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RESUMO

Este trabalho analisa 0 sistema de avaliacdo do programa de qualidade de uma
organizacdo publica, mais especificamente a do Programa de Qualidade da Brigada Militar
(PQBM), na visdo dos seus proprios avaliadores, tendo a finalidade primordial de contribuir
para 0 aperfeicoamento do sistema avaliativo. O estudo baseiase na teoria gerad da
administracdo, com énfase na teoria classica, na burocrética e na do desenvolvimento
organizacional, aplicado as condicbes e contexto da organizacdo Brigada Militar. Da
totalidade dos 83 (oitenta e trés) oficiais avaliadores participantes do processo avaliativo do
PQBM, 72 (setenta e dois) responderam a um instrumento de levantamento de dados
quantitativos, utilizando uma escala tipo Likert, com respostas intervalares de 0 a 4 (de
discordo totalmente a concordo totalmente), e dados qualitativos, através de questdes abertas.
As questbes abrangem varidveis de processo (aspectos organizacionais, relativos a
método/contetido e relativos a recursos), assim como variavels de resultado (aspectos relativos
a estrutura, a atividade humana, a organizagdo e a0 meio-ambiente). Os resultados obtidos
delineiam a percepcdo dos avaliadores quanto a mudancas e suas expectativas relativas ao
processo avaliativo do PQBM e a capacidade da organizagdo de absorver um novo modelo de
gestdo sistémica. Demonstram, ainda, a distancia entre o preconizado, quanto ao
comportamento administrativo, e a realidade organizacional. Por fim, apresenta-se, através das
andlises das variaveis causais e das sugestbes dos avdiadores, diversas acbes para 0
desenvolvimento de uma gestdo sSistémica da qualidade, e sugerem-se estudos mais

aprofundados desses aspectos relativos a avaliagao.
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ABSTRACT

This work analyzes the sistem of evaluation of the program of quality of a public
organization, more specifically the one of the Program of Quality of the Military Brigade
(PQBM), in the its own assessors' vision. Tends the primordial purpose of contributing for the
improvement of the evaluation system. The study bases on the general theory of the
administration, with emphasis in the classic theory, in the bureaucratic and in the one of the
organizational development, applied to the conditions and context of the organization Military
Brigade. Of thetotality of the 83 (eighty three) official participant assessors of the evaluation
process of PQBM, 72 (seventy two) they answered to a questionnaire of rising of quantitative
data, using a scale like Likert's, with interval answers from 0 to 4 (from | totally disagree to |
totally agree), and qualitative data, through open questions. The subjects embrace process
variables (organizational aspects, related to method/content and relative to resources), as well
as result variables (relative aspects to the structure, to the human activity, to the organization
and the environment). The obtained results delineate the assessors perception as to changes
and its relative expectations to the evaluation process of PQBM and the capacity of the
organization to absorb a new model of systemic administration. They still demonstrate, , the
distance among what is commended, with relationship to the administrative behavior, and the
organizational realityl. Finally, it comes, through analyses of the causal variables and of the
assessors suggestions, severa actions for the development of a systematic administration of

the quality, and they are suggested deepened studies of those relative aspects the evaluation.






INTRODUCAO

Esse estudo realiza uma andlise do sistema de avaliacdo do programa de qualidade de
uma organizagdo do setor publico, mais especificamente a da Brigada Militar, a fim de
aprofundar e compreender seu desenvolvimento, possibilitando uma melhor qualificacéo dos
servicos prestados a comunidade.

O interesse pelo tema da qualidade ganhou importancia no final dos anos 80 e inicio
dos 90, no que se refere a administracdo das organizagOes. Atualmente, a qualidade é
considerada uma questéo de grande importancia, tendo como foco de atencdo a satisfagdo dos
clientes e o desempenho organizacional. Em organizagOes publicas existem varias dificuldades
quanto a aplicacdo de programas de qualidade, como, por exemplo: identificacdo dos clientes;
suporte de recursos; identificacdo da relacdo servico/cliente; alteragdes das politicas publicas,
entre outras, 0 que diverge em muito das organizagoes privadas.

Diante de dificuldades como as supracitadas, e em condi¢Oes estruturais inadequadas
num ambiente organizacional extremamente complexo, as organizagdes passam por um
processo de mudanca que €, simultaneamente, interno e externo. A Brigada Militar, sendo uma
organizagdo prestadora de servigos de seguranca publica, que procura atender aos anseios e
conflitos da sociedade, € dependente de questdes politicas, econdmicas e sociais do meio que

estd inserida. Bem por iss0, ndo tem sido excegdo a esses processos de mudanca.
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O tema qualidade € abordado sob diversos enfoques e correntes de pensamento
divergentes, dependendo da &rea em questdo. No caso da administracdo publica, de modo
especial, observa-se uma mudanca de paradigma, que coloca em questionamento sua atuacao,
seus métodos e seus objetivos com relacdo ao seu fim.

Neste sentido, esta dissertagdo pretende contribuir para que exista um referencial
confiavel, que € construido a partir da analise da realidade, em pesquisa de campo abrangente
na organizagado publica -Brigada Militar- e é respondido por oficiais avaliadores do Programa
de Qualidade da Brigada Militar. O aspecto cientifico e significancia dos resultados é obtido
através de técnicas e métodos variados de andlise e interpretacdo das evidéncias singulares ou
reunidas em categorias.

A abordagem do tema comeca revisando obras selecionadas na area da teoria geral de
administragéo (C. Argyris, M. Weber, W. Bennis, E. Schein, Lawrence e Lorsch e R. Likert),
depois sobre a avaliacdo institucional (Dias Sobrinho, P. Demo) e por Ultimo sobre os
programas de qualidade (Garvin, Juran, Oakland, Carroll e McConhie), tendo uma especial
atencdo as mudancas de pontos de vista que as teorias explicam e as pesquisas confirmam, ao
longo dos tempos. Partindo dos antigos principios e elementos administrativos, orientados ao
controle e especificagdo de tarefas e estruturas (administragcbes militares e burocracias),
transita-se por modelos de organizacOes publicas mais flexivels e mais modernas (teoria do
desenvolvimento organizacional), e, por fim, o desenvolvimento da questdo da avaliagéo dos
programas de qualidades com um “ background” da aprendizagem organizacional.

Apesar dos vérios indicadores de viabilidade de execucdo desta pesquisa, precisa-se
saber que toda investigacdo cientifica enfrenta, além do mistério contido no seu objetivo -que
ja se encontra organizado ou desorganizado-, que é preciso no minimo entender e respeitar as

divergentes opinides sobre o tema em questdo. Embora tendo avancado na compreensdo do
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problema e produzido critérios para controle das variaveis, reconhece-se que os resultados
possivels tém caracteristicas mais genéricas que especificas. Acresgca-se a tudo isso, o fato de
gue a discriminacdo das variavels necessarias a andlise do sistema avaliativo do programa de
qualidade da Brigada Militar estd em construgdo. A meta-avaliacdo é hoje um dos passos
necessarios ao questionamento do sistema de avaliagéo.

A tomada de consciéncia dessas e de outras limitagcOes (descritas em 5.2) € mais um
ganho importante deste estudo. Por consider&las antes como indicadores da relevancia e da
complexidade do tema do que como dificuldades invenciveis, o pesquisador, a cada fase,
divisainimeras aternativas de focalizacdo. O resultado geral desse esforgo para circunscricdo
do problema, provisdo da fundamentacdo teorica, identificacdo das restrigdes, delimitacéo da
populacdo, criacdo do instrumento de pesquisa, coleta, processamento dos dados, andlise e
interpretacdo dos indicadores concretos, sob diversos critérios de categorizagdo, distribui-se
pel os capitul os, resumidos a seguir:

No capitulo | - Defini¢do do Problema:, € realizado o levantamento de estudos sobre o
possivel impacto da avaliagdo dos programas de qualidade em organizacfes do setor publico,
com seus enfoques tradicionais e com as dificuldades que os cercam quando direcionados para
tais organizagbes. Este capitulo aborda a importancia do estudo, a caracterizagdo da
organizacdo Brigada Militar (existéncia legal, retrospectiva histérica e a estrutura
organizacional).

No capitulo Il - Revisdo da Literatura, abordam-se 0s temas necessarios ao
desenvolvimento da andlise do sistema de avaliacdo do programa de qualidade da Brigada
Militar, especialmente os conceitos de organizagbes militares, mudanga organizacional,

qualidade nas organizacfes publicas, avaliacdo e aprendizagem organizacional, culminando
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com um mapeamento das questdes da pesquisa, de acordo com a abordagem dos principais
autores e suas teorias administrativas.

O capitulo 11 — O Processo Avaliativo do Programa de Qualidade da Brigada Militar-,
é desenvolvido a partir da evolucéo dos Programas de Qualidade no Estado do Rio Grande do
Sul, tendo seu nascedouro no Programa Galicho de Qualidade e Produtividade, passando pela
implantacdo da Qualidade na Administracéo Publica e indo até o Programa de Qualidade na
Brigada Militar, fechando o foco no seu sistema avaliativo.

Ja no capitulo IV - Metodologia do Estudo-, apresenta-se numa ordem sequencial, as
caracteristicas da pesquisa; coleta de dados (cronologia do processo, pré-teste, descricdo do
instrumento de pesquisa e descri¢do da populagdo); método e andlise dos dados e, finalmente,
a descricdo do modelo de pesquisa.

No capitulo V - Andise e Discussdo dos Resultados da Pesquisa-, comeca pelo
processamento dos dados; limitacbes do estudo e a descricdo e andlise dos resultados da
pesquisa (andlise do sistema avaiativo do PQBM quanto as variaveis em geral; fatores
significativos relacionados ao processo avaliativo; fatores significativos relacionados aos
resultados do instrumento avaliativo; e as correlacfes entre as variaveis de processo e as
resultado), e sugestbes de melhorias na avaliagdo do PQBM, fornecidas pel os respondentes.

Finalmente, no capitulo VI - Conclusdo-, é realizada a revisdo gera dos resultados
mais significativos da pesquisa, possiveis implicacbes para 0 desenvolvimento de uma

avaliagdo da instituicdo em questdo, e sugerem-se alternativas para novos estudos.



1—DEFINICAO DO PROBLEMA

1.1 - A Avaliacéo dos Programas de Qualidade em Or ganizagdes Publicas

Um grande nimero de organizagtes do Estado do Rio Grande do Sul, tanto publicas
quanto privadas, vém utilizando o Programa de Qualidade Total, com a finalidade de buscar

uma maior satisfacdo dos seus clientes através da exceléncia dos seus produtos ou servicos.

Porém, no setor privado, as organizagdes utilizam-se das varias metodologias e
conceitos dos programas de qualidade, sem que, no entanto, afastem-se do modelo original.
Basicamente, seguem os conceitos difundidos pelos principais idedlogos. Deming, Juran,
Ishikawa e Feigenbaum, os quais simplificam o fendbmeno estudado, distanciando-o de uma
visdo mais critica das relaces existentes no trabalho, como uma das finalidades de evitar

questionamentos para se ter conceitos comuns e verdades absol utas.

Com relagdo ao setor publico, a dificuldade de implantagdo de um programa de
qualidade é resultado de um posicionamento pragmatico, haja vista as questées politicas que
fatalmente adviriam e as consequéncias que prejudicariam sua credibilidade. Mesmo assim,
Varios sdo 0s motivos que levam a adotar um programa de qualidade. Segundo Gomes (1997),

os administradores utilizam-no com objetivos de melhorar o atendimento ao usuario e, ao
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mesmo tempo, diminuir os gastos publicos; buscar niveis de exceléncia através da motivacdo

do funcionalismo; e melhorar aimagem institucional perante a sociedade.

Portanto, € necess&rio questionar o atual modelo proposto pelos programas de
qualidade, com uma Gtica mais criteriosa, principal mente nos casos das organi zagdes publicas,
pois suas caracteristicas diferem bastante daquelas propostas para as organizacOes privadas.
Isso porgue, a0 analisarmos uma parte deste programa -a avaiagdo-, Serd necessario ter
ciéncia das suas nuancas, tais como: organizagdes complexas; organizactes publicas; culturas

organizacionais,; formas de pensamento da qualidade e avaliactes.

No gue se refere as questdes relativas as diferencas culturais, sociais, econdmicas e
politicas existentes entre a experiéncia do modelo japonés e 0 modelo para 0s paises
ocidentais, Fleury (1993, p. 24) relata que € um grave equivoco pensar que possam Servir-nos,
sem um questionamento mais profundo acerca do conteldo, da metodologia por eles
preconizadas, chegando a afirmar que a realidade empresarial brasileira é diferente, em que é
constatada a “persisténcia de processos, condicdes e relacbes de trabalho tradicionais e
predatérios (em alguns setores, como no caso da construcdo civil, classificados como pré-

tayloristas)”.

Esta pesquisa primeiramente caracterizou a organizacdo em estudo, através de seus
aspectos legais, historicos, estruturais e como transcorreu o processo avaliativo do Programa
de Qualidade para, posteriormente, realizar uma revisdo bibliogréfica que possibilitasse o
desenvolvimento do tema proposto sem amarras preconcebidas da metodologia do TQM

(Total Quality Management).

O motivo desta dissertacdo foi a necessidade de se desenvolver um referencial sobre a
avaliagdo do POBM e que possibilitasse a caracterizagdo de uma técnica gerencid

positivamente utilizavel, e ndo como mais um modismo entre tantos outros surgidos nos
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ultimos anos, aplicavel tdo-somente a campos especificos de conhecimento, sem qualquer

sentido de generalizacéo.

1.2 — Situacéo Problematica

Para efeitos de andlise, a Avaliagdo serd abordada sob duas perspectivas integradas.
enquanto eficiéncialeficacia organizacional; e a teoria da aprendizagem como meio para
propiciar subsidios & mudancas necessarias a implantagdo de uma nova forma de Gestdo da

Qualidade.
Com base no exposto, formulou-se 0 seguinte problema de pesquisa:

Qual a validade do sistema de avaliagdo do Programa de Qualidade enquanto
meio para propiciar subsidios as mudancas necessarias a implantacéo de uma Gestéo

Sistémica da Qualidade na Brigada Militar ?

1.3 - Objetivosdo Estudo

1.3.1 - Objetivo Geral

Analisar a validade do sistema avaliativo do Programa de Qualidade como meio para
introduzir as necess&rias mudancas que conduzam a uma Gestdo Sistémica da Qualidade na

Brigada Militar, sob a 6tica dos Oficiais Avaliadores da Qualidade.



1.3.2 — Objetivos Especificos

a) Andisar os fatores significativos relacionados as etapas do processo de Avaliagdo

do Programa de Qualidade da Brigada Militar;

b) Analisar os fatores significativos relacionados aos resultados obtidos através da

avaliacéo do PQBM;

¢) ldentificar as variaveis de processo que afetam as de resultado na execucdo da

avaliacéo do PQBM;

d) Verificar quais as sugestbes de melhorias na avaliagdo, com vistas a propiciar
subsidios as mudancgas necessdrias a implementacdo de uma ‘ Gestéo Sistémica da Qualidade’

na Brigada Militar.

1.4 — Importancia do Estudo

Justifica-se a escolha deste tema, por duas razbes centrais. primeiramente, porque
vérias organizacdes publicas do Estado do Rio Grande do Sul (Brigada Militar, Policia Civil,
Tribunal de Justica, CEEE, Corsan, entre outros), vém utilizando o Programa de Qualidade
Total, com afinalidade de buscar uma maior satisfacdo dos seus clientes, atraves da exceléncia
dos seus produtos ou servicos. Tanto é verdade que foi editada a lei n.° 11.075, de 06 de
janeiro de 1998, a qual ingtitui 0 Codigo Estadual de Qualidade dos Servicos Publicos,
especificando suas dez areas de atuacdo, cabendo o inciso VI do art. 2°, a seguranca publica

(Anexol).

No entanto, o adequado gerenciamento pela Qualidade em organizagdes publicas vem

enfrentando algumas dificuldades, pois, apesar de ocorrer a capacitacdo dos recursos humanos
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(cursos, treinamentos), os métodos de implantacdo ndo tém sido os mais adequados, o que,
associado a orientacdo incorreta de o que fazer, leva ao insucesso e a frustracdo. Por outro
lado, sempre é importante buscar melhorias quanto a forma como se desenvolve o sistema
avaliativo organizacional pois, desde 0 aparecimento das primeiras organizagoes, discute-se de
gue modo poderiam ser aperfeicoados oS relacionamentos, 0S processos e 0s resultados do

trabalho, e isso passa com certeza por uma avaliagao.

