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RESUMO

BATISTA, Ricardo Rocha. Estudo sobre padronizacio das acdes policiais militares da
Paraiba: Procedimentos Operacionais Padrio como ferramenta de qualidade. Jodo Pessoa:
2005. 85p. Monografia (Curso de Especializagdo em Seguranga Publica) — Centro de Ensino
da Policia Militar da Paraiba, Academia de Policia Militar do Cabo Branco do Estado da
Paraiba.

Este trabalho tem por objetivo geral, identificar e analisar a atual situacio das
atividades de padronizagdo das agdes policiais militares da Paraiba, no que se refere a
policiamento ordinario, na sua formalidade e aplicabilidade ¢ como objetivos especificos, a
exposi¢do para um despertamento da importancia da padronizagfo das a¢gdes PM, como forma
de controle e melhoria de servigos e apresentagfio dos Procedimentos Operacionais Padrio
(POP), enquanto instrumento de qualidade para a PMPB. Para tal mister, empregou-se o
método quantitativo , através de coleta de dados e analise de seu contetido (questionario e
entrevistas). No referencial tedrico, sdo abordados os pontos correlacionados a tematica, tais
como: Seguranga Publica e sua nuances, Organizagdo/Gestdo Institucional e Qualidade, além
ro, da importancia da padronizagdo nos processos de prestagiio de servigos. No trabalho de
campo, foi pesquisado o universo de 150 policiais militares do 1° € 5° BPM (capital), no que
se atine a questionarios. No plano estratégico, foram realizadas entrevistas sobre a tematica,
junto ao Exm® Sr. Cmt. Geral da PMPB e Srs.Cmts. do 1° e 5° BPM, Cmits estes de tropa, que
serviram de amostragem para este trabalho.




ABSTRACT

BATISTA, Ricardo Rocha. Study about military police of Paraiba actions
standardization: Operational Procedures Standard as a quality tool. Jofio Pessoa 2005.
85p. Monograph (public security specialization class) — Center of education of military police
of Paraiba, military police academy of Cabo Branco of the Paraiba State.

This work had for general objective to identify and to analyze the current situation of
the activities of standardization of the military police of Paraiba. As for ordinary policing, in
it’s formality and applicability as well as specific objective, the exposition for an awake of the
standardization importance oh the military police action, as control form and to improvement
of services, and the presentation of the operational procedures standard (POP) While quality
instrument for the PMPB. For such necessity, it was used the quantitative method, - Trough
the dates collects and to analysis it’s content (questionnaires, interviews). In the theoretician
model it approached the correlated points for the thematic one, such as, public security and
i’s nuances, organization/institutional management and quality, alum is clearly, the
importance of standardization the rendering services processes. In the field work, it was
searched the universe of 150 military policemen of the 1° and 5° BPM (capital), in that if it
hits upon the questionnaires. In the strategically plan, they had been carried trough, on the
thematic one, with the general commander of the PMPB, and commanders of 1° and 5° BPM,
commanders these of troops, that they had served of sampling for this work.
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1 INTRODUCAO

Vivemos numa sociedade politicamente organizada, onde a participagio politica é a
unica forma de realizar a transformac3o social.

Quando os individuos se recusam a participar das decisbes sociais, estdo recusando a
possibilidade de decidir sobre as suas proprias vidas, estdo aceitando os problemas que lhes
dizem respeito a eles, sejam tratados e resolvidos por terceiros, € isso, em muitos casos, nio
comungam com as suas idéias.

A solugdo, para se obter uma sociedade equilibrada e forte, ¢ a participacdo dos
cidaddos nas questdes publicas. Este é o enunciado que define cada vez mais pronunciada em
nossa sociedade, a palavra cidad3o.

O verdadeiro cidaddo n3o espera que o outro lhe dé as condigbes necessarias para
participar, pois essas condigdes devem brotar espontaneamente. E autodeterminacio. O
cidaddio sabe que é preciso buscar. E preciso conquistar.

A consciéncia da cidadania organiza as pessoas em entidades que lhes dio vez e voz.

Com a valorizagéo da cidadania, houve um deslocamento do foco da atengfio no modo
de produzir bens e servigos para as sociedades. No passado, este foco esteve no lucro das
empresas, depois nos produtos, e hoje estd no cliente, no consumidor, ou seja, tudo que é
produzido tem a finalidade de satisfazer o consumidor, o cidad3o.

A sobrevivéncia das organizagdes depende do cumprimento desse requisito, ¢ assim,
as organizagdes vencedoras, sejam publicas ou privadas, buscam ouvir seus clientes para
encontrarem a melhor forma de dar-lhes satisfagio com os seus produtos e servicos.

Essa consciéncia social tornou a sociedade mais competitiva, de forma que as
organizagdes publicas, que, por toda a sua existéncia, gozavam de exclusividade de atuacio
num mercado cativo, com clientela garantida ¢ acomodada, hoje buscam aproximagio com
seus clientes, promovem reestruturagdes, reposicionamentos gerenciais e filoséficos, com o
propdsito da sobrevivéncia. Alguns fendmenos importantes sio frutos desse estado de coisas
tais como: a privatizagdo de empresas publicas tradicionais e a permissio de que a iniciativa

privada divida atividades com o servigo ptiblico. Desse processo, surgiu entdo a concorréncia,
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como um convite a atualizagfo e ao aperfeigoamento das instituicdes, sob pena da extingdo, se
tais requisitos ndo forem cumpridos.

A implantagdio de agdes voltadas para a melhoria da qualidade e da eficacia dos
servigos € a redugdo dos custos operacionais dos diversos processos, evidencia o principal
objetivo de um Programa de Qualidade de qualquer Institui¢?o, seja privada ou nio e constitui
uma estratégia basica para sua administragio, ao estabelecer mecanismos de controle,
reconhecimento de resultados e melhoria do desempenho dos seus servigos.

Para ser atingida satisfatoriamente, a qualidade nos servigos de acdes de Seguranga
Publica, ¢ preciso evidenciar a importincia da pratica por todos os envolvidos nas analises e
melhorias continuas, numa seqiiéncia légica no desenvolvimento de todos os seus processos.
E preciso permitir, também, a identificagdo e eliminag@o de problemas operacionais, levando
toda a tropa a introjetar o principio da néo aceitagio de erros. Esse esforgo visa minimizar os
riscos de ocorréncia de erros de exercicio da fungfo Policial Militar, para prestar o servigo
com o mais elevado grau de profissionalismo.

O erro, em nossa profissdo, pode representar perda de vidas, danos a integridade das
pessoas, destruigdo de patrimoénios publicos e privados, além de maéculas 4 imagem dos
profissionais da Institui¢do; e, como conseqiiéncias secundarias, restam as responsabilidades
civis, penais e administrativas, que atingem os autores dos erros.

A analise e melhoria de Processos constantes propiciam igualmente a identificacio e o
aproveitamento de oportunidades para a melhoria do atendimento das necessidades do
cidad@o, para a adeso dos colaboradores no principio da melhoria continua.

O interesse por este tema se evidencia pelas nossas atividades de Oficial de Policia
Militar na operacionalidade de nossa Corporagio PMGO, nas condi¢des de trabalho em
Unidades Especializadas BPMChoque ¢ ROTAM, sendo a ultima funcdio como Comandante
daquela Companhia Independente de Patrulhamento Motorizado Especializado e ser
testemunha ocular da importancia da padronizagdo (Doutrina), inicialmente, nas Unidades
Especializadas, como a ROTAM, desde o ano de 1995 e hoje, através da implantagio dos
Procedimentos Operacionais Padrdo (POP) na nossa Corporagéo, desde o ano de 2003, ja em
niveis avangados de implementagdes e treinamento de toda a tropa operacional, quer na
capital e no interior do Estado de Goias, isto, inclusive, na qualidade de Técnico do Processo
de Implantagfio e testemunha também, durante Curso no Primeiro Batalhfio de Choque da
Policia Militar do Estado de SZo Paulo/ ROTA, no ano de 1998, da importancia de sua

Doutrina e padroniza¢o de trabalho.
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Com esse pensamento institucional, ¢ importante despertar a Corporagio PMPB para
uma gestdo administrativa e operacional moderna. Com isso, procura-se definir uma nova
politica de melhoria de prestagiio de servigos, estruturada de forma a se chegar a uma situagio
interna e externa desejada.

Nesta perspectiva, este estudo foi dividido em cinco partes adicionais, a saber:

- Referencial teorico - exposi¢io bibliografica sobre topicos inerentes a teméatica (Seguranca
Publica, Organizagio Institucional, Gestdo Institucional e Qualidade, no ambito de Servigo
publico, bem como sobre as questdes de padronizaciio e sua importancia);

- Referencial teérico especifico — importancia da padronizacio nos processos operacionais;

- Metodologia de pesquisa — empregada através do método quantitativo/qualitativo, através
de aplicacdo de questionario e entrevistas;

- Apresentaciio e discussio dos resultados obtidos — 4 luz do referencial tedrico revisado,
foi feita a apresentagfo e discussiio dos resultados de pesquisa de campo efetuada;

- Conclusges e recomendacdes — a partir dos resultados apresentados e discutidos, foram
extraidas as conclusdes da pesquisa desenvolvida, bem como apresentadas as sugestGes de

como superar ou minimizar os problemas encontrados.




2 REFERENCIAIS TEORICOS

2.1 Seguranca Puablica

Considera-se Seguranga Publica, como uma das atividades pertinentes aos 6rgdos
estatais ¢ a comunidade como um todo, realizada com o fito de proteger a cidadania,
prevenindo e controlando manifestagdes de criminalidade e da violéncia, efetivas ou
potenciais, garantindo o exercicio pleno da cidadania nos limites da lei.

Prevista como dever do Estado, direito e responsabilidade de todos, é exercida para a
preservagdo da ordem piiblica e da incolumidade das pessoas e do patriménio. (CF, 1988)

No Brasil, a redugo do crime e da violéncia e o aumento da seguranca dos cidadfios
s8o hoje um desafio do governo e da sociedade. O crime e a violéncia atingem pessoas de
todos os grupos e classes sociais. Além das perdas sofridas pelas vitimas, inclusive da prépria
vida, o crescimento do crime e da violéncia contribui para a desintegracio de familias e
comunidades, para a deterioragdo de centros urbanos e abandono de 4reas publicas, além de
dificultar o processo de desenvolvimento econdmico e social e de consolidagio da democracia
em todos os estados do pais.

Para Waiselfisz (2002), na década de 1990, o crescimento do crime e da violéncia fez
com que o numero de mortes resultantes de homicidios aumentasse 50,23%, passando de
30.566 em 1991 para 45.919, no ano 2000. A taxa de mortes resultantes de homicidio
aumentou 29,19%, passando de 20,9 mortes por 100 mil habitantes, em 1991, para 27,0
mortes por 100 mil habitantes, no ano 2000.

O crescimento do crime e da violéncia néo ¢ um problema recente. Tem origens na
década de sessenta e, principalmente, setenta, quando o pafs atravessou um processo
acelerado de urbanizagio e de crescimento de grandes centros urbanos e regides
metropolitanas, sob um regime autoritario e excludente.

A transi¢do para a democracia, na década de oitenta, ndo resultou em mudancas
imediatas na situagio de desigualdade e exclusdo social e de préticas autoritarias por parte de

agentes publicos e privados (PINHEIRO, 1998). Persistiu um quadro marcado por graves
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violagbes de direitos humanos, incluindo execugBes extrajudiciais, torturas e prisdes
arbitrarias, agravadas pelo crescimento do crime organizado.

Antes de saltar de 20,9 em 1991 para 27,0 no ano 2000, a taxa de homicidio por 100
mil habitantes havia crescido de 7,9 em 1977, para 11,5 em 1980 (YUNES; ZUBAREW,
1999).

Apesar de ndo ser um fendmeno recente, o crescimento do crime e da violéncia ainda
ndo se constitui um fendmeno generalizado. O crime e a violéncia estio distribuidos de modo
desigual no pais e atinge de forma particular e grave a populagdo jovem, do sexo masculino,
nas cidades grandes e regides metropolitanas, em dreas caracterizadas por caréncias
econdmicas, sociais, culturais ¢ ambientais, por graves violagdes de direitos humanos e,
freqiientemente, pela presenca do crime organizado, do trafico de drogas e do comércio e
porte ilegal de armas (CAMPOS et al, 2003, CARDIA; ADORNO; POLETO, 2003,
MINAYO; SOUZA, 2003 ¢ CARDIA; SCHIFFER, 2002).

Segundo Waiselfisz (2002), em todas as regides e estados do pafs, o crime e a
violéncia estdo concentrados nas grandes cidades e, principalmente, areas metropolitanas. Na
década de 1990, o niimero de mortes por homicidios nas capitais aumentou 58,85%, passando
de 12.023, em 1991, para 19.099, em 2000. A taxa de mortes por homicidios nas capitais
aumentou 38,4%, passando de 34,1 mortes por 100 mil habitantes em 1991 para 47,2 mortes
por 100 mil habitantes no ano 2000 — 74,8% superior a taxa brasileira. As capitais que
registraram as maiores taxas foram Recife, Vitdria, Cuiaba, Sio Paulo, Rio de Janeiro e Porto
Velho.

Para o autor, a violéncia também atinge, de forma mais intensa, os homens, os jovens
¢ os moradores de comunidades carentes. Das 45.919 mortes por homicidio registradas no
pais no ano 2000, 41.927 foram de homens (91,7%) e 3.791 de mulheres (8,3%). A taxa de
mortes por homicidio entre os homens chegou a 50,2 mortes por 100 mil habitantes, no ano
2000 — 11,4 % vezes superior a taxa entre as mulheres, de 4,4 mortes por 100 mil habitantes, e
85,9% superior a taxa brasileira.

Na década de 1990, o nlimero de mortes por homicidio entre os jovens de 15 a 24 anos
aumentou 77%, passando de 10.036, em 1991, para 17.762, em 2000. A taxa de mortes por
homicidios aumentou 48%, passando de 35,2 mortes por 100 mil habitantes em, 1991 para
52,1 mortes por 100 mil habitantes, no ano 2000 — 92,9% superior 4 taxa brasileira.

Comparando o aumento das taxas de mortes por homicidios na populacio de 15 a 24
anos e na populacdio das demais faixas etarias, verifica-se que o crescimento deste tipo de

violéncia, nos tltimos vinte anos no Brasil vitimou principalmente a populacdo jovem. A taxa
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de vitimizagdo na faixa de 14 a 25 anos aumentou de 30 mortes por 100 mil habitantes, em
1980, para 52,1 mortes por 100 mil habitantes, em 2000 (+73,7%). No mesmo periodo, a taxa
de vitimizagdo nas demais faixas etérias caiu de 21,3 mortes por 100 mil habitantes para 20,8
mortes por 100 mil habitantes (-2,35%). Nas capitais, a taxa de mortes por agresses na faixa
etaria de quinze a 24 anos chegou a 98,8 mortes por 100.000 habitantes, no ano 2000 —
109,3% superior a taxa da populagéo total das capitais e 265,9% superior a taxa brasileira. As
taxas mais altas de mortes por agressdes entre os jovens foram registradas em Recife, Vitoria,
Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Cuiaba.

Levando-se em consideragio apenas a populagdo masculina, de quinze a 24 anos, nas
capitais, a taxa de mortes por agressdes ou homicidios chega a 181,8 mortes por 100 mil
habitantes — 424,5 em Recife, 309,0 em Vitdria, 269,4 em Sio Paulo, 264,9 em Cuiab4 e
252,3 no Rio de Janeiro.

Mapas de risco da violéncia mostram que as maiores taxas de homicidio sio
registradas na periferia das grandes cidades, onde ha maior pobreza, desemprego ¢ falta de
servigos basicos, como saude, educagdo, esporte, cultura e lazer, transporte, comunicagdes,
seguranga e justica (CAMPOS er al, 2003, CARDIA; ADORNO; POLETO, 2003, CARDIA;
SCHIFFER, 2002, CANO, 2001, AKERMAN; BOUSQUAT, 1999, CEDEC, 1996a, 1996b,
1997a, 1997b). E também nessas areas que costumam ocorrer graves violagdes de direitos
humanos, como execugdes sumérias, torturas e detencdes arbitrarias. Na cidade de S3o Paulo,
por exemplo, a taxa de homicidio por 100 mil habitantes chega a ser 28 vezes maior em um
bairro pobre de periferia, como o Jardim Angela (116,23 homicidios por 100 mil), do que em
um bairro rico na regiio central, como Moema (4,11 homicidios por 100 mil habitantes).

O crescimento do crime e da violéncia ¢ o aumento da organiza¢@o e mobilizacdo da
sociedade civil, que acompanharam o processo de transi¢do para democracia, contribuiram
para estimular os estudos e pesquisas sobre o crime e a violéncia, particularmente na area da
satide publica (MINAYO; SOUZA, 2003a, MINAYO; SOUZA; NJAINE, 1999) e das
ciéncias sociais (LIMA ez al, 2000, ZALUAR, 1999, ADORNO, 1993). Em varios estados,
professores e pesquisadores construiram centros para desenvolver estudos ¢ pesquisas sobre o
tema. Liderangas da sociedade civil criaram organiza¢gdes ndo-governamentais,
freqlientemente associadas a centros de estudos e pesquisas, para promover o debate e
desenvolver agdes na area de seguranga publica. Varios destes centros de estudos e pesquisas
e organizag¢Oes néo governamentais tém web-sites, cujos enderecos sdo apresentados na seco

nove do relatério.
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O Brasil tem um sistema politico federal, integrado pela Unido, composto por 26
Estados, o Distrito Federal e 5.561 municipios. Os principais érgdos policiais sio as policias
estaduais, a Policia Militar, a Policia Civil e a Policia Técnico-Cientifica, na sua maioria, sob
o controle de Secretarias de Estado da Seguranga Publica. A Policia Militar, forca de reserva e
auxiliar do Exército, € responsavel pelo policiamento ostensivo e preventivo e manutencio da
ordem publica. A Policia Civil é responséavel pela investigagdo criminal. A Policia-Técnico
Cientifica ¢ responsavel pela realizagdo de pericias e elabora¢do de laudos nas areas de
Identificagdo, Criminalistica e Medicina Legal.

Apesar de haver um movimento favordvel & autonomia institucional da Policia
Técnico-Cientifica, na maioria dos Estados, esta entidade ¢ parte integrante da Policia Civil.

A Unifo tem uma Policia Federal e uma Policia Rodoviaria Federal, sob o controle do
Ministério da Justica. A Policia Federal ¢ responsivel pelo controle de fronteiras e
investigagdo de crimes federais. A Policia Rodovidria Federal € responsavel pelo
patrulhamento das rodovias federais. O Exército, sob o controle do Ministério da Defesa, ¢
responsavel pela defesa externa, mas também pela manutengdo da lei e da ordem.

Os municipios podem manter Guardas Municipais. Ainda que ndo tenham o poder de
policia, na pratica, as guardas realizam atividades de policiamento. Dos 5.561 municipios do
pais, 1.045 tém Guardas Municipais, dos quais 248 estio situados no Estado da Bahia ¢ 176
no Estado de S@o Paulo. Das 1.045 Guardas Municipais, 911 estfio em cidades com menos de
100 mil habitantes e 134 em cidades com mais de 100 mil habitantes. Durante a década de
1980 e parte da década de 1990, a principal resposta ao crescimento do crime e da violéncia
foi 0 aumento do efetivo das policias, guardas municipais e das empresas e servigos privados
de seguranga. De 1985 para 1995, o niimero de policiais e guardas municipais no pais, na sua
maioria, policiais militares e civis, cresceu de 339.900 para 494.162 (+45,4%). O nimero de
pessoas empregadas na Seguranca Privada cresceu de 640.500 em 1985 para 1 milhfio em
1995, sem incluir os policiais e outras pessoas que trabalham ilegalmente na seguranca
privada.

Este fortalecimento das policias contribuiu para a intensificagiio das agdes policiais e
para o aumento do numero de pessoas presas, aguardando julgamento ou condenadas pela
Justiga, de 88 mil em 1988 para 126 mil em 1993, 170 mil em 1997 e 285 mil em junho de
2003.

Na segunda metade da década de noventa, comegou a perceber-se que o aumento do
efetivo policial e das prisdes ndo era suficiente para reduzir o crime e a violéncia, e,

particularmente, o niimero de homicidios no pais. Ficou evidente, também, que os sistemas de
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Seguranga Publica, Justica Criminal ¢ Administragdo Penitencidria nio tinham estrutura
adequada para solucionar os problemas de seguranga publica.

Processos de reforma institucional nestes sistemas nido foram suficientes para
transformar praticas e superar deficiéncias herdadas do regime autoritario, consolidar praticas
democraticas, e promover a integragio das organizacBes destes sistemas com outras
organizagdes governamentais, da sociedade civil e do setor privado.

No governo e na sociedade, surgiram diversas propostas de reforma das organizagdes
dos sistemas de Seguranga Publica, Justiga Criminal e Administracio Penitenciéria, ¢ da sua
integragdo com outras organizagdes governamentais, organiza¢des da sociedade civil e do
setor privado, visando ao desenvolvimento e aperfeigoamento de politicas e programas de
prevengdo do crime e da violéncia e melhoria da Seguranca Publica.

Cresceu a convicgdo de que a prevencgiio do crime e da violéncia e a melhoria da
Seguranga Publica ndo sdo responsabilidade apenas dos Estados e das Organizacdes da
Seguranca Publica, da Justiga Criminal e da Administraciio Penitenciaria, mas que o governo
federal, os governos municipais e a sociedade civil tém um papel fundamental a desempenhar

nesta area.

2.2 Organizacio e Gestio Institucional

2.2.1 Organizacio Institucional

2.2.1.1 Correlagio entre clima e cultura organizacional
a) Conceitos de clima organizacional

Para Luz (1995), clima organizacional é o elo conceitual de ligagio entre o nivel
individual € o nivel organizacional, no sentido de expressar a compatibilidade ou congruéncia
das expectativas, valores e interesses individuais com as necessidades, valores e diretrizes
formais da organizagio.

Segundo Chiavenato (1999), este conceito envolve uma visio mais ampla e flexivel da
influéncia ambiental sobre a motivagio. E a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional, que é percebida ou experimentada pelos membros da organizag®o e que

influencia no seu comportamento. Refere-se a0 ambiente interno e existente entre as pessoas




18

que convivem no meio organizacional ¢ esta relacionado com o grau de motivagio de seus

participantes.

Para Luz (1996), em administrago, clima organizacional ¢ o indicador do grau de
satisfagio dos membros de uma empresa, em relagdio a diferentes aspectos da cultura ou
realidade aparente da organizagio, tais como: politica de recursos humanos, modelo de
gestdo, missdo da empresa, processo de comunicag@o, valorizagio profissional e identificacio
cormn a empresa.

Litwin e Stinger (1968), ao estudarem o clima organizagfo, utilizaram um questionario
baseado em nove dimensdes que explicariam o clima organizacional existente numa
determinada organizacdo e cada uma dessas dimensdes relacionadas com certas propriedades,
sendo vejamos:

. Estrutura da organizagiio — ¢ o sentimento da organizagfio sobre as restrigdes
da sua situagdo, regulamentos, regras e formas administrativas, outras limita¢des enfrentadas
no desenvolver do trabalho.

. Responsabilidade — é o sentimento de autonomia para a tomada de decisdes
relacionadas ao trabalho e a medida em que a supervisio atua. E nio ter dependéncias quando
desempenho as suas fungdes.

. Recompensa — ¢ o sentimento de ser recompensado por um trabalho bem feito,
énfasc em incentivos positivos e ndo em puni¢des; sentimentos de justica politica, de
promog¢ao e remuneracgio.

. Desafio — ¢ o sentimento de risco na tomada de decisdes e no desempenho das
suas fungdes.

o Relacionamento — sentimento de camaradagem na instituigfio, boas relacdes
sociais entre pares, superiores e subordinados.

o Cooperaciio — ¢ a percepgiio de espirito de ajuda mituo, apoio vindo de cima
(gestores) e de baixo (subordinados).

J Padrées ~ € o grau que a institui¢io enfatiza normas e processos.

. Conflito — ¢ o sentimento dos membros da instituicfio, em todos os niveis sob
opinides discrepantes, e a forma mediadora utilizada para a solugio dos problemas.

. Identidade — ¢é o sentimento de pertencer a instituicio, como elemento
importante e valioso dentro do grupo de trabalho, em geral, a sensagdo de compartilhar

objetivos pessoais com os objetivos organizacionais.




19

Segundo Souza (1978), clima organizacional ¢ um fendmeno resultante da interagio
dos elementos da cultura organizacional; ¢ uma conseqiiéncia do peso de cada um dos
elementos culturais e seu efeito sobre os outros dois. Uma excessiva importancia dada a
tecnologia leva a um clima desumano; a pressio das normas cria tensio; a aceitacdo dos
afeitos, sem descuidar os preceitos e o trabalho, leva ao clima de tranqiiilidade e confianga.

Para Luz (1995), clima organizacional ¢ considerado como o elo conceitual de ligacio
entre o nivel individual e o nivel organizacional, no sentido de expressar a compatibilidade ou
congruéncia das expectativas, valores e interesses individuais com as necessidades, valores e
diretrizes formais.

Ao conceituar clima organizacional, ha necessidade de uma diferenciagéio em relagio a
outros conceitos que se assemeltham. Clima organizacional se refere a descrices coletivas de
ambiente da organizagio, enquanto que o clima psicoldgico, as vezes, é usado como
sinénimo, € pertinente as descri¢des individuais dos processos organizacionais, pois ¢é visto
como global a organizacional, ndo podendo ser decomposto.

Para Luz (1996), se os trabalhadores forem aceitos como agentes da organizagio,
portadores de uma personalidade madura e lhes forem permitido expressar suas necessidades,
bem como concretizd-las, o seu ambiente serd sadio, predisposto ao crescimento, tanto
organizacional, quanto pessoal.

Conforme Luz (1996), clima organizacional é o reflexo do estado de espirito ou 4nimo
das pessoas, que predomina numa organizagio em um determinado periodo. Ressalta ainda, a
importancia de destacar o fator tempo no conceito, uma vez que o clima organizacional é
mstavel, conforme a influéncia que sofre variaveis.

Assim, o clima organizacional ¢ afetado por conflitos intra-organizacionais ocorridos
entre pessoas (sdo considerados normais), grupos (passa a ser preocupante) e pessoas e
organizagdes (prejudiciais ao clima organizacional). Ele afirma que o clima organizacional é
afetado pelos conflitos ¢ pelos fatores positivos e negativos que ocorrem no ambiente de
trabalho, bem como fatores externos que ocorrem no contexto sécio-econdmico e politico,

como também, na vida particular dos funcionarios.
b) Clima Organizacional e Cultura Organizacional
A perspectiva cultural mostra que existe uma singularidade prépria em cada

organizag¢@o-empresa ou instituigdo publica que as distingue das demais. A organizacio ¢

tomada como uma unidade social e estudada analogamente ao que a antropologia faz, ao
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analisar um povo, fribo ou qualquer agrupamento social. Assume-se que cada organizago,
apesar das semelhangas, possui um sistema de valores e habitos préprios que tornam
exclusivos alguns de seus comportamentos administrativos.

A cultura como vida da organizagdo, é o conceito de normas, valores, crengas,
atitudes, conhecimentos, costumes, aptiddes, simbolos, ritos que regem a vida dentro das
organizagdes. A cultura influencia a forma de pensar, agir e sentir dos individuos e dos
grupos. E retratada na sua missio e em seus objetivos, nas suas estratégias, nos estilos de
gestdo, no processo de comunicagfio, na tomada de decisdes e delega¢io de poderes, na sua
histéria.

A identidade da cultura de uma organizagio forma-se e consolida-se no seu processo
histérico de funcionamento interno, de atuagfo e de trocas com seu ambiente externo imediato
e mediato.

Ao longo de seu funcionamento, a sua dindmica imcube-se em alterar, mudar e
substituir tais elementos mediante processos formais e informais, conscientes ou
inconscientes.

A cultura tem duas fungSes primordiais: ajuda a organizagio em seus problemas
basicos de sobrevivéncia e adaptagio ao ambiente externo e ajuda a integracio de seus
processos internos para desenvolver a capacidade de continuar a sobreviver e adaptar-se, que
envolvem missdo, estratégia, objetivos, meios, mensuragio e corregiio de planos.

Uma das fungdes importantes da cultura, consiste na reducéio de ansiedade. Esta ocorre
em situagdo de incerteza ou sobrecarga de informacdes. Todos os funcionarios de uma
instituicdo sentem ansiedade, quando nfio possuem elementos diferenciadores das situacdes de
trabalho e de relacionamento com os outros. A cultura prevé estes elementos em termos de
orientages, que clarificam a misso, os objetivos, as estratégias, os recursos, os critérios de
avaliagdo e os procedimentos de correcfio para as atividades cotidianas. Ha a facilidade de
distingdo do que ¢é certo ou errado, o importante e o trivial, o essencial e o acessério.

O tema cultura organizacional nio é novidade. O novo é a consciéncia de sua
importancia como categoria relevante no delineamento do universo organizacional e,
conseqlientemente, do seu papel nas mudangas e transformagfio que este universo estd sendo
compelido a realizar, para alinhar-se as novas e diferentes expectativas sociais e a0s novos

modelos de organizag¢3o.
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2.2.2 Gestio

O grande desafio da qualidade na gestdio e na prestagdo dos servicos publicos é a
transformagdo das praticas de gestfio voltadas excessivamente para procedimentos, normas e
relatorios pouco direcionadas para a produgéo de resultados efetivos.

Entendam-se por resultados efetivos, aqueles bens ou servigos produzidos por uma
organizagdo publica capaz de reduzir ou eliminar problemas ou de acrescentar beneficios e
valores desejados pela sociedade. Em ambos os casos, uma gestiio organizacional capaz de
promover, no dmbito de sua missdo institucional, a qualidade de a patamares cada vez mais
elevados.

A compreensdo de que o maior desafio do setor publico brasileiro ¢ de natureza
gerencial, fez com que, na década de 90, se buscasse um novo modelo de gestdo publica
focado em resultados e orientado para o cidad3o.

Em 1997, iniciou-se modelo sob critérios de exceléncia, utilizados em diversos paises.
Isto tem sido atualizado, através de adaptagBes de conceitos e linguagem, sendo mantido, no
entanto, o alinhamento as caracteristicas essenciais que definem universalmente a exceléncia
em gestdo, e em conseqiiéncia a comparabilidade com organizagdes de outros setores.

A adaptago cuidou de dois aspectos importantes: interpretar para o setor publico, os
conceitos de gestdo contidos nos modelos e preservar a natureza publica das organizagdes que
integram o aparelho do Estado brasileiro.

Para as organizagGes publicas, o ponto inicial do caminho até a gestfio de exceléncia, ¢
a realidade de uma gestdo excessivamente burocratizada, voltada para si mesma, onde o
conceito de boa gesto, estd em cumprir rotinas e obedecer as normas.

A partir desse ponto inicial, ¢ preciso trabalhar no sentido inverso da gestdo
burocratica: em lugar de estabelecer novas rotinas, de aprovar novas normas e realocar
pessoas, o caminho para a gestdo de exceléncia comega por convencer as pessoas das
mudangas, negociar com elas as metas de transformagfo, praticar a mudanca, avaliar
resultados, e sé depois, e se for necessario, rever rotinas, racionalizar as normas e realocar
pessoas.

O destino desse trajeto ¢ a gestdo com qualidade, que nada mais é do que fazer certo o
que € certo, ja na primeira vez, com qualidade de atendimento.

Da gestio com qualidade para a gestdio de exceléncia, o trajeto consiste em refinar e
aperfeigoar as conquistas obtidas no trajeto anterior: fundamentalmente, quer dizer aprender

com o que foi feito, com as praticas de gestdio implantadas; buscar referenciais comparativos
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adequados, para que a gestdo da organizagdo atinja o patamar de exceléncia, ou seja, uma

gestdo que leva a organizacdo a ser referéncia naquilo que faz.

Os fundamentos da gestdo publica, em exceléncia, sfo valores essenciais que

caracterizam uma gestio piblica como de exceléncia. N3o sio leis, normas ou técnicas, sio

valores que precisam ser paulatinamente internalizados. S0 apenas objetivos, fazem parte de

uma visdo futura da pratica gerencial futura desejada. A medida que forem transformados em

orientadores das praticas de gestdo, tornar-se-do de forma gradativa, habitos, e, por fim,

valores inerentes a cultura organizacional, sendo eles:

Legalidade: estrita obediéncia a lei.

Moralidade: trata-se de principios morais de aceitagio puiblica.

Impessoalidade: todos os usudrios devem ser tratados igualmente a n3o ser em
casos previstos em lei.

Publicidade: transparéncia e publicidade dos fatos e dados.

Eficiéncia: fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao menor
custo possivel.

Exceléncia dirigida ao cidaddo: atencdo prioritaria ao cidad?o e a sociedade.
Gestéo participativa: busca do maximo de cooperagiio das pessoas através do
reconhecimento da capacidade e do potencial das pessoas.

Gesto baseada em processos e informagdes: centro como processo, através de
planejamento e execugdo de atividades e avaliagdo, analise e melhoria de
resultados, proporcionando melhor desempenho a organizacio.

Valorizagio das pessoas: pressupde autonomia e oportunidade de aprendizado,
alem de desenvolvimento de potencialidades e reconhecimento por bons
desempenhos.

Visdo de futuro: constancia de propdsitos, rumo para a organizacéo.
Aprendizado organizacional: dentro de sua cultura organizacional, busca-se a
eliminag@o de problemas, inovagdes € motivacdes.

Agilidade: antecipagdo de atendimento as demandas dos seus usuérios e partes
interessadas.

Foco em resultados: avaliagdo por meio de resultados.

Inovagdo: provocar mudangas para melhoria de processos.

Controle social: estimulagdo para que o cidaddo e a propria sociedade possa

exercer o papel de guardids de seus direitos e de seus bens comuns.
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. 2.3 Qualidade

2.3.1 A Administrac¢fio para a Qualidade Total no Setor Publico

A Administragio para a Qualidade Total pode ser encarada como uma técnica
gerencial baseada em axiomas e principios que visam a engajar todos os membros de
uma organizagéo, por meio da delegacio de competéncias (empowerment), em um
esforco continuo de aprimoramento do trabalho no intuito de satisfazer ou exceder
as expectativas da clientela. (KOEHLER; PANKOWSKI, 1996, p. 15).

Se uma organizagio néo esta disposta:

(a) a dar prioridade aos seus clientes, satisfazendo ou excedendo as suas expectativas;

(b) a coletar, analisar e tomar decisdes baseadas em dados exatos e completos;

(c) a enfatizar o aprimoramento do trabalho, independentemente do quio pouco

expressivos sejam os processos envolvidos;

(d) a estabelecer parcerias com clientes, fornecedores e organizagdes afins e

(e) a delegar competéncias aos servidores encarregados das atividades de execucio

para que aprimorem OS processos aos quais estdo vinculados, entio a
Administragdo para a Qualidade Total néo ¢é a ferramenta gerencial apropriada.

Porém, se a organizagéo pretende:

(a) fazer com que a satisfagio da clientela seja a sua maior preocupacio;

(b) permitir que a tomada de decisdes seja baseada em dados concretos;

(c) estimular mudangas incrementais no trabalho;

(d) desenvolver parcerias com pessoas ou entidades relacionadas com suas atividades;

(e) delegar competéncias aqueles que mantém contato direto com a clientela,

executando as atividades que sdo a razfio de ser da organizagio; entio a
Administra¢o para a Qualidade Total é a melhor opgo.

Freqiientemente, argumenta-se que as pré-condigdes enumeradas nos pargrafos
anteriores s3o incompativeis com importantes peculiaridades do servigo publico. Os
partidarios dessa linha de pensamento sustentam que os organismos publicos tdm como
clientes os titulares dos Poderes Executivo e Legislativo das esferas federal, estadual e
municipal. A maior ou menor alocagio de recursos humanos e financeiros para esses
organismos dependeria da maior ou menor satisfacio proporcionada aos citados titulares.
Dessa forma, o servigo publico néio tem como escapar dos ditames dos modelos tradicionais
de administragdo, no qual cada nivel hierarquico tem como objetivo a plena satisfacdo das

expectativas dos niveis superiores, ainda que em detrimento dos usuérios finais - os cidad3os.
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Entretanto, o argumento exposto acima, minimiza um fato de suma importancia: a

finalidade ultima do Estado € servir a sociedade. Efetivamente, os titulares dos Poderes
Executivo e Legislativo ocupam cargos que lhes foram delegados pelo conjunto dos cidad3os.
Ainda que as imperfeigdes dos sistemas representativos contemporaneos, associadas a acio
atomizada da maioria dos agentes sociais, atribuam uma certa autonomia as autoridades
governamentais, criando condi¢des propicias a varias disfungSes burocraticas, o bem-estar
dos cidaddos néo pode deixar de ser, sob risco de uma crise de legitimidade do préprio
Estado, a preocupag@o central do servigo publico.

No caso brasileiro, ¢ forgoso admitir que, exceto quando houve rupturas institucionais,
0s organismos publicos deram, tradicionalmente, pouco destaque aos usudrios finais. Ja os
periodos autoritarios, em sua busca por legitimidade politica, foram marcados por notaveis
esforgos de modernizagdo da administragio piblica. Contudo, esses esforgos ndo apenas nio
criaram uma cultura organizacional promotora do aprimoramento continuo, como também
geraram muitas outras disfungdes, com destaque para a exacerbagfio da centralizagio da
autoridade.

Conseqiientemente, o que devemos concluir? Estamos fadados a surtos isolados de
modernizagdo administrativa, associados a regimes de exce¢fio? Semelhante proposicio é
inadmissivel nos tempos atuais. O alto grau de complexidade atingido por nossa sociedade, ao
mesmo tempo em que torna inexeqiiivel um novo retrocesso politico, submete o Estado a duas
pressdes antagdnicas: demandas multiplas e crescentes por servigos publicos ¢ resisténcia a
aumentos na carga tributaria. A exemplo do que ocorre em outros paises, 0s organismos
publicos brasileiros estdo sendo conclamados a "fazer mais com menos". E essa mudanca na
relagdo entre o Estado e os cidaddos que nos permite afirmar, para além da retérica, que 0s
usuarios finais devem ocupar uma posigio central nas preocupagdes dos gestores publicos.

Nao por coincidéncia, as iniciativas em favor da modernizagiio da administracio
publica tém se multiplicado pelo pais, em plena normalidade institucional. Entre essas
iniciativas, as técnicas préprias & Administragio para a Qualidade Total tém sido bastante
utilizadas.

Foi dito no inicio, que a Administragio para Qualidade Total se baseia em axiomas e
principios. Os axiomas representam os valores fundamentais sem os quais nenhuma tentativa
de implementar um programa de qualidade total prosperara. E praticamente impossivel que
esse programa tenha sucesso, se os administradores se apegam ao modelo de geréncia
tradicional: decisdes tomadas pelos escaldes superiores e meramente executadas pelos

inferiores; énfase no atingimento de cotas pelos escaldes inferiores a partir de orientagdes
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preparadas pelos superiores. Essas praticas contrariam, frontalmente, os axiomas da
Administragdo para a Qualidade Total, os quais podem ser assim sintetizados:
- os servidores, independentemente de seu posicionamento hierdrquico, podem contribuir de
forma critica, para o aprimoramento da organizac3o;
- os servidores encarregados das atividades de execug#io sdo os mais capacitados a contribuir
para o aprimoramento dos processos;
- as mudangas incrementais, em oposi¢do as reestruturacdes radicais, sdo a forma mais efetiva
de aperfeigoar os organismos publicos;
- 0s membros da organizagdo sdo guiados por valores comuns;
- a prevengdo de problemas ¢ preferivel a detecgio;
- todos os membros da organizagdio devem estar imbuidos da importancia da Administrago
para a Qualidade Total.

Os principios da Administragdo para a Qualidade Total, baseados nos preceitos de
Deming (1982) e Juran (1990a), sdo:
- Satisfazer ou exceder as expectativas da clientela;
- Gerenciar processos na identificagdo ¢ aprimoramento de processos;
- Coleta e analise de dados sdo atividades permanentes na mensuracio;
- DecisGes tomadas com base em dados concretos na obtengdio de informacdes a partir da
coleta e da analise de dados;
- Aprimoramento de processos requer parcerias com clientes, fornecedores e organizacdes
afins na qualidade obtida dos fornecedores e na qualidade proporcionada a clientela;
- BEquipes encarregadas de aprimorar processos buscam melhoras continuas no uso de equipes
para aprimorar 0s processos organizacionais;
- Atividades de comunicagiio e de reconhecimento competem a todos os membros da
organizagdo no compartilhamento de informagdes com as equipes encarregadas de aprimorar
processos;
- Treinar todos os membros da organizagiio na Administragio para a Qualidade Total na
extenséo do treinamento a todos os membros da organizagio;
- Mensuragdo do desempenho de cada processo mediante indicadores de qualidade, de
produc@o e de resultado. Servidores so reconhecidos e premiados por sua contribui¢do ao
aprimoramente e ao desempenho dos processos, no desenvolvimento de sistemas gerenciais
que propiciem resultados de qualidade e que premiem servidores que atuem em equipes

encarregadas de aprimorar processos continuamente;
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- Lideranga ¢ transformar em agfio uma visdo acerca da qualidade, priorizando os clientes,

permitindo que as decisdes sejam baseadas em dados concretos, estimulando o aparecimento
de valores voltados para a qualidade e participando ativamente. Na lideranga, por exemplo, no
desenvolvimento de outros servidores, na criagdo de uma cultura voltada para a qualidade, na
satisfagdo da clientela, na mensuragdo de resultados, no planejamento estratégico, na
utilizagdo dos recursos humanos disponiveis, na manutengiio da qualidade e no apoio as

equipes.
2.3.2 Principais Obstaculos

Frisamos que muitas sdo as dificuldades enfrentadas por aqueles que se aventuram a
uma empreitada tdo ousada como a implantagdo da Administragdo para Qualidade Total no
servigo publico. Baseado em estudos da Entidade Fiscalizadora Superior dos Estados Unidos
(General Accounting Office), Kondo (1993) sustenta que os principais obstaculos para essa
implantagdo, em ordem de importancia, sdo:

- os servidores ndo acreditam que a delegagfo de competéncias seja efetiva;
- 0 organismo ndo conta com recursos financeiros suficientes;

- os servidores desconhecem as ferramentas exigidas;

- resisténcia & administragdo participativa;

- os servidores desconhecem os novos conceitos;

- os servidores resistem a mudanga de papéis;

- as normas da area de pessoal do servigo publico;

- a alta administragdo néo disponibiliza o tempo demandado;

- auséncia de um planejamento de longo prazo.

Os obstaculos enumerados acima nfo devem ser menosprezados. A supressio ou
minimizagdo desses obsticulos deve ser uma das maiores preocupacdes dos gestores
comprometidos com a Administragio para a Qualidade Total.

Porém, convém frisar que, apesar dos muitos criticos e dos intimeros obstaculos, a
Administra¢do para a Qualidade Total €, modernamente, a forma mais efetiva de combater as

deficiéncias cronicas do servigo publico.




3 AIMPORTANCIA DA PADRONIZACAO DOS PROCESSOS OPERACIONAIS

3.1 Padronizacéo, Qualidade e Participac¢io

3.1.1 Os Objetivos do Controle de Qualidade

Entende-se, ou melhor, despreende-se da leitura de autores como Juran (1990b) e
Ishikawa (1993), ocidente e oriente, respectivamente, que os objetivos do controle da
qualidade sdo manter e melhorar a qualidade dos processos de tal sorte a refletir no produto,
garantindo compatibilidade com as expectativas de quem os recebe, ou seja, um processo
subseqiiente interno (cliente interno) ou externo (cliente externo).

A este respeito nos dizem os mestres da qualidade:

Juran (1990b, p. 300), “controle ¢ usado aqui com seu sentido real, um processo para
avaliar o desempenho real, comparar o desempenho real com as metas ¢ agir sobre as
diferenga”. O controle e parte da Trilogia Juran (1990b), de atividades para o gerenciamento:

- Planejamento da qualidade;

- Controle da qualidade;

- Aperfeicoamento da qualidade.

Ishikawa (1993, p. 2), “... desenvolver, projetar e comercializar um produto que seja
mais econdbmico, mais util e sempre satisfatorio para o consumidor”.

Outros mestres no controle da qualidade, com outras palavras, dizem o mesmo. Seja
Deming (1982) com seus quatorze principios ou Crosby (1993), com o defeito zero, e mesmo
autores nacionais tais como Campos (1992) e Paladini (1994) sdo todos convergentes nesse
sentido, ou seja: quem define a qualidade é o cliente.

Por outro lado, oriundos do manter e melhorar, outros objetivos surgem naturalmente e
com muita presenga na consciéncia de quem produz qualidade. Citam-se os seguintes:

- Tranqiiilidade operacional;

- Motivagdo para desafios;

- Disponibilidade de tempo;

- Seguranga;

- Confianga.
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Entretanto, pode-se dizer que o verdadeiro objetivo do controle da qualidade é manter
o processo dentro de variagdes técnicas e economicamente vidveis de tal forma que os
produtos gerados atendam ao fim a que se destinam, provocando desafios racionais de
melhorias, de forma continua. De acordo com a norma NBR ISO 8402 (1993), a nio
conformidade decorre de variagBes no processo, gerando resultados além ou aquém dos
limites especificados.

Considerando-se que as variagdes do processo sdo, na verdade, um somatério de
variagdes das causas que o constituem, quanto menos as causas variarem melhor ou menor
serdo as variagOes dos resultados. Nesse contexto, o papel da padronizagio € vital, pois quanto
melhores forem os padrdes, elaborados e executados, melhor serd o processo.

Verifica-se que a variagdo de um processo depende fortemente do grau de

padronizagdo deste processo.
3.1.2 Padronizacio e Prevencio

Meétodo!

Esta € a palavra-chave, quando se deseja alcangar uma meta.

Metddico € aquilo que tem ou em que hd método, conforme Ferreira (1994). Portanto,
conclui-se que gerenciamento metddico ¢ aquele praticado, segundo um método, ou seja,
segundo um caminho pelo qual se chega a um resultado.

NO TQC, o gerenciamento esta voltado para o processo, de modo a garantir-lhe
repetitividade e competitividade. Se voltado para a repetitividade, procura-se manté-lo dentro
de padrdes pré-estabelecidos e que s3o melhorados periodicamente, de forma a se ter
resultados cada vez mais consistentes. Se voltado para a competitividade, procura-se
modifica-lo de tal sorte a pé-lo em patamares compativeis aos seus melhores referenciais.

Nos modelos gerenciais tradicionais, por mais eficazes que possam parecer, predomina
0 que no Japdo ¢ conhecido como KKD, isto é:

KAN — Intuigéo;

KEIKEN — Experiéncia;

DOKIO - Coragem.

Nao se quer dizer que esta pratica ndo deva mais ocorrer. Seria um contra-senso nega-
la. Contudo, o moderno gerenciamento é praticado sobre as bases sélidas dos fatos e dados,

ndo havendo lugar para os “achismos”.
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No TQC, as decisbes sdo frutos de planejamentos baseados em analise de dados,
observagdes, interpretagdes cientificas e, principalmente, no trabalho em equipe.

E notéria a mensagem de Ishikawa (1990), quando ele salienta que, em um negdcio,
seja ele qual for, € necessario procurar pelos fatos e transformé-los em dados e mesmo assim
torna-lo suspeito.

Desejando-se a repetibilidade dos resultados dos processos, deve-se entfio agir
preventivamente nas causas, com base no conhecimento de suas realidades e medidas (fatos e
dados).

Esta agdo preventiva sé se efetiva através da padronizagiio que €, por exceléncia, a
linica agdo gerencial até entdo conhecida, capaz de dar ao processo a previsibilidade desejada.

Considerando-se a produtividade de um processo como a razio entre o faturamento
(output) e os custos (input), pode-se afirmar que sem as agdes de prevencio, a cada agfio de
remogdo de sintoma a produtividade cai.

Pode-se exemplificar esta afirmativa através do caso, muito comum nas inddstrias
manufatureiras que ndo primam pela qualidade, do sucateamento de produtos devido a
contaminagdo por ma estocagem.

Sucatear ¢ uma agdo de remog@o. Entretanto, se no forem padronizadas as condicdes
de estocagem, que é uma agfio preventiva, outras agdes de remociio causario aumento nos
custos.

Pode-se entdo concluir que, sem as agdes preventivas, a causa raiz do problema
continuard agindo na composi¢do de resultados indesejaveis (os quais terfio de ser removidos),
elevando os custos do processo. Essas a¢Bes de prevengio bloqueiam as causas citadas através

de padronizac3o.
3.1.3 Padronizacio e Rotina

Conceituando-se rotina como um caminho conhecido, repetitivo e que deve ser
melhorado continuamente pelo trabalho de pessoas por ela responsaveis, percebe-se o papel
fundamental de padronizaggio neste contexto. Quando se pretende sistematizar o dominio da
rotina, destacam-se dentre uma série de ages planejadas, aquelas que dfio habilidades as
pessoas de dirigirem seus processos, fazendo-as responsaveis, aptas e capazes de por eles
responderem. Trata-se de educa-las e treind-las. Por sua vez, o OIT (on the job training) é
uma ag#do posterior a defini¢do das metas a serem alcangadas e dos procedimentos utilizados

para alcanca-las. Isto quer dizer que sem a devida organizagio da relacio causa e efeito nio
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hd dominio da rotina, por um simples motivo : s for desejo que os resultados sejam estaveis ¢
repetitivos, € preciso entfio pleno dominio dos fatores mais influentes na sua composigio, ¢
dominar esses fatores s6 sdo possiveis, quando se conhecem os seus valores e 0s meios para
manté-los dentro de faixas desejadas.

O dominio da rotina é em ultima analise, a capacidade de se trabalhar
padronizadamente os processos que experimentam uma anilise qualitativa, criteriosa e
cientifica.

O trabalho padronizado permite regular as causas influentes, ou melhor, alterar o seu
grau de influéncia no resultado final, uma vez que a padronizacio pressupde o
estabelecimento do padrdo (meta ¢ método) e seu dominio pratico (OJT).

Porém, todo e qualquer processo possui variagio. Medi-la e reduzi-la economicamente
¢ fungdio do controle. Assim, deseja-se controlar a qualidade do processo, tornando-o mais
competitivo, deve-se padroniza-lo, medi-lo, analisa-lo cientificamente e repadroniza-lo.
Através da padronizagdo, um dos objetivos do gerenciamento da rotina, preparam-se os

processos, visando a sua delegagdo aqueles que o operam.
3.1.4 Padronizacio e Soluc¢iio de Problemas

E comum pensar que se conhece a solu¢@o dos problemas, baseando-se tio somente na
explicagdo que se da aos fatos sob a Otica da experiéncia pessoal de cada um. Nio é pratica
corrente parar ¢ refletir sobre a veracidade desta experiéncia, e quase nunca se deixa que os
fatos e dados sejam um guia na diregfio da soluggo. Via de regra, considera-se uma perda de
tempo observar o ambiente do problema e testar solucdes hipotéticas. E, se por acaso, a
solugdo € eficaz, quase sempre néo se transforma em dominio da rotina.

A reflex@o que se faz diante desta realidade ¢ que, quando se fala de problemas, esta se
referindo a resultados incompativeis com o esperado, o que nos leva a concluir que:

- O efeito (resultado do processo) nfio pode ser pensado sem que sejam pensados os
fatores que o compde.

- Solucionar um problema exige um mergulho no processo.

- Sem um método comprovadamente eficaz, este mergulho pode levar a lugar nenhum.

- Sem o bloqueio técnico das causas do problema, havera reincidéncia.

- Bloqueio técnico gera padrio e padronizacio.

E méxima corrente na administragdo moderna que a grande contribui¢io dos gerentes

¢ resolver problemas; Nemoto apud Campos (1992) apresenta o modelo Toyota (Japdo)
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rafificando este pensamento. O fato, contudo, é que se precisa praticar a solugdo de
problemas, de preferéncia segundo um método, como, por exemplo, o0 QC STORY (quality
control story).

Denominado por diversos autores como método de analise e solugdo de problemas, o
QC STORY tem, na sua seqiiéncia l6gica, a base cartesiana dos principios da evidéncia,

andlise, deducdo e revisio, de acordo com Descartes (1978).

3.2 Conceitos e Bases da Padronizacio
3.2.1 Esclarecimentos Preliminares

E fundamental para eficicia e eficiéncia da padronizag¢@o que ndo ocorram duvidas
sobre trés temas afins. S3o eles:

- O padrido

- A padronizagio

- O sistema de padronizacdo.

Embora néo caiba aqui discutir as questdes seménticas dos termos, optou-se por uma
breve abordagem sobre a diferenca entre defini¢do e conceituagfo, recorrendo-se para tanto a
Ferreira (1994).

Defini¢ao - “Explicagdo Precisa”.

Conceituagido - “Formulago de uma idéia por meio de palavras”.
3.2.2 Conceitos Basicos

Pergunta-se a técnicos de laboratério o que é um padrio, e eles responderfio mais ou
menos assim:

“E uma medida de referéncia”.

Pergunta-se a uma cozinheira, e ela dird sem muito embaraco:

“E a minha receita”.

Para um inspetor de produtos é um gabarito.

Para um letrado, a tradug@o passaria pelo latim, ou seja, vem de patronu, protetor.

Na verdade, todas as respostas estfo corretas, pois elas estio sendo formuladas com
base na vivéncia profissional de cada um, e representam a mesma idéia, ou seja, ¢ aquilo que

serve de base para avaliar a qualidade ou a quantidade de um resultado.
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A receita de um prato tipico, por exemplo, se for cumprida conforme sua seqiiéncia
determina, dara sempre o mesmo resultado, se os ingredientes também forem sempre os
mesmos. Portanto, ela ¢ a base de qualidade para o prato em questfo e, nesse caso, tem a sua
forma mais comum expressa como um documento, denominado Receita.

J4, o padrdo utilizado para medir a quantidade exata daquilo que se compra tem, via de
regra, um formato fisico, como é o caso do metro de balcdo, muito comum em lojas de
tecidos, por exemplo.

Pelo fato de se estar falando de padrdo no contexto gerencial dos sistemas de uma
organizagdo humana, onde a divisdo dos trabalhos envolve um sem numero de tarefas que
devem ser desempenhadas de forma simples, honesta e lucrativa, padrio fica sendo
conceituado como um documento onde se estabelece a melhor pratica, a mais segura, de
forma lucrativa e consensual.

Mas ter o padrido estabelecido tdo somente, nfo nos da a garantia de que a qualidade
ou a quantidade serd alcangada. O padrio em si, nfio garante a repetibilidade desejada dos
resultados, a menos que as agdes desenvolvidas pelas pessoas (humanware) estejam de acordo
com o padrio.

Isto € o mesmo que dizer:

“Ndo adianta ter o padréo, se nfo se age conforme o padrio”.

Para agir conforme o padrdo, ¢ imprescindivel que se conheca este padrio e que se
esteja comprometido com ele.

Surge entdo, depois de elaborado o padrio, a necessidade de capacitagio das pessoas
como meio de dar habilidade a execugfo. E 0 momento denominado Educacio e Treinamento,
onde se busca a uniformizag¢@o do comportamento tendo como base o padrio.

E saber utilizar o padréo para dominar a rotina.

Mas, elaborar o padrdo, educar e treinar os usuéarios no padriio ainda nio é tudo,
precisa-se ter a certeza de que o resultado esperado estd sendo alcangado, que o padriio é
exeqiifvel, que o treinamento foi eficiente. E a verificagio (C do PDCA).

A este conjunto de agdes planejadas,de elaborar o padrio, educar, treinar e verificar,
denomina-se PADRONIZACAO. E, conforme se viu, uma funcdo gerencial que, além de
garantir o dominio da rotina, permite ao gerente exercitar sua lideranga.

Se a organizagdo estd preocupada com que todos sejam gerentes dos seus processos e
desenvolvam conseqiientemente, a fun¢fio de padronizagio para ter dominio dos mesmos,
urge o desenvolvimento de um sistema que ajude a todos a desempenharem, de uma mesma

forma, esta fungdo. Nesse momento, surge entio o Sistema de Padronizacio, onde um
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conjunto de elementos ¢ pensado para que juntos e, organizadamente, fagam fluir a
implementag&o da padronizagio. Este sistema nfio permitira que cada gerente padronize & sua
maneira, 0 que com certeza se constituiria em uma Torre de Babel.

O sistema de padronizagdo ¢ o veiculo pelo qual a padronizagio se faz uniforme,

estruturada, eficaz e eficiente na organizagio.

3.2.3 Objetivos

a) aumentar a qualidade dos servigos prestados para a sociedade;

b) abandonar o modelo de geréncia tradicional, substituindo o reconhecimento pela mera
obediéncia as regras, pelo reconhecimento de resultados obtidos;

c) racionalizar o modo de fazer;

d) aumentar o grau de seguranga no trabalho;

e) otimizagio de custos operacionais (motivacio e participagio);

t) definir claramente os objetivos;

g) identificar responsabilidades e delegar competéncias aos policiais encarregados da
execugdo operacional; e

h) diminuir erros profissionais.
3.2.4 Pressupostos

a) a padronizagfio € a ferramenta béasica da gestio do dia-a-dia;

b) os procedimentos devem estar separados da doutrina;

¢) a falta de padrdes € a maior responsabilidade pelos erros profissionais;

d) os erros profissionais custam vidas ou integridade fisica;

€) o cumprimento da norma ¢ insuficiente para garantir bons resultados;

f) os policiais militares necessitam de padrdes profissionais que os protejam de
responsabilizacdo juridica;

g) sio multiplas as opgdes técnicas & disposi¢io dos policiais militares;

h) ndo ¢ possivel garantir a qualidade de um procedimento que pode ser realizado de duas
formas diferentes;

1) a supervisdo operacional depende da existéncia de padrdes;

J) ater ao basico - padrao, suprimindo rotinas obsoletas e eliminando duplicacdes;
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1) a padronizagdo ndo ¢ outra coisa sendo, a ciéncia € a arte de construir maior

governabilidade aos nossos destinos, enquanto pessoas, organizagdes ou paises;

3.2.5 Tipos de Padrio

O dominio do processo s6 ¢ possivel através da padronizagio, o que ¢ a mesma coisa
que dizer:

“Domine os padrdes dos fatores e obteras o resultado esperado”.

Sdo eles:

-Padrdo do tipo o que fazer;

-Padrdo do tipo como fazer.

Isto ndo quer dizer que outros tipos de padrio, até mesmos derivativos de o que com
como, ndo existam. O que se quer esclarecer por ora, é tdo somente uma légica que independe
do tipo de organiza¢do ou crenga administrativa.

Padrdes do tipo “O que fazer” caracteriza-se por apresentarem os requisitos desejados
tanto de resultados como dos fatores.

Os padrdes do tipo “Como fazer” caracterizam-se por apresentarem o modo, ou o
procedimento, de como deve ser executada uma tarefa.

Assim, nos padrdes do tipo “O que fazer”, predomina o desejo, a expectativa,
traduzidos em linguagem de processo.

Nio se esta dizendo com isto que, na sua apresentagdo, haja rigidez, do tipo: “... todo
padrio referente ao o que fazer s6 pode conter....”

Verificou-se ser comum em um mesmo padrio se ter os dois tipos. Isto nio importa
muito, conforme se vera mais a frente, mas € importante na formagio do conceito.

Veja, por exemplo, o processo de fabricaciio de um bolo.

Deseja-se-se dominar este processo, precisa-se no minimo conhecer:

- especificacdo do produto;

- especificagdo dos ingredientes;

- receita (como fazer);

- procedimento para uso do forno.

Raciocinio idéntico ¢ vélido para um processo do tipo servigo, como, por exemplo,
ministrar uma aula.

O raciocinio segundo a légica “o que - como” é a base para o entendimento do

conteido dos padrdes. Seja em area técnica, seja na area administrativa, eles recebem os mais
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diversos nomes e formatos, ficando praticamente a critério das organizacdes escolherem os
nomes que lhes convierem. E preciso, porém, estar atento & nomenclatura ja universalizada no
mundo moderno, de modo a nfo dificultar a comunicag?o.

Hoje é muito comum se ter os padrdes classificados em técnicos € administrativos,
com suas sub-classificages,ou técnicos e gerenciais, conforme Campos (1992). Contudo,
independente desta classificago, alguns padres sfo tdo conhecidos que nfo citid-los como
tipos de padro seria deixar uma lacuna neste trabalho. Dedicam-se a eles alguns comentarios,
principalmente no tocante ao conteido ¢ de ordem pratica, haja vista os dados colhidos,

quando da implementagédo da padronizagio.
3.2.5.1 Padroes de Especificacio

Sdo os tipicos padrdes do tipo “o que fazer”. Elaborados por especialistas, geralmente
seniores, contém de forma clara a tradugfo do desejo do cliente. Neles, estio registrados de
forma metddica e precisa o conjunto de caracteristicas, condigdes e requisitos para compra,
fornecimento e aceitagio de matérias-primas, insumos, produtos semi-acabados e acabados,

subprodutos, rejeitos, servigos, obras, instalagdes, componentes, meio-ambiente etc...

3.2.5.2 Padrdes Operacionais ou Procedimentos Operacionais (Standard Operation

Procedure - SOP)

Sdo os tipicos padrdes do tipo como fazer. Normalmente sio elaborados com a
participagdo do usudrio, ou seja, pelas pessoas que executam as tarefas. E um documento que
tem que estar disponivel a tempo e a hora e é a base do OJT, juntamente com os manuais de
treinamento. Em muitas empresas, estes padrdes operacionais recebem nomes diferentes, tais
como:

-Procedimento técnico (para manufatura);

-Procedimento administrativo (p/servigos);

-Padro de operagio;

-Método de execugio.

O nome no € o mais importante, mas sim o contetdo destes padrdes que, junto com o
dos padrdes técnicos de processo, guardam praticamente o know-how da empresa e levam até
ao executante o conjunto de informagdes e regras para a execugiio de tarefas, calculos, obras,

instalagdes, etc., ou seja: qualquer atividade de natureza técnica ou administrativa.
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Nestes padrGes, as informagOes sdo apresentadas geralmente em forma de texto
escrito, em linguagem simples e clara, e com grande apelo visual de figuras e desenhos. Ainda
que predomine a linguagem textual (prosaica), € comum, em seu conteudo, a participagio de
tabelas de facil interpretac@o.

Sdo, via de regra, os padrdes em maior nimero na organizagio, justamente por
envolverem a todos, com suas inumeras tarefas de rotina. Por isso, jamais serdo cumpridos em
sua plenitude se ndo forem fruto da participacio dos executantes.

Nenhum esforco deve ser poupado, no que diz respeito ao envolvimento de todos na
elaboragio dos seus padrdes operacionais. Se empresas em fase de implantacio do sistema de
padronizagdo avangarem com afinco nesta linha , terfio feito, em pouco tempo, uma grande
revolugio interna em diregdo a sobrevivéncia. Os momentos de elaboragdo destes padrdes

despertam nas pessoas o sentimento de aceitagfo grupal e respeito profissional.
3.2.5.3 Padrdes Técnicos de Processo (QC Process Chart)

Sdo padrdes hibridos, pois apresentam tanto “o que fazer” quanto “o como fazer”.Por
serem bastante técnicos, sdo preparados pelos especialistas do processo com amplo dominio
da relag@o causa x efeito. Em seu contetido, sio fixadas as varidveis de controle do processo,
que assegurardo as caracteristicas da qualidade do produto. Por representarem o préprio
processo naquilo que lhe compde de mais importante (pontos vitais), é um padriio que
demanda um certo tempo na sua elaboragdo e muito teste consisténcia, assim como uma
paciente coleta de informagdes. E, portanto, um padrio técnico de analise do processo. Estes
padrGes, além da vantagem de guardarem registrado o segredo do processo,apresentam outras,
tais como o crescimento técnico da equipe, tendo em vista o esmiugamento do processo, por

exemplo.
3.2.5.4 Padrdes Gerenciais (ou de sistemas gerenciais)

Tambem padrdes hibridos representam a prépria regra do jogo gerencial, ou seja:
“Quem faz o qué, onde, quando e porqué”.
Estruturalmente, a sua forma mais simples é a fusio de uma lista de verificacio

(condensada) com um fluxograma de tarefas no sentido racional de gerenciamento.
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Da mesma forma que qualquer outro padréo, o padrdo gerencial ¢ fruto do consenso
entre as partes que constituem o sistema e uma vez estabelecido a regra do jogo, as partes
devem cumpri-la, pois esta ¢ a inica forma organizada de se ter sucesso na missio.

Sdo padrdes tipicamente gerenciais, ou seja, ndo detalham as tarefas, mas dio tfo
somente a visdo rotineira do todo, nos seus pontos fundamentais.

E para o gerente um padrdo essencial e para a organizagio, vital.

O ndo desenvolvimento destes padrdes, de natureza interdepartamental, expde todos os
sistemas da empresa a mercé do personalismo, dando aos gerentes mais agressivos espaco
para imporem o seu KKD, na maioria das vezes, desastroso para a organizac3o.

E com certeza um padrdo sobre o qual a organizacfio cresce como organizagio de
pessoas, que, com equipes de nomes diferentes e em departamentos diferentes, tém o mesmo

objetivo, pois estdo na mesma empresa.
3.2.6 Elementos Estruturais Basicos dos Padroes

A estruturagio dos padres nfo segue uma regra universal. Cada organizag#o
estabelece a que melhor The convém. Entretanto, alguns pontos sido quase obrigatérios em
todos os padrdes, sendo que a omissdo de algum deles impossibilita o seu gerenciamento

(elaboragdo, consenso, treinamento, aprovagdo, auditoria e cancelamento).
3.2.6.1 Identificaciio dos Padrdes

Os padrbes devem ser identificados por um conjunto de informagdes tais que
permitam, sem dificuldade, conhecer sua origem, objetivo, classificacio e data de sua
aprovagdo. Estas informac¢des bésicas s3o:

a) Titulo do Padréio - Espago reservado na primeira pagina, de preferéncia no topo ,
onde se escreve de forma clara e concisa o titulo da tarefa a que o padrfo se destina.

b) Cdédigo de Identificagio - Espaco reservado & direita do titulo e composto, via de
regra, por um conjunto alfa numérico que indica, para efeito de controle, o tipo do padrio e o
seu nimero de ordem, respectivamente, podendo, entretanto, conter outras informacdes.

A codificagdo ¢ vital para o cadastramento dos padrdes, e por isso deve ter um
controle rigido.

¢) Numero de Reviso e Data de Aprovacio - Indicam o ntimero e a data da aprovagio

da revisdo em vigor. Os padrBes internos devem softer revisdes ou para ajustes de falhas ou
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para agregagdo de melhorias. De uma ou de outra forma , hd que se registrar, para efeito de
controle € rastreabilidade, este complemento na identificagdo do padréo.

Normalmente, o espago reservado para esta informagio fica ao lado do cédigo de
identificac¢#o.

d) Palavras-Chave - Expressdo ou palavra pela qual um padrio ¢ catalogado por
assunto ou titulo do padréo e que facilitam a busca de informacdo. Através delas , busca-se,
rapidamente nos arquivos, o padréo referente a assuntos que tém a ver com a palavra-chave.

e) Aprovagio - E o local onde o responsavel pelo padrdo assina. Este responsavel, seja
de que nivel hierarquico for, deve ser de conhecimento de todos, oficialmente designado pelo

responsavel maior da unidade de negdcio a que pertence.
3.2.6.2 Contetido dos Padroes

Os padres sdo documentos elaborados com a cooperagio entre as pessoas envolvidas
na sua aplicagdo. Por isso, e por serem fruto da ciéncia, da tecnologia e principalmente da
experiéncia, devem ser constituidos de forma organizada, de modo que o seu conteudo sirva
de orientagdo e base para o dominio da rotina; ¢ a melhor forma de conseguir este objetivo é
dar ao padrdo um contetido simples, claro, criterioso e organizado. Mas, os de predominancia
textual néo. Neles, ¢ muito comum se deixar levar pelo preciosismo da linguagem,
transformando o texto em algo pesado e nfo inteligivel, fugindo ao objetivo do padrio.

Para os padrdes textuais, principalmente, ¢ aconselhével o uso de figuras e desenhos
esclarecedores além de uma perfeita compatibilizagdio de contetido com objetivo.

Figuras falam mais que palavras.

Consoante CSN (1991), durante a elaboragio destes padrdes é muito comum serem
cometidos alguns erros, principalmente no inicio deste processo, quando ainda se é

inexperiente.
3.2.6.3 Elementos da Padronizacio

As agBes de padronizagio podem ser classificadas em quatro tipos, conforme se deduz
dos capitulos anteriores. S3o elas:

- Acdes de andlise

- Ag¢des de elaboragio do padrio

- Agdes de implantag@o do padrio
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- Ages de verificacio/auditoria

Nesse item, apresentam-se os pontos mais importantes de cada uma destas agdes,
procurando-se seguir uma ordem natural de atividades gerenciais.

Veja que o inicio da padronizagio se d4 apds uma anélise de prioridades, sem a qual se
pode estar perdendo um tempo precioso com os triviais e desperdigando, ao mesmo tempo,
uma oportunidade de passar a limpo o processo. Além desta analise do processo, nio se pode
esquecer de que as pessoas estdo resolvendo problemas por toda a empresa, o que também
leva 4 padronizagdo. Entretanto, depender de solugdo de problemas para padronizar a
empresa, fatalmente nédo ¢ uma politica de sobrevivéncia, pois o tempo demandado para este
trabalho, € pelo menos, nos primeiros anos de implantagdo do TQC muito longo (de trés a seis

meses por problema).

a) Analise das Prioridades

E muito comum quando ndo se planejam criteriosamente as acles a serem
desenvolvidas que o resultado obtido nunca alcance o esperado. E certo que, movidos pela
empolgagdo, se deixe tomar pela emogdo e se perca de vista os objetivos. Mas, quando se esta
falando de sobrevivéncia, esta-se verdadeiramente lutando contra o tempo. Portanto, tem que
existir uma anélise de prioridades, caso contrario vai-se estar trocando o vital pelo trivial.

Para empresas onde a padronizagdo ja esta consolidada por sistematizacio
comprovada e eficaz, a prioridade ¢ melhorar os resultados que trario maior competitividade.
Neste estagio, padronizar é uma fungio gerencial totalmente dominada. E o resultado normal
de toda e qualquer melhoria. Mas, em grande parte das empresas, a realidade é outra, a
padronizagdo ¢ algo a ser implantado e normalmente isto ¢ feito sem sistematizacio, o que
causa uma série de contrapontos. Por se tratar de enfoque na linha do TQC, remete-se a
fundamentos basicos da qualidade total, ou seja, priorizar os processos para padronizé-los é
baseado em dois principios do TQC.

- Qualidade em 1° lugar.

- O préximo processo decide a qualidade.

Assim, quando da priorizagio, tanto na area de manufatura quanto na area de servicos,
devem-se levar em conta as caracteristicas que mais insatisfaciio trazem aos clientes do
processo e analisa-las na busca das causas mais influentes, e por ai comegar a padronizacio.

Isto quer dizer que se pode iniciar a padronizagdo de um processo pela especificacdo
da matéria-prima, ou pelo procedimento operacional de determinada tarefa ou pelo

estabelecimento de método de ensaio dos materiais e produtos, por exemplo. Seré o resultado
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da andlise, com base nos fatos e dados do processo em questdo, que nos dird onde estd a
prioridade. Essa ¢ uma tarefa para o gerente e sua equipe de apoio. Ela é indelegavel.

E o gerente quem deve liderar este momento, tantas vezes quantas forem necessarias,
afinal, a padronizag@o ¢ uma fungdo gerencial.

Quando se fala de gerente, esta-se referindo ao responsavel maior por uma unidade
gerencial basica. E ele, o gerente, quem conduzira a padronizag¢io na sua unidade, apoiado no

sistema de padronizacédo das empresas, conforme se vera no item 3.6 deste capitulo.

b) Elaboragio dos Padrdes

Definidas as prioridades, o passo seguinte ¢ o de elaborar os padrdes pertinentes as
analises efetuadas. Esses padrGes, na sua elaboragdo envolverdo seus usuarios, que serio os
relatores do padrio, principalmente para os procedimentos operacionais. Nessa fase, todos os
envolvidos deverdo opinar na busca de um conteudo de consenso, €, para isso, & necessario se
definir a figura do relator do padrio. Essa pessoa deve ter conhecimentos técnicos e praticos
sobre o tema/titulo e, de preferéncia, pertencer a unidade gerencial bésica, além de ja ter sido
treinada no sistema de padronizagfio da empresa, que, na altura dos acontecimentos ja deve ter
sido desenvolvido € aprovado pelo comité de implantagdo do TQC. O mais importante é que
esses padrdes sejam fruto do consenso, tenham a participagiio dos envolvidos e traduzam a
melhor pratica, a mais segura, a mais econdmica e eficaz.

Elaborar um padriio ¢ uma tarefa que requer método e paciéncia, pois se trata de
registrar conhecimentos e técnicas que estio em poder das pessoas. As atividades pertinentes
ao relator sdo, na ordem que seguem, as seguintes:

- Reunir documentos e informagdes que fagam parte da memoria tecnoldgica.

- Consultar especialistas no assunto e, principalmente, os usuarios do padrio.

- Elaborar um texto-base, conforme o modelo definido pelo sistema de padronizagio da
empresa.

