivos tra9ados devem ser realizaveis, assim os funcionarios terao persistencia, 

insistindo para que o objetivo seja alcan9ado. 

IMPLANTACAO 

A implanta9ao de novidades e a maneira de salientar que a todo instante o 

ser humano esta pensando e agindo, buscando novas conquistas, aceitando as 

novas tecnologias que sao desenvolvidas, implantando novos desafios para os 

funcionarios, para nao perderem a vontade de progredir e crescer cada vez mais 

no conhecimento. Assim deve ser a vida do funcionario; deve estar descobrindo 

novas metas para implantar nos departamentos, motivando a mudan9a e a cria9ao 

de novos metodos e meios de que tanto necessita a empresa para sobreviver 

neste mundo globalizado. 
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INOVACAO 

E descobrir que a vida nao e composta por metodos igualitarios; a 

reciclagem deve acontecer no dia-a-dia, para que nao caia na rotina e com isso 

ficar desencorajado e desanimado em qualquer local em que esteja. 

0 desanimo fara com que o funcionario nao atinja a qualidade em seus 

afazeres e conseqoentemente a empresa nao atinja a qualidade e muito menos o 

sucesso. Por isso, deve-se mudar o ideal, atualizando-o; agindo assim o 

funcionario inova o seu objetivo e consegue inspirar -se nova mente e volta a ser 

prestativo no desempenho de suas atividades. 

INTEGRACAO 

E o momenta em que o ser humano deve estar desenvolvendo novas 

amizades, deixar de ser aspero, e ver que todos sao iguais, nao importando a ra9a, 

o credo, a situa9ao financeira; descobrir que a amizade por mais simples que seja 

podera ajudar a qualquer memento desde que seja formada com esplrito de 

lealdade e honestidade. 

Para que haja a qualidade, todos os departamentos devem se integrar. E 
descobrir que cada ser tern uma maneira de pensar, e respeitar este pensamento e 

isto s6 se consegue se for de forma integrada. 

Com a integra9ao consegue-se alcan9ar urn melhor desempenho no setor 

de produ9ao, com produtos mais aperfei9oados, isto porque o ser humano 

necessita de aten9ao, carinho e prote9ao. 0 sucesso nas atividades, mais do que 

nunca, depende fundamentalmente de urn esfor9o de integra9ao e multiplica9ao 

das habilidades individuais. 

INFLU~NCIA 

T odo individuo desenvolve o poder de influenciar, uns mais que os outros, 

alguns tern poder de influenciar negativamente, outros positivamente; assim, deve

se saber com quem esta se relacionando, conhecer a pessoa para que sua 
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amizade nao seja prejudicial, pois muitos nao merecem a amizade, porque sao 

"viboras". 

Aquele que possui o dom de influenciar negativamente consegue denegrir 

todo urn setor e levar para o departamento urn clima de desconfianc;:a, gerando 

problemas que podem afetar toda a empresa. 

A empresa deve dar sustentac;:ao, aquele que tern poder de influenciar 

positivamente o grupo, para que possa ajudar a empresa a superar os problemas 

que as vezes foram gerados pelo detentor de influencias negativas. 

Este programa proporciona a empresa formac;:ao de varies lideres e fornece 

qual o funcionamento que, positivamente, desponta para a valorizac;:ao e promoc;:ao 

de posto de trabalho. E tambem, no ponte negative, em que muitos funcionarios 

estacionaram e nao querem que ocorra inovac;:ao em seus setores, e nao tern 

interesse em desenvolver seus trabalhos com qualidade. Este metodo faz a analise 

de cada funcionario da empresa em seus diversos departamentos. 

1.9.6 58's 

Segundo Osada (1992), os 58's visam a eliminar o desperdfcio. Assim como 

uma palavra pede ter varias interpretac;:oes, as atividades dos 58's tambem podem 

ter urn sentido mais ample e, de certa forma, vago. E importante esclarecer o que 

sao exatamente os 58's, quais sao seus objetivos e como precisam ser 

estruturados para que sejam alcanc;:ados. 

a) Seiri (Organizac;:ao) - em geral, organizar as coisas significa coloca-las em 

ordem, de acordo com regras ou princfpios especfficos. Significa distinguir o 

necessaria do desnecessario, tomar decisoes diffceis e implementar o 

gerenciamento pela estratificac;:ao para livrar-se do desnecessario, impedindo 

que se transformem em problemas. 

b) Seiton (Arrumac;:ao)- significa colocar as coisas nos lugares certos ou dispostos 

de forma correta, para que possam ser usadas prontamente. E uma forma de 

acabar com a procura de objetos. Depois que tude estiver no Iugar certo ou 

funcionalmente arrumado de forma a garantir a qualidade e a seguranc;:a, o local 
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de trabalho estara em ordem. Jogar fora o que nao se usa mais; guardar as 

coisas de acordo com a frequencia de utiliza9ao. 

c) Seiso (Limpeza) - limpar para que tudo fique limpo. Acabar com o lixo, a sujeira 

e tudo que for estranho. Limpeza e uma forma de inspe9ao, pois ela pode ter 

urn tremendo impacto sabre o tempo de manuten9ao, a qualidade, a seguran9a, 

o moral e todos os aspectos operacionais. 

d) Seiketsu (Padroniza9ao) - manter a organiza9ao, a arruma9ao e a limpeza 

continua e constantemente. Como tal, abrange tanto a limpeza pessoal quanta 

a limpeza do ambiente. A inova9ao e o gerenciamento visual sao utilizados para 

atingir e manter as condi9oes-padrao, permitindo que as pessoas ajam sempre 

com rapidez. 

e) Shitsuke (Disciplina) - significa treinamento e capacidade de fazer o que se 

deseja, mesmo quando e diflcil. Criar ou ter a capacidade de fazer as coisas 

como deveriam ser feitas. A disciplina e urn processo de repeti9ao e pratica que 

ajuda as pessoas a se habituarem a cumprir regras simples. 
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2. 0 COLEGIO DA POLiCIA MILITAR DO PARANA 

2.1 HISTORICO 

Conforme o Regimento Interne do CPM (2005) a Polfcia Militar do Parana 

sempre participou ativamente da hist6ria paranaense, crescendo junto com o 

estado e adaptando-se a evolu9ao da sociedade. Nessa evolu9ao, com a finalidade 

de atender aos anseios da comunidade, preocupou-se com a forma9ao de sua 

corpora9ao, investindo em programas educacionais. A origem remota do Colegio 

da Policia Militar vern da Escola de lnstitui9ao Primaria, institulda no quartet da 

Corpora9ao pela Lei 380 de 31 de Mar9o de 1874, segundo dados do museu da 

PMPR. 

Em 7 de Agosto de 1959, por meio do Decreta n°. 24.826, do Governo do 

Estado do Parana, criou-se o Ginasio do Centro de Forma9ao e Aperfei9oamento 

(CFA) da PoHcia Militar do Parana. 0 Comandante-Geral Coronel Paredes 

designou o professor Felippe Miranda como seu primeiro diretor, o qual ministrava 

aulas de Portugues. 

Em 1960, iniciou suas atividades com a Portaria n°. 148, de 11 de mar9o de 

1960, com 4 (quatro) series do antigo curso ginasial. Contando com 186 alunos, 

com funcionamento no quartel do Comando-Geral, possula vinte mestres e 

funcionava somente no perfodo noturno. 0 Decreta n°. 33.133, de 22 de Novembro 

de 1960, aprovou o seu 1° Regimento Interne, estabelecendo no Artigo 1° que o 

seu "fim preclpuo era o de ministrar o ensino do 1° Cicio", subdividido em duas 

se9oes: Se9ao Militar e Se98o Civil. A Se9ao Militar destinava-se a dar ensino de 

1° ciclo aos candidates ao curso de Oficialato; a se9ao Civil, dentro do plano geral 

estabelecido pelo MEG (Ministerio da Educa9ao e Cultura), ministrava o ensino de 

1° Cicio aos militares (da Policia Militar), seus filhos e dependentes. 0 citado 

regimento exigia que o aluno da Se9ao Militar s6 fosse considerado aprovado 

quando, alem das materias do curso normal, fossem aprovados tambem nas 

cadeiras do curricula militar. 

Em 1961, foi transferido para o predio do antigo Liceu (Colegio Belmiro 

Cesar), localizado na Avenida Vicente Machado, 423, Centro. Neste mesmo ano, 

em 21 de Outubro, foi baixado o Decreta n°. 4509, que tra9ou os princlpios basicos 
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para o funcionamento do ginasio, com a finalidade de ministrar o ensino de 1 o ciclo 

aos filhos de oficiais e prac;as da Corporac;ao, militares de outras corporac;oes e 

civis, candidates a Escola de Oficiais da Polfcia Militar. 

De 1961 a 1963, o colegio teve o seu (mica diretor civil, o professor Emiliano 

Gomes de Brito. Em 1963, assumiu o comando o Capitao ftalo Zappa. 

Em 1966, pelo Decreta Governamental n°. 3.549, de 30 de Dezembro do 

mesmo ano, foi elevado a categoria de Colegio do Centro de Formac;ao e 

Aperfeic;oamento da PoHcia Militar, sendo autorizado seu funcionamento pela 

Portaria n°. 7.030, publicada em Diario Oficial do Estado em 31 de Dezembro de 

1966. 

Em 1967, iniciou as atividades de 1° e 2° Ciclos. Em 1969, em razao da 

construc;ao de um edificio ao lado, houve deslocamento de uma das paredes do 

colegio, fato este que, apos parecer de varios tecnicos da Secretaria de Viac;ao e 

Obras Publicas, fez com que fosse interditado, sendo suas atividades transferidas 

para o Grupo Escolar ltacelina Bittencourt, situado na Vila Lindoia, distante 6 Km 

de centro da cidade. Nesta epoca, ao contrario de desanimar com essa situac;ao de 

nao ter local proprio, o Major ftalo Zappa e o entao diretor Capitao Wantuil Borges 

passaram a pleitear junto ao Comando da PMPR a construc;ao de uma sede 

propria. 0 Comandante-Geral da Corporac;ao, Coronel Antonio Michalizen, 

sensibilizou-se com a realidade existencial do estabelecimento e determinou a 

construc;ao de uma sede efetiva, no terreno cedido pela Associac;ao da Vila Militar 

da PMPR, sob a presidencia do Coronel Antonio Celso Mendes. 