Em segundo lugar, pelo momento por que vem passando a Corporagcdo, ou sga, de
transformagdo tanto na sua estrutura como na sua esséncia, através da aprovacdo do novo
Estatuto dos Servidores Militares (Lei n.° 10.990, de 18 de agosto de 1997), da nova Lei de
Organizagdo Béasica (Lel n.° 10.991, de 18 de agosto de 1997), do novo Plano de Carreira (L€l
n.° 10.993, de 18 de agosto de 1997) e dalei de fixacdo do efetivo da Brigada Militar (Lel n.°
10.993, del8 de agosto de 1997). Logo, verificam-se vérias ateracbes no plano legal, com a
finalidade de adequar-se & mudancas que também ocorrem na sociedade. Cabe destacar que a
Corporacdo vem desenvolvendo um Programa de Qualidade Total desde 1994,
consequentemente, deu inicio a um processo de aprendizagem que serviu para instigar as
pessoas que a integram. E que, na percepcao desse pesquisador, estimulam a que se questione
que programa de qualidade, para aprimoré-lo, se for o caso, e dar continuidade necesséria para
a introducgdo dos requisitos do processo de aprendizagem numa organizagéo que busca firmar-

se cada vez mais na sociedade galicha, como prestadora de excelentes servicos.

Portanto, 0 interesse pela pesquisa sobre o sistema avaliativo do programa de
qualidade é pela possibilidade de compreender melhor o programa através de uma visdo
sistémica, verificando suas qualidades e deficiéncias, a fim de subsidiar o plangamento com

vistas as mudancas necessarias a implementacdo de uma Gestdo Sistémica da Qualidade.
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Para concluir esta justificativa, a avaliacdo do programa deve ser vista como um meio a
propiciar um aprendizado lato sensu, ou sgja, que envolva o individual e o coletivo, com a
finalidade de trabalhar os pressupostos basicos da cultura organizacional para que ocorra

realmente uma mudanca duradoura.

1.5 - Caracterizacéo da Organizacdo Brigada Militar

1.5.1 - Existéncia Legal

Ao analisarmos a existéncia legal da Brigada Militar, verificase que comeca a
estruturar-se legalmente através da Constituicdo Federal, no capitulo intitulado “DA
SEGURANCA PUBLICA”, em seu artigo 144, o qual enumera de forma taxativa os 6rgos,
federais e estaduais, que detém competéncia para a preservacdo da ordem publica e da
incolumidade das pessoas e do patrimoénio. Entre esses érgaos, figuram, no inciso V do
mencionado dispositivo legal, as policias militares e os corpos de bombeiros militares, sobre

0S quai's nos deteremos mais especificamente.

Na seqléncia dos paragrafos, verificase que o legislador constitucional procurou
definir, de forma geral, as competéncias de cada érgdo no contexto da Seguranca Publica.
Nesse sentido, afirma o § 5° do artigo 144 que:

“ As policias militares cabem a policia ostensiva e a preservacdo da ordem

publica; aos corpos de bombeiros militares, além das atribuic¢des definidas

emlei, incumbe a execucao de atividades de defesa civil.”
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Ainda nos paragrafos 6° e 7° faz mencdo as policias militares e aos corpos de
bombeiros militares, quando diz que estes sdo forgas auxiliares e reservas do Exército, e que

s30 subordinados aos Governadores dos Estados.

A Constituicdo do Estado do Rio Grande do Sul, promulgada em 03 de outubro de
1989, prevé, no art 124 e incisos, que seguranca publica € exercida por trés 6rgaos? Brigada

Militar, Policia Civil e Instituto-Geral das Pericias.

A Brigada Militar, de acordo com o que dispde a Carta Estadual nos art. 129 a 132,
incumbe a policia ostensiva, a preservacdo da ordem publica, a guarda externa dos presidios, a
policia judiciaria militar, os servicos de transito, além das atividades de defesa civil exercidas

através do seu corpo de bombeiros.

Portanto, fica bem demonstrada a relacdo de competéncias entre Unido e Estados
relativamente a segurancga, quando cita que esta ficou repartida, ou sgja, a seguranca publica

ficou a cargo dos Estados e da Uni&o.

1.5.2 - Breve Retrospectiva Historica

Em 18 de novembro de 1837, através da Lel n.° 7, o Presidente da Provincia, Gen.
Elsedrio de Miranda e Britto, resolve criar o Corpo Policial da Provincia de S&o Pedro do Rio
Grande do Sul. Durante o Império, o policiamento no Rio Grande do Sul foi exercido por
vérias organizaces que se sucederam e, muitas vezes, chegaram a existir duas ou trés que se

sobrepunham, como bem expressa Mariante em sua obra Cronicas da Brigada Militar :
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“A0 examinar-se 0 problema do policiamento na década 1840/1850,
verifica-se a existéncia de trés corporagdes distintas colaborando no
mesmo. O orgcamento para a Provincia no ano de 1848 consigna rubricas
especificas para o Corpo Policial, Pedestres e Guarda Nacional.”
(Mariante, 1972, p. 71).

Apdbs, em 1873, extingue-se 0 Corpo Policial e formase a Forca Policial. A partir da
Proclamacdo da Republica no Brasil, em 1889, comegamos a incorporar as seguintes

denominagdes. Guarda Civica (1889), Corpo Policial (1889) e Brigada Militar (1892).

Com o definitivo nome, a Brigada Militar veio a participar de inimeras revolucdes
historicas no Brasil, como as de: 1893 a 1895 (Revolucdo Federaista), 1923 (Revolucdo
Assisista), 1924 (em Sao Paulo), 1926 (em Santa Catarina e Parand), 1930 e 1932 (no Estado e

em S&0 Paulo), demostrando uma forte cultura militar e guerreiral.

Apbs o movimento revolucion&rio de 1932, a Brigada Militar ainda participou de
outros, apesar de j& estar voltada para a seguranca publica da comunidade: o ocorrido no

Estado Novo de 1937, o da Legalidade de 1961 e 0 da Revolugdo de margo de 1964.

Por outro lado, no inicio da era Republicana, o policiamento era voltado a seguranca

publica, ainda dentro de uma forte concepcdo militar, sendo exercido por guardas municipais,

em regra treinados e comandados por Oficiais da Brigada Militar.

A partir de 1935, em decorréncia da nova Constituicdo Estadual, a atividade policia
passou a ser competéncia exclusiva do Estado. A guarda civil e a guarda de transito passaram
a fazer o policiamento ostensivo na capital, enquanto a Brigada Militar assumia o

policiamento no interior.

! Gabinete Comandante-Geral da Brigada Militar. Histérico da Brigada Militar. Site Oficial daBrigada Militar.
Capturado em 21Ago98, On line. Disponivel na Internet http: www.procergs.com.br/brigadamilitar/
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Em meados de 1950, a Brigada Militar passou a preocupar-se em organizar formas de
policiamento adequadas a locais e objetivos especificos, originando-se dessa preocupacdo o
policiamento rural montado. Neste periodo, surge também o policiamento urbano, com
emprego de duplas de policiais militares, que passaram a ser conhecidas como “Pedro e
Paulo”, tendo como referéncia o emprego de policiais em duplas, no Rio de Janeiro, que eram

denominados “ Cosme e Dami&o”.

A Brigada Militar, que sempre lutara pela sua autonomia na area policial, a partir de
1968, como consequéncia de legislagdo federal, assumiu o policiamento fardado, com
exclusividade. Hoje, constitui-se na Policia Militar galicha, com mais de um século e meio de
existéncia, cuja historia confunde-se com a prépria histéria do Estado do Rio Grande do Sul,
ambientando-se as necessidades de seguranca da populagdo, incorporando atividades policiais

diversas e de bombeiros.

Atuamente, a Corporacdo recebe a denominacdo de Brigada Militar e estd assim
definida pela Lei 1f. 10.991, de 18 de agosto de 1997, que dispde sobre a sua organizagio
basica:

“ Art. 1°. - A Brigada Militar, Policia Militar do Estado do Rio Grande do
Qul, é uma ingtituicdo permanente e regular, organizada com base na
hierarquia e na disciplina, destinada a preservacdo da ordem publica e a
incolumidade das pessoas e do patrimonio.”

Até a edicdo da lel supracitada, a Brigada Militar formava seus policiais, plangava e
executava 0 policiamento com ampla autonomia operacional e administrativa, ficando
subordinada diretamente a0 Governador do Estado mas, ap0s, sua vinculagdo, tanto
administrativa quanto operacional, passou a ser com a Secretaria de Seguranca Publica,

conforme o art. 2° da referida le - “A Brigada Militar vincula-se, administrativa e
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operacionamente, a Secretaria de Estado responsavel pela Seguranca Publica no Estado do

Rio Grande do Sul”.

1.5.3 — Aspectos da Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Brigada Militar segue o modelo preconizado pelo

Decreto-Lei n° 667/69, que prescreve, em linhas gerais, a forma de organizacdo e

funcionamento das Policias Militares, calcada nos padrdes derivados do Exército Brasileiro.

No plano estadual, o documento basilar éaLei rf 10.991, de 18 de agosto de 1997, que
dispde sobre a organizacéo basica da Brigada Militar do Estado e da outras providéncias. Esta
lei, estrutura a Corporagdo em trés tipos de 6rgdos: 6rgaos de diregdo, 6rgaos de apoio e 6rgao
de execucdo. O Orgdo de Dire¢o Geral daorganizagio é o Comando-Geral, ao qual compete
a administragdo da instituico. Ja aos Orgaos de Apoio da organizacio — os Departamentos -,
compete o plangjamento, a diregdo, o controle e a execucdo das diretrizes emanadas do
comando da instituico. Quanto aos Orgdos de Execucdo da organizacio — Comandos
Regionais e Org&os de Policia Militar - da organizaco, compete as atividades administrativo-

operacionais indispensaveis ao cumprimento das atividades da institui¢ao.

A Assessoria da Qualidade liga-se ao Gabinete do Comandante-Geral, ao qual compete
0 assessoramento a0 Comando-Geral, composto por: Chefia; Assessorias e Secretaria
Executiva. Para uma melhor visualizagdo do Organograma da Brigada Militar, verificar o

Anexolll.

Como conseqiiéncia desta nova estruturacdo prevista na supracitada lei, houve

ateracBes na estrutura militar tradicional para uma estrutura militar adaptada as exigéncias da
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policia ostensiva, mais moderna, &gil e menos centralizadora, com diminuicdo dos niveis de
decisdo de seis para trés, ficando somente a relagdo: Comando da Corporagdo - Comando

Regiona - Comando do Municipio.

A demonstracdo grafica a seguir apresenta um exemplo geral da reestruturacdo dos
niveis hierarquicos na Brigada Militar, com sua respectiva abrangéncia em numero de
municipios:

Quadro 1

Restruturacao dos Niveis Hier &rquicos na Brigada Militar

ONTEM Municipios abrangidos, em média HOJE  Municipios abrangidos, em média
Cmdo BM 467 Cmdo BM 467
Comando de Area 77 CRPO 22%
Batal hdo/Regimento 20 OPM/Municipio 01
Companhia/lEsquadréo 05
Pelotéo 03
Grupo 01

Fonte: gabinete do Cmt-Geral, 1999
* A abrangéncia em municipios € de acordo com a area prevista para os Coredes (Conselhos Regionais de
Desenvolvimento).

Os Comandos Regionais permaneceram com 0s seus Estados-Maiores para possibilitar
um melhor desenvolvimento da administracdo policial militar. Os Comandos Municipais
(OPM) tém aincumbéncia de operacionalizar o exercicio da policia ostensiva, desenvolvendo
as‘atividades micro’ de treinamento, plangjamento local, supervisdo e execucao propriamente
dita. Todos os municipios terdo, até o fina do ano de 2001 no Comando dos OPM, oficiais de

policia militar.

O efetivo de cada municipio e seu grau de comando serdo fixados considerando-se 0s
indicadores de seguranca publica da respectiva circunscricdo territorial, especialmente o

populacional.
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A implementacdo desta reestruturagdo completar-se-a totalmente em 2001, pois a lel
que fixa o efetivo da Brigada Militar (Lel n.° 10.993) prevé graduamente a complementacéo

deste efetivo, ano-a-ano.

A Brigada Militar possui atualmente 24.958 policiais militares em seus quadros
funcionais, distribuidos em postos ou graduacdes, sendo que algumas delas foram extintas
com alel n.° 10.993/97, preservando-se os profissionais ocupantes de postos ou graduagdes
em extingdo, até completar toda a reestruturacdo em 2001, conforme quadro do mapa

comparativo do efetivo, abaixo:

Quadro 2

Mapa Compar ativo do Efetivo (Leisn.?° 9.741 e n.° 10.993) da Brigada Militar

Postos/ Lei n.°9.741/92 Lei n.°10.993/97
Graduagao Existente Jul/99 Efetivo Previsto até 2001
Coronel 22 26
Ten Cel 89 95
Magjor 171 276
Capitéo 475 762
1°Tenente 471 760
2° Tenente 159 Extinta
Asp. Of. Extinta
Subtenente 129 Extinta
1° Sgt 637 2.626
2° Sgt 2073 4.064
3 Sgt 399 3.000*
Cabo 3.047 Extinta
Soldado 17.286 22.041
TOTAL 24,958 33.650

Fonte: Departamento Administrativo, Jullho/99
O efetivo de 3° Sgt. revertera a graduacdo de soldado, quando extinto, em decorréncia das disposic¢des da
Carreira dos Servidores Militares Estaduais.

Portanto, independentemente da reestruturacdo que estd acontecendo, a corporacdo
continua com as caracteristicas fortes de uma organizagcdo militar, porém um pouco mais

flexivel, pois diminuiu os niveis decisorios (de 6 para 3) e os hierarquicos (de 13 para 8),
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possibilitando uma maior agilizacdo nas comunicagfes internas, a melhoria de todos os niveis
de execucdo e a centralizacdo das atividades administrativas macro, com a descentralizacéo

das atividades operacionais.

Com estas medidas, a organizacdo parte para uma reestruturagdo necessaria a
adequacdo as transformagdes sociais, onde as quatro leis (Lel n.° 10.991 ‘Organizacdo Bésica
da Brigada Militar’; a Lei Complementar n.° 10.990 ‘Estatuto dos Servidores Militares do
Estado’; a Let Complementar n.° 10.992 ‘Carreira dos Servidores Militares do Estado’; e, a
Lei n.° 10.993 ‘Fixac&o do Efetivo da Brigada Militar’) representam um conjunto de medidas
que estdo interligadas e que visam a fornecer a base para a implementacdo dos instrumentos
necessarios a evolucdo da Corporagdo, de maneira a possibilitar a exceléncia da prestagdo dos

servicos, de formamais rgpida, qualificada e proxima do cidadéo.



2—-REVISAO DA LITERATURA

O referencia tedrico a seguir visa a apresentar 0 conhecimento disponibilizado pela
literatura especializada, que fundamenta a l6gica da presente pesquisa. Segundo Bruyne et alii
(1991, p. 101), “ Nas ciéncias sociais a teoria ndo € um luxo para o pesguisador, € muito mais
uma necessidade; afirmar poder abster-se dela € uma impostura que deve ser recusada sob

pena de privacao do proprio fundamento de toda a ciéncia” .

Também Asti Vera (1976, p.10) faz referéncia que “... a teoria constitui 0 nucleo

essencial da ciéncia, sem o qual a descricdo e a experiéncia perderiam o sentido” .

Assim, é de extrema necessidade o caminhar dentro da literatura referente ao tema

proposto, como forma de fundamentar e subsidiar os resultados obtidos no levantamento dos

dados desta pesquisa.

2.1 —-Organizagdes Militares

No decorrer do tempo, as organizagdes foram sendo estudadas e analisadas para serem
administradas e, desde a Administracdo Cientifica até os dias de hoje, os temas de reflexéo
sucedem-se ora enfatizando a busca de eficiéncia, por meio datarefa-Taylor e Fayol-; ora por

meio da estrutura organizacional -com Fayol-; ora salientando os aspectos humanos e o clima



19
psicol6gico no trabalho -com Mayo, Herzberg, Argyris, Maslow e Likert-; ora colocando o
foco na estrutura organizacional como um sistema fechado, hermético, mecanicista -Weber-;
ora buscando ainteracdo dinamica organizacdo-ambiente, em sistemas abertos -Etzioni, Katz
e Kahn-; ora mudando o foco de dentro para fora da organizagdo, com énfase nas demandas
ambientais sobre a organizagdo, tecnologia, tarefa, pessoa e estrutura, ressaltando que tudo é
relativo, ndo existindo um “one best way”, ou sgja, hdo existe um Unico caminho e, portanto,

nada é absoluto em administragéo.