- Condensar o texto-base

- Revisar o texto-base ¢ encaminha-lo ao escritorio de padronizagfio, juntamente com os
documentos que compdem a meméria do padrio.

- Participar da educagio e treinamento (embora esta fase nfio seja pertinente a elaboragio do
padrdo, foi citada para fechar o ciclo de participagio do relator).

Em face destas atribuigdes, fica evidente a necessidade de se designar relatores que
tenham sido ftreinados no sistema de padronizagio e que possuam um minimo de

relacionamento interpessoal. Este ¢ um momento decisivo da padronizacio, uma vez que,
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sendo o inicio, deve-se fazé-lo o mais eficaz possivel. Um padrio mal elaborado resulta em
retrabalho (aumento de custos e queda no moral da equipe), dificuldades no treinamento e
descrédito para com o sistema. Portanto, o relator deve ter conhecimento e habilidade no trato

com as pessoas.

c¢) Educacdo e Treinamento

Por forga da tradigdo, tratam-se a educagio e o treinamento como uma ac¢iio de ensino
classico em sala de aula, onde o professor fala e o aluno ouve. Acredita-se, pois, tratar-se de
um grande equivoco, ou seja; pensar que uma vez explicado o assunto, teoricamente, as
pessoas estdo aptas a desempenhar as suas tarefas.

A base das mudangas ¢ o conhecimento, e conhecimento no ¢ sindnimo de teoria.

Ha que se ter o conhecimento tedrico e o pratico, ambos voltados para os processos e
para as tarefas das pessoas.

A padronizagdo vem promover a mudanga do estado imprevisivel para o previsivel, e
isso s6 € possivel, se as pessoas receberem conhecimento suficiente para dominar seus
processos. Elas precisam conhecer o que fazer, por que fazer, quando fazer, onde fazer e
como fazer, para que as coisas acontecam de forma previsivel.

E através da educagdo e do treinamento que as pessoas compreendem o seu trabalho e
o seu papel dentro da organizagdo. Pela educagfio, sfo transmitidos conceitos e explicacdes
dos fendmenos; ¢ o que se chama de “off job training” ¢ o meio mais tradicional de se dar
educagdo ¢ levando até a uma sala de aula um professor e seus alunos, e af se utilizarem os
recursos pedagdgicos pertinentes para transferir o conhecimento teérico de um assunto.

Este ¢ um momento voltado para o desenvolvimento intelectual, e ¢ indiscutivelmente
um momento importante para o crescimento do ser humano. Mas nfio é suficiente para dar a
habilidade necessaria ao desempenho de uma tarefa.

Imagine, por exemplo, a situagio de uma pessoa que nunca nadou, mas conhece
muitas bem as teorias da relagdio entre os movimentos do corpo humano dentro d'agua, para
boiar e se locomover ao mesmo tempo. Imagine-a sendo langada em uma piscina! Nao
precisamos dizer o que acontecera. Por outro lado, as pessoas nascidas em regides ribeirinhas,
em sua maioria, sabem nadar, embora desconhegam qualquer teoria a respeito.

Uma coisa ¢ a teoria, outra ¢ a pratica. Devemos unir as duas para formar os melhores
nadadores!

E s6 através do treinamento no local de trabalho, onde as atividades sio

desenvolvidas, é que as pessoas adquirem a habilidade necesséaria para o seu desempenho.
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A educagio e o treinamento se complementam para o crescimento do ser humano.
Porém, o treinamento ¢ uma atividade muito mais objetiva. Quando se treina alguém, espera-
se que o seu desempenho seja compativel com resultados claramente definidos. E o objetivo
descrito no padriio. O treinamento tem como base o padrio. Somos treinados para cumprir o
que estabelece o padrdo, e isso sé podera ser certificado como exeqiiivel se for posto em
préatica.

Nao ¢ raro acontecer, principalmente nos procedimentos operacionais, de se delegar o
processo ao executante, sem certificar-se de que ele esta capacitado para o cumprimento de
um padrio exeqiiivel. E, portanto, de responsabilidade do supervisor o treinamento do
subordinado.

Apds o padrio elaborado, o supervisor deve estar preparado para desencadear a
educacdo ¢ o treinamento do seu pessoal. Muitas vezes, durante o periodo de elaboracio do
padrdo, a educagdio e o treinamento j4 vém acontecendo. Contudo, o supervisor deve-se
certificar de que todos entenderam o que significa aquele padriio e que estio aptos a cumpri-
lo.

Nessa fase da padronizagio, é comum a pergunta sobre o percentual de tempo que
deve ser dedicado a educagdo e ao treinamento. Esta € uma pergunta que dificilmente tera
uma resposta com numeros exatos, embora hoje se saiba que se deva ter uma porcentagem
para o treinamento maior que a da educagao, pelo menos no caso especifico da padronizagio.

Wurman (1991) cita que as pessoas lembram 90% do que fazem, 75% do que dizem e
10% do que ouvem. Talvez estes nimeros auxiliem na resposta.

Sabemos da experiéncia do dia-a-dia da qual tiramos ligSes mais proveitosas, quando
participamos do que quando lemos, vemos ou ouvimos.

“Lemos sem compreender,vemos sem perceber e ouvimos sem escutar’.

Nos padrdes estédo as informagdes que devem ser compreendidas pelos executantes. O
treinamento, € entdo o meio utilizado para atender a este objetivo.

Assim, o treinamento é um processo e como tal, deve ser controlado pelo método
PDCA. Precisa ser planejado, executado, verificado e corrigido. Se o treinamento nio for
medido, o seu resultado n3o podera ser avaliado e ,conseqiientemente o processo nio podera
ser delegado, pois ndo ha a certeza de que o subordinado esteja capacitado a controla-lo
(gerencia-lo).

Um processo delegado, sem o devido treinamento evidencia uma delegacdo perversa,

cujo resultado € a inseguranga e o medo, ao invés da autonomia e espontaneidade.
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Por ser a padronizagdo uma funcio gerencial, o treinamento deve ser conduzido pelo
gerente e seus supervisores. E o lider treinando o subordinado.

Essa afirmativa ndo significa que o treinamento tenha que ser feito, todo ele, pelo
SUpervisor.

O Supervisor exerce sua lideranga, através do gerenciamento dos processos € ndo
somente demonstrando o seu conhecimento técnico. E evidente que os supervisores que, além
do amplo dominio técnico, utilizam o PDCA como método de gerenciamento, levam
vantagem. O que ndo pode acontecer € a omissdo no treinamento por ndo haver dominio de
um assunto.

O gerente omisso da o consentimento a delegac@o perversa que corrdi a participacio e
esconde as anomalias. Ele tem que saber o que esta acontecendo, e que planos e a¢des estdo
sendo tomadas para solucionar o problema. Cabe a ele distribuir recursos e liderar na busca
das solugdes, procurando, incansavelmente, dar aos seus subordinados a competéncia
necessaria.

Dentro desta 6tica, destacam-se, como fonte de apoio ao treinamento os famigerados
manuais de treinamento.

Muitas vezes confundido como um conjunto de padrdes, esses manuais sio, na
verdade, elementos de complementagdo ao entendimento do processo sob o qual se
estabelecem as atividades padronizadas.

Manual de treinamento ndo ¢ manual de padrSes e nem tdo pouco manual da
padronizacdo. Deve se ter sempre em mente que o padrio é a base para o dominio da rotina
diria. E através do seu dominio que se possibilita a delegacdo das tarefas. Entretanto, a
compreensio dos fendmenos, o funcionamento de equipamentos e maquinas, o entendimento
das partes e dos estornos, ¢ algo que ndo se enquadra na filosofia e sistematica da
padronizagdo, mas ¢ importante como material de aprendizagem. Este é o papel do manual de
treinamento, isto ¢, conter de forma organizada e selecionada, um conjunto de informacdes
tais que permitam ao executante das tarefas, padronizadas, complementar o seu dominio do
assunto.

Hoje, com os recursos de multimidia disponiveis, € possivel que os manuais ja nio
sejam mais manuais, e sim digitais. Videos, computadores slides, transmiss&es a distancia via
satélite e outras técnicas, tém substituido os magos de papel. De qualquer forma, o objetivo é

sempre 0 mesmo, ou seja, ajudar no treinamento como mais uma ferramenta de capacitagio.
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d) Implantacdo

Esta ¢ a fase em que a rotina referente ao cumprimento do padrdo entra em regime de
gerenciamento.

O padrio foi testado e aprovado, as pessoas treinadas e certificadas de suas
habilidades. Dai em diante, ¢ cumprir o padrfio e acompanhar os resultados. Juntamente com a
fase anterior (E & T), representam o "D" do P-D-C-A.

Este ¢ o momento da consisténcia; muita informagdo despercebida, quando da
elaboragiio e treinamento, pode agora se apresentar. Nesse periodo de consisténcia, o
supervisor deve estar atento aos relatos da equipe, de modo a agir rapidamente, seja no
padrio, seja no treinamento.

Esta fase cria o habito no cumprimento do padrio, sendo, portanto, uma fase que nio
pode ser negligenciada. Afinal, o que se deseja ¢ que se cumpram os padr&es, desde que sejam
exeqiiiveis.

Se no inicio da padronizagdo, quando as dificuldades sdo maiores, esta fase ndo for
gerenciada de forma consistente, dando a equipe a certeza de que ha lideranca e
comprometimento do gerente e de seus supervisores, dificilmente havera motivacio para a
continuidade. Por outro lado, o tempo de implantacfo serd tdo menor quanto mais consistentes
forem o padrio e o treinamento, ¢ essa consisténcia ¢ fruto também de um aprendizado que
tem uma rica fonte de dados, principalmente no inicio da padronizagdo das empresas, que ¢ a
analise do processo. Deixando-se passar esta oportunidade, criam-se duas complexidades ao
trabalho de gerente. A primeira, e mais dificil de ser eliminada, é a perda de credibilidade. Se
o processo de padronizagdo correr solto, sem controle, ele passa a ser visto como um
modismo temporério, € ai, dificilmente, serd incorporado pela equipe. A segunda é que,
quanto mais cedo se aprender com a prética a elaborar padrdes e a treinar em padrdes, menos
tempo se gasta nas implantagdes futuras.

O gerente eficaz transforma estes primeiros momentos da padronizagdo, quando o
aprendizado € rico, numa alavancagem da sua lideranga, bastando para isto ter firmeza de
propositos e acreditar que a padronizagfo é o Unico caminho para a delegagio do processo
sem traumas e desconfianca.

Aqueles que assim procederam, chegaram a resultados tio impressionantes que a fase
de elaboragdo do padrio se confundem com a educagio e a do treinamento com a

implantagio.
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e) Verificacdo/Auditoria

Eo"C"doPDCA.

E a hora da verdade. E quando se tem a imagem real do que esta acontecendo:

- O padrdo esta sendo cumprido?

- Se esta, por que o resultado nfo ¢ consistente? Seria problema no treinamento ? Sera
que alguém ndo entendeu direito?

- Pode ser que o padrfio néo esteja correto?

- Pode ser indisciplina também?

- Sera que surgiu uma causa ainda desconhecida, especial, e, por isso, o resultado nio
tem consisténcia?

Estas perguntas e conjecturas so terfio respostas na fase denominada verificagfio, onde
se tém dois momentos distintos:

- Verificaces Rotineiras;

- Auditorias Internas.

O momento "verificag@io rotineira" tem como objetivo maior verificar continua e
continuadamente o cumprimento do padrfio. Nio existe aqui necessidade de planejamento
formal. O supervisor conduz a equipe através do cumprimento do padrdo, ensinando-os a
trabalhar melhor. E uma atividade do supervisor, rotineira, diaria e intransferivel. Dessa
verificagdo, poderd até se definir por uma analise mais criteriosa, se o supervisor no
encontrar uma solugéo para um problema repetitivo, critico e cronico.

Aqui o supervisor ndo esta auditando, até porque niio tem nenhum sentido ele ser o
auditor de si mesmo. A sua preocupagio em ensinar a sua equipe, a trabalhar melhor, com
mais segurang¢a e com o menor desperdicio possivel! A sua preocupacdo estd em buscar o
cumprimento do padréo e ter sempre a equipe atenta as anomalias, registrando-as e relatando-
as de forma a solucionar as ruins e agregar valor pela adoco das boas.

Mas, tdo somente esse momento ndo ¢ suficiente para se ter a idéia e a medida do
todo, ou seja:

- O padrio foi elaborado conforme modelo da empresa?

- O padrdo esté constituido de todos os elementos?

- O padrdo estd sendo cumprido por todos, em todos os turnos de trabalho?

- O resultado esperado pelo padrio esta sendo alcangado?

- O treinamento foi eficaz?

- Os padrdes estio disponiveis para o usuario?

- O supervisor esta “verificando rotineiramente” o cumprimento dos padrdes?
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- As agdes corretivas estdo sendo tomadas?

Essas e outras questdes afetam profundamente a padronizagdo da empresa €, por isso,
devem constar de uma auditoria. Por ser um assunto extenso, fala-se um pouco mais em item
especifico (5.5). Por ora, deve-se ter em mente que as auditorias s3o ferramentas de extrema
utilidade ao gerente, na busca dos ajustes necessarios ao atendimento dos processos sob sua
responsabilidade e, por isso, ndo devem ser negligenciados nem interpretados como acdes

repressoras, mas sim, incentivadas e recebidas como colaborago gerencial.

f) Melhoria

Garantida a repetibilidade dos resultados de um determinado processo, busca-se a
competitividade através da melhoria desses resultados ou, em outras palavras, pela reducio da
sua variagdo, ou até mesmo pela mudanga de limites.

Essas melhorias sdo conseguidas através das melhorias das causas que condicionam
esse processo, € sdo obtidas de duas formas:

- Com investimento de capital (KAYRIO);

- Sem mvestimento de capital (KAYZEN).

Se, ap6s analise do processo, conclui-se pela mudanga de maquindrio, ou alteragéio de
equipamentos por exemplo, ter-se-4 que investir. Porém, se apés anélise a conclusio for por
alteragdo de meétodo de trabalho, nfo haverd investimento de capital, pelo menos em
principio. Tanto em um quanto em outro caso, alteram-se os padrdes!

Conclui-se, entdo, que, se todos os padrdes da empresa forem revisados de forma
constante, seja devido a necessidade de se buscar maior competitividade, seja para corrigir
uma anomalia, estd-se agregando valor ao padriio. Como agregar valor é o objetivo do
controle do processo, entdo os padrdes devem ser melhorados periodicamente, ou por revisdes
programadas ou por mudangas no processo, ou entfio para eliminar anomalias ruins. Em todos
0s casos, esta-se praticando a melhoria. Muda-se do P-D-C-A da manutengio (também
conhecido como S-D-C-A) para o P-D-C-A da melhoria; define-se um novo padrio ¢ af se

retorna a um novo estagio de rotina.

3.2.6.4 Vantagens da Padronizac¢io para as Pessoas

Via de regra, provavelmente por razdes culturais, quando se inicia um programa de

padronizacdo, enfatizam-se muito as vantagens para a organiza¢io como um todo.
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Esse ¢ um método pouco eficaz, pois as pessoas ndo encontrando valores reais, € ou
vantagens explicitas para o seu bem-estar, dificilmente interpretario bem a padronizagéo.
Algumas vantagens de ordem geral sio inegaveis, conforme CSN (1991), tais como:

- Meio de transmissio de informagio;

- Registro da tecnologia da empresa;

- Manutengio e melhoria da qualidade;

- Redugdo de custo;

- Manutencdo e melhoria da qualidade;

- Contribuigdo social.

Nota-se que, por melhor que sejam as explicagdes sobre cada tema acima, o leitor,
ouvinte ou espectador, terd dificuldade de encontrar os verdadeiros valores que lhe motivem a
praticar a padronizagio no dia-a-dia.

A pergunta que fica no ar pode ser sintetizada como esta: “...e para o meu trabalho o
que € que eu ganho ?...”.

E respondendo-se a essa pergunta, para os operadores e supervisores (turma do chio

de fabrica), que se entendeu encontrar as vantagens propriamente ditas da padronizagio.
3.2.6.5 Lembretes para Elaborar Padroes

Os gerentes ndo podem se esquecer de que o padrio é uma ferramenta para uso de
quem o executa, e que ¢ também um depdsito organizado de informacgdes uteis. Isso é o
mesmo que dizer que o padrdo deve comunicar com facilidade, simplicidade e precisio.
Quando um padrdo nZo atende a estes requisitos, deixa de ser uma ferramenta e passa a ser

uma complexidade no processo, e ai..., € as pessoas néo obedecem ao padrio.
3.2.6.6 Método para Elaboracio de Padrdes para Iniciantes

Nas empresas onde a padronizagdo estd sendo implantada, e nfio é pratica a
participagdo dos executantes na elaboragio do padriio, propde-se como método de
treinamento, o envolvimento de todos os funcionarios da unidade.

A medida que as pessoas vido sendo treinadas e passam a ter dominio do processo de
elaborar padrio, as fases um e dois desse método deixam de ser necessirias e,
automaticamente, os padrdes véo sendo elaborados sem maiores dificuldades. Contudo, se

elas ndo entendem no inicio da implantag@o da padronizagio a importincia do padrio e do seu
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envolvimento na elaboragio do mesmo, dificilmente os padrbes serdo valorizados como
ferramenta de trabalho, que elas mesmas produzirfio para seus proprios usos.

O método proposto tem por objetivo dar ao supervisor e ao gerente uma seqiiéncia
légica de fases, que, se bem conduzidas, logo no inicio da implantagdo, darfo as pessoas a
consciéncia de que o padréo, como fase de planejamento (P do P D C A), deve ser elaborado
com bases reais (fatos e dados) e participagdo de equipes.

Isso sera possivel, se durante o processo de aprendizagem for explorada a capacidade

de observagao, associagio e expressio dos aprendizes.
3.3 Sistema de Padronizacao

“Sistema”, talvez seja a palavra mais dificil de ser definida. Particularmente, o autor
encontra na defini¢do seguinte uma maneira facil de entender a razéo dos sistemas.

Segundo Campos (1992), sistema de padronizagdo é um conjunto estruturado de
pessoas e de métodos que se organizam para, através da utilizagdo dos meios disponiveis e
selecionados, cumprir missdes.

Logo, se a misséo ¢ padronizar, entdo esta missdo sé serd cumprida, se for definido ou
estabelecido um sistema de padronizac3o.

Essa sistematizagdo serd tdo mais eficaz quanto maior for a clareza no inter-
relacionamento dos seus elementos ¢ quio mais racional forem suas fungdes no sistema.
Dessa forma, é preciso compatibilizar a escolha e estrutura¢do organizada destes elementos
em fungdo da misso a ser cumprida.