Um ano, aproximadamente, apos a interdic;ao do predio na Avenida Vicente 

Machado, em 8 de Junho de 1970, deu-se a mudanc;a do colegio para a sua nova 

sede na Rua Almirante Gonc;alves, 1423, bairro Rebouc;as, com duas turmas pela 

manha e duas no periodo da noite. 

Em 1971, ja com suas obras concluidas, o colegio abriu matriculas tambem 

para 4 turmas do sexo feminino, para o periodo da tarde. Nesta epoca, contava 

com 659 alunos, distribuidos em 23 turmas nos tres periodos. Com o excepcional 

crescimento quantitativa do colegio, o comandante do CPM Capitao Wantuil 

Borges comec;ou a se preocupar com a capacidade de funcionamento adequado, 

passando a admitir alunos novas, a partir de 1971, somente por meio de rigoroso 

exame seletivo. 
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Em 1973, sob o comando do Capitao Antonio Douglas Villatore, ja contava 

com 979 alunos, distribufdos em 30 turmas, contando tambem com 81 mestres, 

pagos pelo orc;amento da APMG, por meio da Secretaria de Seguranc;a Publica. 

Em 1974, com a reforma do ensino atraves da Lei n° 5.692/71 do MEC, 

formou urn complexo escolar, em regime de intercomplementariedade com o Grupo 

Escolar Barao do Rio Branco, estabelecimento de ensino de 1 a a 4a series do 

Ensino Fundamental (antigo primario), ficando atribuido ao colegio a formac;ao de 

11 turmas de sa, sa e 7a series, com 373 alunos. 

Em 1975, o colegio passou a ofertar, no comando do Major Wantuil Borges, 

o ensino profissionalizante de Auxiliar de Patologia Cllnica e Desenhista de 

Arquitetura, alem do 2° Grau regular. 

Em 1976, a Assembleia Legislativa do Parana decretou e o Governador do 

Estado, Jayme Canet Junior, sancionou a Lei de Organizac;ao Basica da Policia 

Militar (LOB PMPR, Lei n°. 6.774, de 8 de Janeiro de 1976). Esta lei explicitava a 

destinac;ao, missoes e subordinac;ao da Policia Militar neste estado. Determinava a 

subordinac;ao operacional da Policia Militar ao Secretario de Seguranc;a Publica do 

Parana e estruturava a Corporac;ao em 6rgaos de Direc;ao, 6rgaos de Apoio e 

6rgaos de Execuc;ao. 

De acordo com o Art. 12, dentro da organizac;ao da PM existem as 

Diretrizes, que sao 6rgaos de direc;ao setorial, sob a forma de sistemas para as 

atividades de ensino, de pessoal, de administrac;ao, loglstica e saude. 

A Diretoria de Ensino e urn destes 6rgaos de Direc;ao Setorial. Citando o 

Art 14: "A Diretoria de Ensino eo 6rgao de direc;ao setorial do Sistema de Ensino. 

lncumbe-se do planejamento, coordenac;ao, fiscalizac;ao e controle das atividades 

de formac;ao, aperfeic;oamento e especializac;ao de Oficiais e Prac;as da Policia 

Militar". 

De acordo com o Art 7° desta lei: "os 6rgaos de apoio realizam as 

atividades-meio da Corporac;ao, atendendo as necessidades de pessoal, de 

animais e de material de toda a Pollcia Militar. Atuam em cumprimento das 

diretrizes e ordens dos 6rgaos de direc;ao." 

0 Capitulo Ill da LOB PMPR trata dos 6rgaos de apoio. Segundo o Art. 23, 

os 6rgaos de apoio compreendem: 

I - 6rgaos de Apoio de Ensino: 
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a) Academia Policial Militar do Guatupe (APMG) 

b) Centro de Forma9ao e Aperfei9oamento de Pra9as (CFAP) 

c) Colegio da Policia Militar (CPM) 

Os 6rgaos de apoio de ensino sao subordinados a Diretoria de Ensino como 

determina o Art. 24 da citada lei. As Diretorias sao chefiadas par coroneis do 

Quadro de Oficiais Policiais-Militares, seguindo recomenda9ao do paragrafo 2°, Art. 

12, da LOB. 0 Comando do Colegio da Policia Militar sera exercido par urn oficial 

da PMPR, portanto sujeito as normas hierarquicas da institui9ao. 

Em 1977, como Decreta n°. 2.887, de 1° de fevereiro de 1977, resultante da 

reorganizayao do colegio, fica autorizado o funcionamento do Ensino de 1° e 2° 

graus, nos termos da legislayao vigente. 

Em 1978, o colegio passou a oferecer tambem o curso profissionalizante 

Assistente de Administrayao (Parecer n°. 433/1978). 

Em 7 de Abril de 1979, o Major Wantuil Borges passou o comando do 

colegio ao Major Luis Gastao Richter, que ficou no CPM ate fevereiro de 1981. 

Nesta epoca, volta ao comando o Major AntOnio Douglas Villatore. 0 

Decreta n°. 3.992, de 7 de agosto de 1981, do entao governador Ney Braga, 

alterou a denomina9ao de Colegio do Centro de Forma9ao e Aperfei9oamento para 

Colegio da Policia Militar "Colegio Cel. PM Fe Iippe de Sousa Miranda", em 

homenagem ao seu primeiro diretor. 

Em fevereiro de 1983, assumiu o Major Odilon Carneiro Filho. Em 23 de 

Janeiro de 1984, o entao governador do Parana, Jose Richa, par meio do Decreta 

n°. 2.505 (de mesma data), reservou vagas para as alunos formandos do Ensino 

Media pra o ingresso na APMG. De acordo como Art. 1°: 

" Deverao ser consideradas as seguintes fontes de recrutamento de pessoal, para 

matricula no 1° ana do Curso de Formayao de Oficiais (CFO) da Academia Policial 

Militar do Guatupe (APMG) da Policia Militar do Parana {PMPR): 

I - Colegio da Policia Militar e 

II - Concurso de Admissao militar'' 

A quantidade de vagas destinadas aos alunos do Colegio da Policia Militar 

ficou estipulada em torno de 20% do numero estabelecido anualmente, par Ato do 

Chefe do Poder Executive, de acordo com o Art. 2° do mesmo decreta. Nesta 

epoca, o comandante do Colegio era o Major Daniel Cezar Maingue. 
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No comando do Major Miroslau Bieszczad, a Portaria n°. 073/89 do 

Comando Geral, de 16 de Janeiro de 1989, aprovou e mandou colocar em 

execuyao o "Manual de Ensino", elaborado pela Diretoria de Ensino da PMPR. Este 

manual estabeleceu as normas e finalidades do Sistema de ensino proprio da 

Policia, incluindo o Colegio da Policia Militar. Fixou a sua organiza~ao, metodos e 

execu~ao do ensino. 

Em Novembro de 1990, quando era comandante o Major Hon6rio Otavio 

Bartolini, o Comandante-Geral da Polfcia criou, por meio da Portaria n°. 982/90, a 

"Medalha de Merito Escolar- Cel. PM Felippe de Sousa Miranda" a ser conferida 

aos alunos do colegio que atingissem media igual ou superior a 8,0 (oito) em todas 

as disciplinas durante os quatro bimestres do respective ano. A Portaria n°. 276/92, 

do Comando-Geral, alterou o 1° paragrafo, para os alunos que atingissem media 

igual ou superior a 7,0 {sete) em qualquer disciplina e alcan~assem media total 

superior a 9,0 (nove). 

Em abril de 1992, o colegio passou a ser comandado pelo Capitao Rubens 

Leao, que era professor de Portugues do colegio ha muitos anos. A partir de 1993, 

o CPM teve os seguintes comandantes: Major Aramis Linhares Serpa, Major 

Wilson Romero e Ten Cel. Neuri Pires de Oliveira. 

Em 1997, sob o Comando do Major Antonio Navarini, as quadras de 

esportes foram cobertas acrescendo a area do colegio em 900 m2. A partir desta 

epoca come~aram a cessar os cursos profissionalizantes, passando o colegio a 

oferecer o Ensino Fundamental (58 a sa series) eo Ensino Medio. A cessa~ao foi 

feita de modo gradativo ate 1999. Neste ano, o comandante do CPM, Major Daniel 

Alves de Carvalho, criou a Dire~ao Pedag6gica, substituindo a antiga coordena~ao. 

Em 18 de Fevereiro de 2000 assumiu o comando do colegio o Major Sergio 

Renor Vendrametto. Seu primeiro objetivo foi atingir uma ocupa~ao mais racional 

das instala~oes do colegio, que estava superlotado de alunos, solicitando ao Alto 

Comando da Corpora~ao medidas corretivas pra disciplinar a fixa~ao de vagas 

para o CPM. 0 Comandante Geral atendeu a solicitayao autorizando a execu~ao 

da Diretriz de Ensino 001/DE 2000 que estabelecia, entre outras coisas, o numero 

basico de 30 (trinta) alunos por turma, a fim de melhorar o processo ensino

aprendizagem. Essa redu~ao de alunos ocorreu paulatinamente, entre os anos de 

2001 e 2004, ate atingir urn numero compativel com a capacidade flsica do colegio. 
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Tambem neste mesmo ano, foi iniciado o Projeto de lnformatizac;ao do 

colegio, pelo trabalho do entao Diretor Pedag6gico, o Ten. Marcelo Gomes da 

Silva, especialista na area de informatica. A implantac;ao do projeto incluia a 

formac;ao de urn ambiente de rede, Intranet (site institucional e pedag6gico) e 

acesso em rede a Internet. 

Ainda iniciou-se urn processo de capacitac;ao de professores e funcionarios, 

em que todos foram obrigados a aprender a usar a nova tecnologia. Neste mesmo 

perfodo, o Major Vendrametto solicitou ao Alto Comando a construc;ao de uma 

nova sede para o Colegio. 0 Governo do estado resolveu atender ao pedido e 

iniciou-se o processo para as obras do novo estabelecimento, na rua Boror6s, 

1250, Vila lzabel, no terreno do antigo Educandario Francisco Munhoz da Rocha. 

A partir do ano de 2003, a instituic;ao de ensino passou a ter turmas mistas, 

vista que antes funcionava com a separac;ao de sexos em turnos diferentes: manha 

e noite - somente masculino e tarde - exclusivamente feminino. A implantac;ao 

de u-se gradativamente, e nos dias atuais as turmas de sa, 6a e 7a series, do Ensino 

Fundamental, sao mistas nos dois perfodos de funcionamento (manha e tarde). 

Ainda no anode 2003, o Decreta n°. 1.753, de 26 de Agosto do mesmo ano, do 

governador Roberto Requiao, revogou os decretos anteriores, inclusive o Decreta 

n°. 1.299, de 10 de Setembro de 1999, determinou a reserva de vagas para a 

APMG aos alunos formandos do Ensino Media do CPM. 0 quantitativa de vagas 

nao podia ser inferior a 20% do numero estabelecido anualmente por ato do Chefe 

do Poder Executivo. 

Atualmente sob o comando do Major Nilson Carlos Rosa, a instituic;ao conta 

com aproximadamente 1400 alunos e 75 professores, entre civis e militares, 

distribuidos em tres turnos distintos. Alicerc;ado nos fundamentos da hierarquia, 

disciplina, seriedade e competencia, o Colegio da Policia Militar continua 

contribuindo para a formac;ao dos jovens paranaenses, com o compromisso de 

torna-los dignos cidadaos brasileiros. Ja em sua nova sede o colegio, com seus 

24.000 m2
, estruturada alem de suas salas de aula, com anfiteatro para 250 

pessoas, salas de apoio, sala de projecao, biblioteca, sala de artes, laborat6rio de 

quimica, dois laborat6rios de informatica, campo de futebol, quadra de esportes, 

ginasio, salas de musculac;ao, entre outras, tern condic;oes de possibilitar maior 

conforto e de desenvolver de forma adequada as habilidades dos alunos. 
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0 Colegio da Polfcia Militar do Estado do Parana "Cel. PM FELIPPE DE 

SOUSA MIRANDA", com sede em Curitiba, Estado do Parana, situado na Rua 

Jose Ferreira Pinheiro, N°. 349, Portao, esta diretamente subordinado a Policia 

Militar do Parana - Secretaria de Estado da Seguranca Publica, conforme 

prescreve o Art. 23, letra "c" do cap. Ill da Lei de 6774 de 08 de janeiro de 1.976, 

Lei de Organizacao Basica (LOB - PMPR). 0 CPM e uma escola que difere das 

demais por sua filosofia e administracao militar. 

Alem do aspecto educacional, sao incentivadas as potencialidades 

esportivas e culturais dos alunos, com a oferta de treinamentos em futebol, 

voleibol, handebol, equitacao e xadrez, assim como o ingresso na banda, curso de 

corneteiro e outros instrumentos afins, curso de Bombeiro, e visitas orientadas a 

parques e museus. Tambem nao e esquecida a formacao social e moral dos 

alunos, cujo desenvolvimento e alcancado pela participacao em eventos civicos, 

como desfiles e comemoracoes, e congracamento nas atividades do Colegio como 

a Festa Junina, Baile da Primavera, Corpo de Baile e viagens, preparando-os para 

a convivencia em sociedade nas mais diversas areas. Tais eventos, muitas vezes 

patrocinados pela Associacao de Pais e Mestres, tern angariado simpatia junto a 
sociedade, alem de contribuir para a completa educacao do aluno CPM e o alto 

nivel do estabelecimento. 

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 

Conforme Regimento lnterno (2005) o Colegio da Policia Militar tern a 

seguinte estrutura organizacional: 

1 - Alta Direcao 

a) Comando-Geral da Policia Militar do Parana. 

b) Direcao de Ensino da Policia Militar do Parana. 

II - Direcao Mediata 

a) Comando (Direcao) do Colegio da Policia Militar. 

b) Subcomando do Colegio da Policia Militar. 



Ill- Direcao lmediata 

a) Direc;ao Pedag6gica 

• Supervisao Escolar 

• Orientac;ao Educacional 

• Psicologia 

• Professores 

b) Sec;ao Tecnica de En sino 

• Biblioteca 

• Sec;ao de Meio Auxiliares (SMAE) 

• Laborat6rios 

c) Direc;ao Administrativa 

• Almoxarifado 

d) Direc;ao de Turno 

• lnspetores de Patio 

• Dentista 

e) Secreta ria 

IV - Conselho Pedag6gico 

• Comandante 

• Subcomandante 

• Diretor Pedag6gico 

• Diretor de Turno 

• Chefe da Sec;ao Tecnica de Ensino 

• Orientadora Educacional 

• Psic61oga 

• Secretaria 

• Professor Regente de Turma 

V - Equipe de Apoio 

• Relac;oes Publicas 

• Setor de Informatica 

• Sargenteac;ao 

VI - Equipe Cooperadora 
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• Associac;ao de Pais e Mestres 

• Clube de Maes 

2.2.1 Organograma 

OIRECAO PEOAG6GICA 

I I I 
[ BIBLI. II sMAE ·:I [ LAB. :j I PATte I 

Figura 2 - Organograma do Colegio - 2006 

2.3 CENARIO 

A Administrac;ao Publica vern ao Iongo dos anos buscando melhorias na 

qualidade da prestac;ao de servic;os, isto e resultado de uma cobranc;a constante 

por parte da sociedade, que passou a ser mais exigente. 

E nesse contexte que se busca desenvolver urn sistema para uma 

adequada implantac;ao de urn processo para busca de urna Gestao de Qualidade 

Total no Colegio da Policia Militar do Parana, ja que este estabelecimento de 

ensino vern nos ultimos anos se destacando em nlvel estadual e federal, em 
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diversas atividades que visam a avaliar o nlvel de ensino. Por isso, nada mais 

importante que se possa trabalhar este nlvel de qualidade tambem no campo 

administrative do Colegio, iniciando este trabalho com o envolvimento de todos os 

funcionarios, buscando alcan9ar um novo modele de participa9ao pessoal, visando 

a prestigiar e valorizar a organiza9ao e o trabalho em grupo. Como se viu 

anteriormente, a Gestae pela Qualidade Total nao apresenta um resultado 

instantaneo, e feita de fases, ela tern um inlcio, mas nao um fim determinado, pais 

busca um processo de melhoria continua. 
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

0 presente trabalho monografico foi caracterizado quanto a aspectos 

qualitativos com abordagem descritiva. 

A escolha do estudo de caso, vinculando esta intenc;:ao ao proprio Colegio 

da Polfcia Militar do Parana, buscou-se ampliar a visao sobre Qualidade, ouvindo 

os integrantes da area administrativa desta instituic;:ao, pretendendo-se 

redimensionar pensamentos e condutas visando como objetivo geral, analisar o 

processo de busca pela Qualidade, com a participac;:ao do publico interno, como 

diferencial de efciencia. 

Para Ludke e Andre (1996), a opc;:ao pelo estudo de caso dentro da 

pesquisa justifica-se sempre que desejamos estudar algo singular, que tenha urn 

valor em si mesmo. E indicado para estudo em que se trabalha com urn caso 

especlfico que se considera tlpico ou ideal para explicar certa situac;:ao permitindo 

ampliar o conhecimento a respeito de determinado tema. No Estudo de caso, o 

interesse esta voltado para a hist6ria e desenvolvimento do caso. Ha necessidade 

de diagnosticar o problema e indicar as medidas de reabilitac;:ao. 

Buscou-se conhecer o publico interno, seu nivel de envolvimento com o 

trabalho, relacionamento com as pessoas, satisfac;:ao pelo que faz, apoio e 

condic;:oes recebidas para bern desempenhar seu mister, bern como conhecer a 

visao do publico interno sobre o servic;:o desempenhado no Colegio da Policia 

Militar do Parana. 

Avaliou-se tambem os servic;:os desempenhados, buscando opinioes dos 

funcionarios para melhoria da qualidade, ja que sao eles que vivenciam o dia-a-dia 

do servic;:o, sugestoes estas que devem ser analisadas e se aprovadas pela 

Direc;:ao, aplicadas a rotina do servic;:o. 

0 publico-alvo da pesquisa foram os funcionarios civis e militares e suas 

chefias imediatas, que foram inquiridos por meio de questionarios. 

A coleta de dados foi efetuada por meio de questionario, aplicados a 31 

funcionarios civis e militares, representando 44% num total de 70 funcionarios e a 

08 responsaveis por chefia de setores ou departamentos, representando 80% dos 

responsaveis por setores, num total de 1 0 responsaveis, perfazendo urn total de 39 

questionarios. Tal amostragem serviu de base para a compilac;:ao e analise dos 
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dados. 

Neste foco, foram levantadas diversas variaveis: qualidade de servic;o, 

integrac;ao na sua area de trabalho, integra<;ao com outras areas de trabalho, 

relacionamento com colegas de trabalho, espirito de cooperac;ao, nivel de 

instruc;oes para manutenc;ao do servic;o, organizac;ao e limpeza de seu ambiente de 

trabalho, necessidades profissionais e particulares, expectativas frustradas, grau 

de satisfac;ao no trabalho. Essas variaveis sao vistas sob o ponte de vista daqueles 

que executam as atividades e daqueles que chefiam um grupo de trabalho. 

Com a aplicac;ao de tal metoda, trac;amos um perfil geral das atividades 

desempenhadas no Colegio da PoHcia Militar sob o ponte de vista dos funcionarios, 

a fim de que se possam fornecer subsidies para uma possfvel mudanc;a de 

comportamento e mentalidade objetivando sempre a qualidade. 

Para a conclusao bern sucedida do estudo de caso foram considerados os 

seguintes objetivos especificos: 

• ldentificar o grau de entrosamento existente entre os integrantes do quadro 

de funcionarios do Colegio da Policia Militar do Parana; 

• Determinar o envolvimento do publico interne no processo para uma Gestae 

da Qualidade; 

• ldentificar as diferentes visoes deste publico sabre qualidade; 

• Verificar a necessidade de se implantar processes voltados a qualidade dos 

servic;os prestados pelos funcionarios do Colegio da PoHcia Militar do 

Parana. 
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS 

4.1 QUESTIONARIO N°. 01 - ANALISE DOS QUESTIONARIOS AOS 

FUNCIONARIOS ADMINISTRATIVOS CIVIS E MILITARES DO COLEGIO DA 

POLiCIA MILITAR. 