Segundo Etzioni (1967), através da coordenacdo de inimeras agbes humanas, as

organizagdes evoluiram, desde os primordios da humanidade, de uma “etapa da natureza’ até

os dias de hoje, tornando-se cada vez mais complexas e cumprindo diferentes papéis.

Para um melhor enquadramento das Organizacdes Militares dentro desta evolugdo da

Teoria Geral da Administracdo, utilizam-se caracteristicas especificas de algumas, em especial

das Teorias Classica da Administracéo e da Burocratica.

E desde a época de Frederico da Prissia que o modelo de organizagdo militar tornou-se
0 prototipo de eficiéncia na planificagdo de tarefas que implicam um direcionamento de
esforcos humanos. Frederico recebeu, de seu pai, um exército composto, quase que
exclusivamente, de criminosos. Para organiz&-lo, utilizou o modelo das legiGes romanas e
introduziu inovagdes préprias como: uso de graduacbes e uniformes, ampliacdo e
sistematizacdo de regulamentos; aumento da especializacdo das tarefas; uso de equipamentos

regulamentados; criagdo de linguagem especifica de comando; e adogdo de um treinamento

sistemético, Morgan (1996).
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Para que o nivel de comando fosse respeitado de forma absoluta, estabeleceu a crenca
de que os oficiais deveriam ser mais temidos do que o préprio inimigo. A eficiéncia do

sistemafoi aumentada quando separou o alto-comando das unidades de agdo (execugao).

Essa visdo mecanizada e rigidamente hierarquizada da organizacdo dos esforcos
humanos ganhou grande impulso com o desenvolvimento, no século X1X, de tecnologias que

contribuiram para a automac&o tanto do pensamento quanto da acdo dos individuos.

As organizagdes militares também detém caracteristicas da Teoria Classica da
Administracdo, sdo fayolistas, porque partem do todo organizacional e de sua estrutura para

garantir eficiéncia atodas as partes envolvidas, sejam 0rgaos ou pessoas.

O enfoque estruturalista de Etzioni (1973) na andlise das organizagBes complexas
compreende, com clareza, que a sociedade moderna € uma sociedade de organizacOes, na
medida em que as pessoas nascem em organizagoes (hospitais), sdo educadas em organizagtes
(escolas), trabalham em e para organizagfes, divertem-se em organizagdes (clubes) e para
serem consideradas mortas necessitam de um atestado emitido por uma organizagdo. Neste

sentido, a sociedade valoriza a racionalidade, a eficiéncia e a eficacia, virtudes estas que sdo

alcancadas pel as organizagoes.

A teoria Cléssica concebe a organizacdo como se fosse uma estrutura, sendo que a
maneira de conceber a estrutura organizacional € influenciada pelas concepgdes das antigas

organizagOes tradicionais (militar e a eclesiastica), rigidas e hierarquizadas.

Para Morgan (1996), a Teoria da Organizagdo fez um levantamento historico das
estruturas de organizagdes, procurando localizar nas estruturas militares e na estrutura
eclesiastica as origens da moderna estrutura industrial. Para 0 autor, a organizacdo € a forma

de toda associacdo humana para a realizacdo de um fim comum e a técnica de organizacdo
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pode ser descrita como a técnica de correlacionar atividades especificas ou fungdes num todo
coordenado, chegando a conclusdo que a organizacao militar é o modelo do comportamento

administrativo.

A abordagem prescritiva e normativa da Teoria Classica tem como principios gerais da
administracdo a Divisdo do trabalho; especializacéo; unidade de comando; e amplitude de
controle, o que leva a uma organizagdo extremamente formal, tendo como objetivo fina a
maxima eficiéncia.

Através da andlise de uma abordagem estruturalista, as Organizagdes Militares
também tém caracteristicas bem marcantes da Teoria da Burocracia, a qual tem uma forte

énfase na estrutura.

A mais importante contribuicdo a teoria foi feita pelo socidlogo aemdo Max
Weber, que observou os paraelos entre a mecanizagdo da industria e a proliferacéo de formas
burocréticas de organizacdo. Concluiu que estas formas rotinizam o0s processos de

administracéo exatamente como a maguina rotiniza a producéo.

Para Weber (1976), a burocracia caracteriza-se como uma forma de organizagéo que
enfatiza a precisdo, a rapidez, a clareza, a regularidade, a confiabilidade e a eficiéncia,
atingindo, atraveés da criacéo de tarefas fixas, a supervisdo hierarquica, as regras detalhadas e

0s regulamentos.

A sociedade de hoje esta quase que totalmente industrializada e sabemos que, quanto
mais industrializada for, mais numerosa e complexa se tornam as organizaces e as relagdes
pessoais, porque Seu crescimento acarreta uma maior complexidade dos recursos necessarios

para a sua sobrevivéncia e, conseguentemente, seu crescimento, conforme citacdo de

Chiavenato:



“ Quando as organizagdes sdo bem sucedidas, elas tendem a crescer. O seu
crescimento se faz pelo aumento do nimero de pessoas. Para que todas
essas pessoas possam ser administradas, h4 um acréscimo do nimero de
nivels hierérquicos e, quando isto ocorre, ha um gradativo distanciamento
entre as pessoas com seus objetivos pessoais e a cupula da administracéo”
(Chiavenato, 1995, p.24).

Na evolucdo das teorias das escolas administrativas, a burocrética desenvolveu-se a
partir de 1930, com o crescente aumento das organizactes, 0 que fez necessario um controle
maior desta estrutura, tendo os trabalhos de Max Weber sobre burocracia atendido estas
necessidades (Motta, 1980). Portanto, Weber (1976) aborda a burocracia como uma forma de
organizacdo humana que se baseia na racionaidade, isto €, na adequagcdo dos meios aos fins

pretendidos, conforme citacéo:

“ A administracdo burocratica significa, fundamentalmente, o exercicio da
dominacéo baseado no saber. Esse € o traco que a torna especificamente
racional..” (Weber, 1976, p.27).

Segundo Weber (1976), a burocracia apresenta-se através de trés tipos de sociedades:
tradicional ou patriarcal — familia, sociedade medieval -; carismatica - partidos politicos,
religifes -; ea legal ou burocrética - grandes empresas, Estados e 6rgéos publicos. Para cada

tipo societério, corresponde uma modalidade de autoridade:

Na sociedade patriarcal prevalecem ordens pessoais e arbitrarias, os limites sdo

fixados pelos costumes, a educagdo baseiase na tradicdo. Portanto, privilégios, favores,

honrarias constituem ocorréncias rotineiras.
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Na sociedade carismatica predominam as caracteristicas pessoais do lider e a devocéo,

autenticidade e confiabilidade dos seguidores. N&o valoriza leis, estatutos e tradigoes.

Ja na sociedade burocrética prevalecem aspectos objetivos tais como: caréter legal das

normas e regulamentos; carater formal das comunicagdes; cardter racional da divisdo de
trabalho; impessoaidade das relagOes; hierarquia de autoridade; rotinas e procedimentos

padronizados, completa previsibilidade do funcionamento.

ParaMotta (1980), a burocracia é uma forte caracteristica das organizacfes publicas e
em decorréncia das caracteristicas supracitadas estarem de acordo com estas organizacOes. A
burocracia € fundamentada sobre regras e ndo sobre personalidades, assim como as

organizagdes publicas.

As organizacOes militares, de acordo com Koontz & O’Donnell (1974), apesar de
terem permanecido bem simples e limitadas principa mente aos refinamentos de relagcdes entre
autoridades, tém, através dos séculos, melhorado gradualmente as técnicas de direcdo. Mesmo
0s antigos exércitos caracterizavam-se por moral elevado e relacBes complementares entre 0s

objetivos de grupos e de individuos.

Existem varias criticas as organizagdes burocraticas, que funcionam bem quando estdo
sob condicdes estaveis, pois a estrutura burocratica enfatiza o controle e a previsibilidade das
fungbes especificas. Esta estrutura atamente formalizada, especializada, centralizada e
dependente da padronizacdo dos processos de trabalho é adequada a realizacéo eficiente do

trabalho de rotina em grande escala.

Entretanto, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o controle burocratico pode impedir a

iniciativa pessoal, oferecer resisténcia intra-organizacional, ‘papelada’, tensdo, falta de
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responsabilidade e ser extremamente disfuncional em periodos de incerteza e de mudancas

rapidas. Além disso, pode prejudicar a motivacdo dos membros da organi zacao.

O desenvolvimento historico das organizacGes militares tem um prosseguimento bem
mais profundo, que neste momento sera relevado, chegando a conclusdo, conforme os varios
autores supracitados, que a estrutura das organizagdes militares € do modelo linear,
graficamente representada por uma piramide, evidenciando claramente a unidade de comando
e 0 principio do escalonamento hierarquico, possuindo caracteristicas das chamadas
organizacbes mecanicas. Esta estrutura baseia-se na organizagdo dos antigos exércitos,

estruturados em torno de chefes excepcionais (Morgan, 1996).

Para o0 presente estudo, fez-se necessario este enquadramento das organizacdes
militares dentro das teorias administrativas, porque, em decorréncia de suas caracteristicas,

vidumbram-se as dificuldades que existem quanto a implementacdo de mudancas

organizacionais.

2.2 —Mudanca Organizacional

Para uma abordagem do tema Mudanca Organizacional, embora todas suas

dificuldades e complexidades, deve-se ter em mente que Seus conceitos estdo intimamente

ligados a Teoria do Desenvolvimento Organizacional (D.O).

A guase totalidade das obras que referenciam mudanca organizacional é iniciada por
comentérios sobre a velocidade fantastica das mudangas sociais, econdmicas, politicas e
tecnol dgicas neste fim de século, e sobre como as organizagOes precisam adaptar-se para fazer
frente a essas mudancas (Nadler, Fleury, Wood Jr., Senge, Nonaka & Takeuchi e Tofler). A

abordagem destes autores mostra que a sobrevivéncia das organizacOes depende de sua
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capacidade de adaptacéo a este meio, que é bastante mutavel, ndo podendo ser diferente para
as organizagdes publicas, que também estdo inseridas neste ambiente. Para uma melhor

compreensdo dos conceitos de mudanga organizacional, subdivido-os da seguinte forma:

2.2.1 - Conceitos de Mudanca Organizacional

Vérias sdo as forgas, tanto internas quanto externas, que atuam nas organizagtes com

finalidades diversas e objetivando a ocorréncia de transformacgdes para que se adequem as
novas redidades. As organizaghes que tém éxito sdo as que prevéem a mudanca e
desenvolvem antecipadamente suas edtratégias. Isso demonstra, em particular, a
adaptabilidade, a flexibilidade, a sensibilidade, a decisdo e arapidez. As organizagdes ndo tém
outra opcao que ndo seja a de agirem como previsoras e administradoras da mudanca. (Nadler,

1994).

Para uma andlise mais profunda de mudanca, sera adotada a definicdo de Wood Jr.:

“Mudanca Organizacional € qualquer transformacdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da
organizagao” (Wood Jr.,1995, p.190).

Portanto, para o0 autor, uma mudanca pode ser quanto a natureza (caracteristicas da
organizagd como organograma, funcgoes, tarefas, valores, estilo de lideranga, processos,
métodos de producdo e pessoas, politicas de selecdo e formagdo); quanto a relacdo da
organizacao com o ambiente (baseada em respostas - reativas e voluntarias); quanto a forma

de implementacao (reeducativa, coercitiva ou racional).
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Herzog (apud Wood Jr., 1995), classifica as situacOes capazes de provocar mudancas

em trés categorias, cada uma delas com trés possibilidades. Elas podem ter origem tanto na

prépria organizagdo quanto no ambiente. S&0 as seguintes:

“a) crises e problemas. dificuldades com a estrutura organizacional;
incapacidade de atender as necessidades dos clientes;, restricdes de

recur sos,

b) novas oportunidades:. introducéo de novas tecnologias, novos produtos e

servicos; disponibilidade de novos recursos;

C) novas diretrizes internas ou externas. adequagdo as novas leis,
adaptacdo as novas estratégias corporativas, implementacdo de novos
sistemas de controle” (Wood Jr., 1995, p.191).

O autor cita, baseado numa pesquisa, que os motivos mais freqlientes das mudancas
sdo: melhorar a qualidade, aumentar a produtividade, refletir os valores dos novos lideres,
reduzir custos e administrar conflitos, constatando, ainda, que a mudanca de qualquer

elemento da cultura organizacional é uma das mais dificeis de se conseguir.

Likert (1961) confirma esta dificuldade, ao referir-se a implementagdo de um novo
sistema de administracdo, requerendo um periodo de tempo muito longo, dependendo

diretamente do tamanho da organizagdo, conforme citagéo:

“ Experimentacdes de campo, realizadas pelo Institute for Social Research
em diversas empresas, indicam que pelo menos trés ou quatro anos seréo
provavel mente necessarios para desenvolver e testar a aplicacdo da nova
teoria numa companhia determinada. Em companhias com mais de
duzentos ou trezentos empregados, cinco ou mais anos adicionais poderao
ser requeridos para conduzir a organizacdo a uma aplicacdo plena da
nova teoria. Em grandes corporagdes, um periodo ainda mais longo sera
necessario” (Likert, 1961, p. 284).
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Independentemente destas dificuldades, as mudancas ocorrem em todos os tipos de
organizagoes, inclusive nas organizagdes publicas. Portanto, a mudanga na Administragdo
Publica Brasileira € um fato que, embora pouco explorado, deve receber uma atencéo especial,
sendo que é através da modernizagdo que a sociedade incorpora hovas formas organizacionais
e tecnologicas (fisicas e sociais), permitindo atingir de maneira mais adequada novos

objetivos, conforme citagao:

“... que Mudanca Organizacional é qualquer alteracdo significativa,
articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno e externo a
organizacgao, que tenha 0 apoio e a supervisio da administragéo superior e
atinja, integralmente, os componentes de cunho comportamental,

tecnoldgico e estratégico” (Wood Jr., 1995, p. 25).

2.2.2 - Origens e Conceitos do Desenvolvimento Organizacional

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional teve seu surgimento no inicio da década
de 60 nos Estados Unidos, em um periodo de crise politica internacional; de certa instabilidade
organica do Estado; de rapidas mudancas tecnolOgicas, do crescimento do capitalismo
monopolista do Estado; de expansdo do capitalismo industrial, comercial e, principamente,
financeiro. E neste ambiente de turbuléncia que surge o D.O., 0 qual aparece como uma nova
proposta de gestdo através de alguns autores como Bennis (1972), Beckhard (1972) e
Lawrence & Lorsch (1972) e de um complexo conjunto de idéias a respeito do homem, da
organizacdo e do ambiente, no sentido de propiciar o crescimento e desenvolvimento segundo

as suas potencialidades.
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O Desenvolvimento Organizacional, numa andlise mais restrita, € um desdobramento
prético e operacional da Teoria Comportamental em direcdo da abordagem sistémica. Ja huma
analise mais ampla, as origens do D.O. podem ser atribuidas a uma série complexa de fatores,
a saber: @) transformacdo rapida e inesperada no ambiente organizacional; b) aumento no
tamanho das organizagdes; ) crescente diversificagdo e gradativa complexidade da tecnologia

moderna; e a d) mudanca no comportamento administrativo.

Assim, diversos autores analisam as quatro varidveis basicas (ambiente, organizacéo,
grupo e individuo), a fim de explorar sua interdependéncia, diagnosticar a situacéo e intervir
sgja em variavels estruturais ou comportamentais, para que a mudanca permita o atingimento

tanto dos objetivos organizacionais, quanto dos individuais (Argyris, 1975).

O conceito de Desenvolvimento Organizacional esta intimamente ligado aos conceitos
de mudanca e de capacidade adaptativa da organizacdo. O D.O. parte de conceitos dindmicos,
por exceléncia, 0s quais serdo apresentados a seguir, primeiro numa viséo de Beckhard (1972)
e apbés por Bennis (1972), autores identificados com a Teoria do Desenvolvimento

Organizacional :

“D.O. é um esforco plangjado, que abrange toda a organizacdo, e
administrado do alto, para aumentar a eficiéncia e a salide da organizacao
através de intervengdes planejadas nos ‘ procedimentos da organizacdo e
usando os conhecimentos  fornecidos pela ciéncia  do

comportamento” (Beckhard, 1972, p.10).

O conceito de D.O. para Bennis (1972) é mais abrangente, pois envolve conceitos de
aprendizagem educacional atuando diretamente na cultura da organizagdo, a fim de adaptar-se

as mudancas do mercado que envolve a organizacdo, conforme apresenta em sua obra:
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“ D.O. éuma resposta a mudanca, uma complexa estratégia educacional
que tem por finalidade mudar crencas, as atitudes, os valores e a estrutura
de organizagbes, de modo que eles possam melhor se adaptar aos novos
mercados, tecnologias e desafios e ao proprio ritmo vertiginoso de
mudangas’ (Bennis, 1972, p. 02).

As aplicacBes do D.O. sdo em funcdo de certas condi¢bes organizacionais. Porém, a
condicdo essencial de qualquer programa de mudanca é a de que alguém numa posicao
estratégica da organizagcdo, sinta a necessidade de modificacdo, ou sga, que estga

comprometido.

Os conceitos de organizacéo dentro da Teoria do Desenvolvimento Organizacional sdo
tipicamente behavoristas, sendo que, para Lawrence e Lorsch (1972), uma organizagéo € “..a
coordenacao de diferentes atividades de contribuintes individuais com a finalidade de efetuar
transacdes plangjadas com o ambiente’. Esse conceito utiliza a definicdo tradicional da
divisdo do trabalho ao se referir as diferentes atividades e a coordenacdo existente na
organizacao e se refere as pessoas como contribuindo para as organizagdes, em vez de estarem

elas proprias nas organizacoes.

Ja para Bennis (1972), os autores do D.O. adotam uma posicdo de antagonismo aos
conceitos tradicionais de organizac&o, salientando as diferencas fundamentais existentes entre
as organizacdes mecanicas e as organizages organicas, onde os sistemas organicos permitem
uma conscientizagcdo socia dos participantes, tornando as organizagdes mais flexiveis e
conscientes dos seus destinos.

O quadro apresentado por Bennis, constante a seguir, resume as diferencas entre os dos

tipos de organizacoes.
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Quadro 3 - Diferencas entre Or ganizagdes M ecanicas e Or ganizagdes Or ganicas

Variaveis Org. Mecanicas Org. Organicas
Enfase Individual Grupal
Base do Relacionamento Na obediéncia Naconfianca
Responsabilidade Dividida Compartilhada
Divisdo do Trabaho Hierarquicarigida Multigrupal
Tomada de Decisdo Centralizada Compartilhada
Solucdo de Conflitos Por meio de repressao Por meio de negociacao

Fonte: Adaptado Warren Bennis, Desenvolvimento Organizacional: Sua natureza, origens e perspectivas. Sao
Paulo: Blucher, 1972, p.15.

Para Bennis (1972), a evolucéo das organizagdes leva a um modelo mais organico, em
detrimento de um burocratico, pois aquele possui uma capacidade de evoluir, de aprender a
aprender, de auto-renovar-se. Portanto, observa-se que as organizagdes militares enquadram-se
dentro da maioria das caracteristicas das organizacGes mecanicas. Mais tarde, estes conceitos

também s30 utilizados por autores que abordam a temdtica das Organizacbes de

Aprendizagem, que, no capitulo apropriado, serd mais especificada.

Por fim, o tema mudanca organizacional pode ser categorizado basicamente de duas
formas. em mudancas estruturais— mais ligadas aos principios da administragcéo Classica— e
em mudancas comportamentais— mais caracteristicas da Escola de Relagbes Humanas. Neste
momento € que entra em cena o0 conceito de Cultura Organizacional, porque, para que haja

qualquer mudanca organizacional de forma duradoura, deve-se levar em conta a cultura desta

organi zacao.

2.2.3 - Conceito de Cultura Organizacional

O conceito de “ cultura organizacional” procura explicar que a Unica maneira viavel de

mudar as organizagoes € atraves da ‘cultura’, ou sgja, mudar os sistemas dentro dos quais 0s
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homens trabalham e vivem. Cultura Organizacional significa um modo de vida, um sistema

de crencas e valores, uma forma aceita de interagcdo e de relacionamento tipico de determinada
organi zagao.

Ao abordarmos o tema, ndo poderiamos deixar de referenciar Schein (1984), o qual

apresenta um dos conceitos mais ricos na literatura consultada:

“A Cultura Organizacional € o modelo dos pressupostos basicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo
de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se
emrelacdo aqueles problemas’ (Schein, 1984, p. 03).

A preocupagdo de Schein (1984) vai dém dos comportamentos observaveis e dos

valores que podem ser justificados conscientemente. Privilegia a forca dos pressupostos
subjacentes, tipicamente inconscientes, e 0s que realmente determinam como os membros de

um grupo percebem, sentem e pensam.

Nesse sentido, pressupostos sdo respostas aprendidas, originadas em valores esposados.

Mas como um valor leva a um comportamento, e como tal comportamento comega a resolver
os problemas, esse valor é graduamente transformado num pressuposto subjacente sobre
como as coisas realmente sfo. A medida que o pressuposto é crescentemente internalizado
como verdade (taken for granted), ele sai do nivel da consciéncia, ou sgja, passa a ser uma

verdade inquestionavel.

Para Schein (1984), a cultura se subdivide em trés niveis:
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“1. Artefatos e CriacBes - tecnologia, arte, modelos de comportamentos
visiveis e audiveis. Embora visiveis, esses elementos freglientemente néao
sS40 decifrados.

2. Valores - conscientes, em alto grau.

3. Pressupostos Béasicos - relacionamento com o ambiente; natureza da
realidade, tempo e espaco; natureza da natureza humana; natureza das
atividades humanas, natureza dos relacionamentos humanos. Esses
elementos sdo taken for granted, invisiveis e anteriormente conscientes’
(Schein, 1984, p. 04).

Através da visualizacdo na figura 1, pode ser detalhado cada um dos niveis culturais e a

maneira como eles interagem.

Figura 1 —Os Niveisde Cultura e suas I nteracoes

ARTEFATOSE CRIACOES
Tecnologia
Arte
Padrbes de comportamento visivels e audiveis

X v t

VALORES

Visiveis mas nem sempre decifraveis

Maior nivel de consciéncia

PRESSUPOSTOSBASICOS T
Relacdo com o meio ambiente;
Natureza da redlidade, tempo e espaco; Tidos como certos- invisiveis
Natureza da natureza humana;

Natureza da atividade humang;
Natureza dos rel acionamentos Humanos.

Fonte: Schein, Edgar H. Sloan Manegement Review —Winter 1984

No nivel dos artefatos e criagBes. o ambiente construido da organizagdo, arquitetura,
layout, a maneira de as pessoas se vestirem, padrdes de comportamento visivels, documentos
publicos. cartas, mapas. Este nivel de andlise, segundo Schein (1984), é muito enganador

porque os dados sfo féceis de obter, mas dificeis de interpretar. E possivel descrever como um
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grupo constréi 0 seu ambiente, quais séo os padroes de comportamento discerniveis entre os
seus membros, mas freqlentemente ndo se consegue compreender a logica subjacente ao

comportamento do grupo;

No nivel dos valores. como esses sdo dificeis de se observar diretamente, para
identificalos, € preciso entrevistar os membros-chave de uma organizagdo ou redizar a
andlise de conteido de documentos formais da organizagdo. Entretanto, diz o autor, ao
identificar esses valores, observase que eles geralmente representam apenas valores
manifestos da cultura, isto &, eles expressam 0 que na maioria das pessoas reportam ser a razéo
do seu comportamento, 0 que, na maioria das vezes, sdo idealizagdes ou racionaizacbes. As
razdes subjacentes a0 Sseu comportamento permanecem, entretanto, escondidas ou

inconscientes;

Jano nivel dos pressupostos basicos. sdo aqueles pressupostos que determinam como
0os membros de uma organizacdo percebem, pensam e sentem. Na medida em que certos
valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados comportamentos e esses
comportamentos se mostram adequados para solucionar problemas, o valor € graduamente
transformado em um pressuposto inconsciente, sobre como as coisas realmente sdo. Na

medida em que um pressuposto vai se tornando cada vez mais taken for granted, vai passando

para o nivel do inconsciente.

Portanto, para o estudo em quest&o -decifrar a cultura avaliativa de uma organizacéo- é

preciso que aflorem seus pressupostos basicos. O padrdo especifico que assumem estes
pressupostos € determinado por Schein (1984) de paradigma cultural. Ao investigar estes
pressupostos bésicos, o pesquisador deve, segundo o autor, perguntar sobre: (a relagdo com o

ambiente; a natureza da realidade, tempo e espaco; a natureza da natureza humana; a
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natureza da atividade humana €, a natureza das relacbes humanas). Estas dimensbes

configuram-se como categorias tedricas, derivadas do modelo proposto por Schein (1984).

Cada organizacéo é um sistema complexo e humano, com caracteristicas proprias, com

a sua cultura e com um sistema de valores e que determinam os sistemas de informacdes e 0s

procedimentos de trabal ho.

Schein (1984) considera que o conceito de cultura é estruturamente complexo e

envolve grande conjunto de pressupostos, implicitamente assumidos, que definem como 0s
membros de um grupo véem suas relages internas e externas. Caso esse grupo tiver uma
histéria compartilhada, esses pressupostos, alinhados entre s, gerardo paradigmas
comportamentais de alta ordem sobre a natureza do espaco, realidade, tempo, pessoas e
relacbes. A cultura, segundo Schein, afeta todos os aspectos de organizagdo: estrutura,

estratégia, processos e sistemas de controle

2.3 —Qualidade nas Or ganizacdes Publicas

2.3.1 — Abordagens Conceituais da Qualidade

A expressdo qualidade tem vérias interpretacfes, até por ser mal entendida. De acordo
com Garvin (1992), os sindnimos de qualidade vao desde luxo e mérito até exceléncia e valor.
JaOakland (1994), afirma que a no¢éo de qualidade depende fundamentalmente da percepcao

de cada um: onde ha qualidade para alguns, para outros pode ndo ter, e assim por diante.

Segundo Garvin (1992), como conceito, a qualidade existe hd muito tempo, mas

apenas recentemente emergiu em forma de gestdo. Esta nova abordagem € resultante de um

processo evolutivo e vem passando por uma revolugdo considerével nas organizagoes.
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Juran (1990), afirma que qualidade é fitness for use — adequacéo a0 uso — querendo
dizer que o usu&rio de um produto ou servico pode contar com o mesmo para desempenhar o

gue a este foi determinado.

Para Ishikawa (1993), a gestdo da qualidade consiste em desenvolver, criar e fabricar
mercadorias mais econdémicas, Uteis e satisfatorias para o comprador. Administrar a qualidade

€ também administrar o prego de custo, o preco de venda e o lucro.

Nadler (1994) comeca definindo qualidade, avangando para a administragdo da
qualidade e chegando na administracdo da qualidade total (TQM), da seguinte forma:
Qualidade como sendo a oferta (produto ou servico) que corresponde ou supera as
expectativas do cliente. Jaa Administracdo da Qualidade como o desenvolvimento e operacéo
de processos de trabalho capazes de projetar, produzir e entregar, de maneira consistente,
ofertas de qualidade. E o conceito de Administracdo da Qualidade Total como a criacdo e
implementacdo de arquiteturas organizacionais que motivam, apoiam e possibilitam a

administragéo da qualidade em todas as atividades da organizag&o.

Em outras palavras, o “total indica que toda a organizacéao e todas as suas fungdes
estdo incluidas, qualidade indica que a oferta de produto ou servico atende ou supera as
exigéncias do cliente; administracdo indica que os processos de trabalho fundamentais estédo
no controle e sdo capazes, e a qualidade estd totalmente integrada no processo de

administracdo” (Nadler, 1994, p. 122).

Em termos conceituais, Gomes (1997) aborda a Administracdo da Qualidade Total
como sendo um processo que visa a envolver todos os membros da organizagdo no sentido de
melhorar o trabalho realizado, atendendo aos objetivos do cliente e, como consequiéncia, aos

da organizagéo.
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Varias publicacfes trouxeram conceitos para qualidade no setor privado brasileiro sem,

no entanto, contribuirem com qualquer tipo de diferenciacdo importante do modelo origina
proposto. Basicamente, seguiam os conceitos difundidos pelos principais idedlogos. Deming,

Juran, Feigenbaum e Ishikawa.

Numa relacdo de paralelo temporal com o setor publico, muito pouco material foi
produzido, o que € resultado de um posicionamento pragmético em relagdo a implementagdo
dos programas de qualidade, hgja vista as questdes politicas que ocorrem no setor e que
fatalmente preudica a credibilidade do processo, 0 que certamente ocasionou um

desnivelamento de parametros entre as empresas privadas e publicas. Até porque suas

finalidades sdo diferentes, como se vé:

a) atividades de carater privado visam ao lucro e a sobrevivéncia em um ambiente de

alta competitividade, enquanto que as atividades de cardter publico sdo imbuidas do ideal

democrético de prestar servigos a sociedade;

b) a satisfacéo do cliente no setor privado € baseada no interesse; ja no publico, é
baseada no dever. No setor privado, o cliente atendido remunera diretamente a organizacao,
pagando pelo produto ou servico; ja no publico, o cliente paga indiretamente, sem qualquer

simetria entre quantidade e qualidade do servico recebido e o valor do tributo que recolhe;

c) as diferentes contingéncias a que estdo submetidos os dois setores, como, por

exemplo, os limites de autonomia estabelecidos pela legislacéo e o perfil daclientela.

O principa conceito dos Programas de Qualidade ainda € o modelo cliente/fornecedor,
0 qual Vvé todo o trabalho como parte de um processo que esta sempre enfocado nos clientes.
Todos os membros de uma organizacéo tém tanto fornecedores como clientes e seu trabalho

deve ser visto como um processo de acréscimo de valor; os clientes recebem os produtos (seu
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trabalho) e os fornecedores proporcionam os insumos. Os clientes podem ser externos, os que
compram o0 produto ou Servico, ou internos, 0S que representam O Processo seguinte nessa

linha (Nadler, 1994).

Entretanto, segundo Vieira e Carvalho (1999), quando ndo se tem clara a definicéo de
consumidores ou mesmo quando €ela é clara, mas eles tém pouco poder de influéncia sobre o
produto ou servico prestado, fica problematica a definicdo ou medida de qualidade via
satisfacdo dos clientes. O que muito tem a ver com as organizacbes publicas, pois estas
prestam servigos como detentoras de monopdlio, como é o caso da Brigada Militar. Os autores

sugerem para este tipo de organizacBes um conceito de qualidade que varia de forma mais

intensa em funcéo dos objetivos operativos do grupo de interesse que estiver no poder.

De acordo com Gomes (1997), a gestéo da qualidade total, no setor publico, pode ser

vista como um amplo processo de mudanca cultural cujo objetivo principal € dterar as
relacOes institucionais, buscando parceria entre chefes e subordinados, a fim de atingir as

metas organizacionais. Esse processo sera tanto mais efetivo na medida que consiga:

“- engajar a estrutura hierérquica a partir do nivel decisorio até as chefias
setorizadas, na busca pela mudanca;

- modificar a estrutura administrativa, tornando-a mais agil e flexivel;

- reduzr oserros e repeticdes do mesmo trabalho...;

- mudar o posicionamento dos funcionarios que passariam a encarar suas
tarefas com perspectivas mais globalizadas e ver o contribuinte como um
cliente que tem necessidades e precisa vé-los satisfeitos; e

- mudar a perspectiva dos gerentes, que passariam a agir com Sseus
subordinados em regime de parceria, na busca por melhorias na
producdo...” (Gomes, 1997, p.51).
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A administracdo baseada em programas de qualidade ainda € um desafio para o setor
privado, mas principalmente para o setor publico, devido a complexidade dos fatores de
constituicdo organizacional, fatores estes que envolvem atividades governamentais e politicas
publicas, acerca dos quais os administradores de uma organizacdo ficam a mercé de
mandatarios ocupantes de cargos eletivos temporarios “ politicos’, indo de encontro ao que

Deming recomenda para o sucesso da Qualidade Total: a constancia de propositos.

Essa constatacdo € um requisito fundamental para avaliagdo na administracdo da
qualidade, porque gjuda a ndo confundir os diferentes niveis de andlise de desempenho nos

momentos de avaliagéo.

Fraga (1996) aponta com lucidez trés aspectos inexistentes no setor privado, mas
constantes no setor publico, e que exemplificam os desafios: “ a cultura da rotatividade no

setor governamental; o fato de o aumento da clientela ndo significar aumento de recursos; a

questao ética implicada no equilibrio entre qualidade e quantidade” .

Com isto, reforca-se a concepcao de que € extremamente necessaria a participacéo —

envolvimento — comprometimento, desde a cupula da organizagdo até o seu mais baixo nivel

hierérquico, para que qualquer forma de programa de gest&o da qualidade dé certo.

2.3.2 - Evolucdo Histérica

A idéia de prover produtos de qualidade que sgjam adequados aos desgjos do

consumidor ndo € novidade. Comecou a surgir com mais énfase ja na Il Guerra Mundial,
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buscando a eficiéncia da indistria armamentista americana e, posteriormente, na propria

reconstrucao do Japéo.

O surgimento do TQM pode ser relacionado ao desenvolvimento dos modelos

gerenciais e do préprio movimento da qualidade, e explicado por uma sequéncia de atos em

seis momentos, alguns quase simultaneos:

“a) o dainspecgao, o foco no controle do produtofinal ...;

b) o surgimento do foco no processo, com ... técnicas estatisticas;

C) a integracdo destas técnicas num modelo gerencial restrito — TQC;

d) a incorporacdo de elementos comportamentais e novas préticas
gerenciais associadas ao acirramento da competicao entre empresas, ... ;

€) expansdo para fora dasfabricas, ... e nas empresas publicas; e

f) tendéncia de transformacéo profunda do modelo e/ou sua disfungdo nas
praticas gerenciais dodia-a-dia” (Wood, 1995, p. 156).

Um modelo significativo do momento atual da TQM é agquele que busca valer-se de
uma visdo sistémica utilizando-se de conceitos essenciais, processos de plangamento, acdes

estratégicas e metodol gicas ligadas a0 movimento da qualidade.

A nocdo de administracdo da qualidade total foi introduzida por Feigenbaum, em

meados de 1957. Mais recentemente, tem sido desenvolvida através de vérias abordagens
amplamente conhecidas, introduzidas por varios “gurus da qualidade” 2, como Deming, Juran,
Ishikawa e Crosby. Assim, para entender as origens da TQM, é importante compreender as

contribuicdes desses pioneiros da qualidade.

2 N&o é objetivo deste trabal ho discutir em que consistem os conceitos apresentados pel os autores, umavez que ja
foram exaustivamente apresentados em vérias obras e artigos de carater mais prescritivo e gerencial. Paramaior
detalhamento podem ser encontrados, em qualquer uma das obras dos chamados* gurus da qualidade” .
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Estes autores fornecem uma idéia de como a TQM se desenvolveu, embora ndo sgja
exaustiva. Ao verificarmos seus conceitos, parece-nos gque abordam solucdes diferentes para a
melhoria nas organizacdes, entretanto, como diz Oakland (1994), autoridade em TQM, que
“eles faam a mesma linguagem, mas usam diaetos diferentes’. A TQM € uma forma de
pensar e trabalhar, que se preocupa com o atendimento das necessidades e das expectativas
dos consumidores. O autor, ainda, destaca a importancia de se obter o comprometimento com

a qualidade como um fator estratégico nas organizagoes.

Para uma melhor visualizagdo da qualidade na visdo de Crosby, Deming e Juran,

observa-se 0 quadro 4, a seguir:

Quadro 4
Visdo da Qualidade de Crosby, Deming e Juran

Variavel Crosby Deming Juran

Definicdo de Qualidade | Conformidade com os Grau previsivel de Adeguagao a0 uso
requisitos uniformidade e
confianca a baixo custo
Grau de Responsave pea Responsavel por 94% Menos de 20% dos
responsabilidade da qudidade dos problemas de problemas da
Alta Geréncia qualidade qualidade sdo devidos

aos trabalhadores
Abordagem Geral Prevencdo, ndo inspecdo | Reduzir a variabilidade Especidmente nos
através de continuos elementos humanos
melhoramentos de massa
Base de melhoramento | Um processo, ndo um | Continuo, parareduzir a| Abordagem de grupo
programa Metasde | variagdo. Eliminar metas|  projeto-a-projeto.
melhoramento. sem metodos Estabelecer metas.

Fonte: adaptado Oakland, J.S. Gerenciamento da Qualidade Total. Sdo Paulo: Nobel, 1994, p.442-443.

2.3.3 - O Processo da Qualidade

Processo é a transformacdo de um conjunto de inputs que podem incluir acOes,

métodos e operacdes, em outputs, que satisfazem as necessidades e expectativas do cliente na

forma de produtos, informagdes, servicos ou resultados.
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“ A qualidade daquilo que resulta um processo € determinada pela qualidade daquilo

que entra e do que acontece em cada etapa ao longo do caminho. Portanto, precisamos
construir qualidade em todas as etapas, processos e sistemas de organizacao” Scholtes (apud

Caravantes, 1997).

De acordo com Oakland (1994), o controle do processo deve ser realizado pelo método
da espiral, denominado de EPDCA: Evaluate, avaliar a Situagdo e definir seus objetivos, Plan,
plangar para realizar os objetivos;, do, fazer, isto € implementar; Check, verificar se os

objetivos sdo atingidos; e Amend, aperfeicoar, isto €, executar as agles corretivas.

O desenvolvimento dos Programas de Qualidade, na maioria das organizacoes, ocorreu
apenas na superficie, ou sga, uma qualidade cosmética, pois, de acordo com 0 modelo de
cultura organizacional de Schein (1984), a qualidade foi aplicada apenas nos niveis de
artefatos e valores, os pressupostos bésicos permaneceram inalterados. E nos pressupostos
bésicos que fica a cultura latente® da organizagdo e, portanto, deve ser trabalhada; é agui que
se encontram 0s pressupostos hostis e 0s sensiveis a aplicacdo de qualquer tentativa de

mudanca — por exemplo, Programas de Qualidade.

A eficacia de uma organizacdo e do seu pessoal depende do empenho com que cada
pessoa em cada departamento desempenha seu papel e se move no sentido das metas e
objetivos comuns. Portanto, o controle é o processo pelo qual sdo fornecidas informagdes de

feedback para manter todas as funcdes em seus respectivos caminhos.

Com relagéo a este processo de desenvolvimento da Administracéo da Qualidade Total
(TQM - Total Quality Management), composto por vérias fases, nos deteremos com mais

afinco sera no controle —avaliacéo do ciclo do PDCA-, visto que seu objetivo € o aprendizado.
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Em decorréncia disso, € que a avaliagao € objeto principal deste trabalho. Este ciclo pode ser

visualizado na figura n.° 2, abaixo:

Ao verificarmos este modelo, observa-se que a avaiacdo esta diretamente relacionada

a0 aprendizado organizacional, pois somente através dele € que ocorrem as mudancas

propostas e obtidas através da avaliagdo que foi realizada.

Figura 2

Modelo de Implementacdo da Administracdo da Qualidade Total

Alta
Geréncia

Fonte: Nadler, David A. Arquitetura organizacional: a chave para mudanca empresarial. Sdo Paulo:
Campus, 1994.

Treinamento;

I mplementacao _~
Projetos pilotos;

ContextoOrg.; e
Apoio/ Adm.

A

Estratégiase
Planos de
Implantacéo

CEO

[ Aprendizado J

24— Avaliacéo

A avaliacdo é uma presenca constante em todos os campos da vida humana, embora

raramente os individuos se déem conta disso. Ela se manifesta de muitas maneiras, mostrando
as vezes somente seus efeitos, ndo o seu funcionamento. Assim, um Sorriso, certa escolha de
uma camisa, determinada atitude diante de uma autoridade ou de um, “doutor”, se ndo sio em

s atos formais de avaliacdo, certamente sdo o resultado revelador de uma avaliacéo oculta e

% Paraaprofundar o conhecimento sobre o enfoque cultura latente e cultura patente ver, a obra de Mariotti, H.
“ OrganizacOes de Aprendizagem: educacao continuada e a empresa do futuro” . So Paulo: Atlas, 1996.
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ndo-enunciada. No exemplo, a expressdo facial pode ser lida como um efeito de apreco ou de
desaprego; 0 ato corriqueiro de escolher uma camisa se inscreve num quadro de valores e
significacfes culturais e econdémicas; 0 respeito e a aceitacdo da hierarquia de poder ou de
saber se ligam a estruturacdo, ao reconhecimento e a valoracdo de codigos sociais. Nesses
casos, uma avaliagcdo técita e ndo-percebida esta na base de atitudes e agbes que podem ser

entendidas a luz de codigos sociais largamente assumidos, embora nem sempre bem

explicitados (Sobrinho, 1998).

O nosso diaadia esta sempre impregnado desses tipos de avaliagdes que, ndo-
expressadas, quase ndo se constituem em objeto de estudo. Entretanto, seus efeitos estdo ai e
deles se pode falar com certa clareza. Nao € especificamente deste tipo de avaliagcdo que serd
tratado nesta pesquisa, embora entendé-las sgia muito importante para a compreensdo do
fendbmeno mais geral. A avaliacdo como fendmeno cotidiano da vida em geral, neste momento
serd relevada, para ser abordada a avaliacdo como um processo educativo formal utilizado
num programa de qualidade, para tanto, comega-se apresentando seus principais conceitos,

caminhando-se pelo seu desenvolvimento nos programas de qualidade, a eficiéncia e eficacia

de um sistema de avaliagdo e, o custo de avaliar.

2.4.1 —Conceitos Fundamentais de Avaliacéo

Varios autores definem avaiacdo de diversas formas, de acordo com o enfoque que
esta sera tratada, vejamos alguns conceitos.

Segundo a defini¢do do dicionario Aurélio Basico da Lingua Portuguesa, avaliacéo €&
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“of. 1. Ato ou efeito de avaliar(-se). 2. Apreciacdo, andlise. 3. Valor
determinado pelos avaliadores.” Avaliar é: “v.t.d. 1. Determinar a valia ou
o valor de. 2. Apreciar ou estimar 0 merecimento de. 3. Calcular, estimar,
computar. 4. Fazer idéia de; apreciar, estimar. 5. Reconhecer grandeza, a
intensidade, a forca de. 6. Determinar a valia ou o valor, 0 preco, o
merecimento etc; calcular, estimar. 7. Fazer a apreciacdo; ajuizar: avaliar

de causas, de merecimento.”

Portanto, a esséncia de avaliar € determinar avalia ou o valor de alguma coisa. A quase
totalidade da literatura referente a avaliagdo diz respeito a aprendizagem de uma pessoa
(auno, funcionario, entre outros). Dentre esta literatura, uma grande parte trata das técnicas de
avaliacdo. Ora, 0 processo de avaliagdo ndo diz respeito apenas a0 ensino e nem pode ser
reduzido apenas a técnicas. Fazendo parte da permanente reflexdo sobre a atividade humana, a
avaliacdo constitui-se num processo intencional, auxiliado por diversas ciéncias, e que se
aplica a qualquer préatica. Podemos falar na avaliacdo das diversas atividades profissionais,

bem como de uma empresa, de um programa, de uma politica e entre outras. (Demo, 1988).

Abordando a avaliacdo como um todo, para Demo (1998), avaliar €? Instrumento de
melhoria e de construcdo da qualidade; processo sistematico que busca a visdo holistica da
instituicdo; busca de conhecimento fundamentado para aquilo que questionamos, medida de

aprovacao/desaprovacdo dentro de um senso de justica.

No entanto, principalmente se considerarmos a questdo de justica, ndo podemos nos
esquecer que toda avaliagdo envolve um processo de julgamento e esta diretamente vinculada
a atribuicéo de valores. Conforme afirma Dias Sobrinho (1998), “ avaliar é uma acdo que ndo

admite neutralidade” .

Portanto, como cita o autor, o avaliar ndo se trata de uma operagédo totalmente isenta de

valores ou de subjetividade. Mesmo os procedimentos reconhecidamente cientificos, estéo
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sempre carregados de escolhas, preferéncias pessoais, de atitudes seletivas, de interpretacdes e
de ideologias. De todos os modos, reduzir uma avaliagdo de fendmenos sociais e educativos,
que sd0 extremamente complexos, a numeros e formulas quantitativas, pode acabar
produzindo efeitos desastrosos, sem falar que € uma simplificagdo empobrecedora. |gualmente
€ a pretensdo da utilizagdo unicamente de procedimentos qualitativos, como se fosse possivel

existir umarealidade sem as indissociaveis dimensdes quantitativas e qualitativas.

Outro fator importante citado por Dias Sobrinho (1998), é saber utilizar os dados
colhidos numa avaliagdo, pois ndo basta e é inGtil acumular montanhas de informacfes sem
critérios definidos para analisa-las. E preciso que elas sgjam (iteis e pertinentes, que tenham
sentido para o processo de avaliagdo e de transformacdo da realidade, até porque, segundo

alguns estudiosos da avaliacdo, o medir, ssimplesmente, ndo é avaliar.

“E iss0 0 essencial da avaliag&o: construir de forma coerente um corpo de
informacOes pertinentes, interpreté-las e atribuir-lhes juizos de valor que
possam sustentar as articulagdes de transformacéo” (Dias Sobrinho, 1998,
p.72).

O conceito que melhor expressa a complexidade que envolve uma avaliagdo

institucional é o apresentado pelo autor:

“ ... aavaliacdo é um processo dinamico que permite, com base nos juizos de
valor, promover as agdes de transformacdo e melhoria da realidade
avaliada. Mais do queretirar aspectos objetivos da realidade e classifica-los
em escalas comparativas ou enquadra-los em tabelas e edatisticas, a
avaliacdo € um processo sistematico e global de integracéo, de reconstrugéo
das significacles, ... para transformacdo da realidade” (Dias Sobrinho,
1998, p.71).
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Existem varias modalidades de avaliagOes, sendo que normamente os autores
classificam em dois tipos as ingtitucionais. avaliagdo interna e a externa. Ja Dias Sobrinho
(1998), apresenta mais uma modaidade: a meta-avaliagdn. Essas modaidades ndo sdo
necessariamente distintas no tempo, até por ser a avaliagdo institucional um processo continuo,
a qual va sempre desenvolvendo procedimentos que devem se unir num significado global.

Para 0 autor, meta-avaliacéo €é:

“A reavaliagdo confronta as avaliaghes praticadas na esfera interna,
através dos proprios agentes da instituicdo, com as avaliacOes realizadas
por membros externos. Esse confronto deve produzir uma sintese ndo so a
respeito dos conceitos sobre a ingituicdo, mas também sobre os
encaminhamentos indicados para a melhoria da qualidade...” (Dias
Sobrinho, 1998, p.73-74).

Esta pesguisa baseia-se neste conceito de meta-avaliacdo, para buscar subsidios a

melhorias no processo avaliativo da Corporagdo como um todo.

2.4.2 - Desenvolvimento da Avaliacdo dos Programas de Qualidade

Para os programas de qualidade, a Avaliacdo é prevista como um processo de
aprendizagem, de forma sistémica e progressiva, objetivando identificar no que e quanto as
préticas de gestdo de uma organizacdo atendem aos modelos que representam o estado da
gestéo da Qualidade Total, ndo querendo dizer, contudo, que atinjam o previsto. Este sistema
de avaliagéo destina-se as ingtituicdes gque ja passaram pelo estagio inicial da implantagdo do

gerenciamento pela Qualidade.
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O sistema avaliativo compreende a auto-avaliacao -que € realizada por uma equipe de
avaliadores internos-, e a avaliacdo externa -que € redlizada por avaliadores externos a

organizagao que esta sendo avaliada.

A avdiacdo deve ser realizada com o0s seguintes objetivos, conforme o Guia de
Avaliacao do PGQP - 1997, a saber: a) fornecer aos responsaveis pela administracdo superior
um diagndstico do sistema gerencial; b) identificar os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria; e ¢) sugerir um caminho a seguir, possibilitando a construcéo de planos de melhoria

da Qualidade.

Os Programas de Qualidade justificam a avaliagdo, porque, através do sistema de
avaliacdo, a organizacdo pode usufruir dos seguintes beneficios. a) elevacdo dos padroes e das
expectativas de sua gestéo pela Qualidade; b) entendimento comum sobre os requisitos-chave
da gestéo pela Qualidade; c) facilidade de comunicagdo e de participacdo entre os membros da
Ingtituicdo; e d) utilizacdo de uma importante ferramenta para o plangamento, para o

treinamento e aperfeicoamento do sistema avaliativo.

A metodologia utilizada pela avaliagdo do Programa de Qualidade compreende uma
auto-avaliacéo, readlizada por uma equipe treinada de avaliadores internos, e uma avaliagéo
externa, por avaliadores capacitados pelo PGQP, sendo que a auto-avaliacdo deve ser
acompanhada pel os responsaveis por monitorar a gestdo pela qualidade na organizacdo e deve
ser homologada pela administragdo superior. Estes processos de auto-avaliagcdo e avaliacéo

externa devem ocorrer no periodo de cada ciclo anual proposto pelo PGQP, conforme

explanado anteriormente.