Como a missdo € padronizar os processos de uma organizagdo, sem discriminagio de
area e através de pessoas da propria organizagio, cuja linguagem interna tem que ser uma so6
e, considerando que esta ¢ uma fungfio gerencial, cujos responséaveis estio organizadamente
subordinados ao corpo gerencial diretivo, o sistema de padroniza¢do deve, no minimo, estar
composto dos seguintes elementos:

- Elementos e regras de estruturac?o;

- Elementos e regras de implementag@o,

- Elementos e regras de avaliag3o;

- Elementos e regras de correg@o.

Seguindo-se esse raciocinio, pode-se estabelecer qualquer sistema, desde que

conhecida sua miss3o, e utilizando o préprio ciclo P D C A como orientador.
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Dentre os mumeros sistemas desenvolvidos para uma organizagdo, o de padronizagdo
¢ o mais abrangente. Ele ¢ utilizado em toda a organizag@o e por todos, sem discriminago.

Do presidente ao menos graduado dos colaboradores, todos precisam dominar suas
rotinas, fazendo fluir a informagdo de forma organizada do topo & base e vice-versa, sem
complexidade.

O sistema de padronizagdo, que, na verdade, passa a se confundir com o sistema de
informag¢@o da organizagdo, ¢ que permitira que todos falem em linguagem propria, uns com
os outros, tornando a informag@o um veiculo de comunicagdo para todo e qualquer nivel
hierarquico. Assim, o sistema de padronizagio transforma a informa¢fio em comunicagio,

através dos padrdes, do O.J.T. e da estrutura do préprio sistema.
3.3.1 Formacéo

A padronizagio, conforme descrito em 3.5, traduz uma parte de algo muito maior que
¢ o TQC.

As organizagdes que buscam implementar o TQC com seriedade e determinagio
constituem, neste processo, a figura dos comités, dentre eles o de nivel um, ou melhor, aquele
constituido pela diretoria,conforme Miyauchi (1992).

Esse ¢ o comité diretivo do TQC, de onde emanarfio diretrizes e recursos para
desenvolvimento e manutengdo dos programas da qualidade total, e seu presidente é o
presidente da organizac@o.

Embora ndo seja o objetivo deste trabalho discutir a estruturagio do TQC em uma
empresa, ¢ de responsabilidade do comité nivel 1 constituir um grupo multi-departamental
para conduzir a elaboragio do sistema de padronizagdo. A experiéncia mostrou que, sem a
autoridade do presidente ¢ do comité, grupos de trabalho para servicos de natureza tio
abrangentes ndo saem do lugar.

Eis ai entfio o primeiro passo para desenvolver os sistemas: ter constituido o comité de
nivel um do programa do TQC, que decidird quem constituird o grupo de trabalho (G.T. da
padronizagdo).

Esse G.T., normalmente, ¢ coordenado pelo escritério do TQC ou centro de promogio
do TQC, que ¢ o 6rgao responsavel pela coordenago de implantagiio do programa TQC.

Assim, a sua formagio tem a representacio do comité de nivel um através desse
coordenador, e cada diretoria indica seus representantes, todos, sem excecio, ja iniciados nos

conceitos e principios da gestéo pela qualidade total TQC.
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Ao grupo cabera desenvolver uma proposta que sera analisada pelo comité de nivel
um, e, por meio dele, devera ser divulgada a organizagio.

O coordenador, além de presidir este grupo, tem a funclo catalisadora de
conhecimentos disponiveis na empresa sobre o assunto, procurando compatibilizar a cultura
da organizag@o com as propostas de formagao do sistema.

Para o bom desempenho dessa fungdo, ¢ necessario que o coordenador seja
secretariado de preferéncia por representantes dos 6rgos ja bastante familiarizados com o uso
e elaboracdo de padrSes. Nenhuma experiéncia deve ser abandonada ou desprezada, e sim
analisada, no sentido de se descobrirem as razdes do insucesso presente ou passado, numa
visdo ampla, pelo grupo. Esse trabalho sera facilitado, se o coordenador, juntamente com
alguns elementos do grupo, apds a primeira revisdo de exposi¢io do assunto, buscar respostas
para duas perguntas vitais. S&o elas:

- Que razdes tém dificultado ou até impedido a organizagdo de se padronizar?

Esta pergunta ¢ classica e, a bem da verdade, contém, em sua resposta, a solucio do
problema, se for conduzida com técnica e precisdo. Em organiza¢des com um ndimero de
funcionarios muito grande, ¢ importante que todas as camadas hierarquicas participem, por
amostragem, em semindrios rapidos e especificos, de onde surgirdo as respostas que
representem a visdo da empresa nesse contexto.

Essa fase inicial do grupo ¢ bastante critica, principalmente, se a empresa ja tentou
outras vezes se padronizar e falhou. O coordenador, nesse momento, além de contar com o
apoio do presidente, tem de ter convicgdio de que com o advento do TQC, as chances de
acertar aumentam consideravelmente. Por isso, a segunda pergunta também ¢é vital.

- Que exemplos de sucesso na implantagédo da padronizagio se devem conhecer € que
sirvam de referéncia?

Atualmente, esta pergunta nfo € dificil de responder, haja vista o nimero de empresas
que estdo se padronizando, com o a implantagdo do TQC e também das normas da série ISO
9000.

Visitar essas empresas ¢ fundamental, principalmente pela troca de experiéncia e
visualizagdo de casos reais. No inicio dos anos 90, essa fase era quase que impossivel de ser
realizada, pois estdvamos iniciando o TQC no Brasil. Hoje, a situagdo ¢ diferente, sio
centenas de empresas com conhecimento e experiéncia em padronizagio.

Respondidas essas perguntas, o grupo esta preparado para discutir a constitui¢io de
um sistema, desde que o coordenador agende as reunides para esse fim e cumpra

rigorosamente o plano de trabalho.
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Com base nas respostas da primeira pergunta e nas observagdes praticas da segunda, o
grupo estruturara as condi¢des ideais para a implantagdo da padronizacdo, concentrando-se
nos seguintes pontos:

- Como ndo ¢é possivel, pelo menos economicamente, que todos se dediquem a todos os
assuntos, subgrupos serfio formados para tratar de topicos especificos e vitais para um sistema
de padronizagio.

- Cada subgrupo, na data marcada, levara, a consenso do grupo, a sua proposta.

- Os topicos basicos que constituirdo os elementos e regras do sistema serdo dispostos em
documento, denominado "Manual do Sistema de Padronizagio".

- Esse manual devera ser aprovado pelo comité de nivel um e serdo documentos oficiais da
padronizag@o por toda empresa (nfo confundi-lo com o manual da qualidade).

Um trabalho desse porte, com grupo multi-departamental, ¢ um tanto quanto
desgastante, principalmente, em empresas de grande porte, e pelo o coordenador, de forma
especifica, alguns cuidados devem ser tomados no sentido de facilitar a condugio do grupo.
Sdo eles:

- Reunides com mais de 2h de duragio passam a ser enfadonhas e ineficazes.

- Pelo menos duas vezes por semana, o grupo deve se reunir religiosamente para discutir os
assuntos agendados.

- Reunido sem agenda € o primeiro passo para o insucesso.

- O Otimo ¢ inimigo do Bom.

- As pessoas sdo diferentes umas das outras. Tente conhecé-las e ajuda-las, ¢ elas lhe serdo
eternamente colaboradoras.

Ainda como sugestdo, desta feita para reflexio, citam-se as palavras do Sr. Konosuke

Matsushita, conforme Pinto (1992, p. 303), sobre o tema intitulado “Homem-reunifo”.

Um ponto surpreendente de Konosuke Matsushita é que ao lancar toda uma filosofia
empresarial, alicercada em principios éticos e morais, ele nio permanece num
posicionamento olimpico, distanciado das bases. Ao contrario, procura examinar
detalhes na busca de uma tradug#o operacional para seus pensamentos.
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3.3.2 Elementos basicos

3.3.2.1 Regras de estruturacio

Os elementos e regras de estruturagéo sfo a base do sistema sobre a qual, ou melhor,
sem a qual o sistema néo tera sustentac#o.

As pessoas envolvidas, em qualquer atividade organizacional, sempre aguardam as
orientagdes para agirem, até que, incorporados seus papéis, dio continuidade e sugerem
melhorias pelo dominio da pratica e pelo acimulo de conhecimento dos fendmenos. Assim, é
primordial que lhes ofere¢am com clareza e objetividade a seguinte base de trabalho:

- Diretrizes sobre aquilo que se propde como caminho;
- Estrutura de apoio organizacional;

- Padrdes basicos;

- Clima de trabalho.

Para o sistema de padronizagio as coisas nfo sdo diferentes; definicdes como estas,
pelo menos, tém que emanar da alta administrago, a fim de que todos possam agir numa
mesma direcéo.

a) Diretrizes basicas - As diretrizes bésicas, no caso padronizacfo, no minimo deveriio dar aos
envolvidos a perfeita nogdo do papel de cada um na condugio da padronizagio propriamente
dita. Fazem parte delas os seguintes tépicos:

- Responsabilidades dos niveis hierarquicos;

- Sobre a estrutura de apoio organizacional,

- Comités e Escritérios;

- Regras para participagfo junto a entidades externas.

b) Estrutura de apoio organizacional - Uma vez definida pelas diretrizes bésicas sobre uma
estrutura de apoio organizacional, o tdpico, com o mesmo titulo, deve estabelecer os
regimentos desta estrutura, que sfio normalmente compostas por comités e escritérios de
padronizagdo. Devem constar dos regimentos (tanto para comités quanto para escritério) os
seguintes itens :

- Finalidades;

- Principios De Formacio;

- Atribuigses;

- Estrutura de funcionamento.
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Conforme CSN (1991), a quantidade de formacio de comités e escritérios difere de
empresa para empresa em funcdo da sua natureza, do seu negécio, da sua organizacio e
distribuigdo geografica, do seu porte produtivo etc... Porém, uma coisa é comum em todo e
qualquer tipo de organizag@o: a necessidade de descentralizar o controle da padronizacio, ou
seja, ja ndo se pode conceber um 6rgdo Uinico responsavel pela padronizagio como os antigos
O&M e departamnentos de normas e padrdes. Cada unidade de niegécio é que responde pelos
seus processos. S3o seus gerentes e colaboradores que respondem pela padronizagio, embora
o sistema da empresa seja um so.

Dentro dessa visdo descentralizadora, os escritérios de padronizagio tém um papel
decisivo no processo na padronizagfio, e, por isso mesmo, ndo devem ser utilizados como
6rgios da burocracia, mas sim, como 6rgdo de apoio técnico. O bom funcionamento desses
orgdos dependerd, portanto, das pessoas que o compordo, que, se nido forem bem treinadas no
dominio total do sistema e néo preencherem um minimo de requisitos, poderio comprometer
o desempenho dos mesmos.
¢) Padrdes basicos - O terceiro elemento dessa fase de estruturacio do sistema refere-se aos
padrdes basicos, ou seja, padrdes que ensinam a fazer padrdes.

Sdo eles que dardo uniformidade a elaboragdo dos padrBes e ao seu gerenciamento,
criando uma linguagem unica por toda a empresa, além de facilitar a leitura e a interpretaciio
dos padrdes, dando rapidez para localizar uma informagdo e facilidades a utilizagio por
funcionarios quando trocam de posto de trabalho ou quando prestam servicos em diversos
locais, como € o caso dos profissionais da manuteng#o € do controle de qualidade.

Tentar penetrar em uma informag@o sem uma no¢do de sua estrutura é como ir a uma
biblioteca e procurar nas prateleiras por um determinado livro sem nenhuma referéncia. S6
pela compreensdo da estrutura e da organizago da informagfo é que podemos extrair valor ¢
significado.

E preciso tornar a informagdo o mais cristalina possivel, para todos os niveis € por

todos os niveis hierarquicos da organizagdo. Isto € o mesmo que dizer “precisa-se transformar

Os padrdes basicos sdo formas distintas de organizar a informagio e regras gerais para
facilitar os procedimentos de gerenciamento dos padrdes elaborados. Eles orientam no como
pendurar a informagdo nos padrdes. Sdo em ultima analise os unificadores de linguagem ¢ de
procedimentos no que toca a elaboragio e gerenciamento de padrdes.

Alguns padrSes basicos sdo, inquestionavelmente, necessarios em qualquer tipo de

organiza¢do, CSN (1991). Quanto ao conteudo desses padrdes, que também variam de
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organizagdo para organizago, é preciso muito cuidado na sua elaboragdo pois a linguagem
ndo deve causar divida, e as informagdes e regras ndo podem criar uma camisa de forca e
nem tolher a criatividade, embora um minimo de informagdes ja universalizadas devem ser
parte dos mesmos.

Vale ressaltar que os padrdes basicos, como qualquer padriio, devem ser revisados de
forma constante ¢ o seu contetido totalmente dominado pelos membros dos escritérios de
padronizagdo.

Os padrdes basicos sfio tdo importantes, na organizacio de um sistema de
padronizagéo, que devem ser homologados pelo presidente.

d) Clima - O quarto e ultimo elemento dessa fase € o clima para a padronizacio. Embora
correto o ditado de que a propaganda é a alma do negécio, isto nfio é o bastante no caso em
questdo, por duas razdes muito simples.

Primeiro, ao se adotar o TQC como sistema de gerenciamento, compromete-se com o
P D C A. Nesse caso, deve-se entfo gerenciar o clima pelo método P D C A.

Segundo, que a propaganda vende o produto sé na primeira vez. As demais vendas vdo
depender do grau de satisfagio dos clientes, o que vale dizer, da qualidade.

A propaganda pode ser vista como parte do planejamento, do clima, e nfio confundida
com ele. Isso leva a compreensdo da necessidade de se estabelecer e manter um clima
favoravel a padronizagfo, e, para que isso acontega, o clima deve ser encarado como um
processo e, por conseguinte, como tal gerenciado, ou seja : gerentes em todos os niveis devem
estabelecer itens de controle para o clima da padronizagio.

Ainda que cada unidade de uma organizagio tenha caracteristicas proprias e também
seus problemas especificos e, portanto, agdes e planos para o clima diferentes, quando da
elaboragio do sistema de padronizagio, um plano contendo as acdes mais elementares deve

fazer parte do sistema, facilitando o inicio da estruturagiio desse processo pelas unidades.
3.3.2.2 Demais elementos do sistema

Definidos os elementos e regras de estruturagfio, o passo seguinte ¢ levar a todos, na
empresa, o conhecimento necessario para a implementagiio da padronizacio, estabelecendo,
portanto, os meios para que isso ocorra. Nesse momento, dois pontos sio fundamentais:

- A educago e o treinamento de todos no sistema.

- A operacionalizagdo, ou melhor, a implementagio propriamente dita nas unidades.
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Os proximos passos sio as avaliagdes, tanto dos padrdes como do sistema, o que deve
ser feito por verificagdes e auditorias.

As auditorias, por equipes independentes, as verificagdes, pelo proprio supervisor. Em
ambos os casos, o que se busca ¢ a confirmagdo de que os padrdes estdo sendo cumpridos e
que o sistema estd sendo implementado.

Finalmente, como ultimo elemento do sistema, estdo as corre¢des necessarias ao
proprio sistema, ou melhor, aos seus elementos e regras. Este momento deve ser pensado,
quando da elaborag@o do sistema, preferencialmente através de seminarios semestrais, onde
serdo discutidos os principais problemas e melhorias propostas. (CSN, 1991).

O leitor, a esta altura, deve estar questionando por que o assunto relativo aos
elementos estruturais foi tdo mais extenso que os demais.

Nio ¢ questdo de mais ou menos importancia, todos séo partes do P D C A. Todos sio
importantes, porém, sem o planejamento, todo o resto perde o sentido, além do que todos os
demais elementos s3o de uma outra forma ja conhecidos de todos. Via de regra, o que
acontece € ndo ter sido definido exatamente as diretrizes, a estrutura, os padrdes basicos e o
clima, e isto ¢ a base do sistema, sem o qual todo o resto perde o sentido.

Entretanto, outros elementos tém seus papéis muito bem definidos em qualquer
sistema que envolva a preparagio de pessoas. S3o mais comuns € praticados nas empresas,
mesmo antes do advento do TQC e, por isso, fazem parte também do sistema de
padronizacdo. Ainda que desnecessério dissertd-los, serfio feitas algumas observacdes de
ordem pratica, como as que se apresentam no capitulo cinco, voltadas especificamente para o

assunto em questdo e fruto da implementag@o da padronizagio na CSN.

3.4 Aspectos relevantes da implementacio do sistema de padronizagiio para obtencio de

resultados consistentes

O resultado mais consistente, que se pode esperar da padronizacdo, é o dominio das
tarefas associado a disciplina de cumprir os padrdes. Isso passa também por um processo de
melhoria continua ou seja, as fases de educagfo, treinamento, operacionaliza¢ao, corregio,

verificagdo/auditoria e lideranga situacional também evoluem de forma planejada e sistémica.

3.4.1 Quanto a educacio
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- O conteudo da educagdo (curso em sala de aula) deve ser diferenciado para os diversos
niveis hierarquicos.

- Para cada nivel devem ser preparados, com auxilio pedagdgico, os planos de curso.

- O ideal ¢ que o chefe seja o instrutor do subordinado, ¢ que a equipe s6 seja educada apds o
chefe té-lo sido.

- A educagdo, em nivel de executante, deve ser a mais realista possivel. Isto ¢é, informa-se com
muita simplicidade o minimo necessario, e sempre compativel com o nivel instrucional do
grupo.

- Toda e qualquer agéo de capacitagdo deve ter uma avaliagdo de aprendizagem.

- A avalia¢fo, necessariamente, deve abordar todos os elementos do sistema.

- Se possivel, os instrutores devem ter uma preparagio pedagdgica.

- O pessoal que constituird os escritérios de padronizagdo deverd ter uma educacio muito
mais aprofundada que os demais, pois serdo eles os especialistas em padronizagio na
empresa.

- Para os operarios da fébrica, sdo recomendaveis cursos em modulos de 2 h/dia no méaximo.
O pessoal de chdo de fabrica ndo tem o costume de ficar sentado em sala de aula durante 8h!

- As pessoas devem saber antecipadamente do curso que fardo: titulos, contetdo, objetivo,
data, local, instrutores, carga horaria e etc. Assim, demonstram-se planejamento e respeito

pelo empregado, dando-lhe tempo 1til para programar-se.

3.4.2 Quanto ao treinamento

- Todo treinamento deve ser feito no local de trabalho, sempre que possivel. Treinamento é
fundamental, sem ele nfio ha capacitagio.

Assim como na educagio, o treinamento deve ser avaliado e registrado.

- O supervisor é o responsavel pelo treinamento do executante.

- O executante n3o deve ser treinado em coisa que nfo lhe diz respeito.

- Para todo e qualquer padrio tem que haver treinamento.

- Tanto na educag@o como no treinamento, o centro do processo é o aprendiz e nfio o instrutor.
3.4.3 Quanto a operacionalizacio

- Analise das Prioridades.

- Padronizar o trivial desmoraliza o sistema.
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- Sem um plano de operacionalizagdo compativel com a analise das prioridades, os resultados
custardo a aparecer, e isto pode ser desanimador.
- As melhorias e os resultados da padronizag¢do, devem ser medidos e divulgados sempre que

possivel.
3.4.4 Quanto a correcio

- Os escritorios de padronizagdo sdo os maiores catalisadores de sugestdes.

- As corregdes devem ser adotadas por consenso, no que se refere aos elementos do sistema, €
os escritérios devem consultar suas unidades para tal.

- Semestralmente, seminarios especificos para o pessoal dos escritérios de padronizagio
devem ser realizados para discussio dos temas mais polémicos no periodo.

- Assim como o padrdo deve ser revisto o sistema de padronizagfio também precisa de revisio.

Os sistemas nfo sio eternos.
3.4.5 Quanto a verifica¢io e auditoria

O supervisor faz as verificagdes rotineiras, enquanto as equipes independentes fazem
as auditorias.

Na verificagdo rotineira, assim como na auditoria interna, dois sdo os objetivos:

a - Cumprimento do Padrio.

b - Implementag?o do sistema.

Na verificacdo dos padrdes, em fungdo dos acontecimentos didrios e com uma simples
tabela de gerenciamento, o supervisor avalia toda a sua equipe, quanto ao cumprimento dos
padrdes, sem muito esforgo, em espaco de tempo relativamente curto. Nesse momento, o
supervisor ndo estd preocupado com detalhes inerentes a elaboracio do padrio, mas se o
padrio estd sendo cumprido ou ndo e por qué.

As agOes corretivas, muitas vezes, sdo tomadas imediatamente. No entanto, quando o
caso exige solugio mais planejada revisa-se o padrio, retreina-se o funcionario ou designa-se
uma equipe para solucionar o problema.

A verificacdo rotineira do cumprimento do padrio é uma acio incorporada ao dia-a-
dia do supervisor. A medida que a equipe vai ficando mais habilitada e os problemas véo
sendo resolvidos, o supervisor passa mais tempo buscando melhorias do que verificando

padrdes.
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J& a verificagdo rotineira da implementagdo do sistema, apresenta-se de uma forma
mais estruturada e progressiva. Estruturada por regras, que orientam mais objetivamente a
avaliagdio dos elementos do sistema, e progressiva, porque deve partir do simples para o
complexo.

Essa ndo ¢ uma verificagdo de periodo diario, conforme veremos a seguir, e
normalmente ¢ negligenciada nas empresas. Contudo, ¢ ela uma forma transparente e eficaz
de se promover o crescimento do sistema de padronizagdo nas organizagdes.

Enquanto na verificag@o rotineira, o supervisor € o responsavel em buscar os fatos do
dia-a-dia, na auditoria interna a responsabilidade passa para a figura do auditor, que busca,
através de evidéncias objetivas, avaliar a correspondéncia entre as medidas planejadas e a
implementag@o das mesmas.

A auditoria interna ¢ formal, documentada e executada por pessoas habilitadas e sem
vinculagdo direta nas unidades em avaliagio, de modo a assegurar a independéncia e
imparcialidade da atividade.

N&o necessariamente precisam cobrir todo o sistema de uma s6 vez. E uma ferramenta
adequada para demonstrar os ajustes ¢ implementagdes necessérias ao sistema em questdo,
através do levantamento das ndo conformidades e desvios existentes.

Por ser uma atividade formal e documentada, ¢ desenvolvida com base em regras
preestabelecidas e registros dos pontos ndo conformes.

Ainda que ndo seja objetivo deste trabalho discorrer sobre auditorias, é importante
frisar que todas as etapas de uma auditoria devem ser cumpridas para assegurar desempenho
satisfatorio ao processo. Sio elas:

- Analise preparatoria.

- Planejamento e Programagio.
- Reunido inicial.

- Auditoria.

- Reunido final.

- Relatorio da auditoria.

Normalmente, essas auditorias sdo lideradas pelo Escritério de Promog¢fio do TQC e
compostas por uma equipe de no maximo trés auditores preparados (de preferéncia
qualificados) e nivelados, quanto aos critérios adotados para a avaliagiio de itens do sistema

de padronizagio.




4 METODOLOGIA APLICADA

Nesta pesquisa, optou-se por utilizar a metodologia de estudo de caso, pois, entendeu-
se ser ela a mais adequada para trabalhar o assunto tratado neste trabalho. O estudo constou de
quatro fases. Na primeira, realizou-se o seu planejamento académico. Na segunda, foi
elaborada uma revisdo de literatura sobre o tema enfocado. Na terceira, foi realizado o
trabalho de campo propriamente dito. E na dltima, foi redigida a versdo final da monografia.

Quanto ao trabalho de campo, ele visou a possibilitar a coleta de informagdes para a
realizacio de um diagndstico da atual situacdo do sistema de padronizagdo de policiamento
ordinario da Policia Militar da Paraiba, sob a Otica daqueles que a comandam no aspecto
estratégico, de comandamento e aqueles que executam os servigos propriamente dito.

Optou-se por auscultar um consideravel universo das duas Unidades Operacionais da
capital paraibana, aqueles que sdo responsaveis pelo servigo de policiamento rotineiro, ou
seja, uma amostra de 150 policiais militares, através de um questionario semi-estruturado.

Também foram realizadas entrevistas abertas no plano de comandamento dos
BatalhGes Operacionais da capital e estratégico, com os Exmo®s Srs.Cmt. Geral da PMPB ¢
ultimo com o Sr. Cmt. do Centro de Ensino da Corporagéo, sendo todos os atos realizados
pessoalmente por este Oficial Aluno.

A analise dos resultados foi procedida apoés analise estatistica descritiva dos dados,
apresentados posteriormente tanto sobre a forma de graficos com o auxilio do software
Microsoft Excel.

No questionario montado, foram feitas 11 perguntas semi-estruturadas numa seqiiéncia
pretensamente logica e com uma linguagem clara e objetiva. Tais indaga¢des cobriram os
seguintes aspectos: o perfil (posto ou graduag?io, tempo de servigo e escolaridade), fungdes
desempenhadas, atividades desenvolvidas com maior freqiiéncia, sobre linguagem técnica
operacional dos questionados, confianca nos seus Cmts. quando em ocorréncia de fatos
operacionais negativos para Corporagdo, existéncia ou ndo de metas a cumprir durante
jornadas de trabalho, bem como sistema de padroniza¢o de trabalho, aspectos importantes e
incondicionais para a melhoria do desempenho dos servicos PM e da verificagdo da

necessidade real de uma padronizagfo (doutrina) de trabalho para a PMPB
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No ambito de Comandamento das OPMs Operacionais ¢ Estratégia (Cmt. Geral da
PMPB), foram abordadas as tematicas de visdo atual da criminalidade e seu combate no
Estado da Paraiba e suas perspectivas futuras; existéncia ou nfo de mecanismos de educac?o,
treinamento, avaliagdo de condutas operacionais da tropa, programas de redugio de erros
operacionais, empirismos e achismos, além da possibilidade de entendimento da necessidade
de uma padronizagio das agdes de policiamento ordinario na Corporacio.

No que se refere as questdes de padronizagdo e ensino, foi realizada entrevista com o
Comando do Centro de Ensino, sobre uma possivel implantag@o, participagio e cooperagdo na
sua possibilidade de implantagdo e até mesmo da contextualizagio dos Procedimentos
Operacionais Padrdo em grades curriculares nos Cursos de Formagdo naquele Centro de

Ensino.



5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O tratamento estatistico do estudo foi realizado por meio do aplicativo Excel 2000
(planilha eletronica), incluindo a montagem do banco de dados, céalculo de freqiiéncias das
respostas, médias aritméticas, e propor¢des, dentro do conjunto; além da construgio de tabelas
e graficos para apresentagio dos principais resultados.

O questionario realizado, bem como as entrevistas realizadas foram tecnicamente
suficientes para a analise dos dados, os quais sio apresentados em graficos, sendo

acompanhados de seus respectivos comentarios.

5.1 Entrevista com o Comandante Geral da PMPB

Em conseqiiéncia dos topicos da entrevista, listam-se abaixo os comentarios do Exmo.
Sr. Comandante Geral da Policia Militar da Paraiba, quanto ao tema em discussiio ¢ analise;
entre outras informagdes importantes e relevantes para este trabalho, quais sejam:

. Afirma o Exm® Sr Comandante Geral que a sociedade paraibana encontra-se
atualmente em condig@o privilegiada, no que se diz respeito ao baixo e controlado indice de
criminalidade existente no Estado;

. Informa que tem total e irrestrito apoio do Secretario de Segurancga Piblica e
Defesa Social, bem como do Exmo. Sr. Governador do Estado, quanto aos investimentos na
Corporagdo, aquisigéo de novas viaturas e armamento para a atuagdio preventiva e repressiva,
além de investimentos voltados para o policiamento turistico;

. Diz estar satisfeito com a interagfio profissional com a Policia Civil do
Estado, o que tem contribuido com a melhoria da prestagdio de servigos junto & populacio,
com respostas imediatas quando de cometimentos de crimes contra a pessoa e patrimonio;

. Que em relagdo a existéncia de mecanismos de treinamento, educag?o,
controle e avaliagdo de condutas operacionais de sua tropa, no que se refere ao policiamento
ordinario, informa que sua Corporagfio, no que se atine a instrugdo e atuacio de sua tropa,

segue o empirismo de seus Oficiais, através de manuais e ensinamentos de outras
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Corporagdes, 0 que leva a sua tropa, a um nio direcionamento nas suas agdes cotidianas em
termos de padronizagio;

. Informa a inexisténcia de mecanismos de avaliagdo preventiva das condutas
de sua tropa operacional;

. Afirmou que a PMPB nfo possui doutrina especifica de policiamento
ordinario e que, por tal razdo, na maioria das vezes, o improviso técnico operacional
prevalece;

. Finalmente, o entrevistado entende ser de suma importancia e urgente, um
despertamento para a criagdo de uma doutrina prépria de trabalho para a PMPB, com vistas a

uma padronizagio dos servigos prestados a sociedade paraibana.
3.2 Entrevista com o Sr. Cmt. do 1°BPM

Baseando-se na entrevista proporcionada pela citada autoridade, listam-se a seguir as
principais observagdes:

O Sr. Cmt. do 1°BPM afirma que as condi¢des de trabalho de sua OPM nfo sio as
1deais, pois conta com uma frota de viaturas com mais de quatro anos de uso e em quantidade
reduzida para um policiamento preventivo ideal, armamento obsoleto e condices de trabalho
administrativo precérias, porém considera os indices de criminalidade na sua area de atuacio,
aceitaveis e em niveis controlados;

O entrevistado salienta sobre o papel negativo da imprensa falada, que realiza um
“terrorismo” inexistente perante a populagfo;

Comenta da necessidade de descentralizagio de seu Comando de OPM, que conta
atualmente com 1.600 policiais militares, divididos em Companhias, mas vé dificuldades de
fiscalizagdo e acompanhamento das atividades, além de desfavorecer a atribuicio de
responsabilidades e cobranga de resultados, além da necessidade de criacio de OPMs
Especializadas, tipo; Batalhdo de Choque e Batalhéio de Tréansito;

Afirmou, ainda, que em rela¢do ao treinamento e instru¢des operacionais de sua tropa
operacional, sfio raras, ¢ quando sio realizadas, ocorrem através do Centro de Ensino da
PMPB, sendo inclusive em casos esporadicos, pois o Centro de Ensino ja conta com suas
fun¢des de ensino de formagdes;

Ressaltou que sua tropa atua preventiva e repressivamente, de forma empirica, no que
se refere a padronizagdo de agGes, através de praticas operacionais copiadas de outras Policias

Militares, apesar de contar com Oficiais e Pragas possuidores de vérios cursos na area;
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Disse que combate os erros operacionais, através de a¢des administrativas, tipo;
Sindicancias, IPMs e outras formas;

Salientou nfo possuir doutrina prépria de policiamento ordinario que vise a padronizar
as agOes de sua tropa e entende ser importante a criagdo de um programa de instru¢do que vise

a uma igualdade e padréo.
5.3 Entrevista com o Sr. Cmt. do 5°BPM

Foram coletadas as seguintes informagdes do entrevistado:

Afirmou que, na sua area de atuagfo, os indices de criminalidade estdo em niveis ¢
patamares aceitaveis, estando satisfeito com a atuagio repressiva de sua tropa, quer seja
fardada, seja a partir do seu Servigo de Informagdes, que tém feito intimeras prisdes;

Também afirmou a necessidade de OPMs Especializadas para apoio e saturagdes de
areas de maiores indices de criminalidade;

Salientou sobre a existéncia de instrugdes técnicas operacionais, a partir de seus
Oficiais em relagdo a sua tropa, isto ocorrendo no inicio das jornadas de trabalho, mas que a
maioria de tais instrugdes sfo concentradas no Centro de Ensino da Corporacio;

Explicou sobre a existéncia do empirismo de seus Oficiais, quando nas instrugdes
técnicas operacionais, o que atrapalha a operacionalizacio de sua OPM;

Acentuou a necessidade de uma padronizagfio doutrinaria das agdes de sua tropa que

vise uma melhor prestagio de servigos junto 4 populagiio de sua érea.
5.4 Entrevista com o Sr. TC PM Cmt. do Centro de Ensino da PMPB

Comentou sobre a disponibilizagdo do Centro de Ensino para um possivel programa de
treinamento e educagdo que vise a uma padronizagio de agdes de policiamento ordinario,
atraves de condigdes de instrugdo, tipo salas de aula, data show, local para oficinas de
instrugdo, materiais, etc;

Que, para uma possivel implementagdo dos Procedimentos Operacionais Padrio,
possui Oficial ¢ Pragas com conhecimentos diversos e com condi¢des de atuarem como
tecnicos de um possivel programa ¢ o Centro de Ensino tem total condigfio de coordenacio e
implantagdo dos Procedimentos Operacionais Padrio, caso seja implantado;

V& com bons olhos a implantagdo do POP, inclusive agregando-o, caso scja

viabilizado, nas grades curriculares dos cursos de formago naquele Centro.
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5.5 Questionario realizado junto a tropa do 1° e S°BPM, com totalidade de 150 policiais

militares

1* QUESTAO:

Apresentacdo e avaliagdo dos dados referentes a verificagdo dos questionados, sobre
sua identificagio de seu Posto ou Graduac3o.

Durante a analise dos questionarios, verificou-se a existéncia de oito Oficiais e 142

Pragas, correspondendo a percentagem de 5,33% e 94,5%, respectivamente.
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GRAFICO 1 — Oficiais e Pragas

2* QUESTAO:

Apresentagdo e avaliagdo dos dados que verificaram o tempo de servigo prestado a
Corporagdo, ressaltando que do quantitativo de 150 PMs, percebemos que 41 PMs contam
entre um a dez anos de servigos prestados a Corporagio, com percentual de 27,5%. Entre onze
a vinte anos, observamos o total de 77 PMs, percentual de 51,5% e de 21 a 30 anos, o

quantitativo de 32 PMs, com percentagem de 21,5%.
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GRAFICO 2 - Tempo de Servigo

3* QUESTAO:

Apresentagdo e avaliagdo dos dados que verificaram o grau de escolaridade dos
questionados, sendo identificado, que da sua totalidade, 26 PMs possuem o ensino
fundamental, percentual de 17,5% . Com o ensino médio, com percentagem de 68%, 102 PMs

e possuidores de formagdo superior, o total de 22 PMs, perfazendo o percentual de 14,5%.
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GRAFICO 3 — Grau de escolaridade

4* QUESTAO:

Apresentagdio e avaliagdo dos dados que verificaram quais as fungdes operacionais
desempenhadas pelos questionados nas suas Unidades de trabalho, sendo que quatro PMs
atuam no servigo de emergéncia 190, percentual de 2,5%. No servigo de escoltas de presos,
percebemos sete PMs, com percentagem de 4,5%. Em postos fixos foram evidenciados 29

PMs, com 19,5%. No servigo de policiamento a pé, observamos quinze PMs, com dez por
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cento. Na atividade de radio-patrulhamento motorizado, foram 59 PMs, com percentagem de

39,5% e diversas outras fungdes, 36 PMs, perfazendo 24%.
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GRAFICO 4 — Fungdes operacionais desempenhadas

5" QUESTAO:

Apresentagdo e avaliagio dos dados que verificaram quais as modalidades de
policiamento ordinério mais utilizadas pelos questionados no seu dia-a-dia, ficando claro que
23 PMs atuam realizando abordagens taticas durante sua atividade policial, sendo um
percentual de 15,5%. Na realizagdo de bloqueios policiais, somente dois PMs, sendo 1,5%.
No atendimento de ocorréncias de desinteligéncia, foram 18 (dezoito) PMs, com percentual
de doze por cento. Com o uso de escalonamento de uso de forga. Percebemos somente quatro
PMs, 2,5%. Na atividade de patrulhamento motorizado de rotina, observamos 67 PMs, com

percentagem de 44,5% e em outras frentes de servigo 36 PMs, com percentual de 24%.
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GRAFICO 5 — Modalidades de policiamento ordinério

6* QUESTAO:
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Apresentacio e avaliagdo dos dados que verificaram a existéncia ou ndo de uma
mesma linguagem técnica operacional entre a tropa, bem como seus Comandantes imediatos,
observamos a inexisténcia de consenso entre treze PMs, sendo 8,5%. Opinaram sobre a
existéncia de uma mesma linguagem técnica operacional, como somente a minoria, 0
quantitativo de 42 questionados, com percentual de 28%.Sendo apenas sua equipe de servigo,
foram quinze PMs, com dez por cento. Sendo somente em instrugfo, observamos 48 PMs,
com percentagem de 32% e afirmando sobre a existéncia de uma sé linguagem técnica
operacional entre a tropa ¢ Cmts. imediatos, observamos 51 entrevistados, com percentagem

de 34%.
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GRAFICO 6 — Linguagem técnica operacional

7° QUESTAO:

Apresentagio e avaliagdo dos dados que verificaram também, a confianga ou nfo dos
questionados, quanto aos seus Comandos de OPMs, quando na ocorréncia de fatos
operacionais com repercussdes negativas, ficando claro, que ndo ha confianca alguma dos
entrevistados, na totalidade de 23 PMs, com 15,5%. Relacionando com a modalidade da
ocorréncia e do local em que os entrevistados trabalhem, confirmou-se 38 PMs, 25,5%.
Afirmando sobre a dependéncia da personalidade do Comandante da OPM em que aconteca
os fatos, foram 48 entrevistados, com percentagem de 32% e afirmando total confianga em
seus Comandantes quando em ocorréncias de fatos operacionais com repercussdes negativas,

41 dos entrevistados, sendo 27,5%
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GRAFICO 7 - Confianga quanto ao comando

8° QUESTAO:

Apresentagdo e avaliagdo dos dados que verificaram junto aos policiais questionados,
se quando no inicio de suas jornadas de trabalho, t8m conhecimento do que fazerem, bem
como se sdo repassados missdes e objetivos a cumprirem durante o trabalho policial, sendo
concluido entre os policiais militares, que trinta, vinte por cento, nio tém conhecimento
especifico do fazerem e metas a cumprirem e afirmativamente foram 120 PMs, com

percentagem de oitenta por cento.
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GRAFICO 8 —~ Conhecimento do que fazer

9° QUESTAO:

Apresentagdo e avaliagio dos dados que verificaram junto aos policiais questionados
sobre a existéncia de uma padronizagio doutrinaria empirica ou até mesmo formal, sendo
percebido que 136 PMs ndo tém conhecimento de tal, percentual de 90,5% e somente

quatorze afirmaram sobre o conhecimento formal de uma doutrina operacional, 9,5%
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GRAFICO 9 — Resisténcia de padronizagio doutrindria

10° QUESTAO:

Apresentagdo e avaliagdo dos dados que verificaram as necessidades prioritarias para a
melhoria do desempenho dos servigos prestados pelo questionados no 4mbito de policiamento
ordinario, sendo ressaltado que 26 entrevistados mencionaram sobre o melhor interesse
profissional para a melhoria do desempenho dos servigos prestados, 17,5%. Sobre os meios
materiais como fator de melhoria de desempenho profissional, foram 41 PMs, percentual de
27,5% . Para tal melhoria, somente doze entrevistados, oito por cento, ressaltaram sobre
necessidade de mais instrugdes técnicas operacionais € 71 PMs, 47,5%, afirmaram sobre a
necessidade de uma padronizagfo de trabalho para uma melhoria no desempenho de suas

fungdes policiais.
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GRAFICO 10 — Melhora no desempenho dos servigos

11° QUESTAO:
Apresentagdo e avaliagdo dos dados que verificaram entre os questionados, a
necessidade da PMPB padronizar suas agdes através de uma doutrina especifica de

policiamento ordindrio, dezesseis entrevistados afirmaram ser impossivel padronizar a¢des de
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policiamento ordinario, percentual de 10,5%. Com afirmagdo de mais uma “mvengdo de
moda”, foram trés PMs, percentual de dois por cento . Na duvida da necessidade de
padronizar ag0es na PMPB, foram dezesseis entrevistados, percentagem de 10,5%e
concordando plenamente numa padronizagio como ferramenta de qualidade par uma melhor

prestacdo de servigos policiais militares, foram 115 entrevistados, com percentual de 76%.
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GRAFICO 11 — Necessidade de padronizagio




6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusio

A implementagdo da gestdo pela qualidade total ndo tem uma férmula definida,
cabendo aos administradores da organizagdo definirem estratégias e taticas compativeis com
suas realidades. Entretanto, os principios basicos, os fundamentos filoséficos € o método de
gestdo sdo Unicos, inserindo-se af a padronizagio.

Entende-se que, sem padronizagio, nfo exista o TQC.

E como uma casa, um edificio, cuja construgdo solida e segura depende de vigas e
colunas.

Dimensionar este conjunto estrutural adequadamente requer conhecimento cientifico
dos fatos relativos & obra, no seu sentido amplo, que vai desde o dominio do solo até aos
requintes da fachada. Assim, pode-se dimensionar com precisdo, evitando-se desperdicios
pelo superdimensionamento, ou entfio, ao contrario, por em risco todo o empreendimento
devido a um subdimensionamento.

A implementagdo da padronizagdo sob a 6tica do TQC, conforme apresentado neste
trabalho, permite concluir, principalmente quanto & relagdio padrio, padronizagio e sistema de
padronizag&o, nos seguintes pontos, observados como fatos reais:

- Padrdes sdo elementos de referéncia e como tais devem ser entendidos e elaborados,
considerando-se ndo s6 a variabilidade inerente a qualquer atividade, como também o grau de
maturidade e de educacgio do usuério.

- Eles ndo devem ser tdo flexiveis que permitam a¢des diametralmente opostas e nem tdo
rigidos que causem temores na sua utilizacfo.

- Por serem ferramentas imprescindiveis ao dominio da rotina, devem ser conseqiientemente
dominados pelos usuérios, o que sé ¢ possivel de se certificar, desde que agdes de treinamento
e de verificagdo sejam realizadas sistematicamente. Em caso contrario, transforma-se em
registros de informagdes sem valor.

- Como fruto do consenso, os padrdes sdo objetos de debates intensos, e nem sempre a sua
forma final, firmada sobre prosas e tabelas, figuras e formulas, traduz-se em praticas

uniformes e eficientes. Sdo elementos dinamicos e como tal deve ser entendido ¢ praticado.
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- Como o processo que ¢, a padronizagdo deve ser gerenciada, caracterizando-se ai a
necessidade de planejamentos, verificagdes, ¢ melhorias continuas. Trata-se portanto de
planejar, verificar e melhorar continuamente as seguintes fases:

.Elaboragdo do padréo;

Treinamento e cumprimento do padréo.

- Por se tratar de uma funcdo gerencial indelegavel, a padronizagdo deve ser entendida e
assimilada como valor de gestdo pelos gerentes das unidades gerenciais basicas, a despeito de
se tornar uma forga burocratizante na organizagdo, haja vista a profunda transformacgio de
atividades e comportamentos que ela provoca, principalmente por se tratar de um movimento
que capta a experiéncia coletiva de trabalho didrio compartilhado por grupos. Muda-se do
individualismo para o trabalho em equipe.

- Considerando-se que o usudrio do padrdo ¢ um ser humano que tem seus temores, suas
necessidades e graus de maturidade diferentes, urge que se preparem os grupos distintos, com
enfoques distintos, quanto a padronizac@o. Trata-se de estabelecer um clima adequado e
favoravel a absor¢do dos principios da padronizagio, compativel com o nivel e com as
caracteristicas locais e grupais . Assim, a forma de se tratar o setor técnico de engenharia tem
seu enfoque diferente do setor de limpeza e conservagdo predial, por exemplo.

Os ambientes por serem cultural/social e psicologicamente distantes, nio podem ser
trabalhados de forma linear. A experiéncia mostrou que os conhecimentos de pedagogia
industrial, nos aspectos aplicativos de lideranga situacional, sfo indispensaveis.

- A geragdo do padrio e o treinamento sdo um processo que toma tempo e incide nos custos
da produgdo. Conseqiientemente, ndo pode ser fortuito, a despeito de se perder o foco do que
¢ realmente vital. Em se tratando de qualidade total, cuja esséncia é a analise do processo, é
dai que devem nascer os padrdes, voltados sempre para atender as necessidades dos clientes,
sejam eles internos ou externos.

- Entendemos que a padronizagdo incorpora-se ao TQC, dando a este sistema de gestio a
comprovagdo de que a participagdo do homem, principalmente aqueles do “chio de fabrica”, é
fundamental para o dominio da rotina, contrariando a ideologia hierarquizante de gestio
taylorista, sem entretanto tirar do ilustre engenheiro o mérito de ter dado os primeiros passos
nesta direcdo.

A Institui¢do - organizagéo ou corporag#o - Policia Militar é verdadeiramente legitima,
alcanca a sociedade, o resultado final é medido em vidas transformadas.

Os efeitos podem ser sentidos nas vidas das pessoas fora da organizagio por criangas

salvas das mfos de abusados, vidas resgatadas e salvas que estavam sob poder de
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seqiiestradores, mulheres amparadas e estupradores presos, lares protegidos, patriménios
reestabelecidos, tantos outros, e, atingir o resultado final é de suma importancia. H4 quinze
anos, quando comecamos a frabalhar na Policia Militar de Goias, muitos julgavam que ter
boas intengdes era o bastante. Questdes ditas policiais militares, como patrulhamento,
seguranca do cidadZo, foco no cliente, agdes contundentes de motivagido do publico interno,
modernizagdo, gestdo participativa e investimentos, quase nunca eram discutidas.

Hoje, as Corporagdes Policiais Militares tém de refletir intensamente sobre quais séo
seus resultados. Devem demonstrar, a0 mesmo tempo, compromisso € competéncia em um
ambiente existente. As pessoas ndo estio mais interessadas em saber simplesmente: E uma
Instituigdo capaz? Sera que ¢é responsavel uma organizagio responsavel, digna de atenc¢fo?
Que diferenca ela faz na sociedade, nas comunidades, na vida das pessoas? Uma Policia
Militar bem sucedida sera responsavel pelo desempenho dentro da Corporagdo, por sua
imagem, pela gestdo exemplar de recursos humanos, pela gestdo proativa dos seus processos
finalisticos e de apoio, pela contribuigdo em todas as areas, mas sempre com o foco central
em seu resultado final: Vidas Transformadas.

Reservamos nosso 1deal, nossa carreira e nossa vida por uma Policia Militar
transformada, capaz, legitima e auténtica. Em 154 anos de existéncia da PMPB muitos foram
seus herdis. E preciso elevado esforco para ndo decepcionarmos, pois o registro mais
importante que deixaremos na nossa histdria, na nossa época, serd certamente os resultados,
quer seja, prestagio de nossos servigos da melhor forma possivel perante nossa comunidade.

Padronizar os processos operacionais constitui apenas uma ferramenta dentre muitas
no Programa da Qualidade. Mas, a extingdo de individualismos, empirismos, nio
profissionalismo e o nfo planejamento, certamente dard um novo rumo a corporagiio para o
alcance da exceléncia na prestagio dos seus servicos.

Neste trabalho, buscamos evidenciar a realidade dos processos finalisticos da
Corporagdo. O treinamento e a educagio trarfio a garantia suficiente para a tropa exercer as
atividades e agdes do servigo policial militar, que nfo sdo simples, com capacidade e
seguranga. Os mecanismos de supervisdo, controle, registro e avaliagdo caminharfio passo a
passo com as adaptagdes e corregdes necessarias ao alcance de uma ferramenta cada vez mais
adequada.

Resta-nos agradecer a oportunidade da vida e da carreira, que s3o excelentes. O
desafio do ideal de desenvolver qualidade, mentalidade, cariter e valores organizacionais, nos

da cada vez mais coragem por um futuro melhor.
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6.2 Recomendacdes

Com o objetivo de romper as barreiras do passado e propor uma gestdo focada em
resultados e nas atividades desenvolvidas para a comunidade, necessario se faz adotar
politicas de uma gestdo administrativa moderna, capaz de valorizar o elemento humano
(publico interno), levantar indicadores, padronizar processos, avaliar resultados e propor
oportunidades de melhorias, com o objetivo da exceléncia da prestagdo dos seus servigos com
foco exclusivo no cidadio, sujeito ativo de toda a a¢do da Corporacio.

A necessidade da uniformizagdo das atividades operacionais da Policia Militar da
Paraiba, padronizando todos os processos produtivos, caminhando rumo a uma
profissionaliza¢do definitiva na prestagdo de seus servigos, bem como da necessidade de
estabelecimento de um sistema de registro, controle e avaliagio dos resultados da Corporagio,
nos leva a propositura da implantagido dos Procedimentos Operacionais Padrio, tendo como

benchmarck, a Policia Militar do Estado de Goias.
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CENTRO DE ENSINO DA POLICIA MILITAR DA PARAIBA
ACADEMIA DE POLICIA MILITAR DO CABO BRANCO

CURSO DE ESPECIALIZACAO EM SEGURANCA PUBLICA

TOPICOS PARA ENTREVISTA DO TEMA: ESTUDO SOBRE PADRONIZACAO
DAS ACOES DA PMPB: PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PADRAO COMO

FERRAMENTA DE QUALIDADE

1. A visdo atual da operacionalidade da PMPB, no municipio de Jodo Pessoa, no &mbito
de policiamento ordinario, em termos de resultados preventivos e repressivos e perspectivas

futuras.

2. Existéncia de mecanismos de treinamento, educag@o, controle ¢ avaliagio de conduta

de tal operacionalidade.

3. Programa de combate a erros operacionais cotidianos, objetivando reducdes de
empirismos, improvisagdes e o ndo profissionalismo durante as a¢des basicas de policiamento

ordinario.

4. Entendimento e possivel necessidade de uma padronizagio doutrinaria operacional

para as OPMs de Area da PMPB.

RICARDO ROCHA BATISTA — CAPITAO QOPMGO
OFICIAL ALUNO DO CESP/PMPB
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POLICIA MILITAR DA PARAIBA
ACADEMIA DE POLICIA MILITAR DO CABO BRANCO

CURSO DE ESPECIALIZACAO EM SEGURANCA PUBLICA

ESTUDO SOBRE PADRONIZACAO DAS ACOES DA PMPB: PROCEDIMENTOS

OPERACIONAIS PADRAO COMO FERRAMENTA DE QUALIDADE

QUESTIONARIO REALIZADO PELO CAP PMGO RICARDO ROCHA BATISTA

Destinado aos integrantes das Unidades de Area da Policia Militar da Paraiba, 1° ¢ 5° BPM
(Jodo Pessoa), que operam nas atividades operacionais basicas e indispensaveis de
policiamento ordindrio. Objetiva colher dados para elaboragdo de um trabalho cientifico, para

formulagdo de proposta para o Comando da Corporagéo deste valoroso Estado.

1. Vocéé:
() Oficial
( )Praca

2. Ha quanto tempo pertence aos quadros da Policia Militar?

3. Qual o seu grau de escolaridade?
() ensino fundamental,
() ensino médio;
() ensino superior.

4. Que fungio desempenha na operacionalidade de sua OPM?
) policiamento a pé;

) radio patrulhamento motorizado;

) atendimento 190;

) postos fixos;

) transportes e escoltas de presos;

) policiamento de transito;

) outros

FIN TN TN N N N N



10.

11.

&3

Na sua atividade operacional, qual a modalidade de agfo policial mais utilizada?
) abordagens taticas;

) patrulhamento de rotina;

) bloqueio em via publica;

) escalonamento do uso da forga policial;

) atendimento de ocorréncias de desinteligéncia;

) outras.

Dentro de sua OPM, todos os seus companheiros de trabalho, inclusive os Cmts
imediatos, tem a mesma linguagem técnica operacional?

) ndo ha consenso algum;

) a minoria,

) apenas a minha equipe de servico;

) apenas quando existe alguma instrugdo técnica operacional;

) todos tém a mesma linguagem técnica operacional.

L R W NN

Vocé se sente confiante em relagéo ao seu Comando de OPM, quando ¢ avaliada
alguma atuacdo operacional que tenha repercussdo negativa?

() ndo tenho confianca alguma;

() depende do tipo da ocorréncia e do local em que sirvo;

() depende da personalidade do Cmt;

() tenho total confianca.

Ao iniciar sua jornada de trabalho, vocé tem conhecimento do que fazer? Tem alguma
meta a cumprir? Alguém te determina missdes operacionais a fazer?

A Policia Militar da Paraiba segue alguma padronizagio doutrindria operacional? H4
algo documentado?

O que € preciso para que se melhore o desempenho das a¢Ses policiais militares no
ambito de policiamento ordinario?

() maior interesse de seus companheiros de trabalho;

() meios materiais;

() instrugdes a respeito;

() padronizagdo de uma doutrina operacional.

Vocé sente a necessidade da Policia Militar da Paraiba padronizar uma doutrina
operacional de trabalho, racionalizando uma mesma forma de trabalho em todo o
Estado, com técnicas consagradas, ouvindo o operador de Seguranca Publica, sendo
revista periodicamente, que vise uma maior seguranca de atuacfio, inclusive
juridicamente para os integrantes da operacionalidade?

() ndo, é impossivel padronizar técnica operacional;

() 1sso € s6 mais uma “invengdo de moda”;

() talvez;

() sim, o mais rapido possivel.

MUITO OBRIGADO E BOA SORTE A TODOS!
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CENTRO DE ENSINO DA POLICIA MILITAR DA PARAIBA
ACADEMIA DE POLICIA MILITAR DO CABO BRANCO

CURSO DE ESPECIALIZACAQO EM SEGURANCA PUBLICA

TOPICOS PARA ENTREVISTA COM O COMANDO DO CENTRO DE ENSINO DA
PMPB SOBRE O TEMA: ESTUDO SOBRE A PADRONIZACAO DAS ACOES DA
PMPB: PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PADRAO COMO FERRAMENTA DE

QUALIDADE

HIPOTESES EM NIVEL DE ENSINO E PRATICIDADE DE

OPERACIONALIZACAO DOS PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PADRAO NA

PMPB

1.Qual a capacidade de operacionalizagdo de meios e até mesmo coordenagio de uma
possivel implantagdo do POP na PMPB, no que se refere a oferecimento de meios e condi¢des

materiais para tal?

2.Tem-se conhecimento sobre Oficiais e até mesmo pracas, possuidores de cursos de
especializagdo na operacionalidade da Corporagdo, no ambito de todas as OPMs da
Corporagdo, os quais possuem condigdes técnicas de atuarem como técnicos da referida

ferramenta de qualidade?

3.Possibilidade do Centro de Ensino em coordenar uma possivel implantacdo do POP, no

dmbito de policiamento ordinario, envolvendo as OPMs de Area da PMPB, atinente ao
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treinamento e educacdio do POP junto 4 tropa, tipo; apresentacio de Semindrio a respeito,
treinamento de multiplicadores, controle de instrugio junto as OPMs e realizagédo de avaliagdo
periédica do mencionado Programa para qualidade nos servigos policiais militares prestados

pela Corporagao.

4.Opinifio sobre uma possivel necessidade de inserir os Procedimentos Operacionais Padrdo,
nas grades curriculares dos Cursos de Formagio, Cursos Especiais e de Pds-Graduagio da

PMPB.

RICARDO ROCHA BATISTA - CAPITAO QOPMGO
OFICIAL ALUNO DO CESP/PMPB

Jodo Pessoa

2005