GRAFICO 01 - RELACIONAMENTO PESSOALINTERNAMENTE NOS 

DIFERENTES SETORES DE SERVICO. 

1. Relacionamento pessoal em seu setor 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 

Quanta ao questionamento referente ao grau de relacionamento em seu 

setor de trabalho, 56% dos funcionarios consideram bom o convivio e 36o/o 

consideram 6timo, ficando destacado que 92% dos funcionarios estao bern 

adaptados em seu setor, sendo positive o fator relacionamento. 



GRAFICO 02 - RELACIONAMENTO PESSOAL COM OUTROS 

SETORES 

----------·-----------·----·--------------·-· ·- ·-·-··--

2. Relacionamento pessoal com outros setores 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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No que diz respeito ao relacionamento pessoal com outros setores, nota-se 

que a expectativa positiva diminui, pais 61%, consideram o relacionamento borne 

11% consideram 6timo, ou seja 72%, ja o indice do entendimento que o 

relacionamento e regular passou para 28%, ficando clara a necessidade de se 

trabalhar o aspecto relacionamento pessoal, entre os diferentes setores. 



GRAFICO 03 - RELACIONAMENTO PROFISSIONAL INTERNO NOS 

DIFERENTES SETORES DE SERVICO 

3. Relacionamento profissional em seu setor 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Para o relacionamento em ambito profissional, verifica-se que 69% 

consideram born e 28% consideram 6timo, totalizando 97% de expectativa positiva, 

delineando urn grau de relacionamento interne em cada setor extremamente 

satisfat6rio. 



GRA.FICO 04- RELACIONAMENTO PROFISSIONAL COM OUTROS 

SET ORES 

4. Relacionamento profissional com outros setores 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Como a exemplo do relacionamento pessoal entre os setores, o 

relacionamento profissional tambem teve queda em sua expectativa positiva, 

considerando o entendimento de que tal relacionamento de nfvel born e 6timo, 

baixou para 78% e o entendimento daqueles que consideram regular subiu para 

22%. 

Considerando estes dois quadros que dizem respeito ao relacionamento, 

pessoal e profissional, nos setores de trabalho e entre os diferentes setores, nota

se que a convivencia daqueles que se encontram mais pr6ximos extravasa o 

esplrito de corporativismo ou departamentalismo, em que pessoas de outros 

setores sao vistas muitas vezes como concorrentes. 



GRAFICO 05 - COOPERACAO INTERNA NOS SETORES DE 

TRABALHO 

5. Cooperac;ao em seu setor de trabalho 

I Iii N.n::a 11 As ~ o a fi'eqi.ierria Serrpre I 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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No item cooperac;ao que significa, trabalhar em comum, prestar 

colaborac;ao, operar simultaneamente, nota-se que internamente os setores 

desenvolvem o trabalho, prevalecendo o espfrito de corpo, em que os quesitos com 

freqoencia e sempre, totalizaram 66%, aqueles que consideraram a ac;ao de 

cooperac;ao como presente apenas em algumas situac;oes, somaram 28% e 

apenas 6% entenderam que nao existe espirito de trabalho em conjunto. 
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GRAFICO 06 - COLABORACAO DE OUTROS SETORES 

6. Colaboracio de outros setores 

1?0/o 

lm N.nca 11 Ps \eZeS o a ~a Serrpre I 
Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 

Com rela9ao as informa9oes sabre o esplrito de colabora9ao de outros 

setores, o entendimento de somente as vezes ou nunca acontece soma 64%, bern 

acima dos que consideram a colabora9ao positiva de outros setores, que somou 

36°/o. 

Mais uma vez nota-se o sentimento de que funcionarios de outros setores 

estao distantes, prevalecendo o interesse de cada setor, individualmente. 



GRAFICO 07- IMPORT.ANCIA DO BOM RELACIONAMENTO E DA 

COLABORACAONOTRABALHO 

7. lm portancia do born re lacionam e nto e da colaboracao 

Muito irllJortante 91 

lrrportante 

lndiferente 

Na0 e importante 0°/o 

Pouco importante 0°/o 

0% 20o/o 40% 60o/o 80% 100°/o 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Neste ftem do questionario, destacou-se a importancia do born 

relacionamento e da colabora9ao entre os funcionarios, em que 97o/o consideram 

tal comportamento, importante ou muito importante para o born andamento das 

atividades, evidenciando que neste ponto de vista os funcionarios estao 

conscientes de tais valores, apesar de prevalecer a conduta segmentada ou 

departamentalizada. 
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GRAFICO 08 - VISAO DE QUALIDADE NO AMBIENTE DE TRABALHO 

8. Visao de qualidade no ambiente de trabalho 

Nao sabe 

Outras 

Apresenta9ao final do trabalho -

Resultado 

Organiza9ao, Lifl1)eza, satifa9ao, 
entros arrent a e res peito 

0% 20% 40% 60% 80% 100 120 
% OA, 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 

Partindo do pressuposto da visao dos funcionarios sabre qualidade no 

ambiente de trabalho, 97% entendem que organiza9ao, limpeza, satisfa9ao, 

entrosamento e respeito sao itens essenciais para busca da qualidade em uma 

institui9ao, ficando clara urn pensamento coletivo quase que unanime de que estes 

sao fatores que devem ser trabalhados para busca de resultados positives. 
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GRAFICO 09 - EXISTENCIA DE NORMAS NO SETOR DE TRABALHO 

9. Existencia de norm as (escritas) 

li Nao existe Nunca foi informado 

o Existem, nao sao cumpridas Existem e sao cumpridas 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 

Para a informa9ao sobre o conhecimento de normas escritas, nos setores de 

trabalho, 78% responderam que estas existem e sao cumpridas, destacando urn 

indice consideravel de funcionarios que sabem das atividades e regras impostas 

aos setores para melhor andamento do servi9o. 



GRAFICO 10- ORIENTACOES REPASSADAS PELAS CHEFIAS 

IMEDIATAS 

Nunc a 

10. Orienta~oes repassadas 

As vezes Com 
Frequencia 

Ser11Jre Nao 
respondeu 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Com rela9ao a rotina de orienta96es que sao repassadas pelas chefias 

imediatas, os itens com frequemcia e sempre somaram 53%, enquanto o 

entendimento de que as orienta96es acontecem apenas as vezes ou nunca 

acontecem somaram 44%; deixando clara a necessidade de se observar tal 

conduta par parte daqueles que detem as informa96es e estao na posi9ao de 

lideran9a, pais s6 assim sera possivel desenvolver urn processo objetivando uma 

Gestao de Qualidade, em que todos os envolvidos devem estar focados nos 

mesmos objetivos, mesmo que estes objetivos estejam claros, haja vista a 

necessidade de se corrigir desvios, antes que estes se proliferem e contaminem 

outras atividades. Tais pontos sao fundamentais e devem ser observados. 



GRAFICO 11 - LIMPEZA, ORGANIZACAO DE ARQUIVOS E 

MATERIAlS 

11. Limpeza, organiza~ao de arquivos e materiais 

Ruins Regula res Boas Muito boas Excelentes 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Com o objetivo de destacar a visao dos funcionarios no que diz respeito a 
limpeza, organiza9ao de arquivos e materiais em seu ambiente de trabalho, ja que 

sao fatores determinantes para urn processo de implanta9ao de Gestae de 

Qualidade, nota--se que 39% consideram as condi9oes boas, 27% consideram 

muito boas e 14% excelentes, totalizando 80% de uma expectativa positiva no item 

referido. 
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GRAFICO 12- ATENDIMENTO DE NECESSIDADES DE TRABALHO E 

PARTICULARES 

12. Atendimento de necessidades de trabalho e 
particufares 

Atendido 
prontarnente 

Derrora a ser Sornente as Nunca e atendido 
atendido vezes e atendido 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 

Para avaliar a visao dos funcionarios no que se refere ao atendimento das 

suas necessidades particulares e de trabalho, 67°/o consideram que sempre sao 

atendidos prontamentes e 33% demoram ou apenas as vezes sao atendidos, o que 

demonstra que a preocupayao neste quesito de valorizar as necessidades dos 

funcionarios e levada a efeito consideradas as limitagoes impostas a institui9ao, 

cuja posi9ao deve ser avaliada prevalecendo a visao de conjunto. 
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GRAFICO 13- EXPECTATIVAS FRUSTRADAS NO TRABALHO 

13.Aiguma expectativa frustada no trabalho 

39% 

Nao Sim 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 

0 quadro acima refere-se a expectativas frustradas no trabalho, 

considerando novas ideias, sugestoes e necessidades, prevalecendo a visao do 

interesse particular, ou seja o que "EU" gostaria que acontecesse e nao aconteceu. 

Neste ponte notou-se que 61% des funcionarios questionados, responderam que ja 

tiveram expectativas frustradas, o que deve ser avaliado considerando o principia 

da Gestae participativa. 



GRAFICO 14- EXPECTATIVAS FRUSTRADAS- REACAO 

14. Expectativa frustrada- reacao 

lnforrrou a chefia 1\Bo infarrou a lnfarrou outras 
chefia pessoos 

(\§o infarrou 

nirguem 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM- 2008 
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Em complemento ao questionamento anterior buscou-se saber sobre a 

rea9ao mais comum diante de uma expectativa frustrada, evidenciando que 70%, 

expoem suas expectativas a sua chefia imediata, 13% informam a outras pesssoas 

e 17% nao informam a ninguem, o que destaca a importancia do chefe imediato 

para defini9ao e solu9ao dos problemas. 
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GRAFICO 15- GRAU DE SATISFACAO NO TRABALHO 

15. Grau de satisfac;io no trabalho 

ago ~a 

rg Nenhum pouoo satisfeito Pouoo satisfeito 

• Satisfeito M.Jito satisfeito 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 

Finalizando o rol de perguntas fechadas, buscou-se identificar o grau de 

satisfa9ao dos funcionarios em exercer suas atividades no CoiE~gio da Policia 

Militar, destacando o total de 95% daqueles que estao satisfeitos ou muito 

satisfeitos, contra apenas 5% de pouco satisfeitos o que denota caracterlstica 

facilitadora para adequa9ao de processo visando a uma Gestae de Qualidade. 

Como ultimo questionamento, buscou-se saber dos funcionarios, sugestoes 

para melhoria e inova9oes no Coh~gio da Policia Militar, em que se destacaram as 

seguintes ideias: 

- Substitui9ao de funcionarios sem comprometimento. 

- Melhor entrosamento entre civis e militares. 

- Empenho dos integrantes de alguns setores. 
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- Reunioes e normas reguladoras mais constantes. 

- lnforma9oes atualizadas, inova9oes e oportunidades. 

- Uniao - Falar a mesma linguagem. 

- Respeito igual a todos. 

- Comprometimento e responsabilidade. 

- Reconhecimento no servi90 - lgualdade para todos. 

- Trabalho em equipe. 

- Divisao de tarefas, evitando sobrecarga para alguns. 

- lntegra9ao entre funcionarios, evitando forma9ao de grupos. 

- Uniao sempre em todos os setores. 

- Comunica9ao, interagir sempre. 

- lmplantar programas de Qualidade de Vida. 

- Maior integra9ao e intera9ao. 

- Profissionalismo. 

- Fiscaliza9ao durante horario de servi9o. 

- Discusao em grupo sobre as necessidades de cada setor. 
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4.2 QUESTIONARIO N°. 02- ANALISE DOS QUESTIONARIOS AOS CHEFES DE 

SETORES DO COLEGIO DA POLtCIA MILITAR. 

GRAFICO 16- ENTROSAMENTO DO GRUPO NA VISAO DO CHEFE DE 

SET OR 

1. Entrosamento do grupo em seu setor 

BOOA, 

60% 

40% 

20% 

0% 

Pessirro Ruirn Born Muito Born Excelente 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 

Neste quadro nota-sea visao dos chefes de setores no que diz respeito ao 

entrosamento de seu grupo; 63% consideram o entrosamento muito born, 24% 

consideram excelente e 13% acham que o entrosamento e born. Observa-se que, 

no ponte de vista dos responsaveis por setores, o entrosamento nao e considerado 

como aspecto negative. 



GRAFICO 17- ENTROSAMENTO DO GRUPO COM OUTROS SETORES 

NA VISAO DO CHEFE DE SETOR 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Com rela9ao ao entrosamento de seu grupo com outros setores, 75% 

observam que o entrosamento e apenas born, evidenciando mais uma vez que o 

nivel de entrosamento entre os setores e diferente daqueles presentes 

internamente em cada setor. 



GRAFICO 18- IMPORTANCIA DO BOM RELACIONAMENTO E 

COOPERACAO ENTRE OS SETORES 

3.1mportancia do bom relacionamento e 
coopera~io entre os setores 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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80% 

Na questao importancia do born relacionamento e coopera9ao entre os 

diferentes setores, 75% dos chefes consideram isso sempre necessaria e 25°/o 

consideram apenas importante em algumas situa9oes. Apesar do percentual baixo, 

o destaque neste tipo de visao (importante apenas em algumas atividades), deixa 

duvidas no grau de comprometimento institucional, pais o entrosamento nao deve 

estar presente apenas nas atividades relacionadas ao servi90 e sim em todas as 

formas de contatos, o ambiente de trabalho depende disso, consequentemente os 

resultados obtidos serao melhores e a motiva9ao e satisfa9ao daqueles que a 

executam estarao sempre em alta. 



GRAFICO 19- RECLAMACOES DO GRUPO SOBRE FALTA DE 

ENTROSAMENTO COM OUTROS SETORES 

4. Reclama~oes do grupo sobre falta de 
entrosamento com outros setores 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Este e outro quadro que demonstra dificuldades no quesito entrosamento 

entre os setores; destaca-se na visao dos chefes de sec;oes que 620fc, ja receberam 

algumas reclama<;oes sobre a falta de entrosamento e 25% ja receberam muitas, 

totalizando 87o/o de identificac;ao deste tipo de situac;ao, que caracteriza a 

necessidade de se trabalhar a colaborac;ao como urn todo, independente de fatores 

pessoais ou diferenc;as setoriais. 



GRAFICO 20 .... REUNIQES DAS CHEFIAS COM SEU GRUPO DE 

TRABALHO 

5. Reuni6es com seu grupo (ideias, dificuldades e 
sugest6es) 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 

Quando questionados sobre o posicionamento tornado diante da 

necessidade de ouvir os funcionarios no que diz respeito as suas necessidades, 

ideias e sugestoes, 24% responderam que reservam urn dia especffico para 

realizagao de reunioes, 38%> s6 reunem o grupo as vezes, 13°1<> reunem o grupo 

quando o problema aparece e 25% nunca realizam reunioes com seu grupo. Diante 

do pequeno grupo de pessoas que ocupam fungoes de chefias, este e outre quadro 

que pode ser trabalhado, visando a atingir nfveis melhores de prevengaoj pais e 
por meio destes cantatas pessoais, especialmente quando os problemas ainda nao 

aconteceram e que torna-se mais eficiente a agao daqueles que ocupam fungao de 

lideranga, para direcionamento, orientagao e motivagao de seus funcionarios. 



GRAFICO 21 - POSICAO DO CHEFE DE SETOR DIANTE DAS 

DIFICULDADES DE SEU GRUPO 

6. Posicao diante das dificuldades de seu grupo 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Diante das dificuldades informadas por integrantes de seu grupo, 50o/o 

daqueles que ocupam fungoes de chefia responderam que visam antes de tudo ao 

bem-estar do funcionario, independente de fatores profissionais, 37% agem 

pensando no andamento do servigo e apenas 13°/o somente acompanham o caso 

para assistencia em momenta oportuno. Considerar o funcionario como pega 

principal do sistema e essencial, ouvir suas dificuldades antecipando possiveis 

solugoes e o ideal, independente da natureza da assistencia (pessoal ou 

profissional); aumentando a confianga no chefes, cria-se urn ambiente de 

seguranga e motivagao. 



GRAFICO 22 - PROCEDIMENTO DO CHEFE DE SETOR DIANTE DAS 

RECLAMACOES DE SEU GRUPO, REFERENTES A 

OUTROS SETORES 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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No que se refere ao entrosamento entre os chefes de setores nota-se que a 

preocupac;ao em levar ao conhecimento os problemas identificados junto ao setor, 

relacionados a outro departamento, e levada a efeito, pais 63% que responderam 

que levam ao conhecimento de outros chefes todas as dificuldades sentidas, 

independente da situac;ao; 37% levam ao conhecimento as situac;oes mais graves, 

totalizando 1 00% de demonstrac;ao de interesse em resolver a maioria dos 

problemas surgidos, destacando deste modo a real missao daqueles que tern que 

administrar crises em urn grupo de gerenciamento de uma instituic;ao. 



GRAFICO 23- RETORNO DAS INFORMACOES REPASSADAS A 

OUTROS SETORES 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Dos chefes que recebem as informa96es sabre possiveis reclamayoes do 

seu setor, 50% sempre respondem as informa9oes repassadas e 13% respondem 

na maioria das vezes, totalizando 63% de expectativa positiva. 



GRAFICO 24 - EXISTENCIA DE NORMAS DEFINIDAS NA VISAO DO 

CHEFE DE SETOR 

9. 0 seu setor possui norm as definidas que 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 

78 

Quando questionados sobre a existencia de normas definidas para 

direcionamento das atividades do setor sob sua responsabilidade, 7 4% 

responderam que possuem normas e estas sao cumpridas, contra 13% que 

responderam que nao possuem ou que estas nao sao cumpridas, aproximando-se 

aos 78% dos funcionarios quando questionados sabre o mesmo quesito, o que 

confirma o percentual de conhecimento de tais regras. 



GRAFICO 25- NiVEL DE SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS NA 

VISAO DO CHEFE DE SETOR 
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10. Nivel de satisfacao de seus funcionarios 

• Nada satisfeitos Pouco satisfeitos 0 Satisfeitos Muito satisfeitos 

Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Considerando a visao dos chefes de setores sobre o nivel de satisfa~ao de 

seus funcionarios, 88o/o entendem que os funcionarios estao satisfeitos e 13% 

acham que o grupo esta muito satisfeito. 0 comportamento dos funcionarios leva o 

grupo de chefia a reconhecer nlveis positives de satisfa<;ao. 



GRAFICO 26- GRAU DE SATISFACAO DOS CHEFES DE SETORES 

COM SEUS FUNCIONARIOS 

11. Grau de satisfac;ao com seusfuncionarios 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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No que se refere ao grau de satisfac;ao dos chefes para com seus 

funcionarios, o destaque e para os 75°/o que estao satisfeitos e os 25% muito 

satisfeitos1 nao ocorrendo lndice de desaprovac;ao para o trabalho desenvolvido 

pelo grupo de funcionarios. lsso quer dizer que o trabalho desenvolvido pelo grupo 

faz com que os objetivos sejam atingidos e o servic;o tenha o andamento esperado. 
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GRAFICO 27 - CONDICCES DE LIMPEZA E ORGANIZACAO NO SETOR 

DE TRABALHO NA VISAO DO CHEFE 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM- 2008 

Considerando a qualidade de ambiente de trabalho; as condi~oes de 

limpeza e organiza<;ao das se9oes sao entendidas como boas no ponto de vista de 

62% dos responsaveis por setores, 13% consideram as condi9oes 6timas e 25°k 

aceitavel. 



GRAFICO 28 - VISAO DE QUALIDADE NO AMBIENTE DE TRABALHO 
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Fonte: Pesquisa de campo com funcionarios do CPM - 2008 
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Na visao de 62% dos chefes de setor, a organiza9ao, limpeza, satisfa9ao e 

entrosamento sao fatores essenciais para urn ambiente de trabalho de qualidade e 

25%> acham que o importante e o resultado final, o que difere urn pouco da visao 

dos funcionarios em que 97% entendem o primeiro quesito como principal aspecto 

sobre qualidade. Neste ponto e interessante destacar a diferen9a de visao devido a 
carga de responsabilidade, em que e natural que aqueles que sao cobrados sobre 

resultados tenham que pensar tambem neste aspecto1 evidenciando neste sentido 

a importancia do envolvimento de todos em busca dos mesmos objetivos, 

independente da atividade que executar, pois trabalhar a questao da empatia e 

essencial. 
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4.3 PERCEP<;AO DO PUBUCO-ALVO 

A percepc;ao do publico-alva da pesquisa acerca do tema enfocado no 

presente trabalho monografico foi dividida em dais grupos, funcionarios 

administrativos e chefes de setores pertencentes ao Colegio da Polfcia Militar. 

A pesquisa demonstrou de forma clara o grau de satisfac;ao dos funcionarios 

em exercerem suas atividades no CPM, em que 95% responderam estarem 

satisfeitos ou muitos satisfeitos, mesmo percentual indicado pelos chefes de 

setores, o que por si s6, ja e urn fator extremamente positivo para o processo de 

busca pela Qualidade. Notou-se como interessante o espfrito de uniao mais forte 

entre funcionarios de mesmos setores, tanto no relacionamento pessoal quanta no 

particular, detalhe destacado na pesquisa feita com os funcionarios, quanta na 

observac;ao dos chefes de setores, em que o numero de reclamac;oes sabre 

comportamento ou atividades executadas por integrantes de outros setores, 

mostrou-se mais destacado. 0 relacionamento de funcionarios de setores 

diferentes nao e o mesmo daqueles que se desenvolve internamente em cada 

setor, o fator proximidade e empatia fazem a diferenc;a, a medida que nota-se que 

no ponto de vista dos funcionarios o espfrito de corpo e entrosamento entre os 

setores nao e o ideal, destacando-se neste ponto a convivemcia 

departamentalizada. Somaram-se ainda a esta evidencia as sugestoes descritas 

pelos funcionarios, quanta ao relacionamento, interac;ao, integrac;ao, empenho dos 

integrantes, uniao, profissionalismo, comprometimento e trabalho em equipe, os 

quais foram comuns entre varias outras ideias, que foram apontadas como fatores 

a serem trabalhados para melhoria no ambiente de trabalho. 

A cooperac;ao e colaborac;ao entre os funcionarios tambem apresentam 

diferentes percepc;oes na pesquisa, quando tais atitudes sao mais presentes entre 

integrantes de urn mesmo setor, em que 66% dos funcionarios consideram existir 

cooperac;ao em Indices positives no mesmo setor de trabalho, contra 33% 

relacionados a colaborac;ao de outros setores. Considerando que a cooperac;ao e 

colaborac;ao estao ligadas ao entrosamento, este tambem demonstrou numeros 

proporcionais, nota-se que dentro dos setores 87% dos funcionarios consideram o 

entrosamento muito born ou excelente, contra apenas 25% que tern esta mesma 

opiniao sabre o entrosamento com funcionarios de outros setores. 
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A pesquisa demonstrou que, na percepc;ao dos funcionarios, o bom 

relacionamento e a colaborac;ao entre os integrantes de uma instituic;ao sao 

fundamentais, destacado nos 91% que entenderam ser este comportamento muito 

importante para um melhor ambiente de trabalho, ou seja, estao cientes que a 

busca deste objetivo depende deste entrosamento. Na visao do Chefe de setor 

este item foi apontado como sempre necessaria por 75% das opinioes. 

Como instrumento facilitador para o processo de busca de Qualidade, foi 

destacado na pesquisa que os setores do CPM apresentam regras estabelecidas 

para direcionamento de seus funcionarios, evidenciados estatisticamente nos 78% 

dos funcionarios que conhecem e cumprem estas normas, confirmados na visao de 

74% dos chefes de setores. 

Quante a participac;ao dos chefes no que se refere as orientac;oes e repasse 

de informac;oes, 53% dos funcionarios destacaram que recebem sempre ou com 

freqoencia estas orientac;oes e 38% responderam que apenas as vezes recebem 

tais direcionamentos. Ja os chefes de setores informaram sabre a freqOencia de 

reunioes com seu grupo de trabalho, em que se mostrou que 25% nao realizam 

reunioes, 38% realizam as vezes, 13% realizam apenas para administrar 

problemas especfficos e 24% tem as reunioes como retina. Dentre as sugestoes 

fornecidas pelos funcionarios neste contexte, destaca-se a necessidade de 

reunioes e normas reguladoras mais freqOentes, informac;oes atualizadas, divisao 

de tarefas, comunicac;ao, discussao em grupo sabre as necessidades de cada 

setor. Somando estas informac;oes nota-se a necessidade de se trabalhar melhor 

este ponte, ja que o repasse de informac;oes e troca de ideias e fundamental para 

que todos sigam o mesmo caminho, falem a mesma linguagem, busquem os 

mesmos objetivos. 

Quante a percepc;ao sabre o atendimento de suas necessidades 67% dos 

funcionarios informaram que sao atendidos prontamente e 70% procura a chefia 

imediata quando tern frustradas suas expectativas, destacando neste ponte a 

importancia da aproximac;ao daqueles que ocupam func;oes de chefias com seu 

grupo de trabalho. 

Especificamente aos chefes de setores foi questionado sabre a interac;ao 

destes com outros chefes de setores, quando do repasse de reclamac;oes 

originadas pelos funcionarios, relativas a outros setores, 63% responderam que 
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sempre levam ao conhecimento de outras chefias os problemas apresentados e 

outros 37% somente levam a frente situa9oes mais graves. Como retorno, 63% 

recebem resposta sempre ou na maioria das vezes, e 37% somente as vezes, 

observando-se neste item, pelos percentuais apresentados, urn grau de 

entrosamento adequado. 

Quante a visao sabre Qualidade no ambiente de trabalho, 97% dos 

funcionarios consideraram a organiza9ao, limpeza, satisfa9ao, entrosamento e 

respeito, como itens principais deste processo. Entre os chefes de setor 62% 

consideram importantes os mesmos quesitos e 25% apontam como Qualidade no 

ambiente de trabalho o resultado final das atividades. Estas diferen9as sao 

conseqOemcias do grau de responsabilidade e cobran9a nas atividades. Os chefes 

sempre sao cobrados em cima de resultados. 

Com rela9ao a limpeza e organiza9ao nas se9oes, 80% dos funcionarios 

consideram tais condi9oes de boas a excelentes e entre as chefias 75% 

consideram de boas a 6timas, prevalecendo a ideia de que o CPM apresenta 

adequadas condi9oes neste quesito que tambem faz parte da estrutura de 

organiza9ao para busca de Qualidade em uma institui9ao. 
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5 COMO IMPLANTAR UM PROCESSO PARA BUSCA DA QUALIDADE TOTAL 

NO COLEGIO DA POLiCIA MILITAR DO PARANA 

Para implantar urn processo para busca da Qualidade na atividade 

administrativa do Colegio da Policia Militar, como foi analisado pela pesquisa de 

campo, e necessaria urn diagn6stico mais detalhado das atividades exercidas pela 

lnstitui9ao. Esses diagn6sticos deverao ser frutos de uma pesquisa qualitativa e 

quantitativa abrangendo o servi9o administrative em urn primeiro momenta. 

0 diagn6stico devera detectar as falhas existentes, as deficiencias, a 

necessidade de novos processes, a capacidade e satisfa9ao do pessoal existente, 

controle dos processes, avalia9ao dos resultados. 

A base para todos os procedimentos de melhoria do Gerenciamento da 

Qualidade Total e o ciclo PDCA, Planejar - Executar - Verificar - Agir, que e 

simplesmente o metoda cientifico aplicado aos processes de melhoria. 

IDENTIFICACAO DO PROBLEMA 
---.--~ 

P ADRONIZACAO 

PLANO DE ACAO 

Figura 3 - Cicio PDCA para melhorias 
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0 PDCA para melhorias, ou soluc;ao de problemas, e composto par cite 

eta pas. 

1. ldentificac;ao do problema - Definir claramente o problema. 

• Nomear uma equipe de 6 a 10 pessoas ligadas ao problema, a fim de 

soluciona-lo. 

• Montar o hist6rico do problema e como ele chegou a este ponte, 

utilizando graficos, fotografias, dados hist6ricos. 

2. Observac;ao - Coletar dados sabre o problema. 

• lnvestigar o problema sob pontes de vistas diferentes, para descobrir 

suas caracteristicas e a variac;ao nos resultados. 

• lr ao local do problema e coletar informac;oes necessarias que nao 

possam ser colocadas na forma de dados numericos. Esse tipo de 

informac;ao possibilita o surgimento de novas ideias durante o 

raciocinio para a soluc;ao do problema. 

3. Analise - Descobrir as causas do problema e selecionar as fundamentais. 

• Envolver as pessoas que possam contribuir na identificac;ao das 

causas e anotar o maier numero possivel de causas. 

• Escolher as causas mais provaveis. 

• Utilizar as informac;oes obtidas na etapa 2 e descartar os elementos 

que sejam menos relevantes. 

• Utilizar tambem as sugestoes baseadas na experiencia do grupo. 

• Ap6s a votac;ao das causas pela equipe, o coordenador do trabalho 

lista a mais votada para estabelecimento de urn Plano de Ac;ao. 

4. Planejamento da ac;ao - Definir a meta e elaborar urn plano de ac;ao. 

• Definir em termos numericos o que se quer atingir e em quanta 

tempo. 

• Fazer reunioes de discussao com o grupo envolvido. 

• Certificar-se de que as ac;oes serao tomadas sabre as causas 

fundamentais. 



88 

• Certificar-se de que as a<;oes nao produzam outros problemas. 

• Se isso ocorrer, adotar outras a<;oes ou procurar sanar os efeitos 

colaterais. 

• Propor diferentes solu<;oes, examinar vantagens e desvantagens, a 

eficacia e o custo de cada uma. 

• Selecionar aquela que for definida por consenso do pessoal envolvido 

na solu<;ao do problema. 

• Elabora o Plano e o Cronograma, definindo o que, quando, quem, 

onde, por que e como sera feito. 

5. A<;ao - Executar o plano. 

• Fazer a divulga<;ao do Plano de A<;ao. 

• Utilizar reunioes participativas e tecnicas de treinamento. 

• Apresentar claramente as tarefas e a razao delas. 

• Certificar-se que todos entendam e concordem com as medidas 

propostas. 

• Colocar em a<;ao o Plano. 

• Verificar se a execu<;ao das a<;oes esta sendo efetuada. 

• Todos os resultados, bons ou ruins, devem ser registrados. 

6. Verifica<;ao - Comparar os resultados obtidos com a meta estabelecida. 

• Verificar se houve preven<;ao quanto ao reaparecimento do problema. 

• Utilizar dados coletados antes e ap6s a implementa<;ao do plano. 

• Comparar para determinar em que grau os resultados indesejaveis 

foram reduzidos. 

• Se o resultado nao for satisfat6rio, certificar-se de que todas as a<;oes 

foram implementadas conforme o plano. 

• Caso o efeito indesejavel continue, significa que a solu<;ao 

apresentada foi falha. 
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7. Padroniza9ao - Padronizar as a9oes que garantam resultados positives. 

• Comunicar a existencia de urn novo padrao, por meio de 

comunicados, circulares e reunioes. 

• Evitar possfveis confusoes, estabelecer a data para infcio da nova 

sistematica, quais as areas que serao afetadas. 

• Fazer reunioes, palestras e treinamento no trabalho, 

• Certificar-se de que as pessoas estao aptas a executar o padrao. 

• Verificar se os pad roes estao sendo cumpridos. 

8. Conclusao - Recapitular todo o processo de solu9ao do problema visando 

ao trabalho futuro. Se necessaria, tamar a9oes corretivas. 

• Analisar as etapas executadas e refletir sabre o que ocorreu de born 

e de ruim. 

• Reavaliar as itens pendentes, organizando-os para uma futura 

aplica9a0 do PDCA. 

Se essas oito etapas forem entendidas e executadas nessa ordem, as 

atividades de melhoria terao consistencia 16gica e as vantagens serao cumulativas. 

Esse procedimento parece ser urn Iongo caminho de solu9ao de problemas, mas, a 

Iongo prazo, esta e a rota mais curta, mais correta e segura. 



90 

6 CONCLUSAO 

Diante da definic;ao do problema sob investigac;ao, o presente trabalho se 

desenvolveu basicamente em duas etapas: fundamentac;ao te6rica, estudo de caso 

com o posicionamento avaliativo acerca da visao e do comportamento do publico 

interno do Colegio da Policia Militar. 

Na fundamentac;ao te6rica, constatou-se que as principais teorias refletem 

os fenomenos hist6ricos, sociais, culturais, tecnol6gicos e economicos, 

caracterfsticos de cada epoca, bern como os problemas que afligiam as 

instituic;oes. 

A Qualidade Total e o esforc;o incremental mais adotado pelas empresas, 

como soluc;ao emergente no intuito de reduzir o diferencial entre as praticas 

administrativas e as exigencias de urn ambiente instavel. 

Verificou-se diante desse processo a analise feita por muitos autores no 

sentido de se buscar a excelencia dos servic;os, observando a qualidade de dentro 

para fora; considera-se antes de tudo nosso cliente interno. Com base nesse 

pensamento, buscou-se avaliar os varios entendimentos sobre o assunto, ficando 

evidenciada tal importancia. Considerar os funcionarios como integrantes 

fundamentais do sistema, indica o melhor caminho para uma padronizac;ao de 

condutas e de visao para os objetivos a serem atingidos. Trabalhar as dificuldades 

apresentadas, por mais simples que sejam, ira preparar o solo, deixa-lo fertil, para 

busca de uma Gestao visando a Qualidade dos servic;os prestados. E preciso criar 

a cultura da participac;ao e passar as informac;oes necessarias para urn 

nivelamento entre o corpo funcional. As decisoes devem ser comparadas num 

amplo processo participative que mobilizem todos os componentes da instituic;ao, 

os quais devem estar envolvidos com o resultado positive ou negative do servic;o 

desempenhado. 0 principal objetivo e conseguir o efeito sinergia, em que o todo e 

maior que a soma das partes. 

Deve-se buscar valorizac;ao do capital humano, enfocando seu crescimento 

e plena realizac;ao como pec;as fundamentais na obtenc;ao da Qualidade Total. Este 

enfoque implica uma nova postura que preconiza a mudanc;a de comportamento e 

atitudes no Colegio da Policia Militar do Parana. 
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A satisfa9ao com o trabalho decorre das condi9oes para execu9ao deste, 

oferecidas pela institui9ao. A aparencia das instala9oes fisicas, o estado de 

conserva9ao dos equipamentos, o funcionamento das comunica9oes e dos 

servi9os de suporte, o suprimento de materiais, organiza9ao e limpeza do local de 

trabalho, entre outros fatores, influenciam na disposi9ao de trabalho dos 

funcionarios. Deve-se tambem considerar a compatibiliza9ao dos perfis 

profissionais com as fun9oes exercidas. 

Ap6s a pesquisa de campo detalhada anteriormente, contatou-se que e 

possfvel melhorar a eficiencia dos servi9os prestados pelos funcionarios do CPM, 

por meio de algumas medidas sugeridas em seguida. 

Um processo de busca pela Qualidade se faz necessaria, ja que na 

atualidade o Colegio nao tem estruturado formalmente um planejamento visando a 
melhoria por meio de um processo mais detalhado, tendo em vista que com a 

pesquisa foram considerados alguns aspectos que apesar de aparentemente 

simples podem decretar o fracasso de qualquer iniciativa visando a melhoria de 

servi9os em busca de uma Gestae de Qualidade. Detalhes como relacionamento e 

colabora9ao entre setores e constantes trocas de informa9oes e ideias entre 

funcionarios e chefes devem ser trabalhados no sentido de identificar os problemas 

e dificuldades com maior precisao e com isso buscar as solu9oes de forma 

participativa, ou seja, envolvendo todos que fazem parte do sistema. 

A fim de satisfazer os objetivos do presente trabalho, identificou-se que o 

grau de entrosamento entre os funcionarios do Colegio da PoHcia Militar varia de 

acordo como ambiente de convlvio, integrantes de um mesmo setor se fecham e 

interagem de forma diferente com outros setores, resultando neste aspecto, 

evidencias de falta de entrosamento, colabora9ao, empatia entre setores, o que 

sem duvida, quando somados os problemas, podem levar ao estresse no ambiente 

de trabalho. 

Mesmo sendo destacada tal falta de entrosamento entre os setores, a 

maioria dos funcionarios e consciente e identifica como extremamente necessaria o 

bom relacionamento e colabora9ao entre todos e ainda considera como Qualidade 

no ambiente de trabalho, alem da limpeza e organiza9ao, o entrosamento, a 

satisfa9ao, o respeito e a colabora9ao, caracterizando assim o conhecimento da 

importancia de tais comportamentos. Com isso, se identifica que o grau de 
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envolvimento dos funcionarios nao e suficiente para que se atinja urn processo de 

busca pela Qualidade, mesmos sabedores da importancia de tais condutas, ainda 

nao estao comprometidos ou nao foram estimulados a este comprometimento. 

Para buscar uma melhoria na qualidade de trabalho, bern como propiciar urn 

ambiente mais agradavel a todos os funcionarios, e necessaria avaliar cada 

situac;ao, levantar cada problema e buscar as soluc;oes participativas, de forma que 

todos entendam e colaborem para a busca de objetivos comuns para a instituic;ao. 

Neste contexte, como primeiro passo para a busca da Qualidade, como ja 

detalhado anteriormente, faz-se necessaria a implantac;ao do Cicio PDCA para 

melhorias, o qual pela sua composic;ao, par meio de suas varias etapas, sera 

possivel, identificar o problema, observar os motives que o envolvem, analisar o 

processo que determina o problema, elaborar urn plano de ac;ao, estabelecer a 

ac;ao a ser desenvolvida, verificar os resultados, padronizar as condutas e chegar a 

uma conclusao. Este processo podera ser repetido ate se chegar aos objetivos 

esperados para manutenc;ao dos resultados. 

No presente trabalho cientifico, ancorado em pesquisa bibliografica e de 

campo, conclui-se que e fundamental a implantac;ao desse processo de melhoria, 

realizando urn levantamento detalhado dos problemas, suas possfveis soluc;oes e 

acompanhamento dos resultados. A mudanc;a de mentalidade e comportamento 

nao acontece da noite para o dia. A implantac;ao desse processo deve ser gradual, 

continua e contando como comprometimento das pessoas envolvidas no sistema, 

deve-se oportunizar aos funcionarios participac;ao ativa, opinando e sugerindo 

sabre a melhor forma de desenvolver suas atividades, o que refletira diretamente 

na eficiencia dos servic;os prestados, no bem-estar e na satisfac;ao dos 

funcionarios. 

Somente ap6s o sucesso da implantac;ao e o sucesso do Cicio PDCA, a 

instituic;ao podera pensar em implantar urn Programa de busca pela Qualidade 

Total, mais focada para em uma futura certificac;ao de excelencia. 

Partindo do Cicio PDCA, o mais indicado sera o Programa SS, que constitui 

o alicerce para a implementac;ao da Gestao de Qualidade Total em qualquer 

organizac;ao humana, preparando o ambiente para mudanc;as profundas. 
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0 Programa 5S tern se revelado urn instrumento eficaz para a formagao de 

habitos saudaveis de vida entre os profissionais e a comunidade nas quais estao 

inseridos. 

0 5S e fundamental a vida humana. E uma filosofia profunda, de praticas 

simples, que promove o crescimento continuo das pessoas e, conseqOentemente, 

a melhoria das organizagoes nas quais atuam; utiliza o potencial criativo e 

incrementa a participagao de todos no processo de Gestao, propiciando urn clima 

favoravel ao born desempenho no trabalho. 

Para sua implantagao pontos basicos devem ser considerados: 

a. E urn programa participative, visa principalmente ao crescimento do ser 

humano; 

b. a implementagao do programa deve partir da diregao da instituigao, que 

elegera urn coordenador para o programa; 

c. a responsabilidade do diretor e indelegavel. Para que o 5S seja bern 

sucedido, e necessaria, alem de lideranga, urn programa eficaz de 

educagao e treinamento para todos os funcionarios; 

d. e urn processo de mudanga de comportamento que deve envolver a 

todos; 

e. os resultados iniciais podem impressionar, mas nao sao suficientes. Os 

resultados reais s6 se consolidam a medio e Iongo prazo, com a 

internalizagao de habitos saudaveis e posturas eticas, promovendo a 

manutengao do Programa; 

f. o programa deve ser cuidadosamente planejado, executado e avaliado, 

se posslvel com acompanhamento de pessoas experientes no assunto. 

Urn projeto de pesquisa nunca se esgota. Alem de responder a urn 

questionamento, abre espago para outros. Nesse contexto, vislumbram-se sempre 

outras questoes a serem abordadas em futuras pesquisas. 

Este trabalho monografico, por meio das questoes aqui sugeridas, sinaliza 

para a possibilidade de se trilhar novos caminhos, levantar novos questionamentos, 

avaliar novas propostas, para busca sempre de urn futuro melhor e mais pr6ximos 

ao anseio da comunidade, considerando sempre o fator humano, seja ele 

integrante ou nao das atividades administrativas de uma instituigao. 
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APENDICE "A"- QUESTIONARIO N° 1 

QUESTIONARIO N° 1 
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0 presente questionario objetiva coletar informac:;;oes a respeito do ambiente de trabalho 
do Colegio da Policia Militar do Parana, visando estabelecer indicadores sobre a 
satisfac:;;ao e o envolvimento do Publico interno e como isso pode influenciar no 
processo de implantac:;;ao de Gestao de Qualidade. 

lnstruc6es para preenchimento: 

a. Solicita-se que as respostas sejam as mais sinceras e verdadeiras possiveis para que 

se possa ter urn diagn6stico real da situac:;;ao; 

b. Nao ha necessidade de identificac:;;ao pessoal e o objetivo da coleta de dados e 

estritamente apresentar uma proposta de melhora do ambiente profissional do Colegio 

da PMPR, visando a implantac:;;ao de uma Gestao de Qualidade a partir do 

envolvimento e satisfac:;;ao do publico interno. 

c. Em caso de duvidas, solicita-se contatar com o responsavel pela pesquisa, Cap. 

QOPM Josseguai Ribeiro. 

1. No que diz respeito ao relacionamento pessoal no seu setor de servic:;;o, voce o 

considera: 

) Pessimo 

) Ruim 

) Regular 

) Born 

) 6timo 

2. No que se refere ao relacionamento pessoal, com funcionarios de outros 

setores, voce o considera: 

) Pessimo 

) Ruim 

) Regular 

) Born 

) 6timo 
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3. No que diz respeito ao relacionamento profissional, no seu setor de service, 

voce o considera: 

( ) Pessimo 

( ) Ruim 

) Regular 

( ) Born 

( ) 6timo 

4. No que se refere ao relacionamento profissional, com funcionarios de outros 

setores, voce considera: 

) Pessimo 

) Ruim 

) Regular 

) Bam 

) 6timo 

5. No seu setor de trabalho, existe espirito de coopera9ao, visando a melhor realiza9ao 

do trabalho? 

) Nunca 

) As vezes 

) Com frequencia 

) Sempre 

6. Funcionarios de outros setores preocupam-se em colaborar com seu trabalho, ou 

com o trabalho do seu setor? 

) Nunca 

) As vezes 

) Com frequencia 

) Sempre 

7. Na sua opiniao, o born relacionamento e a colabora9ao mutua entre funcionarios em 

busca de qualidade no ambiente de trabalho e : 

) Pouco importante 

) Nao e importante 

) lndiferente 

) !mportante 

) Muito importante 



8. Na sua visao, qualidade no ambiente de trabalho se refere a (ao): 

( ) Organizac;ao, limpeza, satisfac;ao, entrosamento, respeito. 
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( ) Apresentac;ao final do trabalho no ponto de vista da chefia imediata, ou seja fazer o 

que foi solicitado. 

( } Outras. Qual?--------------------

( ) Nao sabe informar 

9. No seu setor de trabalho, existem normas pre-estabelecidas (escritas), que 

direcionam suas atividades diariamente e facilitam seu trabalho? 

} Nao existe 

) Nao sabe, pois nunca foi informado(a) 

} Existem, mas nao sao cumpridas 

( ) Existem e sao cumpridas 

10. Voce recebe orientac;oes constantes, que resultam em melhores condic;oes de 

trabalho e melhoram seu desempenho em suas atividades? 

( ) Nunca 

( ) As vezes 

( } Com frequencia 

( ) Sempre 

11. As condic;oes de seu ambiente de trabalho, com relac;ao a limpeza, organizac;ao e 

recuperac;ao da documentac;ao de arquivos e materiais (voce acha o que procura?) 

sao: 

( ) Ruins 

) Regulares 

) Boas 

} Muito boas 

) Excelentes 

12. Quando voce apresenta a chefia suas necessidades para melhoria de seu trabalho, 

ou suas necessidades particulares, que influenciam no desempenho de suas 

atividades, voce e: 

) Atendido(a) prontamente 

) Demora a ser atendido(a) 

) Somente as vezes e atendido(a) 

) Nunca e atendido(a) 



13. Voce ja teve alguma expectativa frustrada em seu ambiente de trabalho? 

) Nao 

) Sim 

14. Em caso afirmativo qual foi a sua rea<;ao? 

( ) lnformou a chefia imediata 

( } Nao informou a chefia imediata 

) I nformou outras pessoas 

) Nao informou 

15. Seu grau de satisfa<;ao em trabalhar do Colegio da PoHcia Militar e: 

} Nenhum pouco satisfeito(a) 

( } Pouco satisfeito(a) 

( ) Satisfeito(a) 

) Muito satisfeito(a) 
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16. Para finalizar, gostarfamos de saber, em uma (mica frase ou palavra, sua sugestao 

(que acha mais importante) quanto as melhorias ou inova<;oes que o Colegio da Polfcia 

Militar deveria introduzir para melhor atender suas necessidades. 
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APENDICE "8" - QUESTIONARIO N° 2. 

QUESTIONARIO N° 2 

0 presente questionario objetiva coletar inforrnayoes a respeito do ambiente de trabalho 
do Colegio da Policia Militar do Parana, visando estabelecer indicadores sobre a 
satisfayao e o envolvimento do Publico interno e como isso pode influenciar no 
processo de implantayao de Gestae de Qualidade. 

lnstrucoes para preenchimento: 

d. Solicita-se que as respostas sejam as mais sinceras e verdadeiras possrveis para que 

se possa ter urn diagn6stico real da situa9ao; 

e. Nao ha necessidade de identifica<;ao pessoal e o objetivo da coleta de dados e 

estritamente apresentar uma proposta de melhora do ambiente profissional do Colegio 

da PMPR, visando a implanta<;ao de uma Gestae de Qualidade a partir da satisfa<;ao 

do publico interno. 

f. Em caso de duvidas, solicita-se contatar com o responsavel pela pesquisa, Cap. 

QOPM Josseguai Ribeiro. 

1. No seu setor de trabalho, como voce avalia o entrosamento de seu grupo? 

( ) Pessimo 

( ) Ruim 

) Born 

) Muito born 

) Excelente 

2. Com relayao ao entrosamento de seu grupo, com funcionarios de outros setores, 

voce avalia que e: 

} Pessimo 

( ) Ruim 

) Born 

) Muito bom 

) Excelente 



102 

3. Como responsavel pelo seu setor, como V. sente o desempenho de seu funcionario, 

quanto ao nfvel de relacionamento e cooperayao entre os diversos setores do Colegio? 

) 0 entrosamento dos setores nao faz diferenya para o seu setor. 

( ) Em algumas atividade o entrosamento e essencial. 

( ) 0 entrosamento e sempre necessaria e melhora o desempenho. 

4. Ja recebeu reclamayoes de seu grupo, sobre falta de entrosamento ou nao 

atendimento de solicitayoes feitas a outro setor? 

) Nunca 

} Poucas 

) Algumas 

} Muitas 

5. Voce realiza reuni5es com seu grupo de trabalho, para ouvir suas ideias, 

dificuldades e sugestoes? 

) Nunca. 

} As vezes. 

) S6 quando urn problema se destaca. 

} Sempre, existe dia especffico para isso. 

6. Quando percebe as necessidades e dificuldades de integrantes de seu grupo, tanto 

no ponto de vista profissional quanto particular, voce: 

} Acompanha o caso, dando-lhes assistencia em momenta oportuno. 

) Age imediatamente para que o andamento do serviyo nao seja prejudicado. 

) Age imediatamente para o bern estar do(s) funcionario(s), independente do 

andamento do serviyo. 

7. Recebendo as informayOeS de seu grupo, voce leva ao conhecimento do outro chefe 

de setor sobre aquilo que o interessar? 

) Nunca, pois tenta resolver o problema com seu grupo de trabalho 

) As vezes, dependendo da gravidade do caso 

) Sempre, independente da situayao criada 
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8. Voce recebe o retorno quando informa as necessidades de seu grupo a chefia de 

outro setor de trabalho? 

( ) Nunca 

) As vezes 

( } Na maioria das vezes 

( ) Sempre 

9. 0 seu setor de trabalho possui normas definidas (escritas), que direcionam as 

atividades e responsabilidades dos funcionarios em suas respectivas funl(oes? 

( ) Nao possui 

) Possui, mas nao e observado na maioria das vezes 

) Possui e e cumprido 

10. Como voce observa o nivel de satisfa9ao de seus funcionarios? 

) Nada satisfeitos 

) Pouco satisfeitos 

) Satisfeitos 

) Muito satisfeitos 

11. Como voce avalia seu grau de satisfa9ao para com seus funcionarios? 

} Nada satisfeito 

) Pouco satisfeito 

) Satisfeito 

} Muito satisfeito 

12. Como voce observa a limpeza e organizavao, de arquivos e materiais da(s} 

sel(ao(oes} sob sua responsabilidade? 

}Ruim 

) Aceitavel 

) Boa 

) 6tima 

13. Qual e sua visao de qualidade no ambiente de trabalho? 

) Organizavao, limpeza, satisfal(ao, entrosamento e respeito. 

) Resultado final do trabalho solicitado (cumprimento da missao). 

) Outras. Qual? ________________ _ 