A Estrutura dos Critérios da Avaliacdo do PGQP, baseada no modelo proposto por

Malcolm Baldrige, € composta de sete critérios: “Lideranca; planegjamento estratégico; foco
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no cliente e no mercado; informacéo e analise; desenvolvimento e gestdo de pessoas; gestdo
de processos; e resultados do negécio”. Para cada critério, as organizagBes que aderiram ao
PGQP utilizam itens que dizem respeito a sua organizacdo, a fim de possibilitar a mensuracéo

do critério especifico.

O esguema de integracdo desses critérios envolve trés médulos. as estratégias e
planos, o sistema, e a informacéo e analise. As estratégias e planos formam o conjunto de
requisitos a serem acancados pela organizacdo. Esses requisitos derivam do plangamento
estratégico, sendo fundamental seu desdobramento e execugdo para 0 sucesso da estratégia
Para garantir a satisfacdo dos clientes, as estratégias e planos servem como guia para as
decisOes relativas a aplicaco de recursos e, igualmente, com o impulsionador do alinhamento

dos indicadores de desempenho para todos os setores e unidades de trabal ho.

O sistema € composto por seis dos sete critérios. Ele € o médulo central e define a
estrutura organizacional, suas operagoes e resultados. As acOes da organizacdo devem apontar
na direcdo dos resultados de desempenho que envolvem resultados referentes a organizagdo

como um todo.

O médulo da base da estrutura corresponde ao critério 4 — Informacéo e analise —
onde uma gestéo eficaz e um sistema baseado em fatos para a melhoria do desempenho
organizacional dependem da existéncia e do monitoramento de um banco de dados que sirva

de base as informagdes e suas analises.

As Dimensdes da Avaliacdo sd0 a base do sistema de avaliagdo dos itens de
verificacdo da Qualidade, ou sgja, € uma referéncia para a pontuagdo das evidéncias. S&o trés
as dimensbes da avaliacdo: enfoque — refere-se aos procedimentos ou métodos que a

organizacdo utiliza para alcancar os propdsitos considerados nos itens; aplicacéo — refere-se a
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extensdo na qual os enfoques sdo aplicados a todas as areas ou atividades relevantes
consideradas nos itens, e resultados — refere-se a0 produto e afeta o atingimento dos

propdsitos considerados nos itens.

O Sistema de Avdiacdo da Gestédo pela Qualidade estd sustentado nos principios
integrados de observacdo de evidéncias objetivas (fatos e dados), de utilizacdo de técnicas e
dindmica de comunicacdo de decisdes eficazes (consenso) e de comparacdo das evidéncias
com o auxilio das tabelas de referéncia para a pontuacéo. Este tripé -dados, consenso e
pontuacdo- € que realmente sustenta todo sistema avaliativo, conforme apresentado na figura

n.e3:

Figura3

Base de Sustentabilidade dos Resultados dos [ tens

SN

r

[ Consenso <4—P | Pontuacio ]

Fonte: Guia de Avaliagdo do PGQP. Porto Alegre, 1997. (mimeo)

Isto representa que o resultado final da avaliacdo do desempenho pela Qualidade
depende da pontuacio obtida em consenso entre os avaliadores. E importante que se tenha

clareza na decisdo durante a avaliagéo do item e que satisfaga a todos os avaliadores.

“Buscar 0 consenso € encontrar uma proposta aceitavel o bastante para
gue todos os membros do grupo possam apoia-la; para se chegar a um
consenso de uma pontuacdo e minimizar a resisténcia a adogdo do
consenso € fundamental; - comparar as evidéncias objetivas...; - identificar
as evidéncias que apresentem mais consisténcia ...; e — desviar o foco da
discussio das posicdes pessoais.” (Guia de Avaliacdo do PGQP —1997).



Estas orientagdes sdo, segundo o PGQP, uma boa base para a compreensdo do

desenvolvimento da Avaliagdo do Programa de Qualidade, e de como devem proceder os

avaliadores no processo de pontuacdo dos itens dos critérios, afim de valoréa-los eficazmente.

2.4.3 - A Eficiéncia/Eficacia de um Sstema de Avaliacdo

Diante da timidez dos resultados alcangados por muitos programas de qualidade que,
em vez de contribuirem para a institucionalizagdo do aprimoramento continuo, tém se limitado
a reforcar padrdes vigentes, questiona-se sua validade. Ainda, faz-se necess&rio apresentar
autores com uma pluralidade de insights, a0 menos parcialmente opostos aos autores da

qualidade total, para buscar uma visdo mais critica.

A implementacdo de um programa de qualidade baseia-se em conceitos de qualidade
na oferta dos servigcos ou produtos e na capacidade da organizagdo renovar ou mudar
paradigmas, cultura e formas de assimilagdo de novas préticas (exemplos), capazes de

impulsionar seu desenvolvimento, sgjam estas interna ou externamente.

Carroll & McConhie (1997), desenvolveram uma teoria que busca o avanco da
qualidade baseando-se em exemplos internos e através métodos para compartilhar inovacoes.
O compartilhamento de inovagBes é baseado no tripé aplicacdo de padrbes, plano de
melhoria de qualidade; e uso de exemplos. Quanto a abordagem do desenvolvimento da

qualidade nas organizagdes, centra-se nos seguintes passos.

“a) Planning - planning for quality and disigning quality in to systems;

b) Action - implementing the systems as planned;

¢) Accountability - monitoring and being audited;

d) Promotion - celebrating quality and sharing good practice” (Carroll &
McConhie, 1997, p.02).
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Os passos do plangjamento (plangjando para a qualidade e designando-a em sistemas),
acdo (implementando os sistemas como plangou), responsabilidade (monitorando e sendo
avaliado) e promocdo (celebrando qualidade e compartilhando inovacgbes) devem ser
visualizados como etapas de um processo integrado e ndo como medidas isoladas entre g,
caracterizando uma espiral da qualidade que deve prever uma reavaliacdo em cada etapa do

processo, a fim de buscar um crescimento continuado.

Dentro deste ciclo, ndo devemos valorar mais uma etapa em detrimento de outras. Foi
0 que ocorreu por muito tempo com a avaliacdo, o terceiro passo deste ciclo (controle). Outro
fator a considerar € que foi acumulada uma riqueza de informacfes, que muitas vezes ndo se
sabia 0 que fazer com os dados, pois ndo era redlizada uma reflexdo aprofundada de todo o

programa.

O crescimento organizacional previsto num programa de qualidade pode basear-se na
utilizacdo de exemplos como parametro organizaciona de pessoas ou setores organizacionais
que se destacaram em determinados periodos. Onde os resultados obtidos, através de uma

avaliagao, devem ser utilizados como fator motivacional para o0 avango da qualidade.

Quando a organizagdo encontra-se em um processo de fragil sustentabilidade e voltada
exclusivamente para as fungdes internas, surge a necessidade de uma reavaliacdo com vistas a
evitar a degeneracdo. No entanto, surgem as questdes: por que avaliar, o que € avaliar e como

avaiar?

As respostas ao ‘por que avaliar? compreendem repensar objetivos; alavancar um
processo criativo; para plangjar; para evoluir; para (a)firmar valores e para buscar uma

aprendizagem organizaciona continuada. Ja quanto ao ‘o que é avaliar?, isto foi especificado
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no item 2.4.1- Abordagens Conceituais de Avaliacdo. E quanto ao ‘como avaliar?, segundo
Arretche (1998), ha quatro formas de ocorrer: @) Ex-ante — levantamento de necessidades e
estudos que irdo orientar a formulacdo e o desenvolvimento do programa; b) Avaliacéo
formativa — avalia com o propésito de melhorar ou aperfeicoar sistemas ou processos. E a
adequacao do plano na execucgdo; avalia a eficiéncia; c) Avaliagdo resultados — avaliacdo de
resultados ou de eficécia, testa 0 desempenho do programa para aprimora-lo; e d) Avaliacdo
somativa — Ex-post — estudos comparativos entre programas rivais, subsidiar a decisdo e

avdiar.

Ja Kilmann (1991), vé a importancia do “por que avaliar” por trés razbes basicas. a
primeira € porque envolve a coleta de informagdes durante um projeto piloto, visando a
melhora do processo de implantagéo das demais unidades. A segunda razéo, por reconhecer
que a mudanca plangada jamais sera complementada —ela estara constantemente em
andamento, ou sgja, € um ciclo de melhora continua. Desta forma, os resultados de cada
aplicacdo sdo avaliados para descobrir obstaculos que ainda requerem atencdo. A terceira
razdo € por determinar se 0 programa atingiu os resultados pretendidos: um maior éxito

organizacional.

Em raz&o disso, da-se relevante importancia na defini¢do dos instrumentais de andlise e
avaliacdo, por estarem permeados de vaores. Assim, conforme Arretche (1998), é necessario
distinguir-se basicamente os recursos analiticos destinados a separar aspectos distintos dos
objetivos e, por consequiéncia, a abordagem, métodos e técnicas de avaliacdo, sobre o seguinte
enfoque: Eficacia: equacionamento entre metas anunciadas e metas alcancadas, ou segja,
énfase no resultado; Eficiéncia: relacdo entre o esforco empregado na implementacdo do

programa e os resultados al cancados, ou sgja, énfase no processo.



Dito de outra forma:

“A diciéncia se preocupa em fazer corretamente as coisas e da melhor
maneira possivel (the best way). Dai, a énfase nos méodos e
procedimentos internos. A eficacia se preocupa em fazer as coisas
adequadas para atender as necessidades da organizacéo e do ambiente que
acircunda’ (Chiavenato, 1993, p. 704).

A €ficiéncia preocupa-se com 0S meios, com 0s métodos e procedimentos mais
indicados que precisam ser devidamente plangjados e organizados a fim de assegurar a
otimizac&o da utilizacdo dos recursos disponiveis. A eficiéncia ndo se preocupa com os fins,
mas simplesmente com os meios. O acance dos objetivos visados ndo entra na esfera de

competéncia da eficiéncia; € um assunto ligado a eficacia. Observe as diferencas no quadro 5:

Quadro 5
Diferencas entre Eficiéncia e Eficacia
Eficiéncia Eficacia

Fazer corretamente as coisas - Fazer ascoisas cartas
Resolver problemas - Produzir dternativas crigtivas
Savaguardar 0s recursos - Maximizar autilizagdo dos recursos
Cumprir bem seu dever - Obter resultados
Reduzir custos - Aumentar o lucro
Treinar subordinados - Proporcionar eficaciaaos subordinados

Fonte: adaptado de Reddin 1976, p. 21.

Ha de se destacar que nem sempre a eficiéncia e a eficacia andam juntas. Uma
organizacao pode ser eficiente em suas operacoes e pode ndo ser eficaz, ou vice-versa. Pode
ser ineficiente em suas operacOes e, apesar disso, ser eficaz, muito embora a eficacia € bem
melhor quando acompanhada da eficiéncia. Pode também nem ser eficiente nem eficaz. O

ideal € uma organizacdo, ou mesmo um programa, ser eficiente e eficaz.

Outro fator importante, abordado por Morosini e Leite (1998) € que, “... ha que se

considerar que a avaliacdo institucional ndo pode ficar presa aos critérios de eficiéncia e

produtividade, aos moldes de um modelo de qualidade total ..”. As autoras abordam,
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transpondo para o objeto desta pesquisa, que é necessario que a relacdo qualidade e seguranca
publica sgja densa, e que a avaiagdo considere o0s processos de forma mais ampla, com uma
visdo sistémica, ndo ficando somente adstrito aos critérios ja previstos pelos programas de

qualidade.

A questdo da validade de uma avaliacdo ocorre quando ela é efetiva, ou sgja, quando
atinge aos objetivos a que se propds. Esta validade reflete-se nos resultados, portanto tem
relacdo com a eficdcia do programa. Verificase, através dela -validade- se houve o
atingimento dos objetivos propostos pela I nstitui¢do. Ja quanto ao desenvolvimento do sistema

avaliativo, este refere-se ap processo, portanto relaciona-se com a eficiéncia organizacional .

Assm, o que podemos observar refletir-se-4 no estabelecimento de valores e,
consequentemente, na decisdo de como avaiar. De acordo com Faria (1992), também é
extremamente importante analisar o ‘custo de avaliar’ de um programa que busca uma

mudanca organizacional.

2.4.4 - O Custo de Avaliar

Uma organizacdo em operacdo encontra-se num determinado patamar de custo. Em

regra, estes custos proporcionam um nivel de receita capaz de gerar lucro do qual uma parte

seré reinvestida na modernizagdo da organizagéo.

Ainda assim, deve-se considerar trés situagdes. a primeira € de que a organizacéo
precisa ter reserva de lucro suficiente para absorver o custo resultante da implantacdo de um
programa de avaliacdo; a segunda, em que seu cliente podera suportar o0 repasse deste custo
caso hgja significativa agregacéo de valor ao produto; e a terceira, que diz respeito ao nivel
escasso de recursos em que estd operando a organizagdo. Esta l0gica € vélida para empresas

privadas de fins lucrativos.
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Levando-se em consideracdo que a mudanca de cultura dentro de uma organizagdo
requer um trabalho metodico, organizado e amparado na definicdo participativa de metas
claras e objetivas, o processo deve ser coeso e 0 envolvimento deve ser grande para propiciar
um bom resultado. Devem ser definidos quais 0os exemplos a seguir e onde buscar estes
exemplos, se interna ou externamente. Parte desta questdo é respondida pela quantidade de

recursos que a empresa dispde para trabalhar areavaliacdo (Carroll, 1997).

Os exemplos internos, sem duvida, tém custo menor, porém apenas se consegue obter
um bom resultado se houver pensamento sistémico dentro da organizagdo. No entanto, a

organizacdo ndo deve ficar alheia as tendéncias administrativas e novas técnicas de producéo

de bens e servicos existentes fora dela.

Este processo fica mais dificil na &rea da administragdo publica, onde o retorno de um
processo ndo estd baseado na compensacdo financeira, mas na melhor oferta de um
determinado bem ou servico publico. Agregase, ainda, maior escassez de recursos e

dificuldade na sua mobilizac&o, que passa por um considerével tramite burocrético.

Na érea publica, a preocupagdo com a qualidade esta relacionada com a questéo de
cidadania, pois suafuncéo € prover a sociedade dos bens e servicos de que necessita, e onde 0s
cidaddos é que mantém a maguina do governo através dos impostos, taxas e contribuigdes, e
esperam, em contrapartida, receber servicos publicos de qualidade equivalente a contribuicéo
feita. Portanto, o custo de avaliar deve também ser levado em conta, porque o administrador
publico é o responsavel pela gestdo da coisa publica e deve assm proceder, sob pena de

incorrer em um ilicito administrativo.

Todo processo de avaliacdo tem como finalidade precipua checar determinada situacéo

e fornecer subsidios para uma melhoria, e isso ndo poderia ser diferente numa andlise do
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sistema de avaliagcdo do Programa de Qualidade de uma Organizacdo Publica. Portanto, esta

andlise deve, buscar dentre seus vérios objetivos, proporcionar que a organizagdo aprenda.

2.5 — Aprendizagem Organizacional

Varios sd0 0s autores que apresentam, na literatura, analises sobre a aprendizagem
organizacional. No presente estudo, abordo algumas caracteristicas basicas da aprendizagem
organizacional, com base nos posicionamentos de Swieringa e Wierdsma (1995), Mariotti
(1996), Senge (1997), Nonaka e Takeuchi (1997) e Kin (1996), ndo tendo a pretensdo de
analisar a aprendizagem organizacional em sua profundidade e sim apontar tragos marcantes
relacionados com a avaliagdo utilizada pelos programas de qualidade, a fim de melhor

caracterizé-la

E com este background que Kin (1996) vé relacdes da utilizagio da aprendizagem com
os programas de qualidade de organizacdes onde, “As duas abordagens formam um par
sinérgico em que os pontos fortes individuais se complementam e proporcionam um
aprendizado equilibrado em todos os niveis da organizacdo.” Kim, 1996, p. 52). O autor

ainda destaca a importancia da aprendizagem para o desenvolvimento organizacional e prevé

formas parainiciar este desenvolvimento.

2.5.1 - Abordagens Conceituais de ‘ Conhecimento’ e * Aprendizagem’

Conhecimento — “sm. (Do latim cognoscere — conhecer pelos sentidos.) 1. Ato ou
efeito de compreender, de conhecer as propriedades, as caracteristicas, os tracos especificos

de alguma coisa; entendimento; intuicdo; o entendimento da natureza. 2. E compreendida
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pelas operacdes as quais a mente procede a analise de um objeto, de uma realidade, de modo
a definir sua natureza; apreciacao, discernimento (algumas teorias privilegiam as sensacgdes e
impressdes no processo de conhecimento — behavorismo; outras privilegiam a associacéo de
idéias, a cognicdo — cognitivo). 3. Conjunto de dominios onde se exerce aprendizagem;

exercicio filosofico ou cientifico de obtencdo do saber...” (Larousse Cultural, 1988).

ParaMariotti (1996), o conhecimento pode ser obtido pelo estudo, pela pesquisa e pela
observagdo sistemética. Assim, pode-se falar em aquisicdo do conhecimento, producdo de

conhecimento e acumulagdo de conhecimento.

A prépria esséncia da palavra j& nos transmite sua compreensdo quanto a necessidade
do conhecimento para a realizagcdo do aprendizado, ou sgja, para que hgja o aprendizado é
necessario que exista o conhecimento sabio, porque o0 “ conhecimento nos diz o que fazer; a

sabedoria ensina como e quando fazé-lo.” (Mariotti, 1996, p. 27).

Ja a abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997), para o conhecimento, € com relacdo a
diferenca basica existente entre os ocidentais e 0s japoneses, onde a criacdo do conhecimento
est4 profundamente enraizada nas tradi¢es intelectuais das duas culturas. Em sintese, no
ocidente a filosofia € baseada no pensamento de Descartes (divisdo entre sujeito ‘ conhecedor
e objeto ‘conhecido’); j& na tradicdo filosofica japonesa a divisdo entre sujeito e objeto ndo
tem raizes to profundas. Na verdade, a teoria dos autores baseia-se na idéia de que estas duas

perspectivas se complementam mutuamente.

Eles afirmam a existéncia de duas dimensdes para a criagdo do conhecimento -

epistemol dgica e a ontolégica’- sendo que, na dimensdo epistemoldgica, o conhecimento é

* Epistemol ogia — s.f. Estudo do grau de certeza do conhecimento cientifico em seus diversos ramos.
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dividido em tacito e explicito, onde o segredo para a criagdo do conhecimento esta na
mobilizacdo e conversdo do conhecimento técito, deixando-o explicito. J& com relacdo a
dimensdo ontol6gica, esta relaciona-se com os niveis de entidades criadoras do conhecimento

- individual, grupal, organizacional e interorganizacional.

Preliminarmente, para uma abordagem mais profunda dos conceitos relativos a
aprendizagem organizacional, devemos ter a concepcao do que vem a ser aprendizagem:

Aprendizagem— sf. 1. Acéo de aprender; aprendizado. — 2. Tempo durante o qual se

aprende. 3. Tempo durante o qual se é aprendiz. Enc. Etologia® “

conjunto de processos de
memorizacao colocados em acao pelo animal ou pelo homem, para elaborar ou modificar os
esguemas comportamentais especificos sob a influencia de desenvolvimento e da

experiéncia.” (Larousse Cultural, Sdo Paulo: Ed. Universo, 1988).

Para Senge (1990), aprendizagem significac “ Aprender em organizagdes significa
testar continuamente nossa experiéncia, e transformar essa experiéncia em conhecimento —

acessivel a toda a organizacao, e pertinente ao seu propoésito central” (Senge, 1990, p. 45).

De acordo com Fleury (1997), “ é um processo de mudanca, resultante de pratica ou

experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma mudanca perceptivel de

comportamento” (Fleury, 1997, p.19).

Ja para Swieringa & Wierdsma (1995), a aprendizagem vem com uma mudanca de
atitude. O conhecimento adquirido e a experiéncia ndo garantem uma aprendizagem, pois o

aprendizado compreende um processo ciclico (Kolb): fazer —refletir — analisar — e refletir, ou

Ontologia — s.f. Tratado dos seres em geral; teoria ou ciéncia do ser enquanto ser; considerado em si mesmo,
independentemente do modo como se manifesta. BUENO, Francisco da S. Minidicionario da Lingua
Portuguesa. Sao Paulo: FTD, 1995.
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sgja, 0 que se apreende deve ser evidenciado na forma de agir. “ El aprendizaje és un cambio

de conduta” (Swieringa& Wierdsma, 1995, p. 21).

Enquanto existem vérias definicbes para o conceito de ‘ organizacéo de aprendizagem’
ou, de maneira similar, para ‘aprendizagem organizacional’, Peter Senge descreve tais
organizagoes como sendo lugares “ onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade
de criar os resultados que realmente desgjam, onde surgem novos e elevados padrdes de
raciocinio, onde a aspiracao coletiva € libertada e onde as pessoas aprendem continuamente

a aprender em grupo” (Senge, 1990, p. 11).

Em seu livro, Senge (1990) identifica o dominio de determinadas disciplinas basicas
como sendo o diferenciador fundamental das organizacGes de aprendizagem em relacdo as
tradicionais e autoritarias ‘organizacdes de controle ®; tais disciplinas bésicas -Raciocinio
Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos Mentais Visdo Compartilhada e Aprendizagem em
Grupo- fornecem uma contribuicdo vital no estabelecimento de organizacbes que possam
realmente ‘aprender’ e aprimorar continuamente sua capacidade em atingir niveis melhores de

desempenho.

2.5.2 - A Avaliacdo do Programa de Qualidade e sua Relacdo com a Aprendizagem

Organizacional

A finalidade principal da avaliagdo de um programa de qualidade em uma organizacéo

€ para buscar 0 seu aprimoramento e, também, alterar o0 saber organizaciona. Esse

® Etologia—s.f. (Do grego ethos, costume + ogos, tratado) 1. Tratado acerca dos costumes. - 2. Estudo do
comportamento das espécies animais. A etologia propde-se a explicar inteiramente o funcionamento dos

organismos vivos, em relagdo com seu meio ambiente. (Larousse Cultural, 1988)
6 SENGE, P. A Quinta Disciplina: arte, teoria e pratica da organizacio de aprendizagem. So Paul o: Best Seller, 1990, p.14
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crescimento da-se através de processos de aprendizagem que trazem novas formas de
conhecimento para a realizagdo do trabalho. A avaliagdo, dessa forma, relaciona-se com a
aprendizagem organizaciona que, segundo Fleury e Fleury (1996), representa processos de
mudanca resultantes de praticas ou experiéncia anteriores. Essa aprendizagem pode ocorrer
através de vérias formas: resolugdo sistematica de problemas; da experimentacdo com projetos
pilotos; de experiéncias passadas; da circulacdo interna e externa de conhecimentos e com
préticas de benchmarking, tanto interno como externo a organizagdo. A conceitualizacdo da
aprendizagem organizacional ja abordada pelos varios autores citados no item anterior, serve

parainstrumentalizar o desenvolvimento da avaliacéo.

Para Weick e Westley (1996), a aprendizagem organizacional apresenta um caréater
paradoxal, quanto a justaposi¢do das palavras aprendizagem e organizacdo, uma vez que elas
possuem significados opostos (desordenar e ordenar, respectivamente), sugerindo que a idéia
de unido de contrérios sgja um caminho preferencia para a interpretacdo dos processos de
aprendizagem organizacional. Fazendo alusdo a Mariotti (1996) e Issacs (1997), eles
acrescentam a necessidade de existir a sinergia, mesmo com situacBes divergentes, pois sO
existe crescimento quando estas discordancias buscam um objetivo comum. Segundo Pageés et
alii (1990), as acdes mediadoras, nesse caso, auxiliam essa consolidacéo e aliviam as tensdes

geradas pela confluéncia de necessidades ou interesses dos atores organizacionais.

Senge (1990), Mariotti (1996), Weick e Westley (1996), classificam a aprendizagem
organizacional em adaptativa (reativa ou reprodutiva) e generativa (produtiva). A
aprendizagem adaptativa corresponde as necessidades intrinsecas do processo produtivo que
ndo cria nem modifica substancialmente a readlidade corrente. Ela estd ligada a prética

repetitiva de agdes, tais como as rotinas operacionais que funcionam como base para a
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aprendizagem e para a acumulacdo de experiéncias da forca de trabalho. A énfase é dada a
repeticdo para internalizagdo e dominio dos processos produtivos. Essa pratica amplia,
quantitativamente, as areas onde uma mudanca qualitativa ja tenha ocorrido. Néo faz emergir
novas relagbes, mas consolida, na organizacdo, as mudancgas introduzidas. Esse tipo de

aprendizagem exclui, portanto, 0 que € exterior como fonte de inspiracéo e referencial para a

acao.

A aprendizagem generativa ou produtiva, para esses autores, corresponde as
exigéncias externas que se adicionam as exigéncias internas de reproducdo e melhoria

incremental dos processos produtivos, aumentando a tensdo entre as necessidades dos atores

organizacionais e potencializando uma mudanca qualitativa.

Para Senge (1990), a base fundamental para a aprendizagem organizacional € o
raciocinio sistémico, mas se faz necess&rio que as outras disciplinas, por ele propostas,
funcionem em conjunto, sendo este o ponto da dificuldade, ou sgja, fazer com que hgja uma
integracéo dos conhecimentos e nd0 meramente uma aplicacéo fragmentada. Esta integracéo
dos conhecimentos, é abordada por Mariotti (1996) como a interdisciplinaridade, ou segja, a
necessidade que haja a comunicagdo de todas as partes que se relacionam, a interagéo, e ndo

ficar na multidisciplinaridade onde vérias disciplinas se juntam e atuam sobre determinado

assunto, mas ndo se inter-relacionam, e onde seu conjunto Ndo permite chegar a uma sintese.

O objetivo de uma visdo sistémica é atingir a transdisciplinaridade, a qual representa a
nocdo de que todas as facetas da realidade sdo interdependentes, onde representa a sintese
alcancada pela interdisciplinaridade. Mariotti afirma que, “a transdisciplinaridade é vista
como um ideal que provavelmente ndo alcancaremos, mas que nem por isso devemos deixar

debusca-la” (Mariotti, 1996, p. 67).
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O raciocinio sistémico € considerado a “ Quinta Disciplina” porque ele integra as

outras quatro disciplinas: dominio pessoal, modelos mentais, objetivo comum e aprendizado
em grupo; quando entrelacadas e finalizadas pelo raciocinio sistémico, formam um conjunto
coerente de teoria e prética, evitando-se que sgjam vistas isoladamente e apenas como macetes
para efetuar mudancas na organizagdo. Refor¢ando cada uma delas, o raciocinio sistémico esta

sempre mostrando que o todo pode ser maior que meramente a soma das suas partes.

Portanto, a relacdo principal da avaliacdo do Programa de Qualidade com a
aprendizagem organizacional € que a avaliagdo € uma parte deste todo e deve ser programada

de forma abrangente, atuando nos pressupostos bésicos ja propostos por Schein (1984), a fim

de que todo o processo de informacéo e educacao enraize-se na cultura organizacional .

2.5.3 - Gestdo Sstémica da Qualidade

A Gestdo Sistémica da Qualidade fundamenta-se no principio que, apesar do empenho
das nagbes ocidentais de enggjarem-se nos Programas de Qualidade Total, elas ndo
conseguiram O MEeSMO SUCessO que 0S japoneses, por Vvérias razdes ja explicitadas
anteriormente. Até porque ndo podemos nos igualar aos japoneses ou superé-los copiando seu
modelo, pois ele foi programado para ser desenvolvido naquele tipo de cultura. O que precisa

ser realizado € inovar e/ou melhorar a partir do Programa de Qualidade existente.

Esta pesquisa busca, através da andlise de sua avaiacdo, integrar o Programa de
Qualidade e o pensamento sistémico, o qual busca acelerar 0 aprendizado organizaciona para
adém do que propde o atua modelo do Programa de Qualidade da Brigada Militar. A
integracéo do modelo atual com o pensamento sistémico € de um crescimento organizacional,

porgue acrescenta uma percepcao conceitual aos processos operacionais do TQM. “ As duas
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abordagens formam um par sinérgico em que os pontos fortes individuais se complementam e
proporcionam um aprendizado equilibrado em todos os niveis da organizacdo” (Kim, 1996,

p. 52).

Para ser duradouro e significativo, o aprendizado organizacional deve avancar tanto no
nivel operacional quanto no nivel conceitual. O aprendizado operaciona significa melhorar
comportamentos ou métodos; j& o aprendizado conceitual diz respeito a mudanca dos modelos
mentais sobre como o mundo funciona, por exemplo, reformular um problema sobre um
contexto diferente e investigar suas implicagdes. Teoria essa corroborada pelos autores Weick
e Westley (1996), Senge (1997) e Mariotti (1996), quando da classificacdo da aprendizagem
organizacional em adaptativa e generativa (desenvolvida no item 2.5.2 — A Avaliagdo do

Programa de Qualidade e sua relacéo com a Aprendizagem Organizacional ).

O modelo de Gestéo Sistémica da Qualidade une a forga conceitual do pensamento
sistémico e o foco operacional dos métodos da Qualidade Total em um processo integrado.
Este modelo destaca a importancia de criar um entendimento comum de todo o sistema,

conforme apresentado na figura 4 abaixo:

Dentro das “ Novas Percepcdes Conceituais’, encontram-se as disciplinas necessérias
para a criagcdo do conhecimento organizacional, as quais fazem a ligacéo entre o aprendizado
conceitual e o operacional, interferindo e corrigindo constantemente com a finalidade do

aperfeicoamento.



Figura 4 —Modelo da Gestdo Sistémica da Qualidade

Aprendizado Conceitual
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Aprendizado Operacional

Fonte: Kim, Daniel H., Criando Organizacgdes que Aprendem, 1996.

Segundo Kim (1996), os programas de qualidade total servem como veiculo para a
aprendizagem organizacional, pois sua contribuicdo € mais forte no aspecto operaciona. Mas,

ainda assim, sdo carentes de uma visdo sistémica, sendo necessaria uma complementacdo da

aprendizagem organizacional, aqual propicia um desenvolvimento de aspectos conceituais.

O quadro 6, apresentado nas proximas paginas, aém de possibilitar uma visdo geral
das posicoes explicitas/implicitas de autores representativos e de suas teorias ou proposi¢oes
constantes do referencia tedrico, embasam as questdes do instrumento de pesguisa deste
estudo — “ Andlise do Sstema Avaliativo do Programa de Qualidade da Brigada Militar.
Permite, ainda, que se perceba a evolucéo do pensamento destes autores e suas escolas, em

relacdo a topicos fundamentais da administracdo de organizacoes.
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3-OSISTEMA AVALIATIVO DO PQBM

O Sistema de Avdiacdo da Brigada Militar faz parte de um contexto maior que € o
PQBM (Programa de Qualidade da Brigada Militar), o qual tem como objetivo geral avaliar o

desenvolvimento do programa de qualidade como um todo, buscando uma melhor prestacéo

de servigos de seguranca publica a comunidade galicha.

Por sua vez, 0 PQBM insere-se no plangamento do PGQP (Programa Galicho de

Qualidade e Produtividade), onde uma das fases do ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action) da
qualidade é o avaliar. Os métodos de avaliagdo ndo sO servem para balizar a posicdo em que a

organizagdo se encontra, mas principalmente para orientar o caminho a seguir.

Para uma melhor visuaizagdo, comecarei apresentando um breve historico do PGQP,
suas origens e sobre a implantacdo do Programa de Qualidade na Administragdo Publica e, em

decorréncia, como a Brigada Militar inseriu-se neste contexto e, por Gltimo, uma transcrigdo

de como ocorreu 0 Sistema Avaliativo na Brigada Militar.

3.1 - O Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade — PGQP

O movimento da qualidade no Brasil desenvolveu-se no final da década de 80 e inicio

dos anos 90, em decorréncia das necessidades mais diversas possivels. crises econdmicas
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sucessivas, competitividade no mercado internacional; entre outras, o que, conseqlientemente,
aumentava a diferenciacdo dos paises industridizados em relagdo aos paises em

desenvolvimento.

Numa tentativa de reverter esta situagdo, o governo brasileiro firmou um convénio de
cooperacdo técnica entre o Brasil e 0 Japdo, no qual estava previsto um assessoramento para
repasse da experiéncia japonesa (centro de produtividade do Japdo) na area da qualidade,

(Fleury, 1997).

Portanto, dando continuidade, o governo brasileiro desenvolveu o Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade (PBQP), ja no inicio da década de 90, com o objetivo de
estabelecer um conjunto ordenado de acfes indutoras a modernizacdo industrial e tecnol égica,

afim de contribuir para a retomada do desenvolvimento econdémico e social.

A concepcdo do PBQP envolveu técnicos do governo federal, alguns governos
estaduais, entidades representantes de setores empresariais, consultores especializados,

comunidade académica e entidades de classe, conforme relato do proprio 0rgao:

“ A operacionalizacdo do programa sera conduzida prioritariamente pela
iniciativa privada, que mobilizara sua experiéncia empreendedora e
contribuira coma maior parte dos recursos financeiros necessarios. Trata-
se de uma atitude inovadora e coerente com o novo papel do Estado, pois é
de responsabilidade dos préprios agentes econdémicos a condugdo do
processo de reestruturacdo competitiva da indUstria nacional. Cabera ao
Governo Federal o papel de catalisador, mobilizador e articulador *

(PBQP, 1990).

O PBQP define como fundamental o papel do Estado, em todas as suas dimensdes —

federal, estadual e municipal— tendo como objetivo principal o aumento da eficiéncia e a
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definicdo de estratégias de modernizacdo do seu parque industrial, possibilitando ganhos de

produtividade e competitividade em setores determinados.

E neste contexto que o Governo do Estado do Rio Grande do Sul instalou o Programa

Gaulcho da Qualidade e Produtividade — PGQP, através do Decreto n.° 34.511, de 15 de
outubro de 1992, com os objetivos de estimular, articular e promover agbes visando a tornar
competitivos os produtos e servigos das empresas do RS, através da melhoria da qualidade e
da produtividade, para tanto se fez necessario aprovar o Regulamento da Comissdo Estadual
de Qualidade e Produtividade, através do Decreto n.° 34.587 de 23 de dezembro de 1992

(Anexo II).

O PGQP, também intitulado Programa Qualidade RS, abrange todo o Estado do Rio
Grande do Sul, envolvendo tantas empresas da iniciativa privada como organizacfes publicas.
A estratégia de acdo do PGQP, contida no documento basico, propde o desenvolvimento das
atividades e projetos orientados pela Comissdo Estadual da Qualidade e Produtividade,
supervisionados pela Coordenagdo Executiva e operacionalizados no ambito dos Comités
Gerais, Comités Setoriais e Comités Regionais, com 0 objetivo de atingir os padrfes

internacionais.

O PGQP definiu como missdo: “ promover a disseminacéo do uso das ferramentas e
conceitos da Qualidade Total no Estado do Rio Grande do Sul como forma de atingir os
resultados das organizacoes e a realizacéo das pessoas’, como visdo: “ até o ano 2000, 50%
da populacdo economicamente ativa do Estado do Rio Grande do Sul, tanto da iniciativa
privada como a publica, esteja utilizando os conceitos e as ferramentas da Qualidade Total” ;
com relacdo as metas, era quantificado ano-a-ano o nimero de pessoas e organizages que

receberiam cursos de gestéo da qualidade.
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3.2 - Implantacédo da Qualidade na Administracdo Publica

ApGs a implantacdo em 1992 do PGQP no Estado, obteve-se éxitos importantes,

principalmente no setor privado, e alcancou-se consideravel reconhecimento junto a sociedade

galicha, como um instrumento legitimo de desenvolvimento econémico e social.

No que se refere a atuagdo do Programa na area publica, pode-se dizer que, muito
embora tenha havido, desde o inicio, a preocupacdo com a utilizagdo dos principios da
Qualidade, o esforco empreendido ndo logrou 0 mesmo dinamismo e intensidade conseguidos
pelo setor privado. Entretanto, pequenas mudangas positivas ocorreram no setor publico,
onde, hoje, a posicéo ndo é mais de “tabua rasa’, registrando-se inUmeras instituicdes publicas
estaduais (Brigada Militar, Policia Civil, Tribunal de Justica, Tribunal de Contas, CEEE, entre

outros) que ja aderiram a prética da implantacéo de programas de qualidade.

Baseando-se na premissa de que a qualidade traz consigo conceitos de gestédo e de
préticas administrativas que, efetivamente, buscardo uma melhor eficiéncialeficacia do servico
publico, o Governo do Estado instalou, oficialmente, o Programa da Qualidade na
Administracdo Publica — PQAP, através do Decreto n.° 34.892, de 21 de setembro 1993,
onde no plano de agdo, estabeleceu-se como prioridade o desenvolvimento de um Sistema de
Avaliagdo para 0 PGQP com o objetivo de orientar a Comissdo Estadual da Qualidade e

Produtividade na definicéo das diretrizes anuais do PGQP (Anexo 1V).

O art. 42 do referido Decreto faz referéncia a periodicidade da avaliacdo global da

qualidade gerencia das organizagdes, como segue:
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“A cada dois anos sera procedida uma avaliacdo global da qualidade
gerencial dos oOrgédos integrantes da Administracdo Direta e Indireta do
Estado, usando os procedimentos definidos pela Fundagdo para o Prémio
Nacional da Qualidade” (Art. 4°, Dec. 34.892/93).

Os § 1° e 2° do art.4° referenciam a data da primeira avaliaco e quanto aos resultados

das avaliagdes que serviram como parametro para a elaboracdo dos planos de acdo anuais.

Portanto, a Coordenacdo Executiva constituiu um grupo de trabalho, cujos integrantes
realizaram treinamento junto & Banca Examinadora da Fundacdo do Prémio Naciona da
Qualidade -FPNQ-, com a finalidade de se estabelecer uma metodologia para o Sistema de
Avaliacéo.

Em agosto de 1993, foi reconhecido, através da diretoria técnica do FPNQ, o Sistema
de Avaliacdo, tendo sido desenvolvida uma sistemética que adotou trés niveis de avaliacao,
com o propésito de conduzir gradativamente as organizacOes avaliadas a concorrerem ao
Prémio Naciona da Qualidade. No ciclo de avaliacdo de 1994, foram treinados 501
avaliadores; em 1995, 772; e, em 1996, 1386 avaliadores, contabilizando a participacéo de

aproximadamente 444 organizagoes em treinamento para auto-avaliacdo e avaliagdes externas.

Em 1996, foi entregue o Prémio Qualidade RS, ciclo do sistema de avaliacdo 95, a
cinco organizagdes galchas que se destacaram em relagdo a Gestdo da Qualidade e, também,
reconhecidas todas as 148 organizactes que, submetidas a avaliagdo, obtiveram mais de 100

pontos em Qualidade.

Ja em 1997, foi entregue o Prémio Qualidade RS, ciclo do sistema avaiacdo 96, a
dezessete organizagdes galichas. trés na modalidade Prata -Troféu Destague em Lideranca e

Gestdo de Processos- “Progresso”; a oito organizagbes na modaidade Bronze -Troféu
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Destague em Lideranca- “Compromisso”; e a seis organizactes na modalidade Medalha de
Bronze -Destague em Lideranca- “Compromisso”, que se destacaram em relacdo a Gestdo da
Qualidade e, também, sendo reconhecidas todas as 244 organizacfes que foram submetidas a
avaliacdo e que obtiveram mais de 100 pontos em Qualidade (Guia de Avaliacdo do PGQP,

1997).

Este sistema, que originalmente previa novo ciclo a cada dois anos, esta sendo
operacionalizado continuamente (ano-a-ano) desde o segundo semestre de 1995 como
instrumento de Gestdo da Qualidade Total, através de treinamento para auto-avaliacdo e Plano

de Melhoria da Qualidade.

Muito embora os projetos do PGQP guardem entre s uma unidade de objetivos
estratégicos, o esfor¢o de implantar a qualidade no campo da Administragdo Publica apresenta
algumas especificidades decorrentes da natureza da atividade publica, ausentes no setor
privado, que desaconselham a mera reproducéo, para o setor publico, das diretrizes e acdes
adotadas na absorcdo da metodologia no setor privado, j& comentadas no item 2.3.1 —

Conceitos Fundamentais da Qualidade nas Organizagdes Publicas.

Assim, preservadas as caracteristicas do PGQP, as agfes da Quaidade na

Administragdo Publica foram estruturadas em um programa denominado PQAP.

3.3 - A Introducéo do Programa de Qualidade na Brigada Militar

A implantagdo do Programa de Qualidade Total na Brigada Militar comegou logo apos
a assinatura do Termo de Adesdo n.° 156 do Programa Gaticho da Qualidade e Produtividade —

PGQP, tendo ocorrido esta adesdo no ano de 1994, sendo que foi designado um oficial para
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coordenar a implementagcdo do programa. Uma das acles iniciais foi sensibilizar os
comandantes, chefes, diretores e a oficialidade superior, sendo contratada uma consultoria

especifica para este fim.

JA 0 ano de 1995, foi destinado para a capacitacdo dos oficiais intermediarios e
subalternos e dos graduados, sendo que neste mesmo ano foi realizada uma avaliagédo em 85
setores da organizagdo (Brigada Militar). Em 1996, foi adquirido um software para

treinamento dos cabos e soldados de toda a corporacéo.

Desde a implantagdo do programa, a Corporagdo vem caminhando na busca da
melhoria na prestacdo dos servigos, sendo visiveis alguns resultados obtidos ja na primeira
avaliacdo, como, por exemplo: treinamento em Qualidade Total de 7.000 (sete mil) servidores,
encontra-se em implantagdo o treinamento de todos os cabos e soldados da corporacéo, com
énfase no atendimento ao cidaddo; implementacdo do programa 5S em vérias unidades da
corporacdo; diminuicdo do tempo de resposta no atendimento de ocorréncias policiais em
Porto Alegre, na ordem de 35, 71%,; no interior do Estado a média do tempo de resposta foi
reduzida para 7 minutos, implementacdo de projetos, em varios municipios do Estado, de
Policia Comunitéria, onde o policia militar interage constantemente com a comunidade a que

Serve.

Em reunido do Comando da Corporagdo com os oficiais superiores comandantes de
unidades operacionais (OPM), foram divulgadas as macroagdes da Corporacdo, para o biénio
97/98, visando a melhoria do desempenho, sendo elas as seguintes. a) |dentificar as
necessidades dos clientes e o relacionamento da Corporacéo com a comunidade; b) Definicdo
de visdo, missdo, valores e politicas; c) Estabelecimento de diretrizes estratégicas, fatores

criticos de sucesso de formulacdo de planos setoriais, d) Estabelecer um sistema de
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informagdes para suporte dos principais processos e do sistema de gestdo de desempenho da
organizagdo; €) Capacitar o publico interno para 0 seu desenvolvimento, alinhado com os

objetivos organizacionais; e f) Implementar a gestéo de processos.

De acordo com o Decreto que regulamentou a aprovacdo do Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade, era prevista a realizacdo de avaliacfes periddicas sempre no inicio
de cada ano, onde aconteceria uma auto-avaliagdo e uma avaliacdo externa, com a finalidade
de verificar o estagio em gue se encontrava a organizagao e buscar as melhorias dos servigos

por ela prestados.

O sistema avaliativo do programa de qualidade da Brigada Militar vem sendo realizado
desde a adesdo ao programa. O Ultimo sistema avaliativo realizado foi no primeiro semestre do
ano de 1998 -sempre relativo as agbes desenvolvidas no ano anterior- conforme o previsto
pelo Sistema de Avaliacdo para verificar o desempenho dos 6rgéos da Brigada Militar, a fim
de obter um diagndstico do sistema gerencial, identificar oportunidades de melhorias para a
organizacdo, identificar pontos fortes de desempenho e orientagdes para acbes a serem

desenvolvidas para a melhoria do desempenho da Corporacéo.

O processo de avaliacdo faz parte do plangamento das atividades da organizacéo,
sendo que este plangiamento pressupde o ciclo do PDCA completo: plangar, executar,
avaliar e tomar decisdes para promover ajustes, oferecendo elementos para a melhoria
continuada. Os métodos de avaliagdo, o check do PDCA, servem ndo sO para balizar a posicao

em gue a organizacao se encontra, mas principal mente para orientar o caminho a seguir.

O Sistema de Avaliagdo do Programa de Qualidade da Brigada Militar desenvolveu-se

sob a coordenacéo da assessoria do Gabinete da Qualidade do Comandante-Geral da Brigada



75

Militar, o qual era composto por um Mgjor -Chefe do Assessoria € um Capitdo -Adjunto- e
dois estagiarios.

Os niveis de avaliagcdo previstos no Sistema de Avaliacdo da Brigada Militar, foram os

mesmos adotados pelo PGQP, ou sgja, os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da

Qualidade, os quais sdo baseados nos critérios do Prémio Malcolm Baldrige National Quality

Award.

Objetivando apoiar todas as organizagGes que aderiram ao programa, o PGQP adotou,
em 1996, dois niveis de avaliacdo que podem ser utilizados, a escolha da organizacdo
interessada, conforme ela avanga na implantacéo da gestdo pela Qualidade. O quadro a seguir
sintetiza as informacdes de pontuacdo e tempo necessarios para a capacitacdo de avaliadores,
tendo como referéncia os dois niveis adotados pelo Programa. O terceiro nivel, citado abaixo
como referéncia, é do proprio Prémio Naciona da Qualidade, que ndo é avaliado pelo PGQP.
Quadro7

Niveis de Avaliacdo do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade

NUmero de Pontos CargaHoraria N
Nivel minima para Esi' matlv*a*de
Maximo Limite* treinamento empo
1 250 150 8 horas lda
2 500 300 8 horas lda
3 1000 16 — 24 horas 2—-3dias

Fonte: Manual Gestao da Qualidade RS: Guia de Avaliagéo Nivel 1 —1997.
* - NUmero de pontos a partir do qual se recomenda efetuar a avaliacao pelo nivel seguinte.
** - Estimativa do tempo gasto pelo avaliador externo.

O Guia de Avaliacéo da Gestdo pela Qualidade da Brigada Militar, utilizado pelo
sistema avaliativo -auto-avaliacdo e avaliacdo externa- redizadas no inicio de 1998 e

relativas ao ano anterior, foi elaborado considerando o nivel 1 -com uma pontuacdo maxima

de 250 pontos.
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4-METODOLOGIA DO ESTUDO

“ ... 0s métodos tém pouca importancia; desde que produzam resultados
suscetiveis de discussdo racional, qualquer método € legitimo. O que
importa ndo é o método ou as técnicas, mas a sensibilidade para perceber
problemas e uma paixdo ardorosa pela sua solugdo, como diziam os

gregos. o dom de maravilhar-se como mundo” (Popper, 1993, p.51).

A pesguisa cientifica além de fundamentar-se nos conhecimentos tedricos ja
desenvolvidos a respeito do tema na literatura especializada, deve ancorar-se em um
referencial metodoldgico que permita alcancar os objetivos do estudo. Este referencial serve
de guia e norteia a pesquisa a partir da formulacdo do problema, passando pelos
procedimentos utilizados na investigagdo, até a explanacéo dos resultados e conclusdes

obtidas.

Nesta perspectiva, 0 problema de pesguisa proposto neste estudo € abordado a partir

dos procedimentos metodoldgicos descritos a seguir, que permitirdo analisar 0 sistema de

avaliagdo do programa de qualidade de uma organizacéo publica: o caso da Brigada Militar.



4.1 — Caracteristicas da Pesguisa

Este trabalho caracterizase como um estudo de caso, de cardter exploratorio e

descritivo, levando em conta que existem disponiveis poucas pesquisas sobre uma anaise do

sistema de avaliacdo de programas de qualidade de organizaces do setor publico.

Para Godoy (1995), ao utilizar um estudo de caso numa pesquisa, um pesquisador pode
utilizar na metodologia, ndo somente de um instrumento de andlise, mas véarios deles
combinados. Pode, por exemplo, primeiro usar de entrevistas, para provar o seu ponto de vista
e, entdo, movimentar-se para construir um instrumento de coleta de dados e, ao find,
suplementar estas duas técnicas com a observagao participante e estudos de documentos.
Assim, um estudo de caso &, entdo, basicamente, uma peca exploratéria de pesquisa executada
em um campo determinado, utilizando uma variedade de técnicas. Espera-se que isto permita

ao pesquisador reunir um quadro completo das entidades e algumas das suas dinamicas.

Estudos de casos, no entanto, nunca provam idéias sobre um novo modo de ver o
mundo, aprender uma idéia com o detalhe vivo ou sugerir novas perspectivas. Contudo,
provéem alimento para o pensamento e fazem sugestdes sobre pecas de acdo que podem ser
frutuosas para o estudo, sem provarem conclusivamente que uma abordagem particular tenha

todas as respostas para 0s eventos em estudo.

Ja Trivifios (1987) aborda a pesguisa qualitativa em educacdo e enfoca o estudo de
caso. Este autor afirma que, entre os tipos de pesquisa qualitativa caracteristicos, talvez o
estudo de caso sgja um dos mais relevantes, porque é uma categoria de pesquisa cujo objeto €
uma unidade que se analisa profundamente. Esta definicéo determina as suas caracteristicas

gue sdo dadas por suas circunