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RESUMO

SANTOS, Sidnei Barbosa dos. Certificacdo ISO 9001/2000: Uma avaliacao sobre o
processo de implementacio no IV Juizado Especial Civel do Tribunal de Justica do
Estado do Rio de Janeiro. 2007. 132p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestao e
Estratégia em Negocios). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ.

Este trabalho tem o objetivo de estudar e avaliar vantagens e beneficios decorrentes do
empenho para obter a certificagdo ISO 9001/2000 no IV JEC (Juizado Especial Civel) do
Tribunal de Justi¢a do Rio de Janeiro. A partir de um referencial tedrico baseado em normas
de administracdo, das sete ferramentas de controle da qualidade e de varios documentos
institucionais internos, assim como de um estudo da organizagdo, rotinas, processos de
trabalho, tarefas, equipes e instalacdes fisicas do IV JEC, foram identificados e listados os
principais problemas potenciais e suas causas relacionadas; assim, uma pesquisa de campo foi
realizada para determinar se estes problemas e suas causas estavam presentes ou nao € como a
gestdo lidou com eles no periodo de adaptacdo de 2 anos (2004-2006) para obter a certificagao
ISO 9001/2000 em abril de 2006. Foram realizadas no total 270 entrevistas, sendo 122
advogados (61 sobre o presente e 61 sobre a memoria de 2004); 122 partes de processos
atendidas (61 sobre o presente ¢ 61 sobre a memoria de 2004); 15 trabalhadores sobre o
presente e 11 trabalhadores sobre a memoria de 2004. As entrevistas foram realizadas durante
4 semanas, em 20 dias uteis, divididos em trés turnos (manha, almogo e tarde). Concluiu-se
que a maioria dos problemas foram resolvidos, especialmente no tocante as questdes sobre
celeridade, satisfagdo e eficiéncia, outros ndo foram erradicados, mas bem controlados, logo, a
qualidade geral foi drasticamente melhorada. Por outro lado, alguns poucos problemas
menores nao foram resolvidos, assim como surgiram alguns poucos novos, como os relativos
a ergonomia, planta e disposicdo do mobilidrio, o que demonstra um beneficio adicional que ¢
o refinamento da qualidade.

Palavras-chave: Gestao da Qualidade, ISO 9001, Poder Judiciario.
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ABSTRACT

SANTOS, Sidnei Barbosa dos. Certification ISO 9001/2000: An evaluation on the process
of implementation in Fourth Special Civil Court Service of the Court of Justice of the
State of Rio De Janeiro. 2007. 132p. Thesis (Master of Science in Management and
Strategy in Businesses). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ.

In this thesis are studied and evaluated the advantages and benefits of the persistence to get
certification ISO 9001/2000 in The Fourth JEC (Juizado Especial Civel), Special Civil Court
Service, of the Court of Justice of the State of Rio De Janeiro. Based upon a theoretical
reference in administration standards, the seven tools for the quality control and some inner
Court institutional documents, as well as a study of the organization, routines, work
processes, tasks, teams and installations of the Fourth JEC, we identified and listed the main
potential problems and its related causes; thus, a field research was carried through to
determine if these problems and its causes were acting or not and the way the management
deals with them in the 2 years period of reorganization (2004-2006) to get certification ISO
9001/2000 in April of 2006. A total of 270 interviews had been carried through in the total,
being 122 attorneys (61 related to nowadays and 61 reporting to the 2004 memory); 122
interested people in actions at law (61 related to nowadays and 61 reporting to the 2004
memory); 15 justice workers about the actuality and other 11 reporting to the 2004 memory.
The interviews had been carried through 4 weeks, totaling 20 working days, divided in three
turns (morning, lunch time and late hours). We found that a majority of the quality
deficiencies were solved or a final decision was taken, in special regarding to the fastness of
the judicial servicing, self satisfaction by the people interested in actions at law and
efficiency, and some other deficiencies, despite of being remaining, were well treated,
meaning that the general service quality was substantially improved. By another hand some
few deficiencies were not solved yet and some new other were identified in the areas of
ergonomics, layout and JEC’s furniture, carrying an additional benefit that is the need to fit,
each time more, a most stringent servicing quality pattern.

Keywords: Management of the Quality, ISO 9001, Justice Court.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1 Formulaciao do Problema

Apresentar um estudo sobre a qualidade no ambito do poder judicidrio ¢ tarefa
multidisciplinar que exigird a integracdo de diferentes areas do saber humano. Em especial
estara presente a Administragao e sua evolucao que € o proprio bergo da qualidade; do direito
que ¢ o berco do Estado de Direito e do Poder Judiciario e; da qualidade total como disciplina
independente que se tornou nas ultimas décadas, desdobrando-se em areas, segdes, métodos,
especializacdes, aplicagdes e, sobretudo, certificagdes internacionais, como ¢ o caso das
normas ISO série 9000.

A despeito da referida complexidade e magnitude, o trabalho que hora se apresenta -
ainda que no limiar do que se entende por delimitacdo cientifica - traz a proposta de estudar a
qualidade no Poder Judiciario, especificamente o Tribunal de Justi¢ca do Rio de Janeiro, onde
serdo identificadas as vantagens, beneficios e melhorias obtidas com a certificagdo.

O judiciario, com todo seu aparato, adentra uma nova era, onde surge um novo
paradigma voltado para a qualidade e, sobretudo, para o foco no cliente - que neste caso ¢ o
cidadao. As mudangas ululam, seja na historia ou na observacao cotidiana das praticas
forenses. Abandonam-se gradualmente os héabitos e costumes tradicionais histdricos em prol
de metas de eficiéncia, efetividade e qualidade.

A justiga passa a ser influenciada por um movimento que vai muito além do conceito
restrito de reforma, se assemelhando mais a um movimento de reconstru¢do. Abandonam-se
perucas e adornos de traje, ndo se obriga o juramento sobre a Biblia Crista, fala-se o minimo
de latim, simplifica-se o jargdo nas sentencas e acordaos para que o cidadao possa entender se
ganhou ou perdeu uma causa, prestam-se contas de gastos e empenhos, cobra-se celeridade,
combate-se a burocracia e mede-se a previsibilidade das decisdes de segunda instancia, entre
outras coisas. Todos esses movimentos estdo presentes de forma massiva na midia, nas
comunicagdes sociais dos 6rgdos do judiciario, nas organizagdes de magistrados e advogados
e especialmente no discurso popular.

Nesse cendrio globalizado de mudancas, ndo ¢ dificil imaginar que em algum
momento, com a entrada das Ciéncias da Administracdo ¢ da qualidade no judiciario, a
producdo cientifica académica - que até entdo se resumia aos académicos de direito - tivesse
sua atencao despertada para o tema, especialmente por ser o meio fértil onde se elaboram
grandes estudos, descobertas e contribuicdes a todas as areas de atividade do homem. Nesse
contexto, o presente trabalho tem o objetivo de estudar os resultados da aplicacdo de padroes
de qualidade no judiciario, buscando responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo as
vantagens, beneficios e melhorias obtidos com a certificagdo ISO 9001/2000 no processo
“Atender a partes e advogados” do IV Juizado Especial Civel do Tribunal de Justica do
Estado do Rio de Janeiro?



1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral nesta pesquisa consiste em avaliar as vantagens e beneficios obtidos
com a certificagao ISO 9001/2000 no processo “Atender a partes ¢ advogados” no IV Juizado
Especial Civel do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos nesta pesquisa sao os seguintes:

- Elaborar um referencial tedrico onde se possa conhecer mais profundamente o conceito e
definicao de qualidade através de suas raizes e sua evolugao histérica na Administracao;

- Revisar os principais conceitos, defini¢des, critérios, especificacdes e requisitos da norma
ISO série 9001/2000;

- Aprofundar detalhadamente o processo “Atender a partes e advogados” no IV Juizado
Especial Civel do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro e

- Comparar o quadro anterior com o quadro atual pds-certificagao através das sete ferramentas
da qualidade.

1.3 Justificativa

A escolha do tema para o estudo que hora se apresenta se deu inicialmente como
conseqiliéncia da observacdo pessoal do pesquisador nas caracteristicas dominantes dos
estudos sobre qualidade com enfoque no judicidrio. Ainda que ocasionais na literatura, uma
parte considerdvel desses estudos tem énfase ou mesmo centralidade no fator celeridade. O
quadro arremete a um provavel fenomeno de influéncia do contetido da disciplina do Direito,
onde a celeridade ¢ fundamental, nas disciplinas da Administracdo, Logistica e Qualidade,
criando uma espécie de corrente ou escola singular que se manifesta em grande parte destes
estudos.

No entanto, um estudo sobre Qualidade - cujas raizes estdo na Administracdo - deve
versar justamente sobre a natureza administrativa, técnica, gerencial, produtiva, contabil,
operacional e outras que ndo foram preocupagdes do judicidrio durante décadas, o que se
traduziu em uma grande maquina comandada e gerenciada por leigos nas areas de
conhecimento fora do Direito. Nao ha duvidas que esta foi uma das principais causas da
maioria das insatisfacdes, decepgdes, desperdicios, re-trabalhos, erros e outros problemas
administrativos. Mas esse paradigma vem mudando de modo crescente. A necessidade latente
de formacdo em Administra¢do e capacitagdo em Gestdo da Qualidade tem tido reflexo nos
cursos da area e em alguns tribunais, em especial aqueles poucos que ja implementaram
algum programa de melhoria da qualidade.

O objetivo da escolha desse tema foi dar o primeiro passo para que os estudos e
pesquisas rompam com os moldes do Direito e passem a estudar a Gestdo da Qualidade nos
tribunais como um problema essencialmente administrativo, da mesma forma que se faz com
industrias, comércios e outras organizagoes.



Dessa observagdo surgiu a idéia de realizar um estudo com enfoque delimitado em
outros aspectos que ndo a celeridade. Sem a pretensdo de estudar o caso a exaustdo ou propor
corregoes aos trabalhos existentes, a inten¢do é, nos moldes cientificos, contribuir com o
conteudo presente na literatura, oferecendo um enfoque mais cientifico e menos
comprometido com o senso comum de qualidade, que no caso dos tribunais se traduz
especialmente em “julgar logo”. Com isto, espera-se contribuir com o conhecimento na érea,
identificando, apresentando e destacando outras caracteristicas tdo ou mais importantes que a
celeridade nos processos.

O pilar da idéia que aqui sera desenvolvida traz a hipotese de que a celeridade ja ¢ uma
conseqiiéncia natural e inevitdvel de uma organizagdo que trabalhe com qualidade sendo,
portanto, dispensavel da lista de objetivos de um estudo.

1.4 Hipotese

Neste trabalho a hipdtese consiste em demonstrar que com a certificagdo ISO
9001/2000 e a implementagdo de melhorias continuas, o processo “Atender a partes e
advogados” no IV Juizado Especial Civel do Tribunal de Justi¢a do Estado do Rio de Janeiro
apresentou significantes vantagens e beneficios na comparagdo de seu desempenho antes da
certificacdo (2004) e apds a mesma (20006).

1.5 Metodologia

Nao existe um método melhor ou pior que outro, o que existe ¢ o método mais
adequado ao objetivo e condi¢gdes da pesquisa, nesta fase da pesquisa deve-se evitar o uso de
uma estratégia quando outra seria melhor (YIN, 2005).

De acordo com a taxionomia de Vergara (2006), a metodologia divide-se em:

- Quanto aos fins: exploratoria, descritiva, explicativa, metodologica, aplicada e
intervencionista;

- Quanto aos meios: pesquisa de campo, pesquisa de laboratorio, documental, bibliografica,
experimental, ex post facto, participante, pesquisa-acao e estudo de caso.

Neste trabalho cientifico, quanto aos fins, a pesquisa sera exploratoria e descritiva:

A pesquisa exploratoria, de acordo com Gil (2001), tem como principal objetivo o
fornecimento de critérios sobre o problema de pesquisa estudado pelo pesquisador e sua
compreensdo. E a pesquisa exploratéria porque embora o servico publico seja objeto de
alguns estudos, a qualidade no Poder Judiciario ndo ¢ alvo de muitas pesquisas. Nao se
verificou a existéncia de estudos que abordem a ocorréncia da avaliagdo dos programas de
qualidade no Poder Judicidrio de trabalhos em nivel strictu sensu.

Segundo Vergara (2006), a pesquisa exploratdria ¢ realizada em area na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Em adi¢do, a pesquisa também ¢ descritiva uma
vez que visa descrever as caracteristicas de determinada populag¢do ou fendémeno ou ainda o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. (SILVA E MENEZES, 2001).

No presente trabalho, a pesquisa também visa descrever as caracteristicas das partes e
advogados que se utilizam o Poder Judiciario, representado pelo IV Juizado Especial Civel,
bem como de seus serventudrios.



Quanto aos meios, a pesquisa sera documental, bibliografica e pesquisa de campo.

Primeiramente, realizou-se uma investigacdo documental, caracterizada por Vergara
(2006) como aquela que ¢ realizada em documentos conservados no interior de Orgdos
publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas. Do IV JEC obteve-se as RAD
(Rotina Administrativa), que ¢ um documento que contém as informacdes acerca de seu
funcionamento, como organogramas, fluxogramas, rotinas de trabalho e funcionograma da
equipe de trabalho.

Posteriormente, fora realizada uma pesquisa bibliografica, esta entendida como o
estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral (VERGARA, 2006).
Foram utilizadas 80 referéncias bibliograficas de livros, revistas, midia eletronica, artigos
cientificos, dissertagoes de mestrado e teses de doutorado.

Como complementagdo, o trabalho é uma pesquisa de campo que pretende aplicar
questionarios junto aos usuarios do IV JEC, além da observagdo participante. Segundo
Vergara (2006), pesquisa de campo ¢ a investigacdo empirica realizada no local onde ocorreu
um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacao
de questionarios, testes e observacdo participante ou nao. Richardson (1985), afirma que
existem diversos instrumentos de coleta de dados que podem ser utilizados para obter
informagdes acerca de grupos sociais. O mais comum entre esses instrumentos talvez seja o
questionario. Os questionarios cumprem pelo menos duas fungdes: descrever as caracteristicas
e medir determinadas variaveis de um grupo social.

1.6 Roteiro da Dissertacao

No capitulo 1 (Introducdo), foram apresentados os elementos que nortearam este
estudo, ou seja, seu problema, objetivos da pesquisa, justificativa, hipdtese a ser comprovada,
metodologia e as limitagdes do estudo. Também foi apresentado o roteiro da dissertacao,
como forma de contextualizar os demais capitulos a proposta da pesquisa.

No capitulo 2 (Revisdao da Literatura) sdo apresentadas a historia e evolucao da
administracdo enquanto berco da qualidade. Trata-se de um capitulo indispensdvel ao
referencial tedrico para a pesquisa de campo, uma vez que somente através de sua
compreensdo ¢ possivel adquirir o conceito do que ¢ qualidade, entendendo como esta surgiu
a partir do momento que grupos de homens precisaram se organizar para atingirem objetivos
comuns, como conseguir comida, construir casas, estradas ¢ monumentos, ou vencer uma
guerra. Neste capitulo € exposto que somente através da evolugdo da matematica em forma de
economia, contabilidade e logistica, da engenharia, das diversas ciéncias sociais e outras areas
da administracdo, que o conceito de qualidade aflora na percepcao dos homens para poder
atualmente ser aplicado a qualquer atividade, desde um carrinho ambulante de cachorro
quente, a administracdo de um Estado-Nagdo em todas suas esferas de poder. Ainda neste
capitulo, a qualidade ¢ extraida de seu berco histéorico na administragio para ser
sistematicamente identificada em sua propria histéria a partir do momento que ¢ batizada
como “qualidade” e estudada separadamente. A qualidade ¢ dissecada em conceito, defini¢do,
aplicagdes, agentes, métodos, processos, avaliacdo, implementagado e certificacao entre outros
aspectos fundamentais.

Dando seqiiéncia ao capitulo 2, ¢ apresentada a certificagao ISO 9001, seus objetivos,
seus principios basicos, sua documentacao e situagdo atual no Brasil, enfim, é evidenciada a
ferramenta e seus desdobramentos. Também sdo apresentadas as sete ferramentas da
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qualidade, que compdem a metodologia inicial do processo de avaliagao necessario para o
estudo da implementag¢do da certificagao ISO 9001/2000.

Finalizando a revisdo da literatura, ¢ mostrado um breve historico da formacgao de
estado de direito e sua evolugdo até a criagdo dos primeiros tribunais e a contemporaneidade.
Enfocando esse aspecto historico e evolutivo inicialmente no mundo e depois no Brasil em
especial. Ainda neste capitulo é exposta a estrutura do Poder Judiciario Brasileiro,
desdobrando-a em suas composicdes variadas e suas especificidades, arremetendo ao capitulo
3, onde o IV Juizado Especial Civel é exposto detalhadamente em termos de organizagao,
hierarquia, processos, sistemas e métodos, entre outros.

No capitulo 3 (Pesquisa no IV Juizado Especial Civel) ¢ apresentado um breve
historico do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro e do IV Juizado Especial Civel,
além da pesquisa de campo realizada. Através das sete ferramentas da qualidade foi analisada
uma das cadeias de processos do IV JEC, possibilitando identificar as vantagens, melhorias e
beneficios obtidos com a certificagdo ISO 9001/2000 que ocorreu em abril de 2006.

No capitulo 4 (Andlise e Discussdo de Resultados) sdo apresentados os graficos
resultantes da pesquisa de campo e sua andlise pormenorizada, possibilitando uma ampla
discussdo de seus resultados, bem como prova da hipdtese inicial e proposta para futuras
pesquisas. Cabe destacar que os graficos apresentados neste capitulo sdo de autoria do autor
da pesquisa.



CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

2.1 Referenciais Tedricos
2.1.1 Qualidade
2.1.1.1 Conceitos de Qualidade

O ber¢o da qualidade ¢ a administra¢do, porém ¢ importante estudar a qualidade
de forma isolada, uma vez que devido a sua importancia nas atividades humanas gerais, ela
passou a ser considerada como disciplina ou ciéncia independente. Nesse sentido, a primeira
necessidade latente ¢ chegar a um conceito e defini¢ao do que seja qualidade.

Cobra & Zwarg (1987), autores que cultuam o pensamento de Deming, definem
qualidade como um conceito consideravelmente relativo, onde estdo expressas de forma
implicita e explicita, as mais variadas caracteristicas técnicas, comerciais ou de atendimento e
servigo dentro de um determinado patamar de valor. Qualidade significa antes de tudo o
atendimento das necessidades do cliente dentro de um pre¢o com o qual concorde.

Deslocando o foco para o cliente, a qualidade assume um tom de expectativa, seja
do produto ou do servigo. Atendendo as expectativas do cliente, o produto/servico estara
dentro da qualidade esperada, caso contrario, estara abaixo desta, € se superar essas
expectativas, trata-se de alta qualidade, mas, sob essa visdo, a qualidade se mostra como algo
consideravelmente subjetivo. Para Kotler (1998) a qualidade ¢ a soma dos aspectos e
caracteristicas de um produto ou servico que proporcionam a satisfacdo de necessidades
explicitas e/ou implicitas do cliente. Para Boone & Kurtz (1998), a satisfacdo do cliente —

direta ou indireta - € o cerne da qualidade.

Ainda nessa visdo de subjetividade, Gitlow (1993) pensa que a qualidade ¢ mais
como uma espécie de julgamento feito pelo cliente de um produto/servico, se constituindo,
portanto, do grau em que sentem que suas necessidades e expectativas foram atendidas.
Feigenbaum (1994) pensa a qualidade como uma “combinacdo de caracteristicas de produtos
e servigos [que] correspondera as expectativas do cliente”, pensamento ao qual Miranda
(1994) acrescenta que o conceito basico ndo deve ser abordado como um processo confinado
a um unico setor responsavel, mas a toda a organizacao.

Para Juran (1990) tentar definir qualidade através de frases curtas e conceitos unicos, ¢
uma ambicao para muitos autores, mas além de ser um meio facil, ¢ também uma armadilha,
pois ¢ muito dificil encontrar na literatura alguma defini¢do clara que seja aceita com
unanimidade. Percebe-se na literatura que na sociedade moderna a qualidade se mostra como
um dos conceitos mais amplos e diversos. As definigdes sdo tantas e tdo boas que se nao
consideradas todas ou maioria, tem-se a impressdo de estar sendo incompleto, de perder
alguma coisa no caminho.

Segundo Mesquita (2003), “[...] € o grau de conformidade de um produto com os seus
requisitos”. CHABALGOY'T (2003) vai mais além em seu trabalho, demonstrando que o que
pode significar qualidade para um, pode também atrapalhar, o outro. Por exemplo, o que ¢
considerado qualidade pelo fornecedor de defensivo agricola, pode significar o contrario para
o produtor ou para o consumidor final. O que ¢ considerado qualidade do servigo para o
médico, pode significar menor qualidade para o paciente, o que ¢ considerado como qualidade
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por um consumidor pode representar falta de qualidade segundo uma lei ou norma, e assim
por diante. Assim o autor conclui seu conceito de qualidade: “é a conformidade as exigéncias
de uma pessoa”, onde se supde que “uma pessoa” € uma expressdo figurativa, pois que pode
ser um grupo, um setor, um nicho mercadoléogico ou uma nacdo inteira entre outras
possibilidades.

Se para cada agente que faz parte do processo de concepgdo, desenvolvimento,
criacdo, producio, distribuicdo, venda e consumo de um produto/servigo a qualidade ¢ algo
diferente, e em muitos casos ha choques de interesses, ¢ preciso um método para definir quais
dessas opinides devem ser levadas em consideragdo na hora da tomada de decisdo. As
respostas sdo os padrdes, modelos, ou “standarts” de qualidade. Que sdo nada menos que
conjuntos de definigdes, estratégias, metas € normas para processos baseados nesses requisitos
todos, estabelecendo niveis médios, para que assim nao seja levada mais em conta a opinido
de um ou de outro agente do processo produgao/consumo.

Nesse sentido, segundo Rocha (1994), para melhor explicar pode-se fazer uma
comparagdo com as leis, que diante de casos onde ha diferentes concepgdes sobre um mesmo
tema, um desacordo entre as partes, ela regulamenta e padroniza, servindo de modelo para
todos, de forma independente de suas opinides individuais naquele caso especifico. Assim
como as leis, os padroes e modelos de qualidade também sao elaborados por muitas pessoas,
na verdade por muitos paises.

Para Paladini (2006), além do fato de que ¢ extremamente dinamico tanto em termos
de contetido como, principalmente, de alcance, a palavra “qualidade” apresenta caracteristicas
que implicam dificuldades de porte consideravel para sua perfeita defini¢ao. Nao ¢ um termo
técnico exclusivo (como citoplasma, por exemplo — um conceito que pouco se usa fora da
biologia celular), mas uma palavra de dominio publico. Isso significa que ndo se pode defini-
la de qualquer modo, certo de que as pessoas acreditardo ser este seu significado, porque o
termo ¢ conhecido em nosso dia-a-dia. Além disso, ndo ¢ um termo empregado em contextos
bem definidos. Um bom exemplo disso nos d4 Colenghi (2003), ressaltando que a qualidade
visa a atender as reais necessidades dos seus clientes, de forma que estes fiquem
entusiasmados e sejam fiéis aos seus produtos e servicos, divulgando-os de forma positiva e
recomendando-os a outras pessoas.

Em termos de administra¢do, a qualidade significa melhoria continua, conformidade
com os requisitos ¢ adequagdo ao uso, observados critérios como custos, controles internos,
prazos, dentre outros. Conceituar precisamente qualidade em termos de administragdo ¢ algo
muito dificil, pois engloba elementos objetivos e subjetivos. Por outro lado, vivenciar a
qualidade ¢ muito simples: “sempre que o ser humano sente que satisfez plenamente seus
anseios, ai houve qualidade!” (DIOGO, 2006).

Qualidade ¢ um termo que utilizamos cotidianamente, mas, se perguntarmos a diversas
pessoas o significado deste termo, dificilmente chegaremos a um consenso.

Garvin (1992), apds pesquisar varias defini¢des de qualidade coletadas no ambiente
corporativo e na literatura, classificou cinco abordagens distintas da qualidade, quais sejam:
transcendental; baseada no produto; baseada no usurério; baseada na producdo; baseada no
valor. Cada uma dessas abordagens apresenta aspectos diferentes deste complexo conceito —
Qualidade. A tabela 1 sintetiza a definicdo da qualidade, sob o prisma de cada uma dessas
abordagens (GARVIN, 1992).



Tabela 1: Abordagem da Qualidade

Abordagem

Transcendental

Baseada no produto

Baseada no usuario

Baseada na produg@o

Baseada no Valor

Qualidade ¢é  sindnimo  de
exceléncia inata

E absoluta e universalmente
reconhecivel.

Dificuldade: pouca orientacdo
pratica.

Qualidade ¢ uma variavel precisa e
mensuravel, oriunda dos atributos
do produto.

Corolarios: melhor qualidade s6
com maior custo.

Dificuldade: nem sempre existe
uma correspondéncia nitida entre
os atributos do produto ¢ a
qualidade.

Qualidade ¢ uma  variavel
subjetiva.

Produtos de melhor qualidade
atendem melhor os desejos do
consumidor.

Dificuldade: agregar preferéncias e
distinguir atributos que
maximizam a satisfagdo

Qualidade ¢ uma variavel precisa e
mensuravel. Oriunda do grau de
conformidade do planejamento
com o executado. Esta abordagem
da énfase a ferramentas estatisticas
(Controle do processo)

Ponto Fraco: foco na eficiéncia,
ndo na eficacia.

Abordagem de dificil aplicacdo,
pois mistura dois  conceitos
distintos: exceléncia e valor,
destacando os trade-off qualidade
x preco. Esta abordagem da énfase
a Engenharia/Analise de Valor-
EAV.

Fonte: Elaborada a partir do texto de Garvin (1992).

“A Qualidade n3ao ¢ nem
pensamento nem matéria, mas uma
terceira entidade independente das
duas... Ainda que qualidade ndo
possa ser definida, sabe-se que ela
existe”

(PIRSIG, 1974)

“Diferengas na qualidade
equivalem a  diferengas na
quantidade de alguns elementos
desejados”

(ABBOTT, 1955)

“A qualidade consiste na
capacidade de satisfazer desejos...”
(EDWARDS,1968)

“Qualidade ¢é a satisfagdo das
necessidades do consumidor...
Qualidade é adequagdo ao uso.”
(JURAN, 1974)

“Qualidade ¢ a conformidade a
especificagdes”

“... prevenir ndo-conformidades ¢
mais barato que corrigir ou refazer
o trabalho.” (CROSBY, 1979)

“Qualidade ¢é o grau de exceléncia
a um prego aceitavel”.
(BROH, 1974)

Para Diogo (2006), os programas de qualidade, conforme o proprio nome sugere, t€ém
por objetivo a busca da méaxima qualidade, ou seja, a maior perfeicdo possivel. Programas de
qualidade sdo, principalmente, programas de transformag¢des culturais, por isso, envolve o
lado humano das organizagdes, sendo assim, s6 devem ser implantados com o claro
comprometimento de todos os envolvidos, desde os mais altos gestores até o pessoal da
produgdo e dos servigos mais simples. Um processo de transformagdo deve levar em conta as
caracteristicas culturais da organizagdo e requer tempo para sua implantacdo, Diogo (2006)
sugere entre 5 a 10 anos. Mas ressalta que na realidade esses prazos sdo apenas referenciais,
pois uma vez iniciado, um processo de qualidade ndo pode ser encerrado, pois € um processo



continuo e inesgotavel. Programas de qualidade buscam desenvolver um ambiente
organizacional onde as pessoas possam crescer € se desenvolver, expandido sua capacidade
administrativa por meio da aplicagdo. Na medida em que as necessidades pessoais de ampliar
e tornar realidade suas capacidades se concretizam, esse objetivo da qualidade ¢ atingido,
assegurando, assim, a sobrevivéncia da organizagao.

2.1.1.2 A Administracio e a evoluciao da qualidade

A preocupagdo com a qualidade em termos leigos e generalistas parece ser inerente ao
ser humano, que desde o nascimento j& apresenta preferéncia por certos sabores, aromas,
temperaturas, locais, pessoas ¢ posi¢cdes mais confortaveis, entre outros. Desde a pré-historia
o homem se empenha em jornadas e esforgos para obter certas cagas, frutas, pedras, cavernas
ou metais com caracteristicas diferentes daquelas que ja dispde, ou seja, sempre houve a
busca da qualidade, por assim dizer. Mas, didaticamente quando se fala de qualidade, trata-se
de uma referéncia a principios sistematicos conscientes e explicitos por parte daqueles que
vao proporcionar esses sabores, aromas, servigos, lugares, comportamentos e todos os demais
fatores pertinentes a produtos e servigos, ou seja, trata-se de um conceito inerente a
administracao.

Hindle (2002) enfatiza que os primeiros conceitos administrativos embora nem
reconhecidos como tais, devem provavelmente ter surgido ainda na fase alta da pré-historia,
entre as primitivas “donas-de-casa”, que tinham que de certa forma ter certos conhecimentos
administrativos. O autor exemplifica que ao ndo dispor de espaco e nem tecnologia para
conservar alimentos, era necessario programar o término do preparo da refeicdo para um
momento que o companheiro estivesse presente. Isso implicava em saber o momento de
enviar um dos filhos para buscar gravetos ou tirar leite de cabras, e assim eram desenvolvidos
conceitos muito semelhantes ao que hoje se chama controle de orcamento, logistica e gestao
de estoques entre outros.

Para Lucia da Silva (2001), um pouco além da pré-historia, a administragdo tem suas
origens nas mais remotas civilizagdes, desde 0 momento em que o homem precisou gerenciar
recursos € pessoas € para isso passou a agir em grupo e ndo somente de forma individual, ou
seja, durante as civilizagdes antigas, como os Sumérios, os Egipcios, os Babilonios e os
Chineses entre outros. Os sacerdotes dos templos Sumérios, por meio do imenso sistema
tributario, coletavam e administravam grandes somas de bens e valores, incluindo rebanhos,
propriedades rurais e rendas. (LUCIA DA SILVA, 2001)”.

Para retratar a complexidade que ja se fazia presente em alguns sistemas
administrativos e logisticos dos empreendimentos rudimentares, Lucia da Silva (2001)
descreve a constru¢do da pirdmide de Quéops no Egito, como um empenho de uma “cidade
empresa” com aproximadamente cem mil habitantes, trabalhando por 20 anos em pelo menos
dois milhdes e trezentos mil blocos de pedra de duas toneladas e meia cada, além de varios
outros materiais, um resultado que muito provavelmente atendeu a todas expectativas do
“cliente”.

Entre outros exemplos que ilustram com clareza e grande referencial historico as
primeiras experiéncias administrativas da espécie humana, Lucia da Silva (2001) conta ainda
sobre a existéncia do Codigo de Hamurabi, desenvolvido na Babilonia e tendo vigorado entre
2000 e 1700 antes de Cristo, e se refere a ele como: “um antigo texto legislativo com

preceitos legais que proporcionam uma visdo real do pensamento babilonico sobre
administragdao”. (LUCIA DA SILVA, 2001).



A administracdo, apds esse periodo de experiéncias rudimentares, onde embora possa
ter lidado com obras de porte consideravel até mesmo para os padrdes atuais, passou entdo a
receber contribuicdes metddicas de algumas instituicdes Destacam-se, entre elas, as
instituigdes Militares e a Igreja catolica. O autor refere-se a diversos exemplos de
contribui¢cdo militar, entre eles, destaca-se o de Ciro, um governante grego.

Alguns trechos do seu discurso mostram que Ciro reconheceu a necessidade da
ordem, da colocagdo e uniformidade de a¢es. Foi um dos primeiros a praticar o
registro do estudo de movimentos, de layout e manipulagdo de materiais... (LUCIA
DA SILVA, 2001).

Desde o comeco a qualidade esteve presente nas organizacdes humanas, mas de
acordo com Meira & Ceron (2004), o conceito moderno de qualidade teve origem na
industria, em sua administragdo, envolvendo nomes histéricos como Fayol que estabeleceu as
cinco func¢des da administracao; Taylor, considerado pai da administragdo cientifica; Shewart,
que foi o primeiro a introduzir métodos estatisticos para o controle da qualidade, assim como
seus discipulos Deming e Juran que utilizaram, expandiram e colocaram em evidéncia
diversos métodos e conceitos durante a Segunda Guerra Mundial, sendo que foram
disseminados por todo mundo no pods-guerra; Feigenbaum, que criou a sigla TQC (Total
Quality Control) ou Controle da Qualidade Total; Crosby que criou o conceito de Defeito
Zero, desviando o foco dos defeitos que até entdo era em maquinas e operagdes, para englobar
os recursos humanos, e uma infinidade de outros nomes mais recentes que receberam o titulo
de “gurus da qualidade”, através de incontaveis metodologias, programas, pacotes, softwares,
treinamentos, livros, cursos e outros materiais, todos baseados em principios muito
semelhantes e com 0 mesmo objetivo: a qualidade.

Ao longo da historia da qualidade, constata-se na literatura que desde sua criagao ela
vem sofrendo periodos de expansdo, intercalados com certa estagnacdo, avangos € crises
sucessivas. Segundo Hobbs (1976), o conceito de controle de qualidade de produtos nao ¢
historicamente novo, tendo na verdade surgido de forma rudimentar praticamente junto com a
industria, a partir da Revolugdo Industrial. Durante muito tempo foi realizado sob a forma
tradicional denominada “inspecdo”. "Somente a partir de 1920, no entanto, ¢ que se
desenvolveu o controle estatistico de qualidade, cuja aplicagao vem se tornando generalizada
nos paises industrializados". (HOBBS, 1976).

Hobbs (1976) ressalta que no sistema fabril, antes do desenvolvimento da industria, a
manufatura era desempenhada por artesdos, que cuidavam desde o processo de escolha da
matéria prima, passando pelo processo de producdo até o acabamento total da peca, cuja
qualidade dependia tdo somente de sua propria habilidade. No entanto com o surgimento do
modelo industrial de producdo, o trabalho foi subdividido progressivamente, chegando a um
ponto de serem utilizados diversos trabalhadores em fungdes distintas, para produzir
componentes que finalmente seriam reunidos (montados) por outros para somente entdo
resultar no produto final. Essa mudanga deslocou o fator de qualidade, até entdo dependente
apenas da habilidade de um tunico trabalhador, para diversas outras instdncias, como as
maquinas e ferramentas, habilidades individuais dos especialistas, montadores e outros
trabalhadores. Por vezes, os componentes de um produto final eram produzidos em fabricas
diferentes, ¢ até mesmo em cidades ou paises diferentes, o que originou a necessidade de que
fossem intercambidaveis, ou seja, ficassem situadas dentro de um limite de variacdo de medida,
de densidade, dureza, elasticidade e outras caracteristicas.

A introdu¢do do calibre simples (“passa”), que envolve o conceito de limite de

tolerancia, deu-se em 1840, enquanto o calibre de maximo e minimo (“passa ndo
passa”) data de 1870. [...] compradores se recusavam a admitir a idéia de aceitar
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partidas' com qualquer pega em desacordo com as especificagdes de fabricagio, e os
produtores sentiam-se incapazes de indicar a porcentagem de pecas defeituosas [...]
desentendimentos entre compradores e produtores eram inevitaveis, a menos que
recorressem a inspe¢dao completa das pegas da partida. Procedimento demorado e
oneroso. (HOBBS, 1976).

Desta situagdo, conta Hobbs (1996), nasceu a necessidade ndo somente de
especificacdo de fabricagdo, mas também a necessidade da especificagdo de aceitagdo, tarefa
que foi desempenhada por Shewhart, ao esbogar em 1924 o primeiro grafico de controle de
fabricacdo, que com maior aprofundamento estatistico resultou no controle estatistico da
qualidade na década de 1920. O novo procedimento teve entdo uma evolugdo e implantagao
obscura e lenta nas industrias dos Estados Unidos, especialmente porque os engenheiros de
entdo, que estavam convictos de que sua tarefa primordial era garantir uma producdao sem
deformidades e falhas, ao mesmo tempo em que a estatistica, ainda vista como um estudo do
acaso, ndo era bem recebida no entdo meio das ciéncias exatas.

De acordo com o citado autor:

[...] no curso da segunda Guerra Mundial uma larga experiéncia levou, entdo, ao
reconhecimento das vantagens do controle estatistico, especialmente quanto a maior
uniformidade de qualidade que determina nos produtos, acompanhada, por isso, da
reducdo de refugos e re-elaboracdo de pecas, e afinal de diminui¢do dos custos.

A qualidade teve, no entanto, novos impactos da evolu¢do do comportamento socio-
econdmico e organizacional da humanidade no periodo do pds-guerra até a década de 1980,
uma vez que ndo parou nas manufaturas a tendéncia de especializagdo e departamentalizacao,
tendo migrado para as induastrias modernas.

Ohfuji et al. (1997) destacam que esse fendmeno levou a uma necessidade de
especializacdo e departamentalizagdo também da qualidade:

O desdobramento da Fun¢do Qualidade é uma série de atividades que engloba desde
a identificacdo das exigéncias do cliente até a completa introdugdo e formagdo
destas exigéncias no produto. E um sistema concreto para a garantia da qualidade.
[...] o desdobramento da Fun¢ao Qualidade no sentido restrito ¢ “desdobramento das
fungodes dos trabalhos relacionados a garantia de qualidade” e trata-se de desdobrar a
“funcdo basica de garantia da qualidade” para mais outra funcao de trabalho.

Essa evolugdo acabaria culminando na qualidade total. Segundo relata Motta (1998),
foram através das teorias de Taylor que se desenvolveram as primeiras no¢des da qualidade
total. Taylor ¢ considerado o pai do modelo cientifico da administracdo, um sistema gerencial
que propunha entre outras coisas maior eficiéncia, método racionalizado, crenga no homem
como um “ser economico”, e divisdo hierarquizada do trabalho entre outras coisas. Por volta
de 1910 Taylor defendia entre outras coisas a importancia da formalidade na organizagdo o
que juntamente como o0Ss outros conceitos culminaram em sua obra “Principios da
Administragao Cientifica” (TAYLOR, 1990), mas a teoria de Taylor ndo permaneceu
intocada nem mesmo por duas décadas, pois surgiu uma verdadeira revolugdo promovida por
Walter Shewhart. Este Pode ser lembrado como primeiro nome da histéria diretamente ligado
a questdo de qualidade. Shewhart divulgou de forma magistral o Controle Estatistico de
Qualidade (CEQ) assim como o Controle Estatistico de Processos (CEP) sendo esses os dois
processos que auxiliados pelo uso de graficos e instru¢des por amostras formavam o conceito
de Controle da Qualidade (CQ). (SHEWART, 1931)

1 J . .
O autor utiliza o termo “partidas” para se referir a lotes.
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Esses modelos mantiveram-se até o pos-guerra quando novos fendmenos no ambito
socio-econdmico traziam a necessidade de maiores adequagdes. E nesse ponto que vem
introduzir-se no contesto histérico Edward Deming. Deming defendia o ponto de vista da
producdo com qualidade. Deming (1990), mesmo levantando hipoteses que passaram
despercebidas por Taylor e Shewhart e, mesmo oferecendo idéias que poderiam solucionar os
problemas industriais dos EUA, sofreu um processo socio-cultural de desvalorizagdo ou
descrédito, sendo simplesmente ignorado. Através de um gentil ¢ bem remunerado convite
Deming passou seu método, suas idéias e suas teorias para a alta ciipula da industria japonesa,
ou seja, mais de quarenta industrias que movimentavam quase 90% da economia privada do
Japao.

Segundo Ishikawa (1986), nesse periodo o Japao se encontrava com sua infra-estrutura
muito destruida pela guerra, entdo, em 1946, foi fundada a Japanese Union Scientists and
Engineer - JUSE, uma fundagdo privada com o objetivo de formar grupos de pesquisa e
disseminagdo sobre controle de qualidade no meio industrial, que passou ser adotado na
maioria das industrias japonesas a partir de 1950.

A tradigdo japonesa, conhecida pela sua grande dedicagdo aos sentimentos
nacionalistas e logo a tudo que possa beneficiar a nagdo, encontrou nos conceitos de Deming
a ferramenta que faltava para chegar perto da dominacdo do mercado mundial. Idéias de
geréncia participativa e aproveitamento dos saberes individuais de todos os integrantes das
equipes para os objetivos comuns € em todos os niveis, utilizando sistemas voltados aos
clientes, foram as maiores contribui¢des de Deming para o grande sucesso industrial japonés
que se sente até hoje no peso de marcas como Toyota, Mitsubishi, Sony e tantas outras.

De acordo com Diogo (2004), foi mais precisamente a partir da segunda metade da
década de 80, que se passou a utilizar a terminologia “qualidade total”. Esse termo surgiu no
Japdo como forma de deixar evidente que, dentro de uma organizacdo, todos devem ter
sempre a preocupacdo da melhoria continua em tudo, ou seja, qualidade total pressupde-se
envolvimento total e irrestrito sem tolerancia a qualquer nivel de defeito, ainda que minimo.

A qualidade total, até entdo considerada um modismo, em pouco tempo passou a ser a
“chave” do sucesso das organizacdes. Entretanto, a qualidade total trouxe consigo um modelo
administrativo longe da realidade cultural do ocidente, sobretudo a brasileira. "qualidade total
era a busca orquestrada da perfeicao. O problema era que a orquestra era japonesa." Com o
passar dos tempos, apOs inimeros erros, os programas de qualidade total passaram a ser
denominados apenas de “programas de qualidade”. Esses programas continuam ligados a
acoes internas e ao aumento da produtividade e eficiéncia. Porém, ganharam um novo foco e
estao mais direcionados para o lado humano das organizagdes.

Se por um lado Taylor, Shewhart e Deming tinham algo em comum como promotores
da gestdo de qualidade, um outro foco comegava a tomar corpo tedrico - provavelmente
baseado nas teorias comportamentais do behaviorismo - nomes como Abraham Maslow
comecava a difundir estudos do fator humano. Algumas correntes inspiradas na filésofa
Hannah Arendet teorizavam a satisfacdo do trabalhador, o prazer em trabalhar, a motivacao e
a personalidade do “homo faber”. (ARENDT, 1997). Nesta era de grandes progressos,
inovacgdes e grande fertilidade intelectual afloram no solo americano os primeiros programas e
modelos oficiais de qualidade, dando a esta palavra um sentido mais concreto que qualquer
outro nivel de abstragdo jamais sonhado.

Recorrendo a Srour (2005), o mundo contemporaneo passa por transformacgdes nas
quais, cada uma delas, destaca alguma faceta decisiva. E o caso da revolu¢do da qualidade,
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que projetou o Japao como um exemplo mundial a partir da década de 1980. O pais, alias, foi
responsdvel por um importante ponto de inflexdo na concepcdo dos processos produtivos.
Trata-se da ruptura com o fordismo — linha de montagem e producdo em massa de produtos
padronizados — e sua substituicdo pelo foyotismo. Esse novo padrdo abarca automacio,
informatizagdo, robds na producdo e alta qualificagdo técnica dos trabalhadores. Implica
também a responsabilizagdo da equipe executante pelo controle de qualidade e um tipo de
gestdo que integra producdo, administracdo e engenharia de projetos. A tabela 2 abaixo nos
mostra os tipos de revolugdo, seus enfoques e contetidos, caracterizando as revolugdes
tecnologicas.

Tabela 2: As revolucdes tecnoldégicas e suas caracteristicas

Informacio | Técnico Terceira Onda (Toffler)
Qualidade Estrutura produtiva | Produgdo flexivel e enxuta; toyotismo; qualidade total

Gestio Organizacional Gestdo participativa: empowerment e acesso a resultados

Fonte: Adaptado de SROUR (2005).

De acordo com Calidad (1997), quase vencido comercialmente pelo Japao, o “Gigante
Americano” desperta de seu letargo com a mais célebre galeria de nomes, todos contribuindo
com caracteristicas peculiares que vinham somar-se aos modelos de qualidade, entre eles J.
M. Juran, Runphrey, Philip Crosby entre outros.

Todavia, nem todos eram teoricos ou académicos, neste patamar menos erudito pode-
se citar o proprio Henry Ford, que contribuiu muito com a qualidade através de seu génio
inventivo que se manifestava no ambito de sua propria indistria automobilistica, a Ford.
Desta era prolifera, até os dias de hoje, uma verdadeira avalanche de modelos e metodologias
acometeu a nova casta de teoricos, assolando de modo benigno ou impondo infindaveis
davidas nos processos de tomada de decisdo, nas escolhas desses modelos pelo gestor e pela
organiza¢do moderna.

Nos dias atuais, especialmente sob os efeitos da globalizagdo, onde se podem comprar
produtos ou servigos de uma empresa situada do outro lado da rua, ou do outro lado do mundo
com a mesma facilidade, as metodologias e modelos de qualidade tornaram-se necessidade
basica e praticamente obrigatoria para uma gestao que vise sucesso nos negocios. Tem-se o
conceito moderno de que qualquer organizacdo idonea e sensata na possibilidade de dois ou
mais fornecedores concorrentes optara por aquele que tiver mais e melhores certificacdes de
padrdes de qualidade. Negociar com empresas fornecedoras que insistam em manter-se
afastadas do controle de qualidade significa histérica e tecnicamente correr mais riscos do que
0 necessario.

No entanto a propria histéria demonstra que todas as metodologias, modelos e padrdes
de nada valem quando implantados em um meio improprio, ou seja, um ambiente desprovido
da infra-estrutura bésica, de pessoas capacitadas, habilitadas, motivadas e com os saberes
necessarios para executarem suas tarefas sob o modelo escolhido ou ndo. Nesse sentido, para
Moller (1992), ¢ ainda importante esclarecer que assim como todos os elementos
supracitados, um corpo gerencial, uma gestdo de profissionais interessados e dispostos a
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romper as barreiras hierarquicas ¢ imprescindivel para a implantagdo eficiente de um sistema
de qualidade.

Os sistemas de qualidades atuais, sejam os mais tradicionais ou os radicalmente
inovadores, baseiam-se em principios semelhantes, ou seja, concentrar o foco das atengdes na
correcao de erros, em um segundo plano na pré-detec¢do ou mesmo sua predi¢do evitando ao
maximo as surpresas. Outra parte fundamental ¢ chamada de memoéria da qualidade: trata-se
de um sistema que arquive e guarde registros desses erros, algo do tipo “autdpsia” ou
“necropsia técnica”. Em outras palavras, um erro deve ser entendido, estudado e exposto a
estatistica para que através de seu completo conhecimento seja possivel combater sua
reincidéncia. De um modo resumido, pode-se dizer que o conceito atual de qualidade ¢ tudo
aquilo que se usa em nivel de gerenciamento e engenharia para demonstrar, garantir e
preservar a qualidade de um processo e seu produto, comeg¢ando em sua idealizagdo e
estendendo-se ao pds-venda, em recursos como o suporte ao cliente.

Destaca-se, no entanto, que os esfor¢os no sentido de promover qualidade ndo foram
considerados seriamente por todos, em todos os lugares durante o tempo todo. Juran (1990)
relata uma crise da qualidade ocorrida em meados da década de 1980. De forma irdnica alega
que “os nossos problemas de qualidade resultam tal qual como foram planejados”.

Com essa frase, conota seu pensamento de que o meio industrial e a propria literatura
ndo deram a devida atencdo ao planejamento da qualidade naquela era, resultando em projetos
deficientes que ndo poderiam ter um resultado diferente.

De acordo com o autor em destaque:

Muitas companhias estdo se defrontando com sérias perdas e desperdicios que sdo
devidos principalmente as deficiéncias no processo de planejamento da qualidade
[...] perdas nas vendas devido a competicdo na qualidade [...] os custos do baixo
nivel da qualidade [...] ameacas a sociedade [...] Somando tudo, as perdas, nas
vendas, os custos e as ameagas a sociedade resultam numa crise da qualidade.

Observando o relato de Juran (1988), percebe-se uma tendéncia de agdo e reagao no
processo evolutivo da qualidade. Foi exatamente a crise da década de 1980 que levou a um
movimento de reacdo por parte dos executivos, que em maioria precisavam garantir a
sobrevivéncia de seus negdcios. No entanto, esse autor delineia uma severa diferenca entre a
real metodologia da qualidade e seu lado de espetaculo e empolgacao.

Conforme o autor citado:

Todas essas percepcdes juntas e mais algumas outras promoveram um amplo
movimento de aumento da “consciéncia da qualidade.” Essas campanhas foram
acompanhadas com as exortagdes ¢ o fervor de praxe: exibig¢des, cartazes, bandeiras
[...] de um modo geral, aquelas campanhas realmente aumentaram a conscientizagao
[...] essa maior conscientizagdo, porém, raramente resultou numa mudanga de
comportamento [...] As campanhas ndo identificaram as tarefas a serem feitas.

Além do contetido por vezes vazio, das exortacdes e fervores supracitados, Drumond
(1988) aponta para outro problema que acompanha os esfor¢os de implantacao de sistemas de
qualidade: o comprometimento dos recursos humanos, sendo que este ¢ fundamental diante do
atual quadro de transformacgdes sOcio-econdmicas € organizacionais.

E necessario que as nossas organizagdes busquem uma idéia forte para conduzir o
processo de mudancga e para ultrapassar esse estagio atual de transformagdes. Uma
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idéia de qualidade e produtividade, aliada ao melhor gerenciamento dos recursos
humanos através da adogdo do estilo participativo. (DRUMOND, 1988).

Para Drumond (1988) os programas de qualidade sdo, principalmente, programas de

transformagoes culturais, por isso, envolvem o lado humano das organizacdes, sendo assim,
s6 devem ser implantados com o claro comprometimento de todos os envolvidos, desde os
gestores até o pessoal da produgado.

Segundo Srour (2005), as implica¢des da revolugdo da qualidade que surgem a partir

dos programas de qualidade vao além:

Conferem absoluta prioridade a satisfacdo dos clientes, destinatdrios finais de toda e
qualquer producao;

Postergam ou diferem a obtengao do lucro, com base em uma estratégia de longo prazo;
Inauguram a producao flexivel e enxuta — produgdo por encomenda, taylor made, ou lotes
personalizados de dimensdes reduzidas;

Assentam-se na mobilizagdo geral da organizacdo ou no controle da qualidade total;

Fazem com que a ctpula se engaje na implantacdo do processo de qualidade, de modo que
o treinamento se estenda ao conjunto das fungdes;

Erguem como bandeira norteadora o aperfeicoamento continuo — Kaizen;

Institucionalizam as opinides e as sugestoes vindas do chdo da fabrica nos circulos da
qualidade;

Erigem o “defeito zero” como objetivo geral, o que faculta a identificacdo de problemas
operacionais e permite soluciona-los in loco;

Asseguram aos trabalhadores a faculdade de corrigir seus proprios erros, concedendo-lhes
o direito de paralisar a linha, caso seja necessario;

Superam as técnicas de inspecdo a posteriori, bem como o proprio controle estatistico do
processo, ao exigir, a cada passo da producao, a obediéncia rigorosa aos requisitos técnicos
e a conferéncia integral das pecas.

A tabela 3 apresenta uma visao global dos diversos estagios da evolugdo da qualidade.

Esses estagios foram motivados por causas tanto internas, quanto externas as Corporagdes, dai
necessitando de ferramentas variadas e métodos de trabalho para suprir as necessidades que
iam sendo apresentadas.
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Tabela 3: Estagios, ferramentas e procedimentos

Conceito de qualidade Década Foco Razdes da Principais fe.rramentas €
Mudanga procedimentos
Adequagio ao padrio 50 Empresa Producdo em | Padronizagdo (processos de produgio)
LTkt Controle estatistico de processos

Inspecdo

Adequagdo ao uso 60 Cliente Revolugdo do | Pesquisa de mercado
consumidor | pryolyimento interfuncional
Adequagido de custo 70 Empresa Crise do Circulos da qualidade (CCQ)
petroleo Métodos para melhorias

Sete Passos do Controle de Qualidade

Sete ferramentas do Controle de

Qualidade (velhas)

Gerenciamento do cotidiano
Adequagdo as necessidades 80 Cliente Competigo Desdobramento da fungdo qualidade
latentes (produto, flexibilidade, com novas (QFD)
tempo) RO Sete ferramentas gerenciais

industrializadas )

Gerenciamento por processos

Gestao a vista

Sistemas de garantia da qualidade
Adequagdo as expectativas de 90 Empresa Economia Aliangas estratégicas
acionistas e de mercados global Parcerias com clientes e fornecedores
maduros e saturados . [

Gerenciamento por politicas

Rupturas em padrdes de resultados

Fonte: Bouer, 2002.

Para Caravantes e outros (2005), o impulso para a melhoria do desempenho
operacional e organizacional tem sido uma constante. Durante 300 anos, a principal maneira
de avaliar a economia era a produtividade. Isso ndo ¢ mais verdade. A produtividade ¢ uma
necessidade da competitividade, mas a velocidade e a flexibilidade surgiram como novas
exigéncias. Assim, a necessidade de velocidade e de flexibilidade para atender as exigéncias
do mercado tem colocado um peso extra na gestdo empresarial, exigindo métodos e
estratégias inovadoras.

Para Hayes e Pisano (1994), a simples adocdo de um programa de melhoria ndo
significa que se estd adotando uma estratégia para ganhar vantagem competitiva. O sucesso a
longo prazo reside na capacidade de fazer a coisa certa de uma maneira melhor que os
concorrentes. Isso requer que a organizagdo procure continuamente novas formas de se
diferenciar de seus concorrentes. Nenhum programa de melhoria vem pronto e adequado para
toda e qualquer organizagao.

Atualmente, de acordo com Garvin (1992), estamos no estagio da gestdo estratégica da
qualidade, em que a qualidade foi redefinida por meio do ponto de vista do consumidor e a
satisfacdo estd relacionada com ofertas competitivas e com a vida 1til do produto, ndo apenas
na compra. A qualidade ¢ resultante de uma composicao de atributos que propiciarao
satisfacdo aqueles a quem o produto serve. A qualidade, em cada caso, serd determinada pela
capacidade de desempenho do produto ou servigo que satisfaca o maior nimero de desejos
diferenciados, de acordo com o grau de importancia dos mesmos, para cada individuo.
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2.1.1.3 A evolucio do conceito da Gestao da Qualidade para a Qualidade Total

Antes de se conceituar a gestdo da qualidade, interessante se faz diferenciar o conceito
de Gestao da Qualidade e Gestdo de Qualidade. Para Paladini (2006), Gestao de qualidade ¢
um bom processo de gestdo. Em qualquer area. A inclusdo do artigo na expressdo gestdo de
qualidade transforma-a em algo especifico. A Gestdo da Qualidade ¢, na verdade, a gestdo de
algo bem definido, chamado qualidade. Gestdo de Qualidade ¢ algo geral; Gestao da
Qualidade ¢ uma area técnica da organizagao.

Desse modo, ainda de acordo com Paladini (2006), conclui-se que a Gestdo da
Qualidade envolve toda a organizacao e desenvolve-se ao longo do tempo, de forma continua
e progressiva. Ela é, portanto, abrangente e evolutiva. Nao ¢ um esforco temporario, mas algo
que se faz sempre, ou seja: a Gestdo da Qualidade ¢, antes de tudo, uma caracteristica que
identifica a organizacdo e, por isso, confunde-se com ela. SO poderia, assim, ser ampla e
permanente.

Segundo Feigenbaum apud Caravantes et al (2005), produtos com qualidade ndo
seriam gerados se a producdo trabalhasse sozinha. Para obter sucesso, ¢ necessdria a
cooperacgdo de todos os departamentos de uma organiza¢do — Qualidade Total.

No entendimento de Gabor apud Caravantes et al (2005), a qualidade total ¢ holistica
e s pode ser concebida se incluir todas as fungdes da organizagdo, todas as pessoas que 1a
trabalham e todas as outras organizacdes e individuos fornecedores e receptores de bens e
servicos. O escopo da qualidade total ndo apenas ultrapassa operacdes para outras funcdes
dentro da organizacdo como também envolve conhecimento e compreensdo dos fornecedores
e seus fornecedores e dos clientes e seus clientes.

Embora seja possivel ter varios enfoques relacionados a qualidade (ver tabela 3), seu
conceito necessita ser trazido para o ambito organizacional, ou seja, precisa ser
“operacionalizado” na organizagdo, seja esta de cunho industrial ou de prestacdo de servigos.
A partir das defini¢des do Quadro 1 surge a necessidade de gerenciar o conjunto de atividades
relativas a qualidade, de modo que atenda qualquer que seja o enfoque, utilizando-se entdo do
conceito de gestdo da qualidade definido anteriormente.
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Quadro 1: Inter-relagao entre o conceito de Qualidade,
Gestao da Qualidade e elementos que a compoem.

Habilidade de um conjunto de
caracteristicas de um produto, processo ou
sistema em atender aos requisitos dos
clientes e outras partes interessadas

Qualidade

Atividades coordenadas para dirigir e
controlar organizagéo com relagéo a

qualidade
GESTAO DE QUALIDADE

et 1
1 1
1 1
! Planejamento Controle da Garantia da Melhoriada |
! da Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade !
| |
1 l 1

Estabelecer os objetivos, Cumprir os Prover confianga

processos e recursos para objetivos e que os requisitos da Aumentar a

cumprir os objetivos da requisitos da qualidade s&o efl.c.aAC|a‘e

qualidade qualidade cumpridos eficiéncia

Fonte: Adaptado de Miguel, 2006.

Para Srour (2005), a gestdo da qualidade total repousa na clara compreensdo de que
cabe as empresas satisfazer plenamente as necessidades do consumidor e, nessa esteira,
“encanta-lo”, excedendo suas expectativas. Um subproduto notavel dessa revolugdo da
qualidade conflui com outras correntes de pensamento - notadamente a da contracultura e a do
“conservacionismo ecoldgico” — para a critica ao desperdicio generalizado, ao consumismo
desenfreado e ao uso imprevidente de recursos naturais.

Ainda segundo Srour (2005), todas essas praticas haviam prosperado no Ocidente e,
em particular, na sociedade americana dos anos 70. Lancavam-se produtos com obsolescéncia
programada, no intuito de forcar novas compras, € incentivava-se a utilizagdo de produtos
descartaveis, como talheres, copos e pratos de plastico, vestidos ou roupas intimas feitas em
papel, recipientes sem retorno, moéveis e eletrodomésticos com tempo de uso deliberadamente
curto; ndo se reciclavam o lixo e os bens inserviveis; ndo se estimulava a venda de produtos
biodegradaveis; davam-se as costas a utilizacdo de matérias-primas e de fontes de energia
renovaveis. Contra isso se insurgiram pensadores e militantes ambientalistas que forjaram
uma nova consciéncia ecoldgica com todas as suas relevantes conseqiiéncias.

Em intmeros paises, agugou-se o discernimento quanto a finitude dos recursos fosseis
e quanto a possibilidade de que grande parte dos recursos naturais possa vir a esgotar-se.
Desenvolveu-se a pesquisa de matrizes energéticas alternativas e de produtos reciclaveis e
biodegradaveis. Caminhou-se para a redu¢do da quantidade de matéria-prima utilizada na
industria e de sua substituicdo por produtos sintéticos. Advogou-se o respeito a vida dos
animais utilizados como insumos industriais. Instituiu-se no campo empresarial uma
engenharia da confiabilidade”, assegurando aos consumidores, por um prazo razoavel,
produtos sem ocorréncia de defeitos. Adotou-se, em suma, o ponto de vista do cliente e
praticou-se uma “filosofia da qualidade”, que redefiniu por inteiro os padrdes de operacao das
empresas.
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2.1.1.4 Gestao da Qualidade no Servico Publico

Pelo a0 menos nas ultimas duas décadas ndo houve no Brasil, salvo em nichos
restritos, uma politica de qualificagdo e atualizagdo profissional para os funciondrios publicos,
nem a implantagdo de planos de carreira satisfatorios ou critérios claros e justos de promocgao.
Os cargos de chefia tém sido ocupados, muitas vezes, por pessoas sem a necessaria
qualificacdo, criando um desestimulo, lamentavelmente agravado pela midia que aponta, com
freqiiéncia, um quadro desmoralizante dos servigos publicos. Quando se coloca um quadro
assustador como esse, falar em gestdo da qualidade e implantagdo de programas de melhorias
continuas pode ser um paradoxo, porém o quadro estd mudando e cada vez mais se fala na
necessidade de otimizacdo dos servicos publicos atrelados a qualidade.

Segundo Paladini (2006), trés questdes tém sido colocadas quando se trata de analisar
o ambiente do servigo publico e a possibilidade de desenvolver programas da qualidade nesse
contexto:

e por que a qualidade no servigo publico?
e € por que neste exato momento?
« ¢ como gerar qualidade no servigo publico?

A primeira questdo parece apresentar uma resposta 6bvia quando se comeca analisar
alguns fatos apontados pela imprensa ao longo dos ultimos anos:

« uma professora, que atua no ensino basico, recebe um salédrio até 56 vezes menor que o de
um barbeiro da Assembléia Legislativa do mesmo estado;

« comparado a um consumidor comum, o governo paga até cinco vezes mais por determinado
produto (exemplo: o governo de um estado brasileiro adquiriu 10.000 cinzeiros, para
distribui-los nas reparti¢des publicas estaduais. Pre¢o de cada um: $7,00. No mesmo dia
em que a conta foi paga, podia-se adquirir igual cinzeiro por $1,20 em qualquer loja da
capital);

« a vida util média de carros da frota oficial de um estado brasileiro € de menos de trés anos,
muito inferior & média nacional. O consumo de combustivel, porém, ¢ igual ao dobro da
média nacional. Em funcdo de seu estado precario, muitos carros que continuam rodando
$30 “um perigo publico”.

E o6bvio que os governos necessitam urgentemente de programas de qualidade.
Falando-se em gestao a situagdo ¢ mais premente ainda. Disso € dificil encontrar alguém que
duvida e ja existe interesse em varias areas pelo assunto, mas por que justo agora?

Ainda segundo Paladini (2006), esta ¢ a hora da qualidade — pelo modismo associado a
questdo, pelo impacto que proporciona, pela necessidade urgente de economizar, pela
caréncia cronica de recursos (e recursos os programas de produtividade podem gerar, na pior
das hipéteses por combate ao desperdicio), enfim, seja por que razdes se considerem.

Pode-se entdo passar a questdo seguinte: e como estruturar um modelo de Gestao da
Qualidade para o servigo publico?

A realidade brasileira apresenta algumas caracteristicas que requerem analise
detalhada. Com efeito, o servigo publico brasileiro possui especificidades que devem ser
consideradas antes de definir um modelo de Gestdo da Qualidade para o setor. Os principais
aspectos a considerar sdo:
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« ainda que sem forga de lei, uma cultura de estabilidade do servidor publico;

« monopolio da prestacdo da quase totalidade de servicos em areas especificas;
« baixos salarios;

« falta de qualificacdo do pessoal;

« cultura tradicional de descaso a coisa publica.

Para Paladini (2006), como decorréncia dos fatos acima citados, o modelo de Gestao
deve guiar-se pelos seguintes principios:

1. O recurso basico de geracao da qualidade ¢ o servidor publico.

O elemento basico de envolvimento do funcionario em programas da qualidade ¢ a
motivagao.

3. A estratégia basica de motivagado € a estruturagcdo de programas da qualidade voltados, em
primeiro lugar, para a producao de beneficios para os proprios funcionarios.

4. A propriedade que caracteriza a qualidade no servigo publico ¢ a transitividade: o
funcionario repassa para a sociedade os beneficios (como também as restricdes) de sua
satisfacdo no trabalho. A qualidade de seu atendimento, assim, ¢ diretamente proporcional
a qualidade de suas relagdes com o empregador, no caso, o Estado.

5. O programa deve envolver objetivos de curto, médio e longo prazos. Devem-se priorizar
resultados imediatos, como, por exemplo, beneficios para os funcionarios, e utiliza-los
como mecanismos para gerar resultados de médio prazo, que envolvem a consolidacdo de
melhorias de processos e servicos, €, principalmente, para investir nos objetivos de longo
prazo, que implicam a alteracdo radical da cultura vigente no servigo publico,
comprometendo-o com clientes finais, ou seja, com toda a sociedade.

6. E prioritaria a determinagio de um processo custo/beneficio no servigo piiblico. O custo
de vantagens adicionais a funciondrios, por exemplo, pode ser largamente compensado
por beneficios de racionaliza¢do do processo administrativo.

Afirmam Marques e Mirshawka (1993) que ¢ necessario também que no servigo
publico se consiga formar equipes de trabalho em que os servidores publicos se comportem,
na sua luta pela qualidade, como os gansos selvagens.

Quando os gansos selvagens voam em formagao “V”, como se constituissem partes de
uma grande asa, ndo ¢ por simples capricho estético da natureza. Eles assim se dispdem
porque conseguem ser 70% mais velozes do que quando voam isolados. Além disso, eles
lidam muito bem com a questdo da lideranga. Quando o ganso que estiver na ponta do “V” se
cansar passa para tras da formacgao e outro se adianta para o comando.

O mais surpreendente (e gostoso de saber) ¢ que quando um deles, por doenga ou
fraqueza, sai da formagdo, logo terd outro ao lado para tentar ajudad-lo ou protegé-lo. Os
habitos de vida desses fascinantes animais deixam belas licdes de vida aos homens. A mais
evidente ¢ o sentido comunitario da existéncia. [soladamente, os gansos teriam menos chances
de sobrevivéncia, principalmente nas suas grandes viagens migratdrias. NOs, animais
racionais, as vezes escolhemos o caminho inverso — do individualismo -, sem saber o quanto
perdemos.

Os autores citados anteriormente destacam que se fizermos parte de uma equipe e
tivermos consciéncia disso, também podemos produzir mais e melhor, além de obter a
satisfacdo do partilhar, da troca pessoal — que os gansos ndo t€ém. Ou sera que t€ém? Simples
palavras de apoio e encorajamento (como os gansos que grasnam l4 de trds) inspiram e
estimulam os companheiros ajudando-os, nas suas tarefas, a vencer os desafios do dia-a-dia.
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Na observacdo de Marques e Mirshawka (1993), o apoio mutuo dos gansos em
momentos dificeis se traduz como um sentimento de afeto que faz muito bem aos humanos,
membros da mais importante equipe habitante deste pequeno planeta.

i ubli xXerce, usu , us funcionarios, u ini
O servico blico exerce, usualmente, sobre seus funcionarios, um fascinio
denominado "poder condicionado", induzindo-os a acreditar numa falsa segurancga relativa a
certos beneficios como - estabilidade, aposentadoria, salarios definidos -mas ndo estabelece
politicas que oferegam perspectivas de motivagdo pessoal.

Nessa mesma linha, lembra Paladini (2006) que a estabilidade do servidor publico ¢
uma cultura ainda comum e, a0 mesmo tempo, um conceito € uma pratica nociva a qualidade.
Conviver com ela ¢ sempre um entrave para a Gestdo da Qualidade. Principalmente porque
desestimula o movimento rumo & melhoria, incentiva a acomodagdo e corrdi o investimento
que a concorréncia naturalmente produz nas pessoas € nos setores. Igual postura observa-se
em monopdlios que o governo exerce a quase totalidade de servigos em areas especificas. Em
ambos 0s casos, sdo situagcdes que escapam ao controle da gestdo. J4 a questdo de baixos
saldrios e da falta de qualificagdo do pessoal sdo elementos que podem ser influenciados pela
Gestdao da Qualidade. Observa-se, por exemplo, que o atendimento a deficiéncias
manifestadas em treinamentos adequados a cada publico-alvo ¢ um mecanismo de motivagao
de elevado poder. Programas de incentivos salariais baseados em mecanismos de aumento de
produtividade sdo, igualmente, recomendaveis.

Para Marques e Mirshawka (1993), os quadros de pessoal tém sido reduzidos por
aposentadorias, sem as correspondentes reposi¢cdes, ¢ a administragdo publica apresenta-se
atualmente num patamar de “faléncia do modelo antigo", sem definir seu novo modelo. Tal
indefini¢do torna-se muito evidente ao observarmos as reformas administrativas dos anos 90,
que mantiveram, em alguns setores, a centralizagdo de atividades e, em outros, o paralelismo
de agdes: federal e estadual, sem sequer atentar para o fato de que as desigualdades sociais no
Brasil impdem certo grau de flexibilizagdo das normas a serem adotadas, dificultando ou
mesmo impedindo sua padroniza¢ao em todo o territorio.

2.1.1.5 O Fator Humano na Gestao da Qualidade
2.1.1 5.1 Consideracgoes iniciais

Para Robbins (2004), as equipes sdo centrais para os programas de melhoria continua
do processo, mas por que equipes? As equipes proporcionam o veiculo natural para que os
funciondrios troquem idéias e implementem as melhorias. A esséncia da melhoria continua ¢ a
melhoria do processo, e a participacdo do funcionario ¢ a chave para a melhoria do processo.
Em outras palavras, a melhoria continua requer que a administragdo encoraje os funcionarios
a trocar idéias e a agir sobre o que eles sugerem. Como enfatizaram os autores citados:

Nenhum dos varios processos e técnicas vingara e sera aplicado, exceto nas equipes
de trabalho. Todas essas técnicas e processos exigem altos niveis de comunicacdo e
contato, resposta, adaptag@o e coordenacdo e seqiiéncia. Resumindo, elas exigem um
ambiente que s6 pode ser proporcionado por equipes de trabalho superiores.

A importancia e o papel do trabalho em equipe sdo salientados por Spitzer & Evans
(2000), que lembram que as caracteristicas individuais se encontram distribuidas na
organizagdo, das salas de uma chefia ao chao de uma fabrica, o que implica em muitos casos,
na necessidade de certa interacdo entre esses agentes, para agdes coordenadas e efeito
sinérgico.
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De acordo com os autores citados: “A capacidade mental, a experiéncia e o julgamento
estdo distribuidos por toda a organizacdo; a promessa do trabalho em equipe ¢ que tudo pode
ser enfrentado com mais eficiéncia, com pessoas trabalhando em conjunto.”

Spitzer & Evans (2000), no entanto colocam que existe certa tendéncia nas equipes em
deslocar as idéias para o centro de suas opinides, tendendo ficar dentro de uma média. Os
autores citados acreditam que essa tendéncia possa abafar a possibilidade de grandes idéias,
inovacdes e decisdes mais radicais, pois que esses nao encontrariam um consenso no grupo.

De acordo com os autores citados:

Por exemplo, digamos que a altura média das mulheres no mundo seja de 1,65m. Se
formos reunir um grupo de mulheres para medir sua altura, entdo quanto maior o
grupo (e, portanto quanto mais representativo), mais proxima sua média estara de
1,65m. Na discuss@o das equipes, a regressdo a média se refere a tendéncia de uma
equipe de empurrar o pensamento de qualquer individuo de volta a média de
pensamento do grupo.

O contraste entre o valor e os problemas do trabalho em equipe ¢ tratado na forma de 5
regras sugeridas por Spitzer & Evans (2000), baseados em suas experiéncias profissionais
como consultores. O Objetivo dessas regras seria maximizar os beneficios das decisdes e
minimizar seus problemas:

I - Compreender quem deve ser envolvido nas equipes, € como envolvé-los.

I - Clarificar os limites das equipes e o papel da lideranga.

IIT - Conhecer quais processos racionais de pensamento levam ao trabalho em equipe e quais
nao levam.

IV - Assegurar-se de que as equipes possuem as informacoes e habilidades analiticas para dar
contribui¢des substanciais.

V - Proporcionar as equipes um ambiente que apoie o trabalho em equipe (Spitzer & Evans,
2000).

Para Crosby (1991), ao longo dos anos, varias técnicas e sistemas tém sido oferecidos
para enfrentar o enigma da qualidade. Cada um deles funciona até certo ponto e cada um tem
seus defensores. Contudo, nenhum deles faz muita diferenca porque essas abordagens
convencionais nao exigem que a qualidade seja a politica basica da empresa. Deve-se
considerar que os executivos e os profissionais de qualidade deveriam abrir os olhos para o
fato que essas técnicas ndo tém-se mostrado eficientes ao longo dos ultimos cingiienta anos.
Mas muitos continuam com a esperanga de que possam encontrar um substituto para a
atencdo gerencial e o trabalho duro.

Ainda segundo Crosby (1991), qualidade ¢ o resultado de uma cultura cuidadosamente
constituida; ela tem de ser a estrutura da organizacdo — ndo parte da estrutura — mas a propria
estrutura. Na verdade ndo ¢ muito dificil para uma moderna equipe administrativa produzir
qualidade se ela estiver disposta a aprender como mudar e implementar. Contudo, ndo ¢ tao
simples como adotar algumas poucas ferramentas ou técnicas. Aqueles que compraram robos
ou dependuraram cartazes com a finalidade de superar problemas de qualidade acabaram por
aprender que apenas haviam criado problemas mais dispendiosos.

A necessidade de liderangca numa equipe, assim como as imposi¢des de limites, sdo
fatores essenciais conforme Spitzer & Evans (2000). Ha no lider o papel de orientar certas
coisas que ndo funcionariam tdo bem se sugeridas em grupo, como por exemplo: consensos de
horario; escolha do momento de parar com sugestdes e partir para a decisdo; e necessidade de
mais dados para se chegar a uma decisdo, entre outras. Ja as cercas, como se referem esses

22



autores sao de grande importancia por pelo menos dois motivos: primeiro porque sendo
informado de seus limites, um membro de equipe se sentird mais seguro em saber que sua
opinido serd considerada, j4& que ndo extrapolou esses limites; Segundo, porque sem esses
limites, corre-se o risco da dispersdo, despendendo tempo e recursos na analise de
possibilidades que estdo além da capacidade da organizagao.

Maitland (2000) acrescenta que a lideranca e o trabalho em equipe sdo também
importantes para a motivacdo, mas que ¢ preciso que um lider saiba reconhecer as
caracteristicas principais de uma equipe bem-sucedida:

Geralmente uma equipe assim destaca-se:

a - Pela unido.

b - Pela organizagao propria.

¢ -Pelo apoio mutuo.

d - Pelo fato de ser pequena. (MAITLAND, 2000)

Spitzer & Evans (2000) colocam também, que mesmo respeitando a presenca de um
lider, a imposicao de limites e as caracteristicas de uma equipe de sucesso, ndo se deve
praticar o uso indiscriminado de equipes. E destacada importancia fundamental do tipo de
tarefa-problema que sera lidado pela equipe, e explicam que dependendo da situagdo, existem
formas diferentes que sdo mais adequadas para a formagdo e para o modo de operacdo da
equipe. Os autores apresentam quatro situagdes-problema diferentes:

I - Avaliacdo de uma situacao
As equipes participam da avaliagdo para fornecerem dados e opinides ou com a
responsabilidade de fazer a avaliagdo. A composi¢ao da equipe é determinada por:
- Quem tem as informacgoes.
- Aqueles cujo compromisso € necessario para uma priorizacao de assuntos.

IT - Analise de um problema
As equipes desempenham um papel apenas se tiverem os fatos necessarios. A
composi¢ao da equipe ¢ determinada por quem possui os fatos e a habilidade tecnologica.

IIT - Andlise de uma decisdo
As equipes participam da andlise tento com um papel de aconselhamento a lideranca
quanto para tomar uma decisdo como uma equipe. A composi¢ao ¢ determinada por:
- Quem tem informagdes relevantes.
- Aqueles cujo compromisso € necessario para a implementacao eficaz da decisao.
- Quem ¢ bom na focalizacao dos riscos.

IV - Analise de um problema com oportunidade potencial:
- As equipes participam da analise tanto no papel de conselheiras quanto no de
responsaveis pela implementagdo. A composicao da equipe ¢ determinada por:
- Quem tem as informacgoes.
- Aqueles cujo compromisso ¢ necessario para implementar agdes preventivas,
capacitadoras, promotoras ou contingentes.
- Quem possui a capacidade de pensar bem sobre o futuro. (SPITZER & EVANS, 2000).

Russo e Schoemaker (2002) acreditam que equipes sdo muito eficientes para tomar
decisdes, tanto por estarem distribuidas em diversas areas da organizacao - logo, por deterem
diferentes habilidades e poderes - quanto por promoverem maior comprometimento com as
acOes implementadas por aqueles que participaram do processo de decisdo. No entanto, esses
autores salientam que sem um bom processo de decisdo, as equipes podem cometer falhas tao
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grandes ou até mesmo maiores do que as cometidas por individuos agindo de modo isolado.

Os autores apontam entdo, alguns fatores que consideram ser sintomas de indicios de erro no

processo:

I - A autocensura e a ilusdo de unanimidade — Os membros do grupo evitam falar contra a
maioria por medo do ridiculo ou porque “ndo desejam desperdicar o tempo do grupo”.
Ninguém deseja ser o primeiro a falar contra a posi¢do dominante. Como ninguém ouve
um desacordo, cada qual sem duvida, imagina ser o Unico a divergir.

I - Pressdo sobre quem discorda — Aqueles que insistem em discordar sdo marcado como
“do contra”, ou “incomodos”, sua lealdade é questionada. As exortagdes para “remar na
mesma dire¢do”, “alinhar as flechas” ou o ‘’trabalharmos todos juntos nisso” podem
impedir os que t€ém uma visdo minoritaria, de apresentar suas preocupagdes.

III - Tlusdo de invulnerabilidade — Um registro de acompanhamento bem sucedido ou as
qualificacdes dos membros do grupo do grupo levam pessoas a admitir que “a sorte esta
do nosso lado” ou que “ndo podemos perder”.

IV - Estereotipos — Quem esta de fora, como os competidores, sdo vistos como menos éticos,
inteligentes, perspicazes ou comprometidos com o bem publico. Em contraste, a
inteligéncia, o compromisso € a visdo dos membros da equipe sao destacados.

2.1.1.5.2 Motivacdo humana na Gestao da Qualidade

A motivacdo tem sido alvo de muitas discussdes. No campo clinico, quando se
estudam as doencas como a depressdao e o Transtorno Afetivo Bipolar (oscilagdo entre a
depressdo e a euforia). Na educagdo, voltada para os processos de aprendizagem. Na vida
religiosa, quando se tenta compreender o que motiva alguém a ter f¢ numa determinada
crenca. E, nas organizagdes, buscando obter um maior rendimento dos profissionais que
formam o quadro de uma corporagao.

Para entender o que ¢ motivacdo, vejamos antes o que nao ¢ motivagdo. Por qué?
Porque alguns individuos erroneamente véem motivacdo como uma caracteristica pessoal —
ou seja, acham que ¢ algo que algumas pessoas tém e outras ndo. Na pratica, essa atitude
caracterizaria o gerente que rotula um certo funcionario como desmotivado. Segundo Robbins
e Decenzo (2004), motivagcdo nos diz que as pessoas nao podem rotuladas dessa maneira.
Sabemos que motivacdo ¢ o resultado da interagdo entre o individuo e a situacdo que ele
enfrenta. Certamente, os individuos diferem no impulso motivacional, mas a motiva¢ao de um
individuo varia de situacdo para outra. Conforme analisamos o conceito de motivagado, tenha
em mente que o nivel de motivagdo varia entre individuos e dentro dos individuos em tempos
diferentes.

Ainda conforme Robbins e Decenzo (2004), motivagao € a disposi¢cao em exercer altos
niveis de esforcos para alcancar os objetivos organizacionais, condicionada pela habilidade do
esforco em satisfazer alguma necessidade individual. Em termos menos académicos,
motivacdo ¢ uma fun¢do de trés elementos-chave — esforco, objetivos organizacionais e
necessidades.

Segundo Vergara (2006), motivagdo ndo ¢ um produto acabado; antes, um processo
que se configura a cada momento, no fluxo permanente da vida, sendo uma forca, uma
energia que nos impulsiona na direcdo de alguma coisa. A motivacdo ¢ absolutamente
intrinseca, isto €, esta dentro de nos, nasce de nossas necessidades interiores.

De acordo com Fiorelli (2006), quando h4d motivacdo as pessoas tornam-se mais
produtivas, atuam com maior satisfacdo e produzem efeitos multiplicadores. Desperta-la,
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manté-la e canalizé-la para os objetivos da Organizacao tem sido preocupacao constante dos
Administradores.

Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994), assinalam que: "o conceito de motivagdo ndo ¢
admitido por todas as teorias em Psicologia, e notadamente ndo o ¢é pelas teorias (...) que nao
tém a necessidade desse conceito para explicar comportamentos, sua extingdo ou seu reforco."

Segundo Vergara (2006), porque a motivagdo ¢ intrinseca, quando autores de
determinados best-sellers falam em automotivacdo, estdo cometendo um pleonasmo, uma
redundancia, um equivoco. A palavrinha auto esta sobrando. Porque a motivagao ¢ intrinseca,
também nao podemos dizer que motivamos os outros a isso ou aquilo. Ninguém motiva
ninguém. Nos € que nos motivamos, ou ndo. Tudo o que os de fora podem fazer ¢ estimular,
incentivar, provocar nossa motiva¢do. A diferenga entre motivagdo e estimulo ¢ que a
primeira estd dentro de nos e o segundo fora.

Bowditch & Buono (1997) argumentam que um dos principais problemas no estudo do
comportamento organizacional ¢ saber por que as pessoas se comportam da maneira que o
fazem em seu ambiente de trabalho. Algumas dao o méaximo de si, outras nem tanto, cabendo
aqui um questionamento: como ¢ podemos influenciar o desempenho das pessoas? Como
motivar € manter as pessoas motivadas?

Bergamini (1997) por sua vez argumenta que a motivagdo ¢ um aspecto intrinseco as
pessoas, que ninguém pode motivar ninguém. A motivacdo passa a ser entendida como
fenomeno comportamental Unico e natural e vem da importancia que cada um da ao seu
trabalho, do significado que ¢ atribuido a cada atividade desse trabalho e que cada pessoa
busca o seu proprio referencial de auto-estima e de auto-identidade. Seguindo essa linha de
raciocinio, Glasser (1994) propde que o fracasso da maioria das empresas estd na falta de
conhecimento de como lidar com as pessoas.

Na mesma linha, Deci (1990) afirma que a motivacdo humana deve ser considerada
COMmMo um processo intrinseco:

[...] a maneira mais fundamental e 1til de pensar a respeito desse assunto envolve a
aceitacdo do conceito de motivacdo intrinseca, que se refere ao processo de
desenvolver uma atividade pelo prazer que ecla mesma proporciona, isto &,
desenvolver uma atividade pela recompensa inerente a essa mesma atividade.

Uma organizagdo eficaz ndo ¢ um produto aleatorio. Igualmente, ndo resulta essa
eficacia de sua origem, natureza ou objetivos. Uma organiza¢ado eficaz ¢, antes de mais nada,
o fruto do trabalho humano. Uma cultura organizacional saudavel ¢ constituida de um
repertorio de decisdes racionais tomadas para solucionar os problemas e dificuldades do dia-
a-dia (CURY, 2005).

Kwasnicka (2003) afirma que os cientistas comportamentais ndo sao as Uinicas pessoas
que tentaram determinar o que motiva o individuo. Através dos séculos, poetas, novelistas,
politicos, tedlogos e muitos outros pesquisaram a questdo da natureza humana e as respostas
foram muito variadas. Contudo emergiram dois temas basicos: a convic¢do de que “as pessoas
sd0 mas” versus a convicgdo de que “as pessoas sdo boas”.

O autor anteriormente citado afirma que para os autores comportamentais a influéncia
sobre a motivacao individual na organizagdo ¢ uma funcao controlada parcialmente pela
organizacdo e parcialmente pelas relagdes extra-organizacionais, ou seja, pelos fatores
comportamentais dentro da organizacdo e pelos fatores externos fora do controle da
organizagao.
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Levy—Leboyer (1974) assim caracteriza o comportamento motivacional dentro do
contexto organizacional:

A motivagdo para o trabalho aparece como um fendmeno complexo, que ndo se
pode analisar sem levar em consideragdo o conjunto da situagdo, quer dizer, o
individuo (suas caracteristicas e experiéncias), o trabalho (sua natureza e restrigdes)
¢ a organiza¢do com suas regras, seus objetivos, bem como o clima que lhe ¢é
proprio..

E necessario abranger nesse tipo de estudo todos os aspectos que constituem a situagéo
organizacional para poder configurar de forma mais clara como se passa ai a motivagao para o
trabalho, isto ¢, qual a dindmica intrapsiquica que dispara o comportamento motivacional.
(BERGAMINI, 2006).

Enfatiza Bergamini (2006) que o estudo da motivagdo aplica-se a todos os campos da
atividade humana e ¢, em especial, aquele reservado as organizagdes que muitos
pesquisadores dedicaram grande parte dos seus esfor¢os no sentido de poder entender que
objetivos motivacionais sao mais freqlientemente procurados no trabalho. Em tltima anélise,
tem-se procurado descobrir por que o homem trabalha.

Dinamicamente, ¢ possivel dizer que o individuo, em suas vivéncias normais, esta
constantemente se propondo determinados objetivos. Para atingir esses objetivos, mobiliza
dentro de si as forgas necessarias que o levam a uma conduta dindmica que envolve toda a sua
personalidade e mobiliza as forgas de impulsdo. Estas forgas tém como funcdo ir vencendo as
etapas e os obstaculos que se interpdem entre o individuo e seu objetivo. A observagdo
cuidadosa da conduta humana aparente permite ver mais claro como se passa a dindmica da
motivagdo. A necessidade brota no interior de cada um, sem que seja possivel controld-la; no
entanto, atendé-la pode ou ndo, na maioria das vezes, ser controlado pelo individuo.

Segundo Bergamini (2006), a compreensdo da motivagdo, em maior profundidade, ¢
feita a partir do enfoque dado pela Teoria dos Atos Instintivos, de Konrad Lorenz, prémio
Nobel de Medicina, em 1973. Segundo Lorenz, os seres vivos vivem em constante estado de
caréncia. O aumento da caréncia a niveis insuportaveis ameaga o equilibrio homeostéatico do
ser vivo, isto ¢, o equilibrio necessario para manté-lo vivo no meio ambiente. Ao sentir-se
ameagado, o ser vivo dispara uma conduta de busca, rumo a um esquema produtor, especifico,
entendido como fator de satisfacdo da necessidade, que colocou o ser vivo nessa conduta de
busca.

Esquematicamente, a dinamica da motivagdo ¢ reproduzida pela figura 1 a seguir:
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Figura 1: Esquema da dinAmica motivacional

OBJETIVOS

FORGAS DE IMPULSAO

O PROPRIO
INDIVIDUO
(FONTE DE
NECESSIDADE)

Fonte: Adaptado de BERGAMINI (20006).

Segundo Maitland (2000), dentre varias teorias que se propdem a explicar e estudar a
motivacdo humana, algumas delas gozaram de grande credibilidade por um tempo, que foi
suficiente até que viessem a formar uma idéia consideravelmente unica, outras ainda gozam
de credibilidade, completando-se entre si:

I - A hierarquia das necessidades, de Abraham Maslow
IT - A teoria dos dois fatores, de Frederick Herzberg

III - A teoria da expectativa, de Victor Vroom

IV - A teoria X e Y de Douglas McGregor

V — A teoria das trés necessidades de McClelland

VI — A teoria da eqiiidade, de J. Stacey Adams

I - A hierarquia das necessidades, de Abraham Maslow

Maitland (2000) relata que a piramide de Maslow ¢ baseada na premissa de que o ser
humano tem seus motivos organizados de forma hierarquica em cinco etapas, ou seja, em
ordem de prioridade e importancia. Essa ordem ¢ colocada numa pirdmide imaginaria, com
cinco niveis, sendo que por essa teoria, as pessoas procurariam antes satisfazer o primeiro
nivel inferior, e somente estando esse em um estado considerado satisfatorio, partiriam para o
préximo. Em ordem de importancia crescente, essas necessidades seriam: fisioldgicas; de
seguranga; sociais; de auto-estima; e de auto-realizacdo, como se pode observar na figura 2:
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Figura 2: Hierarquia das necessidades de Maslow

Fonte: American Society to Engineering Education. <http://www.asee.org>

Segundo CURY (2005), o comportamento decorrente da motivagdo emerge da
atividade a que o homem se dedica devido a tensdo, confortavel ou desconfortavel, sentida
quando uma necessidade se apresenta. Nesse caso, a atividade ¢ intencional, visando a
consecucao de um objetivo. Tendo sido satisfeita a necessidade, ela ndo mais sera fonte de
tensdao, donde se conclui, segundo Maslow, que somente as necessidades insatisfeitas sao
fontes principais de satisfacao.

Maitland (2000) acrescenta que segundo Maslow, mesmo estando varios niveis da
piramide em estado satisfatorio quando um dos niveis inferiores deixa de ser satisfeito, a
motivagdo da pessoa se desloca imediatamente para baixo, ou seja, para um recomego de
satisfacao do mais basico para o elevado:

[...] um homem estad em uma esquina conversando com um amigo, satisfazendo suas
necessidades sociais (nivel 3). Se, porventura, um louco brandindo uma faca chegar
até ele, as necessidades de segurangas (nivel 2) desse homem ndo estario mais
satisfeitas, uma vez que ele ndo se encontra livre da ameaga do ataque. Com isso ele
foge, muito mais preocupado em resolver as necessidades de seguranca, localizadas
num nivel mais baixo, do que as de nivel mais alto, como as sociais (MAITLAND,
2000).”

II - Herzberg e os fatores de higiene e motivaciao

Herzberg, pesquisando as fontes de motivacdo diretamente relacionadas com a
realizacdo do trabalho, constatou que as pessoas, a medida que se desenvolvem
profissionalmente, adquirem experiéncia, tornam-se maduras, passam a dar mais importancia
a fatores como estima e auto-realizagdo. Partindo dessa premissa, desenvolveu uma teoria de
motivacao no trabalho, com amplas repercussdes para a administra¢do, no esfor¢o de uma

eficiente utilizacao de recursos humanos (CURY, 2006).
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O autor citado afirma que o homem, segundo Herzberg, tem duas categorias basicas de
necessidades, independentes entre si, influindo de diferentes maneiras em seu comportamento,
a saber:

- Quando se sente insatisfeito com seus afazeres, ele se preocupa com seu ambiente de
trabalho;

- Quando se sente bem em seu trabalho, isso se reflete positivamente no trabalho
propriamente dito.

Quanto a teoria dos dois fatores de Herzberg, Maitland (2000) explica que ela se
baseia na premissa de que existam dois tipos distintos de fatores, sendo denominados fatores
de higiene e fatores motivadores. Os primeiros, se satisfeitos, ndo implicam em aumentar a
motivagdo, mas se nao satisfeitos t€ém o poder de se contrapor a ela. Ja os segundos, quando
satisfeitos tém o poder de aumentar a motivagdo do individuo, conforme se verifica na tabela
4 abaixo:

Tabela 4 — Teoria dos dois fatores de Herzberg

Fatores de higiene Fatores motivadores
Condigoes de trabalho O trabalho em si
Pagamento Responsabilidade
Seguranca do trabalho Senso de realizagdo
Relagdo no trabalho Reconhecimento
Praticas de supervisdo e administragdo Perspectivas de evolugao
Politica e administracdo da empresa

Fonte: http://www.firjan.org.br/notas/media/Paper3.pdf

I1I - A teoria da expectativa de Vroom

Maitland (2000) expde ainda que a teoria da expectativa de Vroom foi formulada sob
inspiragdo das teorias dos outros dois autores supracitados - Maslow e Herzberg - e se baseia
na premissa de que a motivagdo ¢ composta por duas partes: os desejos € as expectativas de
realizé-los. Se a pessoa tem um desejo e vé possibilidades de realiza-lo, isso cria motivagao,
no entanto, mesmo que tenha um desejo, se nao achar possivel sua realizagdo isso ndo criara
motivagao.

Para Vroom, motivagdo ¢ o processo que governa a escolha de comportamentos
voluntérios alternativos.

Nesse sentido, o quadro inicial seria aquele de uma pessoa que poderia escolher entre
fazer A, B ou C, como se pode observar na figura 3.

Telles e Vaal (2004) destacam que Vroom defendeu o argumento que a motivagao da
pessoa para escolher uma das alternativas dependeria de 3 fatores:

e do valor que ele atribui ao resultado advindo de cada alternativa (que ele chama de
“valéncia”);

e da percepcdo de que a obtencdo de cada resultado esta ligada a uma compensagao (que ele
chama de "instrumentalidade") e

e da expectativa que ele tem de poder obter cada resultado (que ele chama de "expectativa").
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Assim, para que uma pessoa esteja "motivada" a fazer alguma coisa € preciso que ela,
simultaneamente:

e atribua valor a compensac¢ao advinda de fazer essa coisa,
e acredite que fazendo essa coisa ela recebera a compensagao esperada e
e acredite que tem condic¢des de fazer aquela coisa.

Em termos de uma equagao, essa defini¢cdo poderia ser escrita da seguinte forma:
Motivacao = [expectativa] X [instrumentalidade] x [valor]

Significa que todos os termos tém que ser maiores do que zero (nenhum dos fatores
pode estar ausente).

As diferentes compensagdes ligadas as alternativas A, B e C terdo diferentes valores
(“valéncias”) para uma pessoa. Um novo emprego, por ex., poderd ter como valores positivos
um maior salario e uma maior visibilidade e podera ter como valor negativo uma carga maior
de trabalho e uma mudanga para outra cidade.

Toda pessoa tem um percepcao da compensacdo que tera se alcangar certo resultado.
Ela pode, por exemplo, estar convencida de que se chegar a B serd promovida. Essa relagao
entre desempenho e compensagdao, na linguagem de Vroom, ¢ chamada de
"instrumentalidade".

Quanto a expectativa, uma pessoa avalia a probabilidade de obter certo resultado
comparando os esforcos necessarios para tanto com suas proprias capacidades. Se ela
entender que a probabilidade ligada a alternativa A, por exemplo, ¢ muito baixa, ela ira fazer
sua escolha entre B e C. Se ela achar que, para ele, ¢ impossivel atingir C, ele ndo fard
qualquer esfor¢o para isso. "Nao, isso d4 para conseguir de jeito nenhum!" e "Ndo tem
problema; eu chego 1a!" sdo posturas tipicas decorrentes dessa expectativa.

Quanto aos resultados, Vroom, in Telles e Vaal (2004) enfatiza a importancia de se
analisar com cuidado a dimensdo dos valores atribuidos a uma compensagdo. Por exemplo,
um jovem profissional pode atribuir enorme valor a uma promog¢ao nao pelas perspectivas de
carreira que isso ofereca ou pelo aumento de salario em si, mas pelo fato de que esse aumento
vail permitir a ele casar-se. Isso mostra que motivagdo nao ¢ um processo ¢ varia de individuo
a individuo, em funcdo de seus objetivos pessoais.
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Figura 3 - Teoria da expectativa de Vroom

motivagdo

expectativa nstrumentalidade

Fonte: <http://www.dynamiclab.com/moodle/mod/forum/discuss.php?d=432>

Maitland (2000) acrescenta que em sua opinido, embora as trés teorias sejam validas
mesmo tendo diferentes abordagens, a responsabilidade de coloca-las em pratica no ambiente
de trabalho, ¢ do lider, e este deve observar os seguintes aspectos praticos:

Ser um bom lider.

Trabalhar em equipe.

Aprimorar os trabalhos.

Desenvolver as pessoas.

Remunerar os funcionarios.

Proporcionar um ambiente de trabalho seguro e saudavel.

Bergamini (1980) que também expde essas mesmas trés teorias em sua obra acrescenta
uma opinido de que embora elas enfoquem a motivacdo baseada numa constante relacao de
necessidade, expectativa e satisfagdo, o ser humano se mostra muito mais complexo. O ser
humano esta além do alcance dessas ou de outras teorias, devido ao grande numero de
varidveis a serem consideradas em seu comportamento.

Para a autora em destaque: "O assunto ndo comporta, portanto, uma quantificagao,
bem como uma qualificacdo rigorosa e exatamente cientifica, mas muito da observagdo do
comportamento das pessoas pode ser utilizado para explicar alguns aspectos interessantes
sobre o tema.”

Bergamini (1980) acrescenta que ninguém motiva ninguém, explicando essa premissa
através da diferenca entre duas nogdes diferentes: motivagao ¢ movimento. O movimento,
segundo a autora, ¢ explicado nos fatores higiénicos de Herzberg, que sdo apenas
impulsionadores, como prémios, que fazem a pessoa se mover para obté-los, mas que se
removidos, cessam a acdo. Uma alusdo ¢ feita a imagem da cenoura pendurada numa vara em

frente aos olhos do burro.

Para Murray, citado por Bergamini, afirma que:
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Um motivo divide-se usualmente em dois importantes componentes: impulso e
objetivo. O termo impulso refere-se a um processo interno que incita a pessoa a
acdo. O impulso pode ser influenciado pelo meio ambiente externo — pela
temperatura, por exemplo - , mas é interno. Um motivo termina ao ser atingido um
objetivo ou ser obtida uma recompensa. O objetivo ou recompensa apresentam certo
afeito saciante sobre o motivo. O motivo deixa de orientar o comportamento por um
periodo de tempo.

Para Bergamini (1980), na teoria de Murray o fendmeno acontece de dentro pra fora,
ou seja, externamente podemos colocar prémios, mas isso nao representa uma certeza de que
0 processo interno ocorrerd em determinado individuo. Como indicio, a autora cita o exemplo
de que uma vida mais longa e saudavel pode ser obtida através de exercicios fisicos, mas nem
todos se sentem motivados a fazé-lo, embora teoricamente pareca um prémio consideravel
para todos, “isso exige, ndo had duvidas, grande sensibilidade por parte do supervisor a
respeito da diferenca individual do seu subordinado e do conhecimento do seu estilo
comportamental”.

As pessoas ja trazem todo um potencial, uma tendéncia a certas motivagdes, €, aquele
que pretende lidar com um grupo de pessoas, pode penas ajudar a liberar esse potencial
através de estimulos externos, mas ndo podera criar diretamente dentro da pessoa o apetite ou
a vontade de fazer algo. Ao contrario, a autora afirma que ha o poder de inibir vontades que a
pessoa ja tinha, simplesmente ndo dando condi¢des para que ela atinja seus objetivos pessoais,
e isso em linguagem psicologica ¢ chamado de frustragdo.

De acordo com Bergamni(1980):

A flexibilidade necessaria para que as organiza¢des possam sobreviver ao ambiente
de turbulenta mudanga realmente s6 podera ser alcangcada a medida que as pessoas
se conhecerem e aprenderem a conhecer bem as outras, desembacarem as lentes da
percepcdo com que qualificam os desafios do meio ambiente em questdo, a fim de
transforma-los em oportunidades, ndo mais de sobrevivéncia apenas, mas
principalmente de avango e desenvolvimento.”

Outras importantes teorias motivacionais que se destacam: e Teoria X e Y de
McGregor, a teoria das necessidades secundarias de McClelland e a teoria da eqiiidade:

IV. A Teoria X e Y de Douglas McGregor:

Segundo McGregor (1970), na base de todas decisdes de qualquer dirigente, seja qual
for seu posicionamento hierdrquico na empresa, encontram-se convicgdes a respeito da
natureza ¢ do comportamento humano. Algumas sdo notavelmente caracteristicas e estao
implicitas na literatura referente a organizagdo, fazendo parte da politica e da agdo dos
gerentes.

Desse modo, algumas das discrepancias entre as metas organizacionais € as
individuais, na opinido de McGregor (1970), decorrem nao tanto da negligéncia dos dirigentes
quanto a motivagdo humana, mas de atitudes gerenciais fundamentadas em premissas
inadequadas quanto as espécies de motivagdo envolvidas, como demonstrado no tabela 5:
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Tabela 5: Premissas da Teoria X e da Teoria Y

TEORIA X: UM GERENTE QUE VE OS FUNCIONARIOS

PELA OTICA DA TEORIA X (NEGATIVA) ACREDITA QUE:

1. Os funcionarios naturalmente nfo gostam de trabalhar e, sempre que possivel, tentardo evitar o
trabalho.

2. Como os funcionarios ndo gostam de trabalhar, eles precisam ser coagidos, controlados ou ameagados
com punicdo para alcangar os objetivos desejados.

3. Os funcionarios se esquivardo das responsabilidades e procurardo orientacdo formal sempre que
possivel.

4. A maioria dos trabalhadores coloca a seguranga acima de todos os outros fatores associados com
trabalho e mostrara pouca ambigao.

TEORIA Y: UM GERENTE QUE VE OS FUNCIONARIOS

PELA OTICA DA TEORIA Y (POSITIVA) ACREDITA QUE:

1. Os funcionarios podem ver o trabalho como algo natural como descanso ou lazer.

2. Homens e mulheres exercerdo a auto-orientagdo e¢ o autocontrole se estiverem comprometidos com os
objetivos.

3. A pessoa comum pode aprender a aceitar, e at¢ mesmo buscar, responsabilidades.

4. A habilidade de tomar boas decisdes esta amplamente dispersa por toda a populagdo e ndo ¢
necessariamente condi¢do exclusiva dos gerentes.

Fonte: Adaptado de ROBBINS e DECENZO (2004)

V. A Teoria das trés necessidades de McClelland:

Vergara (2006) destaca que David McClelland identificou trés necessidades: poder,
afiliagdo e realizag¢do. Este autor citado argumenta que ndo nascemos com tais necessidades;
elas sdo adquiridas socialmente. Poder refere-se a relacdes com pessoas, status, prestigio,
posi¢des de influéncia. Afiliacdo diz respeito ao que Maslow chamou de afeto. Realizagdo ¢
concernente a auto-estima e a auto-realizacdo. A diferenca entre a teoria de Maslow e a de
McClelland ¢ que o segundo diz que essas necessidades podem ser aprendidas.

VI. A Teoria da eqilidade:

Robbins (2004) destaca que J. Stacey Adams desenvolveu a teoria da eqiiidade que
afirma que os funciondrios percebem o que eles ganham de uma situagdo de cargo
(resultados) em relagcdo ao que eles colocam (entradas) e depois comparam seu indice de
entrada-resultado com os indices de entrada-resultado de outros relevantes.

Na mesma linha, Vergara (2006) ressalta que segundo essa teoria as pessoas
comparam seu trabalho e os resultados obtidos com os de outras. Elas se sentirdo mais ou
menos motivadas para o trabalho, & medida que percebem, ou nao, a presenga da justica, da
igualdade nas relacdes de trabalho. Favoritismo, por exemplo, seria considerado iniquo
injusto; logo, a pessoa que o percebesse se sentiria desmotivada.

2.1.1.6 Melhorias continuas na Gestao da Qualidade

Uma questao relevante ¢ abordada por Goldbarg (1995), quanto ao fato da qualidade
total na gestdo estratégica ser formada ndo pela simples implantagdo de modelos, mas por
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diversos paradigmas sob uma visao sistémica, que o autor denomina como os 6 paradigmas do
sucesso. O primeiro diz respeito ao foco no cliente (consumidor final, varejista etc), por ser o
sustentaculo financeiro, o centro dos problemas e das solugdes, e a razdo da existéncia de
qualquer negocio. Nos ultimos anos, o cliente passou a adquirir maior consciéncia desse
fenomeno, e logo, maior influéncia nos negdcios, o que pode ser comprovado pelo fato das
empresas de maior sucesso na década de 1980 terem sido exatamente as que mais investiram
na satisfacdo do cliente em longo prazo.

O segundo paradigma diz respeito a rapidez de resposta e flexibilidade necessarias
para obtencdo da exceléncia e qualidade, o que também se relaciona com o cliente, que por
estar cada vez mais exigente e diante de muita concorréncia, preferird negociar com empresas
rapidas e flexiveis, aquelas que ndo tém muitas “regras de empresa” e permitem produtos ou
servigos diferenciados, adaptados as suas necessidades. No caso de servigos e produtos da
administragao publica, a mudanca de preferéncia do consumidor surge na inteng¢do de voto. O
terceiro ¢ o paradigma da qualidade, que trata do problema de desenvolver a habilidade
organizacional em um ambiente cada vez mais competitivo e com clientes cada vez mais
exigentes. Um dos mais importantes, o quarto, ¢ o conjunto de paradigmas da melhora
continua, sempre pesquisando nova tecnologia, processos e produtos

De acordo com Goldbarg (1995):

Mais do que alterar rotinas ou estruturas de poder em busca da adequagdo de um
conjunto de exigéncias, as organiza¢des devem aprender a realizar cada vez melhor
o seu negodcio. Os niveis atuais de desempenho serfo insuficientes no futuro. A
criatividade ¢ a melhor tecnologia devem trabalhar unidas. Sem essa capacidade a
organizacdo podera atender eventualmente as necessidades do cliente, mas ndo
podera preservar essa capacidade ao longo do tempo.

Quanto ao paradigma da melhoria continua, Goldbarg (1995) destaca que:

Os recursos sao progressivamente mais €scassos € caros;

A demanda fica cada vez mais seletiva;

A organizagdo deverd esperar uma competicao globalizada, de modo que
seu desempenho devera ser compativel aos melhores existentes;

A melhor performance de hoje, serd apenas mediocre amanha;

O que importa ndo sdo apenas os resultados associados ao produto ou
servi¢o, a melhoria do processo ¢ igualmente significativa.

O quinto ¢ o paradigma do pensamento sistémico, onde a organiza¢do tem que ser
vista como um todo, um sistema formado por partes, onde uma tunica parte descuidada pode
comprometer todo o organismo; E o sexto ¢ o paradigma do fator humano, onde todo o

potencial da organizacdo ¢ medido pelo seu potencial humano, capacitacdo, motivagao,
espirito de equipe e formacao continua entre outros;

A 1déia sugerida por Goldbarg (1995) arremete a uma questdo de grande relevancia
para a gestdo estratégica onde se pretenda implantar sistemas e obter certificacdes de
qualidade com reais melhorias continuas: o fato de que os sistemas ndo sdo tudo que se
necessita para a obtengdo de certificagdes; e o fato de que as certificagdes em si ndo garantem
sucesso eterno, necessitando das melhoras ¢ manutengoes das reais melhorias continuas. A
chave reside nos recursos humanos, uma vez que o conteido dos modelos de qualidade exige
muito mais das pessoas que das maquinas e materiais. Mesmo diante de utilizagdo de
equipamentos e insumos dentro das especificagdes, os trabalhadores e chefes que vao executar
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0s processos, serdo os responsaveis diretos pelos produtos, o que dependera de sua
capacitagdo, motivagdo e trabalho em equipe.

Na mesma linha de pensamento, Drumond (1988) coloca que o correto gerenciamento
de recursos humanos para as melhorias continuas depende muito de mudangas na cultura
organizacional tipica do Brasil e, sem mudancas nessa area, os programas de qualidade total,
em especial nas organizagdes com grande quadro de trabalhadores, ndo terdo todo o sucesso
possivel. A cultura organizacional tipica do Brasil consiste numa hierarquia vertical, baseada
em papeis de chefia, onde o administrador trabalha com informagao e poder centralizados. A
mudan¢a deve comecar pela visdo de descentralizagdo, delegando poder e distribuindo
informagdes a equipes, mas sem perder a globalidade de esforcos na organizacdo. Um chefe
comprometido com a qualidade, ndo significa subalternos também comprometidos.

Para Drumond (1988) existem trés perfis de administradores em relacao as mudangas e
melhorias continuas na cultura organizacional em prol da qualidade: inibidores, conservadores
e inovadores. Os inibidores se sentem ameagados de alguma forma, e descartam as mudangas
sem mesmo conhece-las; Os conservadores sdo sensatos € importantes para a organizagao,
precisam conhecer as mudangas e serem convencidos, mas depois aceitam e se engajam em
implanta-las; Os inovadores, bem mais raros, sdo aqueles que ja desejam as mudangas, € na
maioria dos casos sdo quem comeca com as propostas. Este parece ser o ponto chave para
implantacdo de métodos de qualidade em gestdo estratégica.

Chehebe (2002) coloca uma questdo importante neste aspecto, provavelmente se
referindo aos administradores do tipo inibidores, quando estes afirmam que ¢ impossivel
implantar um sistema de controle de qualidade em suas empresas pelo motivo de terem
grande diversidade de caracteristicas. O autor citado acredita que “em vez de se preocupar
com os fatores que ndo permitem sua realizacdo, por que ndo considerar as varidveis que
possibilitardo seu €xito?” Mais uma vez, ¢ abordada a necessidade de um comprometimento
de todos os setores da empresa, em especial dos lideres, devido a sua capacidade influenciar
os demais e disseminar ma cultura organizacional em prol da gestao de qualidade e melhorias
continuas. Essa gestdo da qualidade ndo deve ser uma incumbéncia exclusiva do
departamento de controle ou inspecao, mas deve abranger os fornecedores, o planejamento e
desenvolvimento de produtos, a producdo, as vendas e todo o processo de modo global, pois
somente assim sera possivel produzir produtos/servigos que o cliente realmente quer e precisa.

2.1.2 Os padraes de certificacdo da Qualidade da série ISO 9000 e as sete ferramentas da
Qualidade

2.1.2.1 O Padrao ISO de Certificacao da Qualidade

2.1.2.1.1 — Consideracdes iniciais

De acordo com Selner (1999) além das iniciativas de cada organizagdo e cada pais no
sentido de promover padrdes de qualidade, existem também movimentos internacionais com o
propodsito de facilitar a padronizagdo, confiabilidade interna e externa, exportagdo e
importag¢do de produtos e servicos, além de promover a cooperagdo em vdrias areas do saber.
Algumas dessas iniciativas permitem que as empresas que se adequarem aos padrdes,
recebam um certificado, que ¢ uma prova de sua qualidade, para seus clientes, colaboradores e
sociedade em geral.

Dentre essas iniciativas o autor destaca os padroes ISO:

[...] foi criada em 1947 a International Organization for Standardization, uma
federacdo mundial [...] Com sede em Genebra — Suica, ¢ tendo como principal

35



atividade a elaboragdo de padrdes para especificagdes e métodos de trabalho [...]
para referir-se a si propria, adotou o nome "ISO". [...] Na Grécia antiga significava
"igual" [...] Por esse motivo o prefixo ISO veio a ser associado com a concepgéo de
padrdo, ou norma de qualidade”.

Os padroes ISO sdo publicados em séries de normas e cada conjunto tem um foco
especifico. Por exemplo, a série 8000 trata de normalizagdes, convencdes, terminologia e
defini¢des, como a ISO 8402 que define qualidade como “a totalidade das caracteristicas de
uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e
implicitas”. Atualmente a série mais importante para a qualidade em termos gerais ¢ a 9000,
versao 2000, orientada para processos, na forma de um acordo consensual internacional sobre
as caracteristicas mais importantes para um sistema de garantia de qualidade, dividindo-se em
quatro grandes grupos. As normas vieram modificadas da versdo anterior (1994) tanto em
conteudo quanto em nomenclatura, como mostra a tabela 6 abaixo.

Tabela 6 — Nomenclatura atual e anterior das Normas ISO 9000

NORMAS ATUAIS NORMAS ANTIGAS

Nimero Titulo Objetivo Nomenclatura

Descreve os fundamentos NBR ISO 9000-1

Sistemas  de Gestio da de Sistemas de Gestdo da NBR ISO 9000-2

NBR Quekchls Btk @ Qualidade e estabelece a NBR ISO 9000-3
ISO 9000/2000 vocabuldrio terminologia para esses NBR ISO 9000-4
) sistemas. NBR ISO 8402

Especifica requisitos para

um Sistema de Gestao da

Qualidade para que a

organizacdo demonstre

sua capacidade em NBR ISO 9001
NBR Sistemas de Gestdo da | oferecer produtos NBR ISO 9002
ISO 9001/2000 Qualidade — Requisitos. conformes e que atendam | NBR ISO 9003

as necessidades dos

clientes.

NBR ISO 9004-1
NBR ISO 9004-2
Melhorar o desempenho NBR ISO 9004-3
da organizagdo e a NBR ISO 9004-4
satisfacdo dos clientes e NBR ISO 9004-5
outras partes interessadas. | NBR ISO 9004-6
NBR ISO 9004-7
NBR ISO 9004-8

Sistemas de Gestdo da

Qualidade — Diretrizes para
NBR melhorias de desempenho.
ISO 9004/2000

Fonte: MEIRA & CERON, 2004.

Pode-se dizer que a década de 1990 foi decisiva para as normas ISO no Brasil. Até
meados de 1992, ndo eram sequer muito conhecidas no meio organizacional brasileiro, muito
menos aplicadas. J& em 1994 em torno de 30% das industrias ja as tinham implantado ou
tinham essa intengdo. A série de normas ISO 900 surgiu em 1987, baseadas em normas
militares estadunidenses e britanicas, passando por uma revisao em 1997 cujo destaque era os
requisitos mais abrangentes para a Garantia da Qualidade. No entanto Meira & Ceron (2004)
denunciam que isso ndo garantia que o cliente recebesse um produto ou servico adequado as
suas expectativas:

Para estar certificado na versdo das Normas ISO 9000:1994 a organizacdo precisava
comente documentar o sistema de qualidade e executar as acgdes previstas.
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Periodicamente, eram exigidas auditorias, tanto internas quanto externas, para que a
organizacdo garantisse que operava de forma controlada, dentro dos padrdes
estabelecidos. [...] Essa versdo tratava de forma implicita a melhoria continua e, por
ndo abordar o assunto de forma categoérica, muitas empresas focalizaram sua aten¢éo
somente na obtenc@o do certificado, em vez de melhorar produtos, servicos ou
processos. (MEIRA & CERON, 2004, grifo nosso).

Diante desse problema, a edicdo das ISO 9000:2000 teve enfoque em estimular as
organizagdes a buscarem melhorias continuas, e para isso, foram elaboradas dentro de oito
principios bésicos, segundo a ABNT/CB -25:

I — Foco no cliente;

II — Lideranga;

IIT — Envolvimento de pessoas;

IV — Abordagem de processo;

V — Abordagem sistémica para a gestao;

VI — melhoria continua;

VII — Abordagem factual para tomada de decisdes e;
VIII — Beneficios mutuos nas relagcdes com fornecedores.

2.1.2.1.2 Principios basicos das Normas ISO

De acordo com Mello et al (2006), com crescimento da globalizagdo, a gestao da
qualidade tornou-se fundamental para a lideranga e para o aperfeicoamento continuo de todas
as organizacdes. Com a aplicacdo dos oito principios de gestdo da qualidade, as organizacdes
produzirdo beneficios para clientes, acionistas, fornecedores, comunidades locais, ou seja,
para a sociedade em geral. S3o as seguintes as aplicagdes e beneficios de cada principio
basico:

[- FOCO NO CLIENTE

As organizagdes dependem de seus clientes e, portanto, ¢ recomendavel que atendam
as expectativas atuais e futuras do cliente, a seus requisitos e procurem exceder suas
expectativas.

Aplicagio:

e entender todas as necessidades e expectativas do cliente relativas aos produtos, prazo de
entrega, prego, confiabilidade etc.;

e possibilitar comunicagdo das necessidades ¢ expectativas dos clientes a toda a
organizacao;

e medir a satisfagdo dos clientes e atuar sobre os resultados;

e gerenciar o relacionamento com os clientes.

Beneficios:
e propiciar a formulagdo de estratégias e politicas para a gestdo do relacionamento com os
clientes;

e adequar objetivos ¢ metas da qualidade as necessidades e expectativas do cliente;
e melhorar o gerenciamento operacional e o potencial humano.

II - LIDERANCA

Lideres estabelecem a unidade de propdsitos € o rumo da organizagdo. Convém que
eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam estar totalmente
envolvidas no proposito de atingir os objetivos da organizagao.
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Aplicacio:

ser proativo e liderar por meio de exemplos;

compreender e responder as mudangas no ambiente externo;

considerar as necessidades de todas as partes interessadas;

estabelecer uma visdo clara do futuro da organizagao;

construir a confianga e eliminar o medo;

prover liberdade e os recursos exigidos para as pessoas atuarem com responsabilidade;
educar, treinar e assistir as pessoas;

adequar objetivos e metas desafiadoras e implementar estratégias para alcancga-las.

Beneficios:

e cstabelecer e comunicar a visdo clara do futuro da organizagdo por meio da formulagao de
estratégias e politicas;

e traduzir a vis]ao da organizacdo em objetivos e metas mensuraveis;

e delegar poder e envolver as pessoas para alcangar os objetivos da organizagao;

e motivar e capacitar (empowerment) a forga de trabalho.

HI-ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS
Pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma organizagao e seu total envolvimento
possibilita que suas habilidades sejam usadas para o beneficio da organizagao.

Aplicacio:
e aceitar a responsabilidade pela solug¢ao de problemas;

e buscar oportunidades para alcangar melhorias;

e buscar oportunidades para aumentar suas competéncias;

e compartilhar o conhecimento e a experiéncia em equipes € grupos;
e ser inovador e criativo na realizacao dos objetivos da organizagao.
Beneficios:

e contribuir efetivamente para a melhoria das estratégias e politicas da organiza¢do na
formulacdo de estratégias e politicas;

e compartilhar a propriedade dos objetivos da organizagao;

e envolver os funcionarios em decisdes apropriadas e em processos de melhoria;

e propiciar o desenvolvimento e o crescimento do pessoal para o beneficio da organizacao.

IV — ABORDAGEM DO PROCESSO
Um resultado desejado ¢ alcancado mais eficientemente quando as atividades e os
recursos relacionados sdo gerenciados como um processo, como mostrado na figura 6.

Aplicacio:

e definir o processo para alcangar o resultado desejado;

identificar e mensurar as entradas e saidas do processo;

identificar as interfaces do processo com as fung¢des da organizagao;

estabelecer claramente a responsabilidade e a autoridade para gerenciar o processo;
identificar os clientes internos e externos, fornecedores e outras partes interessadas do
processo.

Beneficios:
e utilizar processos definidos por toda a organizacdo conduz a resultados mais previsiveis,
melhor uso dos recursos, tempos de ciclo mais curtos e custos mais baixos;
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e conhecer a capacidade dos processos permite a criagdo de objetivos e metas desafiadoras;

e adotar enfoque de processos para todas as operagdes resulta em custos mais baixos,
prevencgdo de erros, controle da variabilidade, tempos de ciclo mais curtos e saidas mais
previsiveis;

e estabelecer processos eficientes para a gestdo de recursos humanos, como contratagao,
educagdo e treinamento, permite o alinhamento desses processos com as necessidades da
organizac¢do e produz uma forca de trabalho mais capaz.

V — ABORDAGEM SISTEMICA PARA A GESTAO

Identificar, compreender e gerenciar os processos inter-relacionados como um sistema
contribui para a eficicia e a eficiéncia da organizagdo no sentido de esta atingir seus
objetivos.

Aplicagio:
e definir o sistema por meio de identificacdo ou desenvolvimento de processos que afetam
um objetivo;

e estruturar o sistema para alcangar o objetivo de forma mais eficiente;

e compreender as interdependéncias entre os processos do sistema;

e melhorar continuamente o sistema por meio da mensuragao e avaliacao;
e estabelecer restrigdes de recursos antes de atuar.

Beneficios:

e criar planos desafiadores e abrangentes que ligam fungdes e entradas de processos;

e alinhar objetivos e metas de processos individuais com o0s objetivos-chaves da
organizagao;

e permitir visdo mais ampla da eficacia de processos que conduz ao entendimento das
causas de problemas e oportunas agdoes de melhorias;

o fornecer melhor entendimento de papéis e responsabilidades para alcancar objetivos
comuns, reduzindo barreiras funcionais e melhorando o trabalho em equipe.

VI - MELHORIA CONTINUA
A melhoria do desempenho global da organizagdo deveria ser um objetivo
permanente.

Aplicacio:

e fazer com que a melhoria continua de produtos, processos e sistemas seja um objetivo de
cada individuo na organizacao;

e aplicar conceitos basicos de melhoria,visando a melhoria incremental e a projetos de
ruptura para saltos de melhoria;

e melhorar continuamente a eficacia e a eficiéncia de todos os processos;

e promover atividades com base em prevengao;

e cstabelecer medidas e objetivos para dirigir e rastrear oportunidades de melhorias.

Beneficios:

e criar planos de negdcios mais competitivos por meio da integracdo da melhoria continua
com os planejamentos de negocios e estratégicos;

e adequar os objetivos de melhorias desafiadoras e realistas, fornecendo os recursos para
alcanca-los;

e envolver as pessoas da organizagao na melhoria continua de processos;
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e prover ferramentas, oportunidades e estimulo para todas as pessoas da organizacdo para
melhorar produtos, processos e sistemas.

VII - ABORDAGEM FACTUAL PARA A TOMADA DE DECISAO
Decisoes eficazes sdo baseadas na analise de dados ¢ informagdes.

Aplicacio:

e medir e coletar dados e informagdes pertinentes ao objetivo;

e garantir que os dados e as informacdes sejam suficientemente precisos, confiaveis e
acessiveis;

e analisar os dados ¢ as informacodes, usando métodos validos;

e compreender o valor das técnicas estatisticas apropriadas;

e tomar decisdes e agir com base nos resultados de andlises ldgicas balanceadas com a
expectativa e a intui¢ao.

Beneficios:

e fundamentar que as estratégias baseadas em informagdes e dados importantes sdo mais
realistas e mais provaveis de ser alcancadas;

e utilizar informacdes e dados comparativos relevantes para ajustar objetivos e metas
desafiadoras e realizadoras;

e consolidar o uso de informagdes e dados como base para a compreensao do desempenho
de sistemas e processos, para orientar as melhorias e prevenir problemas futuros;

e analisar dados e informagdes a partir de fontes, tais como pesquisas de clima, sugestdes e
grupos focalizados para orientar a formulagao de politicas de recursos humanos.

VIII - BENEFICIOS MUTUOS NAS RELACOES COM OS FORNECEDORES
Uma organizacdo e seus fornecedores sdo interdependentes, e uma relacdo de
beneficios mutuos aumenta a capacidade de ambos em agregar valor.

Aplicacao:

e identificar e selecionar fornecedores-chaves;

e cstabelecer relacionamentos com fornecedores de longo prazo para a organizagao e toda a
sociedade;

e criar comunicagdes claras e abertas;

e iniciar a melhoria e os desenvolvimentos em conjunto de produtos, servigos e processos;

e reconhecer as melhorias do fornecedor.

Beneficios:

e criar vantagem competitiva por meio do desenvolvimento de aliangas ou parcerias com
fornecedores;

e ecstabelecer objetivos e metas mais desafiadoras por meio do envolvimento dos
fornecedores;

e cstabelecer relacionamento sistemdtico com os fornecedores que proporcione
fornecimentos sem defeitos, nos prazos combinados e confiaveis.

Para que as organizagdes consigam atender a todas as suas dimensoes, elas necessitam
identificar e gerenciar os processos inter-relacionados e interativos. A norma ISO 9001:2000
denomina tal de abordagem de processo. A abordagem de processo ¢ refletida na estrutura da
ISO 9004:2000 e também na ISO 9001:2000, substituindo os 20 elementos da estrutura da
ISO 9001:1994 pelo modelo da Figura 4 abaixo.
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Figura 4: Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processo
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Fonte: Adaptado de Ohanlon, 2005.

Para Mello et al (2006), a abordagem de processo utiliza os principios do chamado
Ciclo PDCA, inicialmente desenvolvido por Walter Shewhart em 1920 e depois popularizado
por W. Edwards Deming. O conceito do ciclo PDCA ¢ algo que estd presente em todas as
areas, seja no meio profissional, seja no particular, e € usado continuamente, seja formal, seja
informalmente, consciente ou inconscientemente em tudo o que se faz. Qualquer atividade,
ndo importa o quao simples ou complexa ela seja, pode ser gerenciada por meio deste

conceito, conforme figura

5 abaixo:
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Figura 5: O ciclo PDCA
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Fonte: Manual sobre ISO 9001:2000 da Assessoria, Consultoria € Treinamento — EC

Dentro de um contexto de um sistema de gestdo da qualidade, o PDCA ¢ um ciclo
dindmico que pode ser desdobrado dentro de cada processo da organizacdo e para o sistema
de processos em sua totalidade. Ele estd intimamente associado com planejamento,
implementagdo, controle e melhoria continua dos processos de realizacdo do produto e do
sistema de gestao da qualidade.

Na mesma linha, Robles (2003) nos diz que o Kaizen (aperfeicoamento continuo) foi
a terra fértil para o florescimento dos conceitos da Qualidade. Uma das ferramentas
introduzidas por Deming ¢ conhecido como Circulo de Deming. O ciclo PDCA (Plan, Do,
Check e Action) deve ser aplicado em todas as atividades que demandam Qualidade. A
aplica¢ao do ciclo deve ser continua, desde o Planejamento (Plan), passando pela Execugao
(Do), Verificacdo (Check) até a A¢do (Action).

O Ciclo Deming, associado a filosofia “Kaizen”, proporcionou a efetiva agdo do
Sistema da Qualidade no parque industrial japoneés.

A familia ISO 9001:2000, de acordo com Mello et al (2006) foi organizada em um
formato amigavel para o usudrio, com termos que sdo facilmente reconhecidos por todas as
areas de negocios. A norma ¢ usada para fins contratuais e de certificagcdo/registro por
organizagdes que procuram reconhecimento de seu sistema de gestdo da qualidade.

Os novos usuarios das normas ISO iniciam os trabalhos de implementag¢do de seu
sistema de gestdo da qualidade com base na norma ISO 9001:2000, uma vez que o prazo final
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para a existéncia de sistemas de gestdo apoiados na familia da norma ISO 9000 de 1994
expirou em 15 de dezembro de 2003.

De acordo com os requisitos gerais das normas ISO série 9000, a organizag¢do deve
estabelecer, documentar, implementar e manter um sistema de gestdo da qualidade e melhorar
continuamente a sua eficdcia. Esse procedimento inicial inclui os seguintes passos:

e Identificar os processos necessarios para o sistema de gestao de qualidade e sua aplicagao
por toda a organizagao;

e Determinar a seqiiéncia e interagdo desses processos;

e Determinar critérios ¢ métodos necessarios para assegurar que a operacao € o controle
desses processos sejam eficazes;

e Assegurar a disponibilidade de recursos e informagdes necessarias para apoiar a operagao
¢ 0 monitoramento desses processos;

e Monitorar, medir e analisar esses processos;

e Implementar agdes necessarias para atingir os resultados planejados ¢ a melhoria continua
desses processos.

2.1.2.1.3 Documentacio do Sistema da Qualidade

Existem intimeras alternativas para documentar um sistema da qualidade. As
organizagdes ndo devem simplesmente procurar documentar o sistema como ele atualmente ¢;
devem também empenhar-se para cria-lo do modo que ele deve ser, e isso precisa ser
evidenciado por uma abordagem estruturada para analise critica e melhoria continua.

Os métodos disponiveis para documentar o sistema variam do tradicional pacote de
manuais aos mais modernos sistemas eletronicos ou baseados em intranet. Estes ultimos
causam alguns problemas aos auditores, pois tornam mais dificil a verificagio da
complexidade do sistema. De acordo com Ohanlon (2005), em um caso certo auditor
descobriu que no periodo de um ano o sistema do auditado na intranet desenvolveu algo em
torno de 1,2 milhdo de paginas. Isso demonstra uma falha basica de entendimento, por parte
do auditado, em relagdo ao significado de controle de documentagdo. Seja em copia fisica ou
em meio eletronico, ndo pode haver liberdade para que sejam produzidos documentos ao
acaso. A auditoria de adequacdo explica como assegurar que o sistema documentado do
auditado atenda aos requisitos da ISO 9001:2000.

E importante o entendimento da estrutura do sistema da qualidade para possibilitar que
o auditor seja seletivo em relacdo aos fatores considerados criticos para o sucesso da
implementag¢do do sistema e para sua operagao eficaz.

A figura 6 mostra que os procedimentos e documentos de processo existem para
assegurar que a politica e os objetivos sejam alcangados. Os registros sao a prova de que essa
transformagdo ocorreu e que foram satisfeitos os requisitos das partes interessadas. A
hierarquia tipica da documentacao ¢ apresentada na figura 7.
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Figura 6: Preparaciao da documentacio de um sistema

Politicas e objetivos da — —_ Manual da
qualidade qualidade

Processos Registros da qualidade

Documentos para assegurar o planejamento, a operagdo e o
controle eficazes dos processos.

Fonte: Adaptado de Ohanlon (2005)

Figura 7: Hierarquia tipica da documentacio de Sistemas da Qualidade

Politica e
Manual da objetivos
qualidade

Procedimentos e Nivel 2
documentos de
processos
Instrugoes Nivel 3 Floxivel
de trabalho
Nivel 4

(Registros da qualidade — formularios, relatérios etc.)

Fonte: Adaptado de Ohanlon (2005)
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De acordo com a norma ISO 9000:2000, o manual da qualidade ¢ um documento que
especifica o sistema de gestdo da qualidade de uma organizagdo. Para Ohanlon (2005), o
manual da qualidade definird a politica e os objetivos; os procedimentos obrigatorios
fornecerdo evidéncia de controle nas areas-chave; os documentos de processo mostrardo como
a organizacdo opera e relaciona essas operacdes a politica e aos objetivos globais. Registros
sdo as evidéncias objetivas de que o que ¢ declarado ocorre realmente.

Na mesma linha, Mello ef al (2006) diz que o manual descreve o sistema de gestdo da
qualidade, servindo como referéncia para a implementacdo ¢ manutengdo do mesmo, € seu
formato ¢ decidido pela propria organizagdo, dependendo de sua cultura, seu tamanho e sua
complexidade.

Ainda segundo Mello et al (2006), uma pequena ou microempresa pode decidir por
incluir a descricao de todo o seu sistema de gestdo da qualidade em um simples manual da
qualidade (manual auto-suficiente), incluindo todos os procedimentos documentados
requeridos pela norma. J4 as grandes organizagdes ou multinacionais podem necessitar de
varios manuais em ambito global, nacional ou regional (manual de referéncia), além de uma
hierarquia de documentagdo mais complexa. A tabela 7 apresenta as principais diferencas
entre os dois tipos de manual da qualidade.

Tabela 7: Tipos de manual da qualidade

Tipos de Manual da Qualidade Fundamentacio na Norma
Auto-suficiente (stand alone) O manual da qualidade inclui os procedimentos documentados.
Referéncia (road map) O manual da qualidade faz referéncia aos procedimentos documentados.

Fonte: Adaptado de Mello et al (2006)

Para as pequenas organizagdes e setores de grandes organizagdes, o manual da
qualidade do tipo auto-suficiente pode reduzir drasticamente a documentagdo, principalmente
para aqueles requisitos em que a norma nao requer que sejam redigidos procedimentos
documentados, pois elimina drasticamente os niveis hierarquicos dos documentos, além de
permitir uma consulta mais facil por meio da documentagao.

Segundo Meira e Ceron (2004), o manual da qualidade deve incluir, no minimo:

e o0 escopo do sistema de gestdo da qualidade, incluindo detalhes e justificativas para
qualquer exclusdo de requisitos do sistema que ndo se aplicam a organizagdo (requisito
1.2 — aplicagdo);

e 0s procedimentos documentados requeridos para o sistema de gestao da qualidade ou, ao
menos, referéncia a eles;

e adescri¢do da interagdo entre os processos do sistema de gestdo da qualidade, ou seja, os
fluxogramas dos processos.

Uma estrutura minima de tdpicos para o manual da qualidade poderia incluir uma capa
(nome do documento, historico das alteracdes e campo para assinatura de aprovagdo), uma
breve introdugdo do que trata o manual e o indice, histérico da organizagdo, escopo do
sistema da qualidade e as exclusdes pertinentes, breve descri¢do da aplicagdo de cada
requisito da norma a organizacdo com referéncias aos documentos complementares, a
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defini¢dao das unidades de negocio e os fluxogramas de mapeamento dos processos (MELLO
et al, 20006).

O requisito 4.2.1 da norma ISO 9001:2000 determina que a documentacdo do sistema
de gestdo da qualidade , como ilustra a figura 11, deve incluir:

declaragdo documentada da politica da qualidade;

declaragcdo documentada dos objetivos da qualidade;

manual da qualidade;

procedimentos documentados requeridos pela norma ISO 9001:2000, como, por exemplo,

os procedimentos requeridos para controle de documentos (requisito 4.2.3) e para controle

de registros da qualidade (requisito 4.2.4). Além desses, sdo necessdrios ainda

procedimentos documentados para auditoria interna (requisito 8.2.2), para controle de

produto ndo conforme (requisito 8.2.2), para controle de produto ndo conforme (requisito

8.3), para acdo corretiva (requisito 8.5.2) e para a agdo preventiva (requisito 8.5.3);

e documentos necessarios a organizagdo para assegurar planejamento, operacao e controle
eficazes de seus processos. Esses documentos deveriam ser preparados para agregar valor
e demonstrar a conformidade do sistema de gestao da qualidade, tais como mapas de
processo, organogramas, comunicagdes internas, instru¢des de trabalho, procedimentos,
programacao de producdo, listas de fornecedores aprovados, planos da qualidade etc;

e registros da qualidade requeridos pela norma ISO 9001:2000

2.1.2.1.4 Missao, Objetivo, Visao e Politica da Qualidade

Segundo Las Casas (2006), para alcancar os objetivos e metas, a administra¢do
desenvolve estratégias e taticas, que sdo planos de a¢do que partem de uma analise do meio
ambiente, onde se determinam oportunidades e ameacas do mercado, e também da empresa,
observando-se os pontos fortes e fracos para aproveitamento das oportunidades ou protegao
quanto as ameacas detectadas. A diferenca que alguns autores estabelecem ¢ que a estratégia ¢
sempre mais geral, envolvendo todas as partes da empresa, enquanto a tatica ¢ mais
relacionada com um setor especifico, por exemplo, o departamento de marketing.

Para determinar essas estratégias e taticas, o administrador deve seguir certas “leis”.
Essas leis, ou parametros que direcionam o sentido das estratégias e taticas, sdo as politicas da
empresa.

O quadro 2 resume as principais defini¢des acerca das diretrizes organizacionais de
uma empresa:

Quadro 2: Definicoes de alguns termos das diretrizes organizacionais

Politica: regra ou diretriz que limita ou torna possiveis diferentes opg¢des estratégicas

Missdo: ¢ a determinacdo de qual € o negdcio da empresa e do que ela se propde a
fazer para atender o mercado. Engloba a defini¢do do que é a organizagdo, por que
existe e que tipo de contribuigdo pode dar.

Objetivo: resultados perseguidos a longo prazo.

Visao: ¢ uma imagem futura que inspira, motiva e que, de certa maneira, determina a
orientagdo e os tipos de a¢des que serdo levadas a efeito no presente.

Fonte: adaptado de Las Casas, 2006 e Caravantes et al (2005)
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Nas Normas da ISO 9001:2000, em referéncia a Alta Direcdo, encontra-se
preconizado que ela deve assegurar que a politica da qualidade:

a) ¢ apropriada ao proposito da organizacao,

b) inclui um compromisso com atendimento aos requisitos € com a melhoria continua da
eficacia do sistema de gestdo da qualidade,

c) proporciona uma estrutura para estabelecimento e analise critica dos objetivos da
qualidade,

d) é comunicada e entendida por toda a organizagdo, e

e) ¢ analisada criticamente para manutencao de sua adequagao.

O principal executivo, presidente, gerente-geral ou um comité deve definir a politica.
Todo o pessoal deve conhecé-la e saber como podem contribuir para o seu cumprimento.

A politica ¢ documentada, normalmente, no manual da qualidade, sendo objetivo
principal desse quesito tornar a organizag¢do consciente dos requisitos do cliente, da norma e
dos valores da propria organizagio no que tange a qualidade. E importante que o discurso seja
coerente com o comportamento para ndo suscitar impressdes como a que diz “‘faca o que eu
digo, mas ndo faga o que eu fago”, gerando resisténcias por parte dos colaboradores. (MEIRA
e CERON, 2004).

No entendimento de Certo (2005), a Missao Organizacional ¢ uma proposta da razao
pela qual a organizagdo existe, sendo uma etapa importante no estabelecimento da diretriz da
empresa. Em geral, apresenta informacdes como os tipos de produto ou servico que a empresa
oferece, quem sdo seus clientes e que valores importantes possui. A missdo ¢ uma declaragao
muito ampla da diretriz organizacional. Para desenvolvé-la de forma apropriada, a
administracdo deve analisar e considerar as informagdes geradas durante o processo de analise
do ambiente.

Mas, por que o estabelecimento da missao organizacional ¢ importante? Para Certo
(2005), estabelecer a missdo organizacional ¢ parte fundamental da tarefa da administracgao.
Isso porque uma missao formalmente expressa facilita o entendimento sobre os rumos da
organizagdo. De fato, estabelecer e documentar uma missdo organizacional ¢ importante
porque:

Ajuda a concentrar esfor¢os eu uma dire¢do comum;

Ajuda a assegurar que a organizagao nao persiga propdsitos conflitantes;
Serve de base para a alocacdo de recursos organizacionais;

Estabelece areas amplas de responsabilidades por tarefa na organizagao;
Atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

Depois de estabelecido o papel da missdo organizacional no estabelecimento da
diretriz geral da empresa, ¢ importante agora definir os objetivos organizacionais da mesma.

Um objetivo organizacional ¢ uma meta para a qual a organizacdo direciona seus
esforcos. Na realidade, ndo existe um acordo geral acerca de qual termo exatamente deva ser
usado para se referir as metas organizacionais. Alguns tedricos da administragdo indicam o
termo objetivo, outros sugerem metas. Para outros, ainda, esses dois termos significam coisas
diferentes e nao podem ser usados como sindénimos. Como as normas ISO utilizam o termo
objetivo, continuaremos analisando por esse prisma, em referéncia as metas que a organizagao
esta tentando atingir.
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Mas, qual a importancia dos objetivos organizacionais? A importancia de estabelecer
objetivos apropriados ndo pode ser menosprezada. Os objetivos fornecem o fundamento para
o planejamento, a organiza¢do, a motivacdo e o controle. Sem objetivos ¢ sem uma
comunicagdo efetiva, a organizagdo pode tomar uma direcdo inesperada.

Segundo Certo (2005), os objetivos organizacionais existem de alguma maneira em
todas as organizagdes modernas. Certamente, a eficacia dos objetivos determina, em grande
parte, quao uteis realmente sdo. Diversas diretrizes t€ém sido desenvolvidas ao longo do tempo
para ajudar os administradores a desenvolver objetivos organizacionais eficazes que sejam:

Especificos;

Exigentes de esforgos;

Atingiveis;

Flexiveis;

Mensuraveis;

Consistentes a longo ¢ a curto prazos.

Para Cervantes et al (2005), a visdo ¢ uma imagem futura que inspira, motiva e que, de
certa maneira, determina a orientagdo e os tipos de ag¢des que serdo levadas a efeito no
presente. Deve constituir um fator capaz de gerar entusiasmo entre todos os integrantes e,
portanto, deve ser disseminada e democratizada para todos os niveis e individuos participantes
da organizagdo. A visdo traz como decorréncia a criacdo de um nucleio capaz de agregar as
forcas humanas existentes na organizagao, pois gera um grau de consenso a respeito do fer
por que lutar.

Os professores james Collins e Jerry Porras, ao tratar do que chamaram de
organizagdes visiondrias (veja na tabela 8) - aquelas capazes de preservar o essencial e,
simultaneamente, continuarem a inovar -, identificaram visdes, imagens futuras, que bem
exemplificam o assunto abordado.

Tabela 8: Organizacoes Visionarias

Empresa O essencial (core) a ser preservado

Boeing Permanecer no apice da lideranca no que concerne a aviagdo; ser a pioneira; corredora de riscos.

IBM Buscar superioridade em todos os nossos empreendimentos; investir muitissimo tempo em fazer
os consumidores felizes.

Ford Nosso negdcio sdo carros, especialmente para as pessoas médias.

Motorola Atingir o “potencial criativo latente que estd dentro de nods”; auto-renovagdo; aprimoramento

continuo; honradamente servir a comunidade por meio de produtos de qualidade.
Philip Morris | Vencer: ser a melhor a derrotar os outros; a liberdade pessoal de escolha vale a pena ser

defendida.

Sony Elevagdo da cultura japonesa e dos status nacional; ser uma pioneira, fazer o impossivel.

Disney “Trazer felicidade para milhdes de pessoas”; atengdo obsessiva por detalhes; criatividade,
sonhos, imaginagao.

Merck Preservar e aprimorar a vida humana. Os remédios sdo para o paciente ¢ ndo para obter lucro;

imaginagdo, inovagao.
Fonte: Adaptado de Collins e Porras (1994)

Uma visdao de um futuro excitante e desafiadora, compartilhada com todos os
membros da organizagdo, mais do que uma caracteristica, ¢ um pré-requisito para
organizagdes que almejam €xito em sua caminhada.
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Conclui Caravantes et al (2005), que nao ¢ possivel criar nada que previamente nao
tenha feito parte da imaginacdo de uma pessoa. Para criar precisamos primeiro imaginar.
Assim, a visdo deve ser um quadro inspirador da imagem que formamos, da maneira como
desejamos que venha a ser nossa organizagdo no futuro.

2.1.2.1.5 O impacto da Certificacao ISO no Brasil

Para se ter uma idéia do impacto que a certificagdo de qualidade ISO teve em 2005 o
INMETRO (Brasil, 2005) realizou uma pesquisa com 2927 empresas, visando conhecer a
credibilidade nas normas ISO série 9000. Através de 100 entrevistas estruturadas ao longo de
8 meses de trabalho. Entre os resultados mais significativos, constatou que o maior grupo
(32%) buscou certificacdo tendo como motivo a exigéncia dos clientes, enquanto 20% o
fizeram pela melhoria de qualidade e apenas 15% com o objetivo de melhorias do controle do
processo.

Entre as dificuldades encontradas, destacaram-se: um grupo de 25% que alegou ser a
necessaria uma mudanga na cultura organizacional, outro de 21% que reclamou da resisténcia
dos funcionarios, e outro menor (13%) que se referiu a falta de capacitagdo dos funcionarios.
No grafico 01, pode-se observar: 81% dos entrevistados acreditam que a empresa melhorou
contra 18% cuja opinido foi a de que mudangas ocorreram mudangas perceptiveis, e 1% que
pensam que piorou, como mostrado no grafico 01 abaixo. Entre os que pensam que a
empresa melhorou, os principais motivos foram a confianca dos clientes (19,8%), as
melhorias da organizagao interna (14,8%) e as melhorias do controle do processo (13,6%). No
grupo que ndo percebeu mudancas, 22,2% alegaram que os clientes ndo exigem a certificacao,
e 22,2% disseram que a certificacdo ndo ¢ a inica responsavel pelo desempenho. A afirmacao
de que a empresa piorou, foi embasada em concorréncia desleal.

Percebe-se nesta pesquisa, entre outras coisas, que as melhorias continuas, em especial
as melhorias de controle do processo, figuram constantemente em terceiro lugar, ndo sendo o
principal argumento motivador e nem a melhor vantagem percebida.

Grafico 01: Melhoras com a certificacio na opinido dos gestores

1%

O Melhorou
B Nio mudou
OPiorou

81%

Fonte: INMETRO (Brasil, 2005)
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2.1.2.2 As sete ferramentas da Qualidade

Conforme exposto anteriormente, de acordo com os requisitos gerais das normas ISO
0 primeiro passo rumo a obtencdo da certificagdo se compde da identificagdo dos processos
necessario para o sistema de gestdo da qualidade, o que requer antes de tudo, um profundo
conhecimento da organizacgdo. Este conhecimento é obtido, segundo Meira & Ceron (2004)
através das seguintes providéncias:

e Realizar o mapeamento ou diagndstico para que se possam identificar quais e quantos sao
os processos da organizacdo e onde esses processos influem diretamente sobre a qualidade
dos produtos;

e Determinar onde cada processo comeca e onde termina, em forma de cadeia;

e Determinar os critérios (parametros) e os métodos (procedimentos, instrugdes ou
treinamentos) que assegurem que cada processo seja executado de forma eficaz;

e Assegurar que recursos (humanos, financeiros e materiais) e informagdes sao
adequadamente alocados para prover suporte as operagdes € seu monitoramento
(controle);

e Manter o controle dos processos por meio de medicdo e andlise das informagdes
pertinentes;

e Implementar agdes para que a melhoria continua seja empregada em busca do resultado
planejado.

Tendo esses objetivos iniciais em mente, ¢ preciso que se utilize de uma metodologia
onde constem ferramentas de andlise, tanto para o mapeamento inicial quanto para a
manutencdo do controle sobre os processos. As ferramentas mais comumente utilizadas
segundo Chehebe (2002) sao denominadas de sete ferramentas da qualidade.

As sete ferramentas de controle da qualidade sdo um conjunto de ferramentas criadas
visando ao controle de processos, lidando principalmente com dados numéricos e que
resolvem muitos problemas que aparecem no inicio da implantagdo do GQT. Sao uteis nas
fases D e C do Ciclo PDCA. Sao: - Grafico de Pareto; - Diagrama de Causa e Efeito; -
Estratificacdo; - Folha ou Lista de Verificagdo; - Histograma; - Diagrama de Dispersdo e
Graficos de Controle.

Para Chehebe (2002) a crescente procura por técnicas € métodos para controlar a
qualidade foi resultado da alta competitividade causada pela globaliza¢io entre outros fatores.
Essa busca ndo ¢ apenas por perfeicdo, pois as organizagdes também estdo buscando
produtividade, menor desperdicio e re-trabalho, lucros e dividendos, de forma que qualidade,
custos e lucro se fundem conceitualmente a ponto que melhorar a qualidade significa elevar o
padrao geral, inclusive financeiro, da organizacdo e de seus colaboradores. Ou seja: a
qualidade ¢ boa para todos. Mas para obter a qualidade, sdo necessarias técnicas ferramentas
precisas e bem implantadas, para reduzir os defeitos e refugos, evitar re-trabalhos, diminuir ou
anular a burocracia e acelerar os processos. No entanto, autores como Damazio (1998)
denunciam que para muitos, a qualidade ndo ¢ levada tdo a sério quanto deveria ser, sendo
vista apenas como uma espécie de “modismo”, e com isso, muitas organizagdes nao se
empenham efetivamente em buscar melhorias continuas através de agdes estratégicas.

Nesse cendrio onde se destaca o gerenciamento e controle da qualidade, emergem as
sete ferramentas da qualidade, nome dado a um conjunto de técnicas recursos graficos que
segundo Damazio (1998) foram em parte criados, adaptados ou colocados em evidéncia por
Kaoru Ishikawa, sob influéncia das idéias de Deming e Juran no Japao. As sete ferramentas da
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qualidade s3o necessarias tanto para a pesquisa exploratoria antes de determinar rumos para as
normas [SO, quanto para o acompanhamento do progresso da implementagdo e para a
certificacao.

A seguir veremos as sete ferramentas para o controle da qualidade:

a) Folha de coleta de dados (Folha de verificagao)

Trata-se de um formulario especialmente elaborado para cada caso, considerando o
tipo e organizag¢do e o tipo de dados que serdo colhidos, para uso posterior com as outras
ferramentas da qualidade.

b) Grafico de Pareto

E uma das ferramentas gréficas para o controle da qualidade. Consiste basicamente na
elaboracdo de um grafico de barras verticais que demonstra de forma decrescente as
falhas/problemas da qualidade em associagdo com as causas € a importancia, indicando o
nivel de atencdo e prioridade que se deve dar a cada problema/causa. A finalizagdo grafica
desse tipo de analise pode ser variada de acordo com a preferéncia ou com os materiais,
softwares e outros recursos disponiveis, mas a metodologia e os principios s3o 0s mesmos,
entre os quais Damazio (1998) destaca as seguintes seis etapas:

I — Selecionar o problema e determinar como serao analisadas as causas;

II — Estabelecer qual o periodo de tempo em que as causas serdo analisadas/

III — Fazer a coleta de dados através de um formulario de coleta de dados;

IV — Comparar qual a freqiiéncia com que os fatos ocorrem, ou o custo de cada causa,
relativamente a todas as outras;

V — Usando a técnica de brainstorming, verificar qual é o maior problema, listando todas as
causas da esquerda para a direita, no eixo horizontal, na ordem decrescente de ocorréncia. As
categorias da causas que tenham pequena ocorréncia podem ser agrupadas em uma Unica
barra, a qual sera colocada na extrema direita do diagrama;

VI — Finalmente, acima de cada barra, cuja altura informara o valor da causa, colocar o valor
dos dados medidos, relacionando-os com a escala do eixo vertical do grafico. (DAMAZIO,
1998).

Para Chehebe (2002) o grafico de Pareto além de grande utilidade para o controle da
qualidade, ¢ de simples uso, podendo ser utilizado por todo pessoal envolvido na organizagao,
desde os mais altos niveis de comando e tecnologia até o pessoal de campo e operacao,
podendo participar de execugao, leitura e interpretagdo. O grafico de Pareto ¢ uma pecga-chave
para a melhoria continua, pois ¢ através dele que se pode perceber qual tipo de problema urge
de atencao e modifica¢do nas causas, dia apos dia. A cada vez que a situagao mudar, o grafico
também mudard, reorientando os esfor¢os necessarios para que se continuem as melhoras.

Em termos praticos um grafico de Pareto pode ser exemplificado através das
reclamagdes de clientes de uma fabrica de sorvete. Os dados podem ser colhidos como
demonstrado na tabela 8. O percentual ¢ obtido dividindo-se a freqiiéncia pelo nimero total de
reclamagoes. Por exemplo, o sabor teve uma freqiiéncia de 12 reclamagoes, dividido pelo total
de reclamagdes que é 105, tem-se 0,11 que sdo considerados como 11%. Veja na tabela 9 a
seguir.
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Tabela 9 — Dados sobre as reclamacdes de clientes do sorvete durante 30 dias

Reclamacio Freqiiéncia Percentual
Sabor 12 11%
Aroma 45 42%
Embalagem 10 9%
Preco 20 19%
Disponibilidade 11 10%
Perecibilidade 3 2%
Textura 4 3%
TOTAL 105

Fonte: CHEHEBE (2002)

Numa etapa seguinte, ordenam-se os dados (reclamag¢des) em um grafico, de barras de
acordo com a freqliéncia, comecando pela maior, da esquerda para a direita. Como
exemplificado no gréfico 02.

Grafico 02 — Ordenacio das reclamacdes sobre o sorvete
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Fonte: CHEHEBE (2002)

O préximo passo € estabelecer o valor total (100%) ao eixo vertical, como no grafico
03 e colocar o valor percentual de cada defeito em relacdo ao total.
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Grafico 03 — Escala de 100% no eixo vertical
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Até alguns anos atras, para finalizar o grafico de Pareto, fazia-se uma curva de defeitos
acumulados, somando o percentual de cada defeito até se atingir o total. Com as modernas
ferramentas graficas de softwares disponiveis no mercado isso pode ser feito de forma
automatica e mais representativa para se visualizar o quando cada defeito ou efeito contribui
para o problema total, como por exemplo, através do empilhamento de valores, como

demonstra o grafico 04:

Fonte: CHEHEBE (2002)

Grifico 04 — Aparéncia final de um grafico de Pareto.
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Fonte: CHEHEBE (2002)

c¢) Diagrama de causa e efeito (Diagrama de Ishikawa ou “espinha de peixe”)




Ensina-nos Maximiano (2006), que o diagrama de Ishikawa foi criado por Kaoru
Ishikawa. O diagrama que tem a forma de uma espinha de peixe ¢ um gréfico cuja finalidade
¢ organizar o raciocinio e a discussdo sobre as causas de um problema prioritirio de
qualidade. Também chamada de diagrama de Ishikawa ou diagrama 4M, a espinha de peixe
foi desenvolvida para ser usada pelos circulos de qualidade, para estudar aqueles problemas
estudados por meio do diagrama sdo enunciados como uma pergunta que tem a seguinte
estrutura: “Por que ocorre este problema?”” ou “Quais as causas deste problema?”

Para Damazio (1988), trata-se de uma ferramenta de representacao grafica para através
da visualizagdo, facilitar a identificacdo das relacdes entre efeitos e causas possiveis de um
defeito/problema. Esse tipo de diagrama também ¢ util para processo que tem produzido
efeito satisfatorio, mas seus gestores desejam analisar e realizar medidas preventivas para
tornar suas etapas mais confiaveis.

Ainda segundo Damazio, o trabalho ¢ iniciado com um formulario de coleta de dados
e em seguida a constru¢do do diagrama conforme os exemplos da figura 08, o que geralmente
se constitui das seguintes etapas:

I — Dentro de um retangulo do lado direito, coloca-se o efeito (problema).

IT — Listam-se as principais causas agrupando-as sob as 5 categorias conhecidas como 5m
(Método, Mao-de-obra, Meio ambiente, Material e Maquina) ou no caso administrativo usam-
se os 4p (Politica, Procedimento, Pessoal e Planta?).

Il - Escrevem-se as causas nos respectivos lugares, considerando que para cada efeito
existem diversas categorias de causas, formando assim as espinhas principais do diagrama.

IV — Para cada causa, questionar “Por que isso acontece?”, relacionando as respostas que
contribuem com a causa principal, e a seguir das secundarias. (DAMAZIO, 1998)

*No exemplo da figura dada, a categoria “Planta” representa lay-out.
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Figura 08 — Exemplos de diagrama de causa e efeito (Sm e 4p)

[Meio ambiente| [ Material | [ Métodos |
S EEE— > | ¢ 2K
Oficina que faz Pegas néo Falta Falta de | Forma brusca
revisdo suja originais de oleo revisdo | de dirigir
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— | &—— —
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mal i
qualificado | qualificado na caa
Mao-de-obra | [ Magquinas
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—— | ¢ >
Subordinagéo | pesestimulo Digitador
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N N de originais
A L AN ya
Barulho Ma localizagdgo  Virus Programa
excessivo |so computador mal feito
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Fonte: Adaptado de Damazio (1988)

d) Fluxograma

Um fluxograma ¢ das ferramentas mais simples da qualidade. Trata-se de uma
representacdo esquematica de um processo, realizada através de elementos graficos e texto
para apresentar de modo descomplicado e visual a transi¢do das informacdes, etapas,
momentos ou passos de um processo. Geralmente os fluxogramas sao elaborados a partir de
simbolos basicos (figura 09), como por exemplo, o retdngulo que representa a atividade; o
losango que representa a decisdo, geralmente bifurcando um caminho em duas ou mais
direcdes; o retangulo com cantos ovalados que representa sem ambigiiidade o inicio ou o fim
de um processo e; o retangulo com linha inferior ondulada, que representa um documento
pertinente ao processo; as linhas de fluxo, que indicam dire¢des e o circulo que representa
conexao, entre outros. (JURAN, 1990)
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Figura 09 — Modelo de fluxograma
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Fonte: JURAN (1990)
e) Histograma

O histograma ¢ um tipo especial de grafico de barras verticais que demonstra a
distribuicdo dos dados que ocorrem dentro de um processo, ¢ uma representacdo grafica da
distribuicao de freqiiéncias de uma massa de medigdes. A figura 10 ¢ um exemplo de
histograma. Um histograma ¢ composto por retdngulos justapostos de forma que a base de
cada um deles corresponde ao intervalo de classe e a sua altura responde a freqiiéncia. O uso
de histogramas tem carater preliminar em muitos estudos, sendo um importante indicador da
distribuicao de dados. Pode indicar se uma distribuicdo aproxima-se de uma fung¢do normal,
ou pode indicar mistura de populagdes quando se apresentam bimodais. (DAMAZIO, 1998)
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Figura 10 — Exemplo de histograma baseado em acertos de respostas em
uma prova dada a uma turma
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Fonte: <http://www.if.ufrgs.br/nov/spin/Histogramal .jpg>

f) Diagrama de Dispersdo

Trata-se de uma representacao grafica especial para permitir e facilitar a visualizagao

Figura 11 — Exemplo de grafico de dispersao com as variaveis:
pressao arterial e dosagem de um farmaco.
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Fonte: <http://www.vademecum.com.br/iatros/estinferencial.htm>

da relagdo entre duas variaveis, ou ainda uma representagdo grafica de valores simultdneos de
duas variaveis de um mesmo processo. Damazio (1998) salienta que o diagrama de dispersao
apesar de verificar essa relacdo entre duas varidveis ndo tem o mesmo efeito que um diagrama
de causa e efeito, ou seja, ndo serve como prova de que haja uma relagao do tipo causa e
efeito entre duas variaveis. Um exemplo de grafico de dispersdo ¢ dado na figura 11.
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g) Grafico de controle (ou cartas de controle)

De acordo com Damazio (1998) uma carta de controle em termos finais ¢ um grafico
simples de acompanhamento (fig. 12), no qual podem se observar duas linhas denominadas
Limite Superior de Controle (LSC) e Limite Inferior de Controle (LIC). Considerando a
operacdo dada como normal em um processo, calcula-se estatisticamente sua média, limite
superior e inferior, que sdo traduzidos em trés linhas no grafico, em seguida depois da coleta
de amostras, plotam-se os resultados no grafico, o que permite observar se os pontos se
situardo dentro ou fora dos limites de controle. E importante eliminar do grafico os pontos que
cairiam fora do limite de controle por motivos raros, excepcionais ou por causas que nao se
relacionam o processo.

Figura 12 — Exemplo de grafico de controle de defeitos em uma
quantidade de amostras de produto.
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Fonte: <http://www.ufv.br/saeg/saeg83.htm>

2.1.3 O Estado de Direito e o Poder Judiciario no Brasil
2.1.3.1 Contextualizacao Historica

Caracterizado essencialmente como um ser social que ndo basta a si mesmo, o homem
para atender as suas necessidades numerosas reune-se em grupos, que recorre um a ajuda de
outro formando associados e auxiliares todos numa s6 habitacdo, sendo o conjunto destes
habitantes chamado de cidade (Polis) ou Estado conforme expde PLATAO (2004) em sua
obra “A Republica”.
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Engels (1884) aponta o nascimento da institui¢do Estado como uma invengdao com a
finalidade de consagrar a propriedade privada que antes tinha pouco valor, assim como para
assegurar as novas riquezas individuais, reconhecendo as novas formas de aquisi¢do da
propriedade em uma sociedade que se desenvolvia buscando acumulacdo de riquezas e
fazendo uma divisdo de classes: possuidora e ndo-possuidora com o dominio da primeira
sobre a segunda.

Na sociedade feudal, a propriedade de uma familia de guerreiro, o controle que ela
exercia sobre certas terras e seu direito a dizimos ou a servicos de varios tipos, prestados por
aqueles que viviam nestas terras, transformam-se em controle centralizado de for¢a ou militar
e dos tributos e impostos regulares. Assim, como expde Loche et al (1999), ninguém podia ou
precisava usar armas, fazer fortificagdes ou recorrer a violéncia fisica de qualquer tipo sem a
permissdo do governo central. Um grupo de pessoas que até entdo estavam acostumadas a
usar armas e empregar a forca e a violéncia segundo seus meios € convic¢des encontra-se
agora no meio de algo novo limitando tais atitudes.

Com o declinio de sociedade feudal, surge o Estado, assumindo forma absolutista e
desenvolvendo-se com bases econOmicas e territoriais usufruindo da forca centralizada e
direcionada por uma burocracia a fim de atender aos interesses reais. A monarquia, porém, ao
fim da Idade média torna-se absoluta e legisladora, e passa a atribuir, cancelar, instituir e
redistribuir os direitos. Com o surgimento do mercantilismo o absolutismo monarquico
controla a economia nacional associando a figura do estado o principio da soberania que em
sua moral politica dava énfase ao modelo de Estado Nacional tornando os deveres do sudito
como mais importantes do que seus direitos.

Para Loche et al (1999) ¢ no século XIX onde acontece a racionalizagdo dos aparatos
juridicos, ou seja, a modernizagdo dos instrumentos burocraticos, juridicos e institucionais
dentro do Estado de Direito. Orgios e profissionais especializados, que muitas vezes seguiam
as normas voltadas para um grupo determinado de profissionais ou seguiam padrdes e
expectativas mais amplas ficam encarregados das regras do direito e dos principios seguidos.
Por aproximadamente duzentos anos a administragdo da justica e o Direito foram de
incumbéncia ¢ dominio de especialistas do direito e somente nas duas ultimas décadas uma
nova tendéncia mundial tem ocupado espaco, buscando a democratizagdo dos mecanismos de
justica e de controle externo.

De acordo com Silva (2005), no Brasil ha uma linha evolutiva que segue basicamente
conseqiiéncias das decisdes tomadas na época, ou seja, na fase colonial as capitanias
hereditarias foram divisdes de terras doadas a particulares que estavam dispostos a morar no
Brasil e esses particulares eram escolhido entre os melhores gerentes e que fossem
suficientemente ricos para colonizé-lo e defendé-lo. Poucas capitanias conseguiram prosperar,
mas as que prosperaram serviram para criar nicleos de povoamento dispersos € quase sem
contato uns com os outros formando interesses econdmicos e sociais diferentes. A
organizagdo interna das capitanias ficava por conta e pela vontade dos donatarios que
possuiam poderes praticamente absolutos sobre a parte que estava sob seu dominio onde
exerciam seu governo com jurisdicdo civil e criminal ainda que fizessem através de seus
ouvidores nomeados e dos juizes eleitos pelas vilas sem qualquer ligagdo umas com as outras
a ndo ser quando a fonte comum fosse a metropole, constatando assim a dispersao politico e
administrativa.

Silva (2005) aponta a instituicio do sistema de governadores-gerais como um
elemento unitario na organizacdo colonial entre as diversas capitanias que até entdo estavam
em desenvolvimento organizacional independente e com progressdes politico-sociais
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diferentes. Munido dos regimentos do governador-geral a historia da administracdo do pais da
0 primeiro passo para importantes modificagcdes estruturais do governo, pois tais regimentos
delimitam a fun¢do do governador-geral e exigem o respeito as leis forais e de privilégio além
de atenuar o arbitrio e fixar ordem juridica. Tratava-se, portanto, de cartas organizatdrias do
regime colonial, conferindo ao governador-geral poderes referentes ao governo politico e ao
governo militar da colonia que agregavam outros 6rgdos importantes a administragdo:
ouvidor-mor, encarregado geral dos negdcios da justica, procurador da fazenda, encarregado
das questdes e interesses do fisco real, capitdo-mor da costa e etc.

O sistema unitario formado até entdo divide-se em dois estados, Estado do Brasil ¢
Estado do Maranhao que com fatores e interesses economicos, sociais ¢ geograficos diferentes
dividem-se em outros centros autonomos subordinados a poderes politico-administrativos
regionais e locais efetivos e que se subdividem por novo interesse econdmicos que vao se
formando na evoluc¢ao colonial.

Conforme evidencia Silva (2005), o Piaui forma uma capitania independente do
Maranhao, Minas destaca-se de Sao Paulo; Rio Grande do Sul também torna-se capitania e o
governo geral divide-se em governos regionais que pouco a pouco se libertam das suas
metropoles. Cada capitania divide-se em comarcas, em distritos e em termos. Cada capitania
contava com o0s centros administrativos, com um capitdo general distribuindo os
representantes de sua autoridade, aos 6rgaos locais do governo geral: “ouvidores”, “Juizes de
fora”, Capitaes-mores” das vilas e aldeias, “comandantes de destacamentos” dos povoados,
“chefes de presidios”, “capitdes-mores regentes” das regides recém-descobertas, “tropa de
linha” das fronteiras, o batalhdes de “milicianos”, os tercos de “ordenancas”, as “patrulhas
volantes” e etc.

No pensamento de Silva (2005), teoricamente estes centros de autoridade local
encontravam-se subordinados ao governo-geral da capitania, mas tornam-se praticamente
autonomos e independentes do poder central. Sob a autoridade dos capitdes-mores das aldeias
formam-se pequenos governos formando centros de autoridades, autoridades politicas,
judiciaria e militar dos poderes constituidos, sendo eles que guerreiam contra barbaros do
interior em defesa da populacdo que habitava na regido. Surge nas zonas de exploragao
agricola uma organiza¢do municipal, que teve profunda influéncia nos sistema de poderes da
colonia. O Senado da Camara ou Camara Municipal constitui-se no 6rgdo do pode local. Era
composto de varios “oficiais”, a imitacdo do sistema de Portugal. Seus membros eram eleitos
dentre os “homens bons da terra”, que, na realidade, representavam os grandes proprietarios
rurais. Também acontece 0 mesmo nas zonas agucareiras, mas nas pastoris e mineradoras essa
organizagdo municipal ndo encontrou condi¢des para prosperar, salvo no fim da colonia com
a decadéncia da mineragdo e maior estabilidade populacional.

Conclui Silva (2005) que perante este quadro ¢ possivel identificar a estrutura do
Estado que iria constituir-se com a Independéncia, nota-se que na dispersao do poder politico
durante a colonia e a formagao de centros efetivos de poder locais, se encontram os fatores
reais do poder, que dardo a caracteristica basica da organiza¢do politica do Brasil na fase
imperial e nos primeiros tempos da fase republicana.

Silva (2005) mostra que a Unido surge ao lado dos Estados Federados como entidade
essencialmente federativa, portanto, Unido leva a pensar que se trata de uma associacdo das
demais entidades autonomas, mas na verdade trata-se da Republica Federativa do Brasil que
se forma de unido dos Estados, Municipios e Distrito Federal. E neste ponto que parece que a
Unido se confunde com a Republica Federativa do Brasil, j4 que ndo ¢ mencionada no
dispositivo especifico da Constituicdo. Este dispositivo busca reorganizar tal impressao
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estabelecendo que a Republica Federativa do Brasil compreende: a Unido, o Estados, o
Distrito Federal e os Municipios, todos autbnomos e neste ponto ela ¢ considerada como uma
das entidades que compdem a Republica Federativa visto que o sistema federal se organizou
como técnica de descentraliza¢ao do Estado Unitario.

Portanto, a Unido ¢ a entidade federal formada pela reunido das partes componentes,
auténoma em relacdo as unidade federadas e a que cabe exercer as prerrogativas do Estado
Brasileiro. Estado Federal com o nome de Republica Federativa do Brasil € o todo, ou seja, o
complexo constituido da Unido, Estados, Distrito Federal ¢ Municipios.

Na explicagdo de Silva (2005), o territorio da Unido abrange todo territorio fisico
estatal. O Estado chamado Republica Federativa do Brasil, entidade de Direito das Gentes, e a
Unido, entidade de Direito.

As dificuldades do Poder Judiciario, para o cumprimento da prestagdo jurisdicional
que deve propiciar dentro de sua competéncia de administrar o proprio Poder, sdo de duas
ordens: estrutural e formal. Essas dificuldades se manifestam num dos problemas mais sérios
de nossa sociedade, que ¢ o acesso a Justi¢a pelos cidadaos que, por causas diversas, nao
usufruem dos servicos, incluidas ai causas econOmicas, sociais, culturais, cujas medidas
governamentais para solucdo ndo obtém respostas satisfatorias. A par dessa situacdo, as
dificuldades de ordem estrutural do Judicidrio evidenciam-se na disseminacdo de organismos
jurisdicionais e nos critérios politicos de instalacdo de varas, comarcas, criagdo de tribunais,
quantidade de Juizes e membros dos tribunais. Ja os problemas de ordem formal — sistema
processual vigente - t€ém maior amplitude porque dependentes dos codigos estabelecidos pela
sociedade, por intermédio de seus legisladores (BIANCAMANO, 1999).

2.1.3.2 A estrutura organizacional do Poder Judiciario no Brasil
2.1.3.2.1 — Complexidade da estrutura

Em um trabalho de consultoria realizado pela Fundacdo Getalio Vargas, contratada
pelo Ministério da Justica, a fim de mapear todas as instituigdes que compdem o Poder
Judicidrio Brasileiro, incluindo seus recursos materiais € humanos quando da criacdo da
Secretaria de Reforma do Judiciario foi realizado um diagnostico constatando que a
organizacdo deste poder ¢ muito complexa, pouco uniforme e pouco conhecida, pois na
estrutura brasileira existem diversos poderes judiciarios (primeira instdncia, segunda
instancia, tribunais superiores, Justica Federal, justicas estaduais, Justica do Trabalho, Justica

Militar e Justica Eleitoral) e cada uma est4d imbuida de autonomia elevada. (FGV-SP, 2004).

As explicacdes da complexidade da estrutura do judiciario ¢ a organizacdo como
Republica Federativa, as dimensdes continentais do pais, a diferenca das demandas e as
enormes desigualdades regionais por acesso a Justiga. No que tange o funcionamento global
do Poder Judiciario pouco se sabe e ainda os operadores do Direito como os membros do
Ministério Publico, magistrados, advogados, serventudrios de Justica, defensores publicos e
advogados publicos conhecem profundamente esta realidade fixando em conhecer o seu
campo de atuacdo profissional sem se aprofundar no todo e suas peculiaridades. (FGV-SP,
2004).

Coletando dados em todos os tribunais do pais e do Banco Nacional de Dados de
Poder Judiciario, dos sites oficiais de 6rgdos, entidades relacionadas ao sistema judicial e do
Conselho da Justiga Federal este diagndstico do judicidrio apresenta informacdes sobre o
Poder Judicidrio de todo o Brasil tratando-se de informagdes oficiais, apresentando uma
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sintese gerencial do Poder Judiciario. (FGV-SP, 2004). Dentre as conclusdes mais
importantes, destacam-se as seguintes:

e O maior numero de processos concentra-se na 1? instancia e nao na 2% instancia € nos
Tribunais Superiores;

e A Justica Comum (Estadual) ¢ responsavel pela maior parte dos processos em tramitagao
no pais, aproximadamente 73%;

e A Unido responde por aproximadamente 43% das despesas com a Justi¢a no pais;

e Nos ultimos anos houve aumento significativo da produtividade dos Tribunais Superiores
(STF, STJ e TST), em virtude do aumento de demanda e do nlimero de causas repetitivas;

e Ha relagdo direta entre o crescimento dos niumeros de processos nos Tribunais Superiores
e a acdo do governo federal, com a implementacdo de medidas de natureza econdmico-
tributarias;

e Os agravos de instrumento representam significativa parte dos recursos interpostos no STF
(56,8%) e no STJ (36,9%);

e A evolucdo do niimero de processos na 1? instancia da Justica Federal dos estados da
Federacao indica que as politicas de acesso a Justica geram acréscimo da demanda;

e Na Justica Comum, ndo hé relacdo direta entre volume de gastos com a Justica e a
produtividade na prestacao jurisdicional,

e A Justica do Trabalho em 1% e 2% instancias ¢ a que menos acumula estoque de processos,
levando-se em consideracao a relagao processos entrados/julgados;

e Nao ha a minima padronizacdo no critério de fixagdo de custas nos diversos estados da

Federacdo, sendo impossivel estabelecer comparag¢ao do custo do processo para o cidadao
em todo o pais. (FGV-SP, 2004).

O Poder Judiciario tem a func¢do de administrar a Justica e garantir o principio de
legalidade através da sua atividade judicante. Sua competéncia, composi¢ao e seus diversos
orgaos, assim como sua autonomia administrativa e financeira com reconhecimento de ser um
Poder independente esta firmado no art 2° da Constituicdo Federal dispondo também as linhas
mestras do Estatuto da Magistratura. (FGV-SP, 2004).

No entendimento de Biancamano (1999), a fungdo jurisdicional estd na solugdo dos
litigios, sendo necessario que o Juiz afirme a existéncia de uma vontade concreta da lei em
relacdo a uma das partes do litigio, e a eficacia da prestacdo jurisdicional estd na sua validade
absoluta para nao perdurar o conflito e, na imutabilidade da sentenga que produziu coisa
julgada, a definicdo da fung¢do jurisdicional.

Para compensar a ineficiéncia do Estado, ¢ preciso a participagdo e a colaboracdo da
sociedade, que pode acontecer em dois momentos: na intervengdo na hora da decisdo e no
controle sobre o exercicio do poder. A participacdo manifesta-se de diversas formas: simples
informacdo e tomada de consciéncia, reivindica¢do, consulta, co-gestdo, realizacdo dos
servigos, interven¢do nas decisdes e controle. Assim como as empresas buscam inovagdes
como meio de se manterem no mercado, o servigo publico deveria objetivar a aprovagdo do
publico a quem presta servico (BIANCAMANO, 1999). O quadro da organizagdo estrutural
do poder judiciario € mostrado na figura 13 a seguir.
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Figura 13 - Quadro de organizacgio estrutural do Poder Judiciario
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Fonte: Fiihrer MCA — Resumo de Processo Civil 20° ed. Sdo Paulo: Malheiros (1999).



O Poder Judiciario ficou assim composto, segundo o disposto no artigo 92 da
Constitui¢ao Federal de 1988.

I Supremo Tribunal Federal

II Superior Tribunal de Justiga

I Tribunais Regionais Federais (2° instancia) e Juizes Federais (1? instancia)
v Tribunais do Trabalho (2° instancia) e Juizes do Trabalho (1? instancia)

A% Tribunais Eleitorais (2° instancia) e Juizes Eleitorais (1? instancia)

VI Tribunais Militares (2° instancia) e Juizes Militares (1* instancia)
VII  Tribunais dos Estados, do Distrito Federal e dos Territorios (2* instancia) e Juizes
Estaduais, do Distrito Federal e dos Territorios (1* instancia).

2.1.3.2.2 Supremo Tribunal Federal (STF)

O STF tem a competéncia de exercer o controle concentrado da constitucionalidade de
leis e atos normativos federais e estaduais, de julgar determinadas autoridades federais, como
o Presidente da Republica, em infragdes penais, além de outras, elencadas no art. 102 da
Constitui¢ao Federal.

2.1.3.2.3 Superior Tribunal de Justica (STJ)

O STJ cumpre o papel de guardido da lei federal, recebendo recursos de decisdes
judiciais que a contrariem. Cabe também a este 0rgdo julgar os crimes comuns praticados por
governadores e outras autoridades. Suas competéncias estdo descritas no art. 105 da
Constitui¢ao Federal.

2.1.3.2.4 Justica Federal: Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais

A Justica Federal cabe julgar as causas em que a Unido, entidade autarquica ou
empresa publica federal forem interessadas na condicdo de autoras, rés, assistentes ou
oponentes, exceto as de faléncia, as de acidente de trabalho e as sujeitas a Justica Eleitoral e a
Justica do Trabalho, bem como as demais causas previstas no art. 109 da Constituigao
Federal. Aos Tribunais Regionais Federais cabe julgar, em grau de recurso, as causas
decididas pelos juizes federais e pelos juizes estaduais no exercicio da competéncia federal da
area de sua jurisdicdo. Existem hoje cinco Tribunais Regionais Federais no pais, cada um
englobando um conjunto de estados de determinada regido. A Justica Federal compreende
ainda os Juizados Especiais Federais, compostos de juizes togados, ou togados e leigos,
competentes para a conciliacdo, o julgamento e a execucdo das causas civeis de menor
complexidade e infracdes penais de menor potencial ofensivo, mediante os procedimentos
oral e sumarissimo, permitidos, nas hipoteses previstas em lei, a transagcdo e o julgamento de
recursos por turmas de juizes de primeiro grau (Lei 10.259/01).

2.1.3.2.5 Justica do Trabalho: Tribunal Superior do Trabalho, Tribunais Regionais do
Trabalho e Juizes do Trabalho

A Justica do Trabalho cabe conciliar e julgar os dissidios individuais e coletivos entre
trabalhadores e empregadores, abrangidos os entes de direito publico externo e da
Administragao Publica direta e indireta e, na forma da lei, outras controvérsias decorrentes da
relacdo de trabalho, bem como os litigios que tenham origem no cumprimento de suas
proprias sentengas, inclusive coletivas.
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A competéncia dos Tribunais Regionais de Trabalho, que hoje sdo 24 no pais, e do
Tribunal Superior do Trabalho, composto por 17 Ministros, ndo sdo expressamente
estabelecidas pela Constitui¢do Federal, o que cabe a lei ordinaria.

2.1.3.2.6 Justica Eleitoral: Tribunais e Juizes Eleitorais

A Justica Eleitoral compete o julgamento de agdes envolvendo o pleito eleitoral e sua
lisura. A Constitui¢do Federal remete a lei o detalhamento das competéncias dos juizes
eleitorais, dos Tribunais Regionais Eleitorais (ha um na capital de cada estado ¢ no DF) e do
Tribunal Superior Eleitoral (minimo de sete Ministros).

2.1.3.2.7 Justica Militar: Tribunais e Juizes Militares

A Justica Militar da Unido compete processar e julgar os crimes militares previstos em
lei. A Constituicao Federal remete a lei o detalhamento das competéncias dos juizes militares,
dos Tribunais Militares (sdo 12 Circunscrigdes da Justiga Militar no pais) e do Superior
Tribunal Militar, que é composto por 15 Ministros.
2.1.3.2.8 Justica Estadual: Tribunais e Juizes Estaduais

A Constitui¢do Federal delega aos Estados a competéncia de organizar sua propria
Justica, sendo a competéncia definida na Constituicdo do Estado. A Justica Estadual
compreende um Tribunal de Justiga por Estado, com a competéncia de analisar recursos das
decisdes proferidas em 1% instancia estadual, dentre outras. Alguns estados constituem, ao
lado do Tribunal de Justica, Tribunais de Algada, com competéncias para causas especificas,
determinadas pelas normas da organizac¢do judiciaria local. A Constituicdo Federal prevé
ainda a possibilidade de a lei estadual criar a Justica Militar estadual (em estados onde o
efetivo da Policia Militar seja superior a 20 mil integrantes) com competéncia para processar
e julgar os policiais militares e bombeiros militares nos crimes militares definidos em lei.

A Justi¢a Estadual compreende também os Juizados Especiais Estaduais, compostos
de juizes togados, ou togados e leigos, competentes para a conciliagdo, o julgamento e a
execu¢ao das causas civeis de menor complexidade e infragdes penais de menor potencial
ofensivo, mediante os procedimentos oral e sumarissimo, permitidos, nas hipdteses previstas
em lei, a transagdo e o julgamento de recursos por turmas de juizes de 1° grau (Lei n°. 9.099,
de 26 de setembro de 1995).
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CAPITULO III - PESQUISA DE CAMPO NO 1V JUIZADO ESPECIAL
CIVEL

3.1 Informacgdes iniciais

A presente pesquisa tem como alvo o Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro,
em seu [V Juizado Especial Civel, localizado no Catete. O IV JEC obteve a certificagdo ISO
9001:2000, emitido pela Fundagdao Vanzolim da Universidade de Sdo Paulo (USP), no més de
abril de 2006. Delimita-se como objeto de estudo o processo “Atender a partes ¢ advogados”,
cuja escolha se deu em virtude de sua importancia, considerando o impacto que problemas
dele oriundos t€ém no desenvolvimento do atendimento jurisdicional, assim como na midia e
na opinido publica, seja de forma positiva ou negativa.

3.2 Historico do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro

Nos tempos das Capitanias Hereditarias, justica era uma das fungdes do capitdo
donatario, que era ainda administrador, juiz e chefe militar. Com a implantagdo do sistema de
Governos Gerais, em 1548, os assuntos relativos a justica passaram a ser de responsabilidade
do Governador-Geral com assessoria do Ouvidor-Geral. Na época, o que seria um tribunal era
denominado Rela¢do do Estado do Brasil e a primeira foi instalada em 1.609, na Bahia.

No Rio de Janeiro, a relagao foi criada em 1.751, tendo por jurisdi¢ao todo o territério
no sul da colonia, o que compreendia 13 comarcas. Era formada por 10 desembargadores e
presidida pelo Governador da Capitania.

Quando D. Jodo VI veio ao Brasil, em 1.808, a Relacdo do Rio de Janeiro tornou-se
Casa de Suplicagdo do Brasil, como tribunal de terceira e ultima instdncia. Foi extinto,
tornando-se tribunal local, quando da criacdo do Supremo Tribunal de Justica. A partir da
Constituicao de 1.946, os tribunais locais passaram a serem chamados Tribunais de Justica,
como sao até hoje.

Atualmente, na esteira de sua historia, o Tribunal de Justica do Estado do Rio de
Janeiro ¢ um 6rgdo moderno, em sintonia com as transformacdes sociais e tecnoldgicas,
estando atento as necessidades impostas pelos cidadaos, tem promovido nos tltimos anos uma
série de mudangas que vém possibilitando a agilizagdao da prestagdo jurisdicional. O Tribunal
de Justica tem um plano de acdo administrativa que permite, hoje, ser uma referéncia
nacional, tendo como politica da qualidade: desenvolver continuamente as melhores praticas
de gestao para que os o6rgdos de prestacdo jurisdicional e as unidades administrativas que lhes
dao apoio atendam a missao e a visao estabelecidas para o Poder Judiciario.

3.3 Historico e estrutura do 1V Juizado Especial Civel

O Atual 1V Juizado Especial Civel (JEC) foi inaugurado em 1994 no bairro Botafogo
no Rio de Janeiro, ocasido em que devido aos Atos Normativos n° 11/95 e n° 13/95 recebeu o
nome de Juizado Especial de pequenas Causas e do Consumidor. Em 1996, por meio do Ato
Normativo n° 02/96 mudou para seu atual titulo, sendo que em 2002 o Dr. Eduardo Oberg foi
empossado Juiz Titular do IV JEC, permanecendo até a data de conclusao do presente
trabalho.
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O IV JEC ¢ um 6rgao pertencente ao Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro,
cuja finalidade essencial ¢ solucionar os conflitos apresentados pela populagdo nos seus varios
segmentos, civel, criminal, familia, 6rfaos e sucessdes entre outros. Sua subordinagao, politica
e diretrizes relacionadas sdo estabelecidas pelo Presidente do Tribunal de Justica do Estado do
Rio de Janeiro (PJERJ), em consondncia com a Comissdo de Gestdo Estratégica do Poder
Judiciario (COGES) e pela Comissdo Estadual dos Juizados Especiais Civeis e Criminais. Por
ser um Juizado Especial Civil conforme previsto na Lei n® 9.099/95, se ocupa de conciliacio,
processos e julgamentos de causas de menor complexidade (maioria litigios regulados pela
Lei n® 8.078/90 - Codigo de Defesa do Consumidor) assim definidas:

Causas cujo valor ndo exceda a quarenta vezes o salario minimo;

Causas enumeradas no art. 275, inciso I, do Codigo de Processo Civil (CPC);

Acao de despejo para uso proprio; e

Ag0es possessorias sobre bens e méveis de valor ndo excedente ao fixado no art. 3°, 1, da
Lei n°® 9.099/95.

Assim como os outros Juizados Especiais Civis o IV JEC observa o ajuizamento das agdes
segundo sua territorialidade de acordo com as disposi¢des da Lei n°. 9.099, de 26 de setembro
de 1995, a saber: em seu art. 4°, no caso do IV JEC, sua competéncia engloba os bairros da IV
Regido Administrativa do Municipio do Rio de Janeiro (Catete, Botafogo, Flamengo,
Laranjeiras, Gloria, Cosme Velho e Urca). A estrutura organizacional e hierarquica do IV JEC
pode ser vista na figura 14. Dentro dessa estrutura organizacional, as atribuicdes e
responsabilidades sdo distribuidas segundo a tabela 10 abaixo:
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Figura 14 — Organograma do IV JEC

Juiz Titular
Juiz Auxiliar Juiz Auxiliar
| |
Juiz Leigo Conciliador
| |
Oficiais de L
: Secretario
Justica
Cartorio
|
| | | |
Equipe de Apoio Equipe de Equipe de Equipe de
Logistico Preparacéo Digitacdo Processamento

Fonte: RAD JEC 0001 do TJERJ (2006)
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Tabela 10 — Atribuicdes e responsabilidades segundo estrutura organizacional do

IV JEC
FUNCAO RESPONSABILIDADE
Juiz Titular - Coordenar as atividades da Administragdo Superior.

- Examinar e avaliar resultados de desempenho do IV JEC

- Determinar o cumprimento e exercer a responsabilidade final por todas as questdes
que dizem respeito ao atendimento dos requisitos do SIGA/IV JEC

Administragdo - Promover a melhoria continua do SIGA/ IV JEC, mediante determinacio e

Superior acompanhamento da gestdo estratégica, politicas e objetivos estratégicos, e lideranga
das analises criticas do SIGA/ IV JEC

- Conduzir as reunides de analise critica e assegurar os respectivos resultados

Secretarios - Auxiliar os juizes no desempenho de suas fungoes.

RAS - Ver item 6.7.

- Realizar os processos de trabalho com autocontrole
- Informar aos superiores qualquer impossibilidade de atender a satisfagio dos

Servidores . ) .
destinatarios do proximo processo de trabalho.
Tuiz lei - Presidir a audiéncia de conciliagdo, instrugéo e julgamento
ulz feigo - Elaborar projeto de sentenca a ser submetido a avaliagdo do juiz togado.
. - Presidir a audiéncia de conciliagao
Conciliador

- Estimular as partes ao acordo.

Fonte: RAD JEC 0001 do TIERJ (2006)

3.4 Metodologia da Pesquisa de Campo
3.4.1 Aspectos metodologicos iniciais

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar a estrutura metodologica que serve como base
para esta pesquisa sobre a visdo que tém seus stakeholders, ou seja, os trabalhadores,
advogados e partes que atuam no IV JEC sobre o atendimento do mesmo. Ademais, visa-se
descrever como a metodologia foi utilizada para a consecug@o dos objetivos do trabalho.

Sendo assim, este capitulo descreve o ferramental metodolégico que possibilitou a
execuc¢ao da pesquisa alvo desse trabalho.

Para entendimento da metodologia, frisa-se que o presente estudo se divide em trés
etapas. Na primeira, foi feita uma pesquisa informal exploratoria inicial por meio de
observac¢ao direta do pesquisador, considerando seu convivio social e sua atuagdo profissional
no tribunal. O objetivo dessa primeira etapa foi identificar e relatar genericamente a opinido
publica para servir de subsidio a escolha do processo mais problematico na rotina do IV JEC
do TJERJ na visdo do publico, dos advogados e partes atendidas e dos proprios trabalhadores
do JEC. Essa etapa foi redigida em forma de relato pessoal.
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A segunda etapa, subsidiada pelas informagdes da primeira, consistiu no uso das sete
ferramentas da qualidade para montar um modelo formal do processo “Atender a partes e
advogados”, escolhido como objeto de estudo, identificando:

Os agentes envolvidos

Os equipamentos, insumos e instalacdes (Infra-estrutura)
As etapas ou processos menores

O produto/servico de entrada e de saida

Na terceira fase, de posse desses dados registrados em um formulério especialmente
desenvolvido, foram estabelecidas informagdes importantes em forma grafica estatistica
como:

Fluxogramas do processo e subprocessos;

Graficos de Pareto com a Identificagdao dos problemas e sua relevancia;
Diagramas de Ishikawa com a relagdo de causas e efeitos;

Histogramas com a freqiiéncia proporcional de cada problema
Graficos de controle e de dispersao.

Apos a aplicacao das sete ferramentas da qualidade, sera possivel conhecer de forma
mais profunda o processo escolhido como objeto de estudo, e a partir desses resultados, em
comparacdo com o quadro anterior exposto na pesquisa realizada, avaliar as vantagens,
beneficios e melhorias obtidas com a gestdo da qualidade e melhoria continua nos moldes da
cerificacao ISO série 9001/2000.

3.4.2 Universo, populacio e amostra

O universo da pesquisa se constitui das partes e advogados de processos julgados pelo
IV JEC segundo a territorialidade prevista na Lei n° 9.099/95, a saber: em seu art. 4°
englobando os bairros da IV Regido Administrativa do Municipio do Rio de Janeiro (Catete,
Botafogo, Flamengo, Laranjeiras, Gloria, Cosme Velho e Urca), assim como dos
trabalhadores envolvidos no subprocesso “Atender partes e advogados”.

A populagdo se constitui de partes, advogados e trabalhadores atuantes e efetivos em
processos correntes e corridos nos ultimos trés anos (2004 — 2006). Mensalmente sao
atendidos, em média, 6000 pessoas, sendo 65% de advogados e 35% de partes.

A amostra ¢ constituida por 3 grupos distintos, sendo a mesma por conveniéncia, sem
repeticdo de pessoas entrevistadas. O critério da acessibilidade aos dados e a propria
entrevista foi o preponderante para a escolha do IV JEC para o presente estudo.

O primeiro grupo de entrevistados ¢ formado por 15 serventuarios, que serdo
pesquisados sobre o quadro atual e 11 serventuarios sobre suas percepgdes do quadro do ano
de 2004. O segundo grupo ¢ composto por 61 advogados atendidos em 2006 e 61 advogados
sobre suas percepgdes do atendimento em 2004. O terceiro grupo ¢ formado por 61 partes
atendidas em 2006 e sobre a percepcao de 61 partes sobre o atendimento recebido em 2004.
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3.4.3 Instrumento de coleta de dados

A coleta de dados se deu por meio de um levantamento amostral (questionario)
estruturado e nao disfarcado. De acordo com Malhotra (2001), o levantamento de dados
estruturado ¢ aquele em que o pesquisador define de maneira clara e detalhada os
comportamentos a serem observados ¢ os métodos pelos quais serdo avaliados ou medidos. E
apropriada quando o problema de pesquisa for claramente definido e a informag¢do desejada
for claramente especificada. Ja na observacao nao disfarcada os entrevistados sabem que estao
sendo analisados e a naturalidade dos respondentes ndo ¢ afetada ou ndo ¢ um fator relevante
para o tipo de pesquisa.

Segundo Mattar (2005) a coleta de dados por meio de instrumento estruturado e nao
disfargado constitui, basicamente, a mais utilizada em pesquisas conclusivas. Neste
instrumento, geralmente denominado questiondrio, as perguntas sdo apresentadas com as
mesmas palavras, na mesma ordem e com as mesmas alternativas de resposta a todos os
respondentes. A padronizagdo do instrumento ¢ ponto forte para que sejam obtidas
informagdes compardveis a respeito de uma mesma indagagdo. Estes instrumentos geralmente
exigem grande esfor¢o e cuidado para que as alternativas de cada pergunta cubram o espectro
de respostas possiveis de maneira clara e para que as perguntas sejam elaboradas sem induzir
a certas respostas.

As maiores vantagens da utiliza¢do destes instrumentos, complementa o autor, estdo
na simplicidade de sua aplicagdo e na facilidade e rapidez que proporciona para a tabulagao,
codificacdo, andlise e interpretacdo. Quando o instrumento é bem construido e devidamente
testado, os respondentes ndo terdo dificuldades em respondé-lo, e poucas orientagdes serao
suficientes. Ja4 as principais desvantagens sdo a dependéncia da “boa vontade” dos
respondentes de dispor ou lembrar da informagdo solicitada, de sua sinceridade e da
possibilidade do instrumento de certa maneira influenciar o respondente.

3.4.4 Teste Piloto

Antes da elaboragdo final do questionario para os advogados, partes e serventudrios,
este foi submetido a um teste piloto, que consistiu basicamente da entrevista de 5% do total de
pessoas que serdo objeto de estudo da pesquisa. Estes respondentes ndo s6 foram expostos ao
ambiente do questiondrio como também puderam tecer comentdrios a respeito da clareza,
objetividade, exatiddo, tendenciosidade, sutileza e indiscricdo, compreensdo, coeréncia €
inteligibilidade das perguntas do mesmo.

3.4.5 Método de analise e estatistica

O método utilizado foi o da amostragem aleatdria simples, sem reposi¢cdo, com erro
absoluto de 5 unidades e nivel de confianca de 95%. Cabe ressaltar que a variancia da
populacao foi estimada.

Os dados foram estudados qualitativa e quantitativamente. No que diz respeito aos
dados de valor numérico, serdo calculados totais, percentuais, tendéncias, projecdes, variagdes
e outros aspectos pertinentes ao que se pretende estudar no contexto. O estudo qualitativo sera
utilizado para os dados subjetivos, como as opinides, percep¢des e outras informagdes
coletadas. Para a analise especifica dos resultados da gestdo de qualidade e sua apresentacao,
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serdo utilizados os recursos graficos das sete ferramentas da qualidade conforme expostas em
capitulos anteriores.

Foram utilizadas, também, andlise de contetido dos dados; teste de hipotese, para
verificar se existem ganhos com significancia estatistica e analise descritiva dos dados.

3.4.6 Pesquisa exploratoria (Relato)

A pesquisa exploratdria foi realizada junto ao IV JEC, constituindo-se de observagao
permanente e questionamento informal aos serventuarios do 6rgdo acerca das principais
reclamagdes dos mesmos, dos principais problemas que os acometiam na realizagdo das
atividades do processo “atender a partes e advogados”. Apds a elaboragdo dos principais
problemas do processo, o mesmo foi subdividido em 3 partes para melhor dissecarmos suas
fases e para que a andlise fosse mais estruturada e adequada para a verificagdo da viabilidade
do subprocesso estudado.

3.4.7 Delimitacao da Pesquisa

Para o presente estudo de caso, foi escolhido o subprocesso de trabalho do IV JEC
denominado “Atender a partes e advogados”, exposto no fluxograma da figura 15. A escolha
desse subprocesso foi pelo fato de ser o de interesse direto do publico que procura o
atendimento no Poder Judiciario, as partes e advogados. Para estudar a gestdo de qualidade no
presente estudo, o subprocesso foi dividido em trés fases:

- Etapa 01 (fase 01) — Verifica qual a natureza do atendimento

- Etapas 02 (fase 02 a 07) - Presta as informagdes a advogado/partes; Solicita o n° processo,
consulta nome das partes ou boleta; Acessa DAP e verifica localizagdo interna; Solicita ao
usudrio doct® de identifica¢do; Junta documento do usuédrio com a boleta ou etiqueta do
processo e; Arquiva em ordem alfabética na estante ao lado do balcao.

- Etapas 03 (fase 08 a 10) - Avisa ao usuario do horério da copia; Acessa o DAP e faz remessa
ao advogado e; Preenche livro carga e colhe assinatura.

Para essas trés etapas, foram identificados os principais tipos de problemas,
associando-os com suas possiveis causas, como mostrado a seguir. Os principais problemas
identificados por etapa foram:

1 — Demora no atendimento; (Etapa 01).
2 — Dificil localizagdo, extravio e esquecimento de processos; (Etapa 02).
3 — Atraso e extravio na carga de processos; (Etapa 03).
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Figura 15 — Fluxograma do processo de trabalho “atender a partes e advogados”.
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Fonte: RAD JEC 0006 do TJERJ (2006)

3.5 Identificacido de problemas e relacio de possiveis causas
3.5.1 Fase 01 (Etapa 01)
3.5.1.1 Consideragdes preliminares

A primeira etapa declarada no fluxograma do processo de trabalho “Atender a partes e
advogados” (RAD-JEC-006, 2006) ¢ um subprocesso que se refere a “Verificar qual a
natureza do atendimento”. Trata-se de um subprocesso que pode contribuir para o problema
do atraso global no atendimento, além de causar perdas de tempo por parte dos trabalhadores,
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desconforto, constrangimento e perda de tempo entre os atendidos. Trata-se de um conjunto
de procedimentos comuns a diversos tipos de organizagdes e empresas que atendem a mais de
uma categoria de clientes/usudrios e precisam identificar o motivo/necessidade de cada um,
especialmente quando esses motivos/necessidades arremetem a diferentes setores, balcdes,
salas ou enderegos.

O subprocesso ¢ geralmente referido por “triagem” ou “pré-atendimento” e pode ser
observado, em bancos, pronto-socorros, delegacias e outras organizagdes. Nas organizagdes
de saude, trata-se de uma complexa avaliagdo dos pacientes de acordo com seu estado,
condicdo de urgéncia/emergéncia, idade, sexo e outras caracteristicas, de modo a poder referi-
lo para o setor/area que melhor pode atender suas necessidades. Quando o atendimento
envolve escassez de recursos materiais ou humanos, como por exemplo, em casos mais graves
diante de um menor nimero de médicos e equipamentos, sao considerados fatores como a
importancia social, o beneficio que cada paciente pode ter para a comunidade, sua chance de
sobrevida e o fato de ser arrimo de familia entre outros. O objetivo da triagem nesses casos ¢
diante de condigdes que obrigam uma escolha, optar pelos que tém mais chances de
sobreviver, que terd mais sobrevida pela frente, que sua sobrevivéncia serd hipoteticamente
mais valorosa para seus familiares e membros da comunidade, e assim por diante.

Em delegacias e outras reparticoes publicas compostas por diversas salas e
departamentos, a triagem trata de verificar se a pessoa estd no local correto, portando os
documentos necessarios, se realmente precisa daquele servigo e ndo de outro. Em bancos,
além dos documentos, a triagem orienta sobre qual fila, qual méaquina, com quem falar, como
fazer, como preencher formularios etc.

Sdo conhecidos diferentes formas e recursos para pré-atendimentos, como por
exemplo, a alocagdo de profissionais fora dos balcdes, transitando entre o publico e
verificando seus motivos, documentos, condi¢cdes ¢ necessidades (também conhecido como
pré-atendimento ativo). Outro método ¢ manter um funcionario dentro de um balcdo ou
guiché s6 para o pré-atendimento, em forma de “balcdo de informagdes”, (0 que seria o pré-
atendimento passivo).

H4 ainda recursos auxiliares, como a sinalizacdo, que consiste em placas, avisos, luzes
e outros, no sentido de informar o que ¢ feito aonde, quando e por quem e quais os requisitos.
Um bom exemplo sdo os sinais nos caixas automaticos dos bancos, que indicam as fungdes
possiveis em cada maquina: depositos, taldes, saques, pagamento de contas, etc. Providenciar
para que as pessoas certas estejam nos lugares e horarios certos, com o material certo, ¢ um
dos objetivos de qualquer gestdo de qualidade, os resultados, muito além de satisfacdo e
economia, implicam em celeridade do processo de trabalho, mesmo que essa ndo seja o
objetivo primario.

No caso do Juizado Especial Civil, a triagem, referida como “Verificar qual a natureza
do atendimento”, ¢ um procedimento poderoso em termos de qualidade, pois entre outras
coisas, evita que alguém permaneca ali sendo que sua necessidade deveria ser atendida em
outro lugar. Previne que a pessoa espere para ser atendida sem estar portando algum
documento ou informagao necessaria, ou que aquilo que venha a pedir ndo seja possivel ou
permitido, causando constrangimento e perda de tempo para todos.

A figura 16, um diagrama de causa/efeito, aponta os resultados da pesquisa
exploratdria inicial que consistiu em entrevistas informais com os serventudrios no local de
trabalho, onde foram identificadas algumas causas do problema de demora no atendimento
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pertinentes a etapa d triagem. Foram identificadas quatro diferentes classes de causas,
denominadas de Politica, Planta, Pessoal e Procedimento, segundo a sugestdo metodologica
de Ishikawa (DAMAZIO, 1988).

Figura 16 — Diagrama de causa/efeito sobre a demora no atendimento

Politica Pessoal
Humor/motivacéo - | - Horarios Ma comunicagéo - | - Atendende inexperiente
b Vv Demora no @
A A atendimento
Ma sinalizagdo - | - Ma iluminagéo Mistura de classes - | - Falta de triagem
Balcbes pequenos - | - Distancias Falta de informagéo -| - Filas longas
Planta Procedimento

3.5.1.2 Procedimento

Nesta classe de causas encontram-se fatores como a mistura de classes de pessoas a
serem atendidas, no caso: pessoas que sao partes de um processo, advogados e outros. Pode
ainda ocorrer a mistura com idoso, gravidas, obesos e portadores de necessidades especiais. A
mistura de classes € uma causa potencial de atraso, especialmente quando cada classe distinta
requer um tipo diferenciado de servigo/atendimento. Um método de gerir a qualidade nesse
sentido ¢ providenciar diferentes funciondarios, locais ou momento para o atendimento de cada
classe. Além da formacao e capacitagdo do atendente, deve-se considerar que um leigo pode
requerer muito mais explicagdes e instrugdes do que um advogado, um idoso pode requerer
que se fale mais alto, e assim por diante.

Outra causa de demora no atendimento ¢ a falta de triagem, que consiste em permitir
que um grupo de pessoas permaneca misturado ndo somente quanto a classe, mas como
também ao objetivo/necessidade e requisitos. Uma pessoa pode estar precisando de um
atendimento que nao ¢ feito naquele setor, pode ndo estar de posse de algum documento
necessario ou pode ndo ter uma determinada informagdo sem a qual ¢ impossivel prestar o
atendimento, como por exemplo, um numero de registro, protocolo, identificagdao, nome, data
etc. Entre outros problemas, a falta de triagem permite a permanéncia de pessoas que nao
deveriam estar ali, ocupando mais espago ¢ aumentado o tamanho de filas ou ocupagao de
assentos.

Filas longas, além do evidente desconforto, implicam em casos ndo raros de pessoas
que pedem a terceiros para ficarem em suas posigdes, € quando chega sua vez estdo ausentes.
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Um impacto pouco estudado das filas ¢ a imagem publica que se desenvolve por meio de
comentarios de quem vé as filas, além de causar desisténcias de algumas pessoas que podem
deixar para ultima hora ou perder prazos. Na tentativa de evitar as filas, pode haver uma
tendéncia em deixar para depois, criando picos de atendimento em dias proximos da
expiracao de determinados prazos.

A falta de informagao ¢ um fator importante como causa de demoras no atendimento,
Pode faltar informagdo por parte do atendido ou do atendente. No primeiro caso, seria papel
da triagem resolver a falta, no segundo caso, pode tratar-se de problemas de capacitagdo e
treinamento, software e hardware, sistemas de arquivos fisicos, burocracia interna, e falta de
motivagdo entre outras origens.

3.5.1.3 Pessoal

A inexperiéncia de um atendente ¢ fator de demora no atendimento, hd diversas
formas da inexperiéncia gerar atrasos; precisar perguntar coisas a colegas distantes; precisar
pesquisar documentos, manuais ¢ outras fontes; tomar a decisdo errada ou entender errado o
pedido do atendido; realizar uma tarefa do modo mais dificil e demorado; ndo saber a
localizagao das coisas; esquecer uma etapa importante e ter que refazer; dar informagao errada
e; nao saber informar algo, entre outras. Um atendente pode ser inexperiente por ser novato no
ramo, por ser novato na se¢ao especifica ou por ser um substituto temporario. A qualidade da
capacitacdo e treinamento de pessoal também tem influéncia no nivel de experiéncia dos
atendentes.

A ma comunicagdo tem diversas dimensdes, mas geralmente implica em demora no
atendimento, além de ter potencia para causar irritacdo e constrangimento. Os fatores que
geram a ma comunica¢do podem estar no atendido e/ou no atendente e ha uma correlagao
entre ambos. Sao exemplos: problemas de audi¢do, problemas de dic¢do, problemas de
raciocinio logico, falta de dominio do idioma, falta de dominio do jargdo, fala muito rapida,
fala muito lenta, voz muito baixa, desaten¢ao, prolixidade e outros.

3.5.1.4 Politica

Na categoria de politica de causas do problema de atraso no atendimento, tem
destaque o humor e a motivagdo das equipes de trabalhadores. Em organizagdes pouco
eficientes esses sdo fatores geralmente ignorados, que causam um baixo nivel de empenho dos
trabalhadores, de modo que passam a se comportar de uma forma muito mais interessada em
discutir esportes, politica, religido ou vida pessoal do que suas atividades no trabalho. A falta
de uma politica adequada de motivacdo gera um ambiente onde trabalham bem e com
qualidade ndo é um assunto interessante e conseqiientemente ndo ¢ um objetivo individual ou
das equipes.

Os horérios de trabalho e expediente também podem ser fatores determinantes de
demora no atendimento. O ser humano ¢ altamente regido por horarios, desde seu plano
bioldgico como alimentagdo, repouso e estado de alerta até suas ocupagdes € compromisso
diarios. Isso se aplica a atendidos e atendentes. Uma politica correta de horarios deve
considerar os momentos do dia em que ¢ mais facil para a maioria dos atendidos terem agenda
para enfrentarem uma espera e um atendimento, além de considerar o estado de animo e alerta

dos atendentes.
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3.5.1.5 Planta

A categoria planta recebe esse nome na literatura Damazio (1988), mas também ¢
denominada de layout, e significa o desenho e a disposi¢do dos objetos e espagos em um
ambiente, assim como sua presenga, excesso ou auséncia, além de considerar a distancia entre
eles, sua altura, largura, comprimento e conformidades ergométricas.

Dente as causas relativas a essa categoria que se associam com demora no
atendimento, tem destaque a disposi¢do e a interdistancia de objetos, mdveis, equipamentos e
outros usados no atendimento. Deslocar-se até um arquivo situado a poucos metros, leva
questdo se segundo, mas multiplicando esses segundos pelo nlimero de vezes que o trajeto ¢
feito durante um dia de expediente, pode se encontrar muitos minutos e até horas em alguns
casos. Calculando a perda ao longo de um més ou um ano encontram-se meses de
homem/hora desperdigados, o que além de demora no atendimento, ¢ indicio de prejuizos,
uma vez que essas horas sdo pagas normalmente. Moveis de sustentacdo como cadeiras e
mesas, se ndo forem ergonomicamente projetados, podem contribuir com cansago ¢ desanimo
(além de doencas do trabalho) diminuindo a produtividade do atendimento.

O atendimento implica geralmente na reunido presencial entre atendidos e atendentes,
0 que pode se dar em uma mesa, balcao, guichés ou outra configuragdo. Além das distancias
entre esse ponto € os outros objetos necessarios para o atendimento, dependendo da forma
passiva ou ativa de triagem, o tamanho desse ponto deve ser suficiente e adequado para nao
causar congestionamento.

Por sinalizagdo, entende-se o conjunto de sinais graficos (textos, simbolos, imagens)
que fornecem alguma informag¢do importante para a eficiéncia no atendimento. Por exemplo,
em balcoes divididos ou guichés individuais, se os tipos de atendimento forem diferenciados,
a falta de sinalizacdo indicando isso, pode causar atrasos e perdas de tempo. A sinaliza¢do
com textos também pode permitir que uma pessoa perceba que o servigo que procura nao se
encontra naquele local, ou ainda que sdo necessarios certos documentos e informagdes para
poder ser atendido. Uma das grandes vantagens de ambientes de atendimento bem
sinalizados, ¢ que se economiza tempo e recursos em perguntas e informagoes, resulta em
economia de homem/hora.

Tanto a sinaliza¢do, como todos os documentos, telas de computador e outros objetos
que precisam ser vistos, lidos, interpretados, escritos ou digitados, dependem de uma correta
iluminacdo. I[luminacdo inadequada pode acarretar lentiddo na interpretacao, leitura, digitagao
e escrita, causando atrasos, além de ser fator associado com doengas do trabalho, estafa e
cansago visual, diminuindo a produtividade geral das equipes de atendimento.

3.5.2 Fases 02 a 07 (Etapa 02)
3.5.2.1 Consideracoes preliminares

Este conjunto de subprocessos numerados de 01 a 07 compreendem: Prestar as
informacdes ao advogado/Partes; Solicita o nimero do processo, consulta nome das partes ou
boleta; Acessa DAP e verifica localizagdo interna; Solicita ao usuario documento de
identificacao; Junta documento do usudrio com a boleta ou etiqueta do processo e; Arquiva
em ordem alfabética na estante ao lado do balcdo. Nessa seqiiéncia identificaram-se como
problemas mais comuns a dificuldade de encontrar fisicamente um processo de acordo com a
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localizagdao dada pelo sistema de informatica, o extravio de processos € o esquecimento de
documentos, cuja relagdo causa/efeito pode ser observada na figura 17.

Figura 17 - Diagrama de causa/efeito sobre dificil localizacio e extravio de processos e
esquecimento de documentos.

Politica Pessoal
Pouco Investimento - Desorganizagdo - | - Usudrio inexperiente
v v Dificil localizagdo, extravio @
A A esquecimento
Dificil manipulagdo - | - Mé conservagéo Dados incorretos - | - Sistema lento ou parado
- Disténcias Sobrecarga - | - Mé Indexagao
Planta Procedimento

3.5.2.2 Procedimento

Na classe de procedimento, identificaram-se como causa do problema de dificuldade
na localizagdo, extravio e esquecimentos quatro diferentes fatores, destes dois estdo
relacionados entre si: sobrecarga e ma indexacdo, além dos dois outros: dados incorretos e
sistema lento ou parado.

A sobrecarga se refere a necessidade de um trabalhador ser exposto a um numero de
tarefas simultaneas que excede sua capacidade/habilidade de realizar a todas com um nivel de
precisdo/qualidade desejado. Geralmente ocorre em situagdes momentidneas, como em
horérios de pico, quando h4d muitos atendimentos para serem cumpridos, ou quando surgem
intercorréncias estranhas as suas funcdes ordindrias, por exemplo: receber um parente ou
amigo no trabalho, receber um telefonema, ser chamado por um superior, ter que reparar
algum equipamento ou fazer algum re-trabalho ou ainda ter que ajudar um colega, entre
outros motivos. Essas ocorréncias geram a sobrecarga funcional no trabalhador e como
conseqiiéncia sua aten¢do, coordenacdo, cognicdo, tomada de decisdo e outras func¢des ficam
comprometidas, podendo gerar erros, descuidos ou desleixos, como por exemplo, a ma
indexagao.

A ma indexacdo ¢ o registro errado, incompleto, ilegivel, incompreensivel ou
inexistente de um dado em um campo (geralmente de identificagdo) de um formulério fisico
ou eletronico, ou o disparate deste registro com o objeto que a que ele se refere. Pode ocorrer
por diversos motivos, desde o desleixo intencional (preguica ou opinido de que nao ¢
importante, ndo vale o esforco, ou “depois eu fago”) até a sobrecarga de tarefas no

78



trabalhador. Bibliotecas, videotecas, cartérios grandes lojas de miudezas e outros tipos de
organizagdes onde um grande nimero de objetos singulares ¢ mantido e esporadicamente ¢
necessario localizar um especifico, sdo ambientes onde a indexagao ¢ fundamental.

Geralmente o registro de unidade ¢ feito na pega individual (livro, filme, pasta de
processo, ficha, etc.) podendo ser fixo ou destacdvel, inico ou com copias adicionais e o
controle ¢ feito em um livro ou um software. Uma das grandes vantagens do software sobre o
livro, ¢ que a busca por um objeto pode ser feita a partir de mais de um campo de registro,
como por exemplo, nome, nimero, cddigo, protocolo, data, tamanho, cor, modelo etc. No
entanto, esses sistemas exigem que as duas tarefas (registro e controle) sejam conduzidas
coordena e organizadamente, pois falhas em qualquer uma das duas resultam em dificuldade
de localizar o objeto. Nao ¢ raro um cliente telefonar para uma loja e confirmar que ela tem
um produto, seu pre¢o, modelo, tamanho, cor e outras especificagdes, em alguns casos, ¢ feito
uma reserva. Mas quando chega presencialmente ao balcao o vendedor pede desculpas, pois
embora constasse no sistema (consultado durante a conversa telefonica), o produto ndo esta na
prateleira do deposito.

Outro fator que dificulta seriamente a localizagdo de processos no arquivo sao os
dados incorretos. Podem partir de uma parte ou advogado, ou de erro de digitagdo. Neste caso
a indexagao fica comprometida por arremeter quem faz a consulta a um lugar diferente da real
localizagdo do processo, ou a um local vazio. Este tipo de causa ¢ geralmente atribuida a
descuido ou engano.

No caso do JEC onde o controle ¢ feito por meio de um sistema informatizado (DAP),
os problemas que afetem esse sistema em qualquer parte ou dimensao (software e hardware,
estagoes, periféricos e redes) podem comprometer as buscas e localizagdes de processos. Os
problemas mais comuns em sistema informatizados sdo a indisponibilidade e lentidao, sendo
suas causas de natureza técnica, fora do escopo do estudo que hora se apresenta, mas tem
potencial de dificultar a localizacdo dos processos e causar atrasos.

3.5.2.3 Pessoal

Na classe de possiveis causas relacionas ao pessoal, repete-se aqui a inexperiéncia do
usuario do sistema DAP: precisar perguntar sobre a interface a colegas; precisar pesquisar
manuais de referéncia do sistema; realizar uma busca do modo mais dificil e demorado; nio
saber encontrar a localizacdo fisica referida pelo sistema; esquecer uma etapa importante e ter
que refazer; entre outras. Um atendente pode ser inexperiente por ser novato no ambiente de
trabalho, por ser novato como usuario do sistema ou por ser um substituto temporario. A
qualidade da capacitagdo e treinamento de pessoal também tem influéncia no nivel de
experiéncia dos atendentes, onde tem destaque a necessidade de treinamento no uso do DAP.

A expressdo ‘“desorganizagdo” estd associada a fatores pessoais e de cultura
organizacional. No campo pessoal, ha individuos mais e menos organizados que outros. Isso
ocorre devido a aspectos psicossociais que fogem ao escopo do presente estudo, mas devem
ser considerados como importante fator, pois o individuo desorganizado tem potencial para
causar atrasos € problemas para si mesmo e para outros trabalhadores que compartilhem dos
mesmos objetos e sistemas que ele. Isso pode comprometer toda produtividade de uma
equipe, um setor ou da organizacdo global de dependendo da visdo sist€émica que se utilize.

A cultura organizacional contém entre muitas caracteristicas certo nivel de
organizagdo composto por elementos de tradicdo e elementos de modificagdo por meio de
cursos e trabalhos. Com isso, cada organizagdo possui seu proprio perfil de organizagdo, e
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esse perfil estd associado ndo somente a tradi¢do e a transformagdo, mas como também a
determinagdo da politica da organizacdo, que pode lancar maiores ou menores esforgos e
investimentos para criar uma cultura em prol da organizacio.

3.5.2.4 Politica

O baixo nivel de investimento seja no plano financeiro ou de esfor¢os na politica da
gestdo de uma organizacdo ¢ um importante fator nas causas de dificuldades com os sistemas
de arquivos e localizagdo. Desde o layout, o mobiliarios, as maquinas e softwares utilizados
até os treinamentos e cursos de capacitacdo dependem de decisdes da gestdo e implicam, em
vias de regra, em custos financeiros. Assim como em empenho. Nas ultimas décadas ocorreu
uma explosdo de mudangas tecnologicas que tornaram a maioria dos sistemas e equipamentos
obsoletos e incapazes de acompanhar o volume de dados e a velocidade de processamento, a
qualidade e o nivel de especificagdo necessdria, com isso, a maioria das organizagdes cuja
politica de gestdo ndo investiu na modernizagdo, sofre de problemas para atender a demanda.

3.5.2.5 Planta

O layout tem papel fundamental na organizagdo fisica dos objetos controlados em
arquivos. Dependendo do tipo de objeto, seja livro, filme, papéis, pecas mecanicas,
ferramentas, medicamentos ou outros, ha diferentes opgdes mais ou menos adequadas para
facilitar a organizac¢do, manipulagdo e conservagdo dos objetos. Um dos fatores importantes
como causa de dificuldade de localizagdo, extravio e esquecimento ¢ o método de
arquivamento. Pode-se arquivar em pastas, prateleiras, tubos, pinos, discos, gavetas, painéis,
colméias e diversos outros desenhos e modelos. Alguns implicam em dificuldade de
manipulagdo.

A dificuldade de manipulagdo associada a outros fatores como pressa causada por
sobrecarga, desorganizagdo e falta de comprometimento podem causar a ma conservagao dos
objetos arquivados, causando rasgos, quebras, dobras e outros desgastas, que
conseqlientemente facilitam a perda de pedacos, partes, ou tornam partes ilegiveis.

As distancias entre os usudrios e os arquivos fisicos, assim como entre 0s arquivos,
causam desperdicio de tempo em viagens, aumentando o nimero de homens/hora sem
aumentar o nivel de produtividade, o que significa prejuizos para a organizagdo. Um dos
fatores de complicacdo das distancias, muitas vezes, ¢ que para evitar sucessivas viagens de
trajeto até os arquivos durante o expediente, um trabalhador pode decidir deixar juntar alguns
objetos até certa quantidade para depois leva-los todos de uma vez. Esse tipo de procedimento
aliado a desorganizagdo e o esquecimento pode deixar objetos fora de seus lugares por
periodos prolongados, fazendo com que outros usudrios ndo consigam encontrar esses objetos
me seus lugares originais, mesmo que o sistema indique que deveriam estar 14.

3.5.3 Fases 08 a 10 (Etapa 03)
3.5.3.1 Consideragdes preliminares

Este conjunto de subprocessos numerados de 08 a 10 compreendem: Avisa ao usudrio
do horario da copia; Acessa o DAP e faz remessa ao advogado e; Preenche livro carga e colhe
assinatura. Nessa seqiiéncia identificaram-se como problemas mais comuns: demora no
preenchimento dos dados do advogado retirante do processo e; dificuldade de localizagao do
advogado; cuja relacdo causa/efeito pode ser observada na figura 18.
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Figura 18 - Diagrama de causa/efeito sobre atraso e extravio na carga de processos

Politica Pessoal
Pouco Investimento - | - Horario unico Desorganizagéo -
\ v Atraso e extravio na @
A A carga de processos
Distancias - Sistema manual - | - Referencias incompletas
-Mafé
Planta Procedimento

3.5.3.2 Procedimento

Na categoria de procedimentos concentram-se a maioria das causas do problema de
atraso e extravio na carga de processos. A primeira causa possivel de atrasos ¢ o uso de um
sistema inteiramente manual, formado por escritura em livros, onde ¢ preciso escrever todos
os dados do advogado que procedera com a carga do processo, ¢ ao final colher sua
assinatura. O uso de um sistema informatizado permite que o advogado forneca seus dados
apenas no primeiro uso, € nas vezes seguintes, basta dar seu nom ou nimero e o sistema
localizaré seu cadastro com todos os dados.

A completude de informacdes sobre o advogado ¢ fundamental para medidas de
urgéncia em face de demora de devolucdo. A idéia de que o nome, endereco e numero de
OAB sejam suficientes para localizar (ou punir) um advogado que fique com o processo por
tempo demais desconsidera os casos onde a necessidade de reaver o material ¢ urgente.
Considerando essa urgéncia e o fato de que muitas vezes o advogado simplesmente esqueceu
e pode estar até mesmo nas proximidades, a completude no sentido de constar um telefone ou
telefone celular ¢ fundamental.

A ma fé por parte de um advogado ndo ¢ inexistente, ha relatos de casos que embora
raros, resultaram em extravio de pecas processuais ou de toda a pasta, no intuito de prejudicar
a outra parte ou ganhar tempo com o conseqiiente processo de obtencdo de segundas vias. No
caso de provas unicas que ndo podem geradas novamente, o problema se agrava.

3.5.3.3 Pessoal

A desorganizagao figura sozinha na categoria pessoal de causas de atraso e extravio na
carga de processo. Atitudes individuais com inten¢do de trazer celeridade, especialmente em
horarios de pico, podem ter efeito contrdrio, como permitir que um advogado leve algo
somente com a assinatura e deixar o preenchimento dos dados para depois. Ser organizado
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nesse sentido significa seguir metodicamente os procedimentos previstos, sem pular ou adiar
nenhuma etapa.

3.5.3.4 Planta

Uma vez que ¢ preciso tirar copias de partes dos processos, ¢ fundamental a distancia
entre o balcdo/arquivo e as maquinas copiadoras. Promover viagens entre esses pontos
significa desperdicios de homem/hora e conseqiiente prejuizo para a organizagdo. Trata-se de
acdo que ndo agrega valor ao servigo, sendo totalmente desnecessaria, mas muitas vezes sua
causa esta na categoria de motivos de politica da organizacdo. Em faculdades, ¢ comum que
as copiadoras de xerox estejam a centenas de metros da biblioteca, pelo motivo que as
politicas da organizacdo preferem ndo incorporar uma maquina copiadora a biblioteca, e sim
terceirizar o servigo em uma outra sala disponivel.

3.5.3.5 Politica

A categoria politica contém dois elementos fundamentais como causa nos atrasos da
carga de processos. Em primeiro lugar a distdncia entre as copiadoras e os arquivos, ou a
colocacdo dessas copiadoras em um departamento diferente, ou terceirizado, o que se traduz
em pouco investimento. Em segundo lugar, a utilizagio de hordrio fixo para o
acompanhamento de um funcionario até asa copiadoras, isso restringe os advogados a fazer
coOpias apenas uma vez por dia, e no horario marcado, podendo ser causa de problemas.

3.6 Formulacio das perguntas para a pesquisa de campo

Por meio da pesquisa exploratoria informal, foram identificados trés principais tipos
de problemas e associagdo com suas possiveis causas e subprocessos onde podem ocorrer.

I — Demora no atendimento; (Subprocesso 01); Etapa 01

IT — Dificil localizagdo, extravio e esquecimento de processos; (Subprocessos 02 a 07); Etapa
02

IIT — Atraso e extravio na carga de processos; (Subprocessos 08 a 10); Etapa 03

Para estudar a gestdo de qualidade no sentido de controle desses problemas por meio
de suas causas possiveis, a pesquisa deverd montar um quadro de duas situacdes, sendo um
com o perfil antes da certificacdo Isso 9001/2000 e outro depois. Com esse objetivo, a
primeira etapa ¢ compilar um formulario de coleta de dados, baseado na obtencdo de
informagdes relativas ao controle das causas relacionadas aos trés problemas. Para o presente
trabalho foram eleitas as seguintes classes de causas:

a— Triagem

b — Sinalizacao

¢ — Divisdo de classe de atendidos
d — capacitagdo e treinamento de atendentes
e — Layout

f — Iluminagao

g — Humor/motivagao

h — Organizacao

1 — Indexagao

J — tecnologia da informacao

k — Horérios e sobrecarga
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Considerando que serdo entrevistados trés grupos distintos: advogados, partes e
serventuarios do JEC, serdo compilados trés diferentes formularios com perguntas adequadas
ao tipo de informagao/percep¢do mais adequado a cada um segundo sua pertinéncia. Na
tabela 11 estdo listadas as questdes que vao nortear a formulacdo das perguntas especificas,
abertas ou fechadas de acordo com a melhor conveniéncia. As perguntas sdo apresentadas no
anexo desta dissertagao.

Tabela 11 — Distribuicdo das questdes por pertinéncia

ADVOGADOS ATUANTES Foi realizada triagem?
Ha sinaliza¢ao?

O atendimento ¢é separado?
O horério ¢ satisfatorio?

O atendimento foi rapido?
Houve boa vontade?

Principal reclamacdo?
PARTES ATENDIDAS Foi realizada triagem?

Ha sinalizagdo

O atendimento ¢é separado?
O horério ¢ satisfatorio?

O atendimento foi rapido?
Houve boa vontade?
Principal reclamagéo?
SERVENTUARIOS Foi realizada triagem:
Como estd a iluminagao?

Como esta a motivagao?

Como esta a indexa¢do?

Como esta tecnologia da informagéo?
Como estdo os horarios e sobrecarga?
Cursos e treinamento?

Duvidas sobre o DAP?

Principal reclamagéo?
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CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1 Etapa 01(fase 01): Demora no atendimento

Nesta etapa, na categoria de “procedimento” verificou-se a existéncia de triagem ou
pré-atendimento® no subprocesso “Verificar a natureza do atendimento.” Foi perguntado as
partes atendidas em 2004 segundo suas lembrangas, ¢ as partes atendidas atualmente, se antes
de chegar a vez de ser atendido o entrevistado foi perguntado e/ou instruido antecipadamente
sobre seu objetivo no local e os requisitos necessarios como documentos e informagdes que
deveria portar. Observou-se um aumento de 5% na ocorréncia de pré-atendimento, uma vez
que este esteve na faixa de 15% para 2004, tendo aumentado para 20% em 2006, como se
pode observar no grafico 05.

Grafico 05 — Evolucio do pré-atendimento para as partes
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Entre os advogados surpreendentemente também foi constatado o pré-atendimento,
embora no senso comum acredite-se que geralmente as classes profissionais dispensem
orientacdes prévias. Esse achado ¢ significativo para que estudos sobre qualidade e processos
ndo ignorem dados com base no senso comum. No entanto o pré-atendimento de advogados
como mostrado no grafico 06 sofreu um declinio de 3,33% entre 2004, quando foi da ordem
de 10% e 2006 quando ficou em 6,67%. A diminuicdo das orientacdes e verificagdes para
com advogados na etapa “verificar a natureza do atendimento” pode ser explicada por
fendmenos diferentes, como por exemplo: a experiéncia adquirida por advogados recém-
formados em 2004 (ou antes), a pratica adquirida pelo relacionamento dos advogados com o
atendimento do IV JEC, a divulgacdo e o costume com novas regras € processos gerenciais do
regimento interno do IV JEC, e ainda, um possivel lapso de memoria dos advogados
entrevistados no que diz respeito aos dados de 2004.

3 Conforme descrito no item 3.5.3.2
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Grafico 06 — Evolucio do pré-atendimento para advogados
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Verificou-se junto aos servidores se a ocorréncia de pré-atendimento ou triagem era
institucional ou natural, ou seja, se foi um método incorporado aos processos de trabalho
através de decisdo da gestdo ou se foi um método desenvolvido informalmente pela propria
equipe de atendimento, conforme grafico 07. Constatou-se que em 2004 apenas a metade dos
servidores se referia ao treinamento especifico institucional, 13,3% relataram que ndo
receberam tal ordem, 20% que receberam a ordem, mas sem instru¢ao ou treinamento ¢ 30%
afirmaram que sequer foi ordenado. Em 2006, o quadro muda drasticamente, 73,3% afirmam
que ter recebido treinamento institucional formal, contra apenas 13,3% que alegam ter
recebido apenas ordem para pré-atendimento e 13,3% que ndo receberam ordem. E
importante destacar aqui, que os percentuais de entrevistados que ndo receberam a ordem, ¢
devido a sua funcdo especifica que ndo permite ou requer as atividades de pré-atendimento,
portanto o resultado mais significativo dessa parte da pesquisa ¢ o aumento de 50% para
73,3% de treinamento formal institucional.

GRAFICO 07 — Ordenamento, instrucgio e treinamento em triagem
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Na categoria “Planta” buscou-se identificar modificagdes e
sinalizacio® do ambiente de atendimento que tenha sido percebida como util. De acordo com
o grafico 08 as partes entrevistadas quanto a sua percep¢do a época de 2004 resultaram em
apenas 30% de relatos de sinalizagdo 1til, contra 70% de pessoas que nao perceberam ou nao
julgaram util alguma sinalizagdo. Em 2006 o quadro muda drasticamente, pois quase a
totalidade dos entrevistados (95%) relata perceber e achar util alguma sinalizagdo no ambiente
de atendimento, contra apenas 5% que ndo perceberam ou ndo julgaram util esse material,
configurando um aumento significativo de 65%. Veja no grafico 08 abaixo.

incrementos na

GRAFICO 08 — Evolucio da sinalizacio no ambiente de atendimento (Visdo das partes)
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Entre os advogados a sinalizagdo se mostrou ainda mais percebida, com um aumento
de 68,33%, uma vez que no que diz respeito a 2004 a percepcao/utilidade foi de 30% contra
70% que ndo perceberam ou ndo acharam util, e em 2006 foram 98,33% contra apenas 1,67%
que nao perceberam ou viram utilidade na sinalizagdo do ambiente de atendimento, como

mostra o grafico 09.

* Conforme descrito no item 3.5.3.4
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GRAFICO 09 — Evolucio da sinalizacio no ambiente de atendimento
Visao dos advogados)
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Entre os tipos mais comuns de sinalizacdo em areas de atendimento a publico onde ¢
necessario que se porte algum documento, estdo os avisos, listas e quadros que funcionam
como lembrete e informativo do que ¢ necessario. Esse tipo de sinalizacdo evita perdas de
tempo para os atendidos, que ao tomarem ciéncia da obrigatoriedade de algum documento que
ndo portem, evitam esperar e serem atendidos, a0 mesmo tempo em que evita desperdicio de
tempo para os atendentes em ter que informar sobre os documentos necessarios ou iniciar um
atendimento e depois interromper por falta de documentos.

Um dos reflexos importantes que indicam a presenca de sinalizagdo adequada ¢
exatamente uma baixa taxa de esquecimento de documentos necessarios, ou desinformagao
sobre esses. O Grafico 10, demonstra que para 20% dos entrevistados, no que diz respeito a
memoria de 2004, o esquecimento de documentos era muito freqiiente ou rotineiro, para 30%
era freqiiente, para outros 20% ocorria de vez em quando e para 30% raramente. Em 2006, a
percepcao de ocorréncia rotineira cai para 13,3%, como ocorréncia constante aumenta para
33,3%, “de vez em quanto” aumenta para 33,3% e “raramente” para 30%. Constatou-se,
portanto, melhora no quadro.
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GRAFICO 10 — Esquecimento de documentos pelas partes
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Na categoria “Politica” buscou-se avaliar mudangas de satisfagdo quanto aos horarios’
de atendimento. Entre as partes entrevistadas observa-se de acordo com o grafico 11, uma
maior concentracdao de opinides no lado esquerdo para 2004, o que representa uma avaliacao
mais negativa em relacdo a 2006 que conta com maior contra¢do no lado direito. A avaliacao
do horario como “muito ruins” que ¢ de 5% em 2004 desaparece em 2006, a avaliagdo como
“ruins” que era de 10% cai para 6,66%, a avaliacdo “regulares” cais de 30% para 11,67%.
Além da queda considerdvel de avaliagdes negativas, as positivas aumentam
significativamente: a avaliacdo “bons” que era de 35% em 2004, aumenta para 55% em 2006
e a avaliagdo “excelentes aumenta de 20% para 26%.

5 Conforme descrito no item 3.5.3.5
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GRAFICO 11 — Evolucio dos horirios de atendimento (Visdo das partes)
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Entre os advogados o quadro se reverte, a avaliacdo dos hordrios mostra um nivel
maior de insatisfacdo em 2006 em relagdo a 2004. O lado esquerdo do graficol2 - onde se
situam as avaliagdes negativas - ¢ dominado por 2006, a avaliagdo “muito ruins” permanece
estavel em 5% tanto em 2004 quanto em 2006, sugerindo que ndao ocorreu mudanga
significativa na opinido. A avaliacdo “ruins” dobra sua incidéncia de 5% para 10% e a
avalia¢ao “regulares” aumenta de 20% para 23%. No lado das avaliagdes positivas do grafico
ha um declinio significativo, a avaliagdo “bons” cai ligeiramente de 45% para 43,33% e a
avaliacao “excelentes” de 25% para 18,34%.

GRAFICO 12 — Evolugio dos horarios de atendimento (Visio dos advogados)
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Se hé advogados insatisfeitos com os horarios de atendimento, para os servidores essa
insatisfacdo ¢ ainda maior. Nenhum entrevistado classificou os horarios como “Muito
adequados” ou “Excelentes” em 2004 ou 2006. Uma parte de 60% considerou-os adequados
em 2004, aumentando apenas para 66,6% em 2006. A classificagdo “pouco adequados”
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aumentou de 26,6% para 30%, e a “Nao sdo adequados” diminuiu de 10% para 6,6%, como se
pode observar no grafico 13.

GRAFICO 13 — Percepcio dos horarios de trabalho
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A velocidade de atendimento foi avaliada através da percepcdo das partes de forma
correlacionada as categorias “procedimento” e “pessoal” ®, uma vez que estas categorias sio
inerentes a celeridade do atendimento. De acordo com o grafico 14, entre as partes
entrevistadas observou-se um aumento geral do nivel de satisfacio com a velocidade de
atendimento de 2004 para 2006. O lado esquerdo do grafico, contendo as avaliagdes negativas
¢ dominado pelas avaliagdes de 2004 onde a avaliagdo “muito lento” atinge 20% das opinides,
caindo para zero em 2006. A avaliagdo “lento” que estava em 35% em 2004 cai para 6,67%
em 2006, em uma redugdo de 28,33%. A avaliagdo “regular” que era de 35% em 2004 cai
para 20% em 2006. O lado direito com as avaliagdes positivas aumenta muito em 2006. A
avaliacao “rapido” sobe de 10% para 50%, e a avaliacao “muito rapido” aumenta de zero para
23,33%%.

GRAFICO 14 — Evolucio da velocidade de atendimento (Visdo das partes)
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® Conforme descrito nos itens 3.5.3.2 ¢ 3.5.3.3
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Entre os advogados ha ligeiras diferengas em relagdo as partes no que diz respeito a
evolucdo da satisfagdo para com a celeridade do atendimento. De um modo geral, o lado
esquerdo do grafico 15, com as avaliagdes negativas continua dominado por 2004, mas a
queda da avaliagdo “muito lento” ndo chega a zero como ocorreu com as partes, ficando com
15% em 2004 e 1,67% em 2006. A avaliacdo “lento” que estava em 30% em 2004 cai para
11,67% em 2006, configurando uma diminui¢ao de 18,33%. A avaliagdo “regular” cai de 35%
para 20%. No lado direito as avaliagdes positivas aumentam, a avaliagdo “rapido” que estava
em 15% em 2994 vai para 30% em 2006, e a avaliacdo “muito rapido” aumenta de zero para
13,33%.

GRAFICO 15 - Evolucao da velocidade de atendimento (Visdo dos advogados)
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Através das entrevistas com os servidores constatou-se, como se pode observar no
grafico 16, que a ocorréncia de picos no atendimento diminuiu em 2006 com relagdo a 2004.
Embora a avaliagdo classificada como “de vez em quando” tenha aumentado de 40% para
66%, a “constantemente” caiu de 40% para 13,3%. “Muito freqiiente/rotina” caiu de 10% para
6,6% e “raramente” aumentou de 10% para 13%.

GRAFICO 16 — Freqiiéncia de pico no atendimento
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Problemas relativos aos picos de atendimento e celeridade de atendimento se
relacionam diretamente com pedidos de ajuda entre colegas que trabalham em tarefas
diferentes. Durante os picos e em prol de certa celeridade ¢ comum os atendentes de frente
requerem alguma ajuda de outros funciondrios que ndo lidam com tarefas de tempo real como
o atendimento ao publico. Para verificar alteragdes nesse padrao entre 2004 e 2006,
pesquisou-se entre os servidores quanto a freqiiéncia de pedidos de ajuda. O grafico 17 indica
que esse tipo de evento migrou de uma classificagdo “constantemente” para “de vez em
quando.” Em 2004, a classifica¢do “constantemente era de 50% e para 2006 caiu para 20%,
enquanto a avaliagdo “de vez em quanto aumentou de 30% para 60%. As demais
classificagdes ndo apresentaram mudancas significativas.

GRAFICO 17 — Ocorréncia de pedido de ajuda a um colega
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Problemas relativos aos picos de atendimento e celeridade de atendimento se
relacionam também com substituicao de/por colegas, embora de forma indireta. Para verificar
alteracdes nesse padrio entre 2004 e 2006, pesquisou-se entre os servidores quanto a
freqiiéncia de pedidos de ajuda. O grafico 18 indica que esse tipo de evento diminuiu. A
classificagdo “de vez em quando” caiu de 30% para 26,6% em 2006, e a classificacdo
“raramente” aumentou de 70% para 73,3%. As demais classificacdes ndo apresentaram
mudangas significativas.
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GRAFICO 18 — Substituicio de/por colega
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Na 4rea de “politica” foi avaliada a motivagdo’ ¢ o bom humor dos atendentes através
da percepgdo de sua boa vontade pelas partes no atendimento. Um percentual de 35% para
2004 e 30% para 2006 dos entrevistados ndo percebeu ou avaliou como neutro o fator. No
entanto, o fator “boa vontade” que teve uma avaliagdo de 40% dos entrevistados em 2004,
aumenta drasticamente para 70% em 2006, enquanto o fator “mé vontade” que estava em 25%
cai para zero, conforme mostra o grafico 19.

" Conforme descrito no item 3.5.3.4

93



GRAFICO 19 — Evolugio da motivacio/bom humor dos atendentes (Visiio das partes)
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Entre os advogados percebe-se maior exigéncia ¢ menor satisfacio do que entre as
partes. Em 2004 35% avaliaram o fator como neutro e em 2006 foram 25%. O fator “boa
vontade” que j4 estava em 40% em 2004 (10% a mais que as partes) sobe também para 70%
em 2006, resultando em um aumento menor que os das partes. O fator “mé vontade”, de
forma diferente das partes ndo chega a zero, cai de 25% em 2004 para 5% em 2006. Veja no
grafico 20.

GRAFICO 20 - Evolucao da motivacio/bom humor dos atendentes
(Visao dos advogados)
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Perguntados sobre sua propria percepgdo sobre a freqiiéncia com que ficam de mau
humor, desanimados e desinteressados no trabalho, os servidores revelaram, como indica o
grafico 21, melhoras significativas entre 2004 e 2006. A percepcao de que o estado de mau-
humor, desanimo e desinteresse ¢ rotineiro que era de 20% em 2004 desaparece em 2006. A
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percepcao de que isso ocorria constantemente cai de 20% para 13,3%. “De vez em quando”
diminui de 40% para 33,3% e “raramente” aumenta de 20% para 53,3%.

GRAFICO 21 — Percepcio de mau-humor, desanimo ou desinteresse pelo trabalho
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Investigando algumas causas mais comuns do estresse causador de desanimo e mau-
humor no ambiente de trabalho, verificou-se a percep¢ao dos servidores quanto a problemas
de postura corporal, anatdmicos e ergométricos, disposi¢do do mobilidrio e iluminagao.
Perguntados sobre a freqiiéncia com que sentiam dores no corpo relacionadas a moéveis
inadequados constatou-se que esse fenomeno cresce em 2006 com relagdo a 2004. Os que
alegaram que se trata de um problema muito freqiiente ou rotineiro aumentaram de 20% em
2004 para 26,6% em 2006. Os que afirmam ser um problema constante diminuiram de 50%
para 40%. Os que dizem ocorrer “de vez em quando” diminuiram de 30% para 20% . Nao se
constataram alteracdes significativas nas outras classificacdes, de acordo com o grafico 22
abaixo.
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GRAFICO 22 — Dores no corpo devido 3 ma-postura
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Perguntados sobre a freqiiéncia com que tinham a sensag¢ao ou certeza de perder tempo
devido a disposicdo do mobiliario e as distancias internas constatou-se que esse fenomeno
cresce significativamente em 2006 com relacdo a 2004. Os que alegaram que se trata de um
problema muito freqiliente ou rotineiro aumentaram de 10% em 2004 para 26,6% em 2006. Os
que afirmam ser um problema constante aumentaram de 20% para 40%. Os que dizem ocorrer
“de vez em quando” diminuiram de 30% para 20%, quanto a classificacdo “raramente”, caiu
de 20% para 6,6%, e “Nunca, ndo sei, nunca vi”’ de 10% para 6,6%. Veja no grafico 23.

GRAFICO 23 — Desperdicio de tempo devido ao mobilidrio e distancias
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A iluminagdo enquanto fator causador de estresse ¢ doengas do trabalho mostrou
melhoras significativas em 2006 com relagdo a 2004. No grafico 24, pode-se observar que
entre os que avaliaram como “excelente” houve aumento de 10% em 2004 para 13,3% em
2006. Como “boa” percentual de opinides foi de 50% em 2004 para 66,6% em 2006.
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“Razoavel diminuiu de 30% para 20% e “fraca” que era de 10% em 2004 desaparece em
2006.

GRAFICO 24 — Iluminacio
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Na area de “procedimento” foi avaliada a evolucdo do sistema de espera para
atendimento, especificamente quando a existéncia de “filas longas” ® ¢ distribuicio de senhas.
De acordo com as partes entrevistadas, conforme o grafico 25, apenas 5% ndo precisou
esperar o atendimento em 2004, contra 25% em 2006. Constatou-se que quase a totalidade
(95%) esperava em pé, em uma fila em 2004 enquanto em 2006, além dos 25% que ndo
precisaram esperar, os outros 75% receberam senha e esperam sentados.

GRAFICO 25 — Evolucio do sistema de espera para atendimento (Visio das partes)
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8 Conforme descrito no item 3.5.3.2
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Entre os advogados, os nimeros sdo ligeiramente diferentes. Em 2004 ndo ocorreu de
algum entrevistado ndo precisar esperar atendimento e em 2006 esse numero surge como
11,64%. Todos os advogados esperaram em pé em uma fila em 2004, e em 2006, além dos
11,64% que ndo precisaram esperar, 88,33% receberam senha e esperaram sentados. De
acordo com o gréafico 26 abaixo.

GRAFICO 26 — Evolucio do sistema de espera para atendimento
(Visao dos advogados)
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Na 4rea “pessoal” buscou-se avaliar a evolugdo do nivel de experiéncia’ dos
atendentes. As partes entrevistadas demonstraram um aumento significativo desse quesito de
2004 para 2006. A avaliagdo “totalmente inexperiente” ocorreu em 10% dos casos em 2004,
desaparecendo em 2006. A avaliagdo “inexperiente” que era de 25% cai para 5% e a avaliagdo
“regular” cai de 45% para 25%. No lado direito do grafico, as avaliagdes positivas aumentam.
“Experiente” que teve 15% das avaliagdes em 2004 aumenta para 46,67% em 2006, e “muito
experiente” aumenta de 5% para 23,33%. Veja no grafico 27.

? Conforme descrito no item 3.5.3.3
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GRAFICO 27 — Evolucio da experiéncia dos atendentes
(Percepcio das partes)
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Entre os advogados 5% avaliaram os atendentes como “totalmente inexperientes” em
2004, sendo que esse nimero cai para zero em 2006. A avaliacdo “inexperiente” que era de
40% em 2004 cai para 5%, e a avaliagdo “regular” cai de 55% para 41,67%. No lado direito
do gréfico as avaliagdes positivas aumentam significativamente. “Experiente” que estava com
apenas 5% das avaliagdes aumenta para 31,67%, e “muito experiente” aumenta de 5% para
21,66%. Conforme grafico 28.

GRAFICO 28 — Evolucio da experiéncia dos atendentes
(Percepcao dos advogados)
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Na percepcao dos proprios atendentes sobre seu nivel de experiéncia no trabalho ha
diferengas consideraveis entre 2004 ¢ 2006. Uma parcela de 20% que se auto-avaliava como
inexperiente em 2004 desaparece em 2006, enquanto os que optaram por “razoavel”
diminuem de 40% para 33,3%. Os que optaram por “experiente” aumentaram de 40% para
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53% e uma parcela de 13,3% opinantes por “muito experiente” que inexistia em 2004 surge
em 2006, como mostra o grafico 29 a seguir.

GRAFICO 29 — Percepcio dos atendentes sobre a propria experiéncia
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Além da experiéncia pratica potencialmente adquirida de forma natural no decorrer do
tempo em um ambiente de trabalho, buscou-se levantar os tipos de cursos ministrados, como
justificativa para o aumento na auto-avaliagao da experiéncia dos servidores. Todos fizeram
um curso de Excell em 2004 e mais 13% em 2006. Uma parcela de 30% fez curso de
portugués em 2004.0 curso de Word que ndo foi realizado em 2004, foi feito por 26,6% dos
servidores em 2006, assim como o de redagdo oficial, também inexistente em 2004 e feito por
30% dos servidores em 2006 e rotinas administrativas, feito por 13,3%. O grafico 30, ilustra
os demais cursos e a propor¢io de formados, que com excegdo do curso de Etica e Exceléncia
no atendimento com 20% em 2004 e 33,3% em 2006 foram de menor significancia na
variagdo entre 2004 e 2006.
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GRAFICO 30 — Proporcio dos cursos ministrados
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No que diz respeito a percep¢ao dos servidores sobre sua propria experiéncia como
usuarios do sistema DAP, constatou-se que enquanto as atribuigdes "muito experientes” e
“muito inexperientes” nao tiveram nenhum alteracdo entre 2004 e 2006, permanecendo
vazias, enquanto ocorreu aumento de 50% para 60% em “razoavel” e de 30% para 40% em
“experiente”, como se pode observar no grafico 31.

GRAFICO 31 — Percepcio da prépria capacitacio para uso do DAP
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O grafico 32 mostra que a pratica diaria do sistema foi a fonte de capacitacdo para
40% dos entrevistados tanto em 2004 quanto em 2006, assim como o ensino formal foi para
60% em ambos os anos.

GRAFICO 32 — Fontes de capacitaciio para o uso do DAP
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Diante da diferenga de fonte de treinamento e capacitagdo para o DAP, buscou-se
verificar o nivel de dificuldades/duvidas nas ocorréncias de substitui¢do temporaria de um
servidor por outro, casos em poderia ser designado para operar o DAP um servido menos
experiente. Ao mesmo tempo, isso seria um indicador do conhecimento geral das atividades
por cada individuo. Constatou-se que as duvidas e dificuldades presentes nos substitutos
aumentou. Na avaliacdo “de vez em quando” o valor que era de 70% em 2004 aumenta para
86% em 2006, e na avaliagdo “raramente” diminui de 30% para 13,3% com indica o grafico
33.

GRAFICO 33 — Duvidas do substituto quanto as tarefas
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Neste item avaliou-se a evolucdo da composicao da insatisfacao de partes, advogados
e atendentes. Foram perguntados de forma aberta sobre sua maior ou mais importante
queixa/sugestdo e as respostas foram agregadas por similaridade, resultando em padrdes de
fatos e condi¢des geradoras de insatisfacdo. Através da contagem das repeti¢des foi possivel
identificar o quanto cada fator contribui para a insatisfagdo dos entrevistados como um todo,
tanto em sua percepcao a lembranca de 2004 quando em sua percepcao atual.

Entre as partes, predominou em 2004 foram detectados trés principais fatores: a
demora para ser atendido, com 80% da composi¢do da insatisfagdo. A temperatura (calor)
com 13, 33% e a falta de um bebedouro com 6,67%, como se pode observar no grafico 34.

GRAFICO 34 — Composicio da insatisfacio das partes (2004)

100%
90%
80%

6,67%

70% O Falta de bebedouro
60%

50% M Calor

40% 80,00% @ Demora para ser
30% atendido

20%
10%
0%

Em 2006, observa-se uma evolu¢do com mudangas dréasticas no quadro de composicao
da insatisfagdo das partes em relagdo a 2004. A demora para ser atendido, que figurava em
primeiro lugar contribuindo em 80% na composi¢do da insatisfagdao cai para 5%, numa
reducdo de 75% como mostra o grafico 35. A temperatura (calor) desaparece como fator de
insatisfacao. Por outro lado, com a resolucao total ou parcial desses fatores percebido em
2004, e com as modificagdes feitas surgem ou crescem em importancia fatores antes
inexistentes ou desconsiderados. A falta de bebedouro passa de 6,67% para 40%. O segundo
maior componente passa a ser a dificuldade de comunicac¢io devido ao vidro entre o atendente
e o publico, compondo 15% da insatisfacdo. A falta de explicagdo do jargdo juridico e a falta
de lanchonete surgem em terceiro lugar, compondo 13,33% da insatisfagdo cada. O horario de
atendimento passa a compor 5% da insatisfacdo total. Outros novos fatores sdo a falta de
agencia bancaria e a falta de chéd/café gratuito, contribuindo com 3,24% cada. A falta de
jornais/revistas surge como o menor novo fator, contribuindo com 1,66%.
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GRAFICO 35 — Composicio da insatisfaciio das partes (2006)

100% -
90%
80% -
13,33% M Falta Jornais /
Revistas para espera
70% OFalta café / Cha
gratuito
B Falta de Agéncia
60% - 13,33% Bancaria
O Horario de
Atendimento
50% - B Demora para ser
atendido
OFalta de Lanchonete
40% - OFalta de explicagédo
do jargao Juridico
B Vidro dificulta
30% comunicagao
O Falta de bebedouro
20% ~
10% -
0%

Entre os advogados, a demora para ser atendido também ¢é o maior fator componente
da insatisfacdo, contribuindo com 85% na percepcao a lembranga 2004. No entanto, entre os
outros fatores hé notaveis diferengas entre advogados e partes, os primeiros tendem a observar
mais fatores técnicos e pertinentes aos servigos dos atendentes do que referentes a conforto,
bem estar e ambiéncia. A desorganizacdo do atendimento, um fator nem mesmo presente na
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percepcao das partes, figura como segundo maior contribuinte (10%) da insatisfacdo dos
advogados, e o sistema de informatica, quanto a sua lentiddo, também nao percebida pelas
partes, contribui com 5%, como mostra o grafico 36.

GRAFICO 36 — Composicao da insatisfacio dos advogados (2004)
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Na percepc¢ao de 2006, assim como as partes, os advogados reduzem a importancia da
demora no atendimento como fator componente de sua insatisfagdo, no entanto a reducdo ¢
bem menor que a das partes, caindo de 85% para 30%, numa reducdo de 55%, (a das partes
foi de 75%). A falta de lanchonete surge como segundo maior componente (23,33%) como se
pode observar no grafico 37. Contribuindo com 20%, surge um fator novo e exclusivo da
percepcao dos advogados, o atendimento a todos (partes e advogados) no mesmo ambiente,
mesmo recinto, ainda que as filas sejam diferentes. A falta de bebedouro surge com 15%, o
sistema de informatica lento tem um aumento como componente da insatisfacdo geral dos
advogados, de 5% para 6,67%, e surge o horario de atendimento como novo fator de
insatisfacao, contribuindo com 5%.
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GRAFICO 37 — Composicio da insatisfaciio dos advogados (2006)
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Entre os servidores, as classes de insatisfagdo foram as mesmas alegadas tanto para
2004 quanto para 2006, havendo apenas mudangas nos niveis e propor¢des das mesmas. As
proporg¢des dos que ndo responderam ou nao tinham insatisfagcdes a declarar aumentaram de
20% para 33%. “Equipamentos precarios” que contava com 10% em 2004 aumentou para
13,3% em 2006. O salario baixo que esteve com 30% em 2004 caiu para 10% em 2006, ¢ o
excesso de servigo ou sobrecarga permaneceram inalterados com 40%, conforme gréafico 38.

GRAFICO 38 — Composicio da insatisfacio dos servidores (2004 e 2006)
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4.2 Etapa 02 (fases 02 a 07): Dificil localizacio, extravio e esquecimento de processos

Para conhecer a etapas 02 do processo, buscou-se averiguar a percep¢ao dos servidos
quanto a organizacao fisica das pastas de processo assim como o registro € o acesso no DAP.
Contatou-se consideravel melhora na organizagdo fisica das pastas em 2006 em relacdo a
2004. Uma parcela de 30% dos entrevistados classificou a organizagdo como “excelente” em
2006 sendo que essa classificagdo era inexistente em 2004. A classificagdo “boa” aumentou
de 20% para 33,3%, enquanto “razoavel” diminuiu de 50% para 40% e “fraca” de 30% para
6,6%., como mostrado no grafico 39 abaixo.

GRAFICO 39 — Organizacio das pastas de processo

Excelente

Razoavel

Fraca

Muito ruim

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

[2004 M2006 |

Diante dessa melhora, conseqiientemente ocorreu uma diminui¢do dréstica no nimero
de ocorréncias de ndo-localizacao fisica das pastas de processos (grafico 40). Para 2004 uma
parcela de 10% reata que eram muito freqiientes ou rotineiras as nao-localizagdes, sendo que
em 2006 esse nimero se reduz para 6,6%. Na classificacdo “constantemente” ha uma redugao
de 30% em 2004 para 6,6% em 2006. “De vez em quando” aumenta de 30% para 40% e
“raramente” de 30% para 46,6%.
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GRAFICO 40 — Ocorréncia de processo nio localizado fisicamente
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A ndo-localizagdo do registro do processo no DAP embora seja muito menor que a nao
localiza¢do fisica das pastas de processo, também demonstra redugdo. Na percepcdo a
lembranga de 2004 uma parcela de 20% dos servidores alegou que isso ocorria raramente, em
2006 esse nimero aumenta para 36,6%. A classificacao “Nunca, ndo sei, nunca vi” diminui de
80% para 73,3%. Veja no grafico 41.

GRAFICO 41 — Ocorréncia de processo nio localizado no DAP
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A avaliagdo do DAP na opinido dos servidores também apresentou melhoras em 2006
com relagdo a 2004. Na classificagdo “fraco” ocorreu reducao de 20% em 2004 para 6,6% em
2006. “Razoavel” aumentou de 40% para 46% ¢ “bom” aumentou de 40% para 46%. Nao se
constatou alteragdes significantes nas demais classifica¢des, conforme grafico 42 a seguir.
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GRAFICO 42 — Avaliacio pessoal individual do DAP
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Os principais problemas do DAP identificados pelos servidores estdo representados no
grafico 43. A questdo da velocidade e dos picos de uso ficou em primeiro lugar com 50% em
2004, mas com reducdo para 46,6% em 2006. As quedas e travamento de sistema ficaram em
segundo, com 20% em 2004 e 2006. Os erros de programa e perdas de dados aparecem
apenas em 2006 com 6,6% e a seguranca ficou com 30% em 2004 diminuindo para 20% em
2006.

GRAFICO 43 — Principais falhas do DAP
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4.3 Etapa 03 (fases 08 a 10): Atrasos e extravio na carga de processos

Os extravios e atrasos por esquecimento na devolucdo de pastas processuais por parte
de advogados mostraram consideravel reducdo de 2004 para 2006. Na classifica¢ao
“constantemente” que ¢ de 20% para 2004, diminui para 6,6% em 2006. “De vez em quando”
aumenta de 40% para 66,6%, “raramente” diminui de 30% para 13,3% e “nunca, ndo sei,
nunca vi” aumenta de 10% para 13,3%. Veja grafico 44 abaixo.
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GRAFICO 44 — Extravio ou esquecimento de devolugio de processos por advogados
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4.4 Sintese Analitica de resultados
4.4.1 Mudancas positivas

A pesquisa revelou mudangas positivas consideraveis na maioria dos aspectos
estudados, a0 mesmo tempo em que encontrou progressdoes estdveis sem alteragcdes
significativas e mudangas negativas em alguns poucos aspectos. Os processos ¢ métodos de
melhoria da qualidade para obtengdo da certificagdo ISO causaram uma melhoria geral no
setor de atendimento a partes e advogados.

O atendimento foi um dos aspectos que revelou maior indice de melhora. O pré-
atendimento passou a ser a fazer parte do treinamento formal institucional, e foi percebido de
forma positiva pelas partes atendidas. A sinalizagdo contribuiu com a melhora no
atendimento, tendo sido percebida por quase a totalidade das partes e advogados atendidos e
refletindo uma diminui¢do de incomodos e atrasos como o esquecimento ou desinformacao
sobre documentos necessarios. Os atendidos deixaram de esperar em pé nas filas e passaram a
receber senhas para que esperem sentados confortavelmente em ambiente com condicionador
de ar e entretenimento. Boa parte ndao precisa esperar, pois a velocidade de atendimento foi
um dos fatores campedes na melhora geral do atendimento.

Verificou-se um aumento drastico na satisfacdo das partes e advogados com reacdo a
velocidade de atendimento. Os picos de demanda de atendimento passaram a ocorrer em
menor freqiiéncia e conseqiientemente diminuiu a necessidade de um servidor pedir ajuda ao
colega no atendimento. A motivagdo, bom humor e disposicdo dos atendentes foram
claramente percebidos pelas partes e advogados e pelos proprios servidores. Com excecdo de
uma minoria entre os advogados, as partes ndao reataram nenhum caso de atendente
desmotivado ou mal humorado e os atendentes relataram em sua auto-avaliacdo e avaliacao
dos colegas que o mau humor e o desanimo se tornaram ocorréncias raras. Os servidores se
mostraram mais satisfeitos com a iluminagao.
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A percepcgao da experiéncia dos servidores foi muito mais positiva em 2006, tanto pela
percepcao das partes e advogados quanto pela percepcao dos proprios servidores, o que pode
ser explicado tanto pelo tempo decorrido no trabalho quanto pelos cursos ministrados e
concluidos, entre os quais: Excell, Word, Redacdo Oficial, Portugués, Rotinas
Administrativas, Etica e Exceléncia no atendimento e Codigo de Defesa do Consumidor, entre
outros. Paralelamente mais da metade dos servidores recebeu treinamento formal para uso do
sistema de Distribui¢do ¢ Acompanhamento Processual (DAP), ¢ se sentem muito mais
capacitados como usuarios do sistema do que em 2004. As ocorréncias de ndo-localizagdo
fisica de pastas de processos diminuiram.

4.4.2 Fatores inalterados e mudancas negativas

Constatou-se aumento significativo em alguns problemas relativos ao mobiliario e
planta. Aumentou consideravelmente o nimero de dores no corpo associadas a mé postura e
aos moveis, foram relatadas dificuldades de comunicagdo entre atendente ¢ atendido devido a
um vidro separador e dobraram em 2006 os relatos sobre a perda de tempo devido a longas
distancias e disposi¢do inadequada do mobiliario, sendo mais classificados como constantes e
rotineiros pelos servidores.

Muitos servidores continuam insatisfeitos com a carga de trabalho, a qual ¢ alta em
suas percepcoes. Quase a metade dos servidores continua reclamando da velocidade do DAP,
dos picos e atrasos no sistema. A freqii€ncia de ocorréncia de extravio ou esquecimento de
devolugdo das pastas processuais pelos advogados aumentou e a ocorréncia de ndo-
localizagao de registro de processo no DAP aumentou ligeiramente, embora continue
percebida como rara entre os servidores. Nos casos de substituicdo de um colega, aumentou a

ocorréncia de duvidas quanto as tarefas e procedimentos, indicando falta de conhecimento
global do trabalho.

Os horarios de trabalho s3o uma das partes onde ndo se contatou melhoras de forma
unanime. Enquanto as partes se mostraram muito mais satisfeitas na percepgao de 2006 do
que em 2004, os advogados por sua vez se mostraram um pouco menos satisfeitos. Também
nao se constatou aumento significativo da satisfacdo dos funcionarios com os horarios. Quase
a metade das partes atendidas sente falta de um bebedouro no local. Um quarto dos advogados
sente falta de uma lanchonete, devido ao tempo prolongado que ali permanecem.
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CONCLUSAO

Com o presente trabalho, conclui-se que ¢ verdadeira a hipotese de que com a
certificagdo ISO 9001/2000 e a implementagdo de melhorias continuas, o processo “Atender a
partes e advogados” no IV Juizado Especial Civel do Tribunal de Justica do Estado do Rio de
Janeiro obteve significantes vantagens e beneficios em se comparando o ano de 2004, ano
sem certificagdo, e 2006, apos a conclusdo do processo de certificacdo, desse modo
cumprindo o objetivo geral proposto.

A qualidade foi estudada de modo profundo e pdde-se conhecer mais seu conceito e
evolucao na ciéncia da Administracdo. A norma ISO da série 9001/2000 foi revisada,
possibilitando uma melhor compreensdo das caracteristicas dessa importante ferramenta da
qualidade e do processo alvo do presente trabalho. Desse modo, todos os objetivos especificos
foram satisfatoriamente atingidos.

As melhoras foram claramente visiveis na qualidade do atendimento, na celeridade da
prestacdo de servico e no conforto das partes ¢ advogados atendidos. A experiéncia € o
desempenho da equipe de atendimento foram melhorados através de cursos e treinamentos
formais institucionais, assim como sua motiva¢do ¢ bom humor no ambiente de trabalho. No
entanto, continuaram ou se tornaram mais graves problemas relativos a saude no trabalho na
area de ergonomia e insatisfacdo dos serventuarios com a carga de trabalho.

Conforme exposto nos dados da pesquisa, o mobilidrio, suas disposi¢do e a planta
também sao motivos de insatisfagdo quanto as distancias, o tempo despendido e a dificuldade
de comunicagdo entre atendido e atendente devido a um vidro separador. Para os clientes, a
maior necessidade atual ¢ de um bebedouro.

O presente estudo traz elementos que podem vir a ser considerados pela Alta
Administragdo do TJERJ na constru¢do ou aprimoramento de indicadores de satisfagdo dos
usuarios e de qualidade dos servicos prestados pelas unidades ja certificadas.

Foi verificado um ganho em relacdo ao treinamento na unidade alvo da pesquisa,
porém s6 o treinamento nao ¢ suficiente para provocar mudancas, € preciso que ele faca parte
de um projeto de implantacdo e que seja inserido no momento oportuno. O treinamento deve
ser providenciado como parte do processo de mudanca. E inttil enviar 20 pessoas a uma sala
de aula se essas pessoas ndo tiverem uma série de outras atitudes e providéncias necessarias a
mudanga. Acompanhamento inicial, concordancia e coordenagdo definida, planejamento,
comunica¢do e, acima de tudo, motivacdo, representado aqui pelo reconhecimento pelo
trabalho executado, boas condi¢des de trabalho, assisténcias saude e alimentagdo ¢ um bom
salario, enfim elementos basicos que sdo necessarios para que se motive ainda mais a colocar
o aprendido em pratica, criando um circulo virtuoso onde todos tém a ganhar.

A implantagdo de sistemas de gestdo da qualidade no servico publico, em especial no
Poder Judiciario, ¢ viavel, como foi apresentado e debatido ao longo desse trabalho e, para
que esse tema evolua, torna-se imprescindivel que os profissionais envolvidos conhegcam esse
modelo de gestdo e o adaptem a sua realidade, sempre considerando a natureza de sua
atividade e suas concretas potencialidades. Com a atuagdo presente da Alta Administragdo e
de todos os serventudrios, magistrados, estagiarios e terceirizados, um projeto dessa monta
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pode ser implementado com sucesso, como pdde ser comprovado com o IV Juizado Especial
Civel.

Como sugestdo para futuras pesquisas sera de grande valor uma que faga o cruzamento
dos dados obtidos entre o Poder Judiciario de diferentes unidades da federagdo com quaisquer
processos de gestdo da qualidade j& operantes nesses mesmos estados, elaborando um modelo
de necessidades que podera proporcionar uma radiografia geral do Poder Judiciario,
facilitando assim o enfrentamento e a busca de solugdes mais apropriadas, possibilitando um
ganho maior a sociedade, seu Unico cliente.
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ANEXOS

ANEXO 01

1.1 Formulacio das perguntas
1.2 Formulario de entrevista para os advogados atuantes no IV JEC (2006)

1 — Antes de chegar sua vez de ser atendido vocé foi perguntado e/ou instruido
antecipadamente sobre seu objetivo no local e os requisitos necessarios (documentos e
informacgoes)?

__ Sim

___Nao

2 — Havia placas, avisos ou sinais que lhe foram uteis de alguma forma?
Sim
Nao

3 — O atendimento de advogados e partes era feito separadamente?
Sim
Nao

4 — Em sua opinido os horarios de atendimento (expediente) sao:
___Muito ruins

___Ruins

___ Regulares

___Bons

_ Excelentes

5 — Em sua opinido o atendimento ¢é:
_Muito lento

_ Lento

___Regular

___Rapido

___Muito rapido

6 — Voceé foi atendido com:
____Muito mé vontade
__ Maé vontade
____Neutro/ndo percebeu
____Boavontade
____Muito boa vontade

7 — Antes de ser atendido vocé:
___Disputou lugar no balcao
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___Esperou em pé em uma fila
___Recebeu uma senha e esperou em pé
___Recebeu uma senha e esperou sentado
____Foi atendido imediatamente

8 — O atendente lhe pareceu:
___Totalmente inexperiente
___Inexperiente
___Regular

___Experiente

____Muito experiente

9 — Descreva qual sua principal reclamagao?
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ANEXO 02

2.1 Formulag¢ao das perguntas
2.2 Formulario de entrevista para os advogados atuantes no IV JEC (2004)

1 — Antes de chegar sua vez de ser atendido, em sua lembranga, vocé foi perguntado e/ou
instruido antecipadamente sobre seu objetivo no local e os requisitos necessarios (documentos
e informagdes)?

__ Sim

___Nao

2 — Em sua lembranga, havia placas, avisos ou sinais que lhe foram tteis de alguma forma?
Sim
Nao

3 — O atendimento de advogados e partes era feito separadamente?
__ Sim
___Nao

4 — Em sua opinido os horarios de atendimento (expediente) eram:
____Muito ruins

__ Ruins

___Regulares

___ Bons

___Excelentes

5 — Em sua opinido o atendimento era:
___Muito lento

___Lento

___Regular

___Rapido

___Muito rapido

6 — Em sua lembranca, vocé foi atendido com:
____ Muito mé vontade

____Ma vontade

____Neutro/ndo percebeu

____Boa vontade

____Muito boa vontade

7 — Em sua lembranca, antes de ser atendido vocé:
___Disputou lugar no balcao
___Esperou em pé em uma fila
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Recebeu uma senha e esperou em pé
Recebeu uma senha e esperou sentado
Foi atendido imediatamente

8 — Em sua lembranga,o atendente lhe pareceu:
___ Totalmente inexperiente

___ Inexperiente

__ Regular

____Experiente

___ Muito experiente

9 — Descreva qual era sua principal reclamagdo?
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ANEXO 03

3.1 Formulacao das perguntas

3.2 Formulario de entrevista para as partes atendidas pelo do IV JEC (2006)

1 — Antes de chegar sua vez de ser atendido vocé foi perguntado e/ou instruido
antecipadamente sobre seu objetivo no local e os requisitos necessarios (documentos e

informacgoes)?
__ Sim
___Nao

2 — Havia placas, avisos ou sinais que lhe foram uteis de alguma forma?

~ Sim
___Nao

3 — Em sua opinido os horarios de atendimento (expediente) sao:

___Muito ruins
___Ruins
___Regulares
___Bons

_ Excelentes

4 — Em sua opinido o atendimento é:
___Muito lento

___Lento

___Regular

___Rapido

___Muito rapido

5 — Vocé foi atendido com:
____Muito mé vontade
__ Maévontade
____Neutro/ndo percebeu
____Boavontade
____Muito boa vontade

6- Antes de ser atendido vocé:
___Disputou lugar no balcao

____Esperou em pé em uma fila
___Recebeu uma senha e esperou em pé
___Recebeu uma senha e esperou sentado
____Foi atendido imediatamente

7- O atendente lhe pareceu:
___Totalmente inexperiente
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___Inexperiente
___Regular
___Experiente
____Muito experiente

8 — Descreva qual sua principal reclamagdo?
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ANEXO 04

4.1 Formulac¢ao das perguntas
4.2 Formulario de entrevista para as partes atendidas pelo do IV JEC (2004)

1 — Antes de chegar sua vez de ser atendido, em sua lembranga, vocé foi perguntado e/ou
instruido antecipadamente sobre seu objetivo no local e os requisitos necessarios (documentos
e informacdes)?

_ Sim

___Nao

2 — Em sua lembranga, havia placas, avisos ou sinais que lhe foram tuteis de alguma forma?
Sim

___Nao

3 — Em sua opinido, em sua lembranga, os horarios de atendimento (expediente) eram:
___Muito ruins

__ Ruins

___Regulares

__ Bons

___Excelentes

4 — Em sua opinido o atendimento era:
___Muito lento

_ Lento

___Regular

___Rapido

____Muito rapido

5 — Em sua lembranca, vocé foi atendido com:
___Boavontade

____Neutro/ndo percebeu

__ Maé vontade

6 — Em sua lembranca, antes de ser atendido vocé:
___Nao esperou

___Esperou em pé em uma fila

___Recebeu uma senha e esperou em pé
___Recebeu uma senha e esperou sentado

7 — Em sua lembranga, o atendente lhe pareceu:
___Totalmente inexperiente

___Inexperiente

___Regular

_ Experiente
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Muito experiente

8 — Descreva qual era sua principal reclamacao.
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ANEXO 05

5.1 Formulag¢do das perguntas
5.2 Formulario de entrevista para os serventuarios do IV JEC (2006)

1 — Quanto a fazer triagem (verificar o que as pessoas querem e se tém todas as informagdes e
documentos necessarios antes do atendimento), vocé diria que:

(__ ) Por que fazer isso?

(__) Isso nao foi ordenado

(__) Isso foi apenas ordenado

(__) Isso foi ordenado e explicado informalmente

(__ ) Isso foi ordenado e houve treinamento/planejamento

2 — Nas tarefas que vocé realiza diariamente, vocé se sente:
(___) Muito inexperiente

(__ ) Inexperiente
(__ ) Razoavel

(__ ) Experiente
(__ ) Muito experiente

3 — O TJERJ lhe ofereceu/forneceu algum curso ou treinamento para capacitacdo em suas
fungdes?

(__ ) Nao.

() Sim.

Quais e quando?

4 — Se vocé utiliza o DAP em sua rotina, responda/opine sobre o seguinte:
O DAP é:

(__ ) Muito ruim

(__ ) Fraco

(___ ) Razoavel

(__)Bom

(__ ) Excelente

As principais falhas do DAP sao relativas a:

(___ ) Interface ndo amigavel, ambiente ndo intuitivo;
(__ ) Velocidade, picos, atrasos;

(__ ) Quedas e travamento;

(__ ) Erros de programa;

(__ ) Perdas de dados

(__ ) Seguranga

Quanto ao uso do DAP vocé se sente:
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(__ ) Muito inexperiente
(___ ) Inexperiente

(__ ) Razoavel

(__ ) Experiente
(__) Muito experiente

Sua capacitagdo em usar o DAP vem de:

(__ ) Somente da pratica diaria

(___) Ensino informal (aprendendo com colegas)

(__ ) Treinamento formal (Instrutores, cursos, manuais, etc.).

5 — Quanto aos seus horérios de trabalho vocé diria que:

(__ ) Nao sao adequados a sua vida, costumes e necessidades;
(__ ) S@o pouco adequados a sua vida, costumes e necessidades;
(__ ) Sao adequados a sua vida, costumes e necessidades;

(__ ) S@o muito adequados a sua vida, costumes e necessidades;
(__) Excelentes, ndo deveriam mudar em nada.

6 — Coloque um nimero de 0 a 4 representando a freqiiéncia com que ocorrem as situagdes
descritas abaixo. Considere 0 = Nunca, ndo sei, nunca vi; 1 = Raramente; 2 = De vez em
quando; 3 = Constantemente; 4 = Muito frequentemente, faz parte da rotina;

___ Pico de atendimento, muita gente a0 mesmo tempo;

____pessoas ficarem sem atendimento;

____Ter que ajudar ou pedir ajuda a um colega;

____Ter que substituir ou ser substituido por um colega;

____Ter davidas sobre as tarefas de quem substituo;

____Mau humor, desdnimo ou desinteresse visivel em algum colega;

____Nao encontrar fisicamente um processo nas prateleiras/armarios;

____Nao encontrar um processo no DAP;

____Extravio ou esquecimento de um processo por parte de advogados;

____Esquecimento de documentos das partes;

____Dores no seu corpo devido a ma postura/moveis € maquinas

____Desperdicio de tempo devido a distancias, métodos e normas.

7 — A iluminagdo do seu ambiente de trabalho é:
(___ ) Muito ruim

(__ ) Fraca

(__ ) Razoavel

(__)Boa

(__ ) Excelente

8 — Em sua opinido, a forma de colocar nas prateleiras/armarios, registrar, dar carga e reaver
0S processos ¢/sao:

(__ ) Muito ruim

(__ ) Fraca
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(__ ) Razoavel
(_ ) Boa
(__ ) Excelente

9 — Descreva qual sua principal reclamagao?
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ANEXO 06

6.1 Formulac¢do das perguntas
6.2 Formulario de entrevista para os serventuarios do IV JEC (2004)

1 — Em sua lembranga, quanto a fazer triagem (verificar o que as pessoas querem e se tém
todas as informagdes e documentos necessarios antes do atendimento), vocé diria que:

(___) Isso nao foi ordenado

(__) Isso foi apenas ordenado

(__ ) Isso foi ordenado e explicado informalmente

(__ ) Isso foi ordenado e houve treinamento/planejamento

2 — Nas tarefas que vocé realizava diariamente, em sua lembrancga, vocé se sentia:
(__ ) Muito inexperiente

(___ ) Inexperiente

(__ ) Razoavel

(__ ) Experiente
(__ ) Muito experiente

3 — Em sua lembranca, o TJERJ lhe ofereceu/forneceu algum curso ou treinamento para
capacitagdo em suas fungdes?
(__ ) Nao.

() Sim.

Quais e quando?

4 — Se vocé utiliza o DAP em sua rotina, em sua lembranga, responda/opine sobre o seguinte:
O DAP era:

(___ ) Muito ruim

(__ ) Fraco

(__ ) Razoavel

(__ )Bom

(__ ) Excelente

As principais falhas do DAP eram relativas a:

(___) Interface ndo amigavel, ambiente ndo intuitivo;
(__ ) Velocidade, picos, atrasos;

(___ ) Quedas e travamento;

(__ ) Erros de programa;

(__ ) Perdas de dados

(__ ) Seguranga

Quanto ao uso do DAP voc¢ se sentia:
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(__ ) Muito inexperiente
(___ ) Inexperiente

(__ ) Razoavel

(__ ) Experiente
(__) Muito experiente

Sua capacitagdo em usar o DAP vem de:

(__ ) Somente da pratica diaria

(___) Ensino informal (aprendendo com colegas)

(__ ) Treinamento formal (Instrutores, cursos, manuais, etc.)

5 — Quanto aos seus hordarios de trabalho, em sua lembranga, vocé diria que:
(__ ) Nao sao adequados a sua vida, costumes e necessidades;

(__ ) S@o pouco adequados a sua vida, costumes e necessidades;

(__ ) Sao adequados a sua vida, costumes e necessidades;

(__ ) S@o muito adequados a sua vida, costumes e necessidades;

(__ ) Excelentes, ndo deveriam mudar em nada.

6 — Coloque um ntimero de 0 a 4 representando a freqiiéncia com que ocorriam as situagdes
descritas abaixo. Considere 0 = Nunca, ndo sei, nunca vi; 1 = Raramente; 2 = De vez em
quando; 3 = Constantemente; 4 = Muito freqiientemente, faz parte da rotina;

___ Pico de atendimento, muita gente a0 mesmo tempo;

____pessoas ficarem sem atendimento;

____Ter que ajudar ou pedir ajuda a um colega;

____Ter que substituir ou ser substituido por um colega;

____Ter davidas sobre as tarefas de quem substituo;

____Mau humor, desdnimo ou desinteresse visivel em algum colega;

____Nao encontrar fisicamente um processo nas prateleiras/armarios;

____Nao encontrar um processo no DAP;

____Extravio ou esquecimento de um processo por parte de advogados;

____Esquecimento de documentos das partes;

____Dores no seu corpo devido a ma postura/moveis € maquinas

____Desperdicio de tempo devido a distancias, métodos e normas.

7 — Em sua lembranga, a iluminac¢do do seu ambiente de trabalho era:
(___ ) Muito ruim

(__ ) Fraca

(__ ) Razoavel

(__)Boa

(__ ) Excelente

8 — Em sua opinido, a forma de colocar nas prateleiras/armarios, registrar, dar carga e reaver
0s processos, em sua lembranca, era/eram:

(__ ) Muito ruim

(__ ) Fraca
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(__ ) Razoavel
(_ ) Boa
(__ ) Excelente

9 — Descreva qual era sua principal reclamacao:
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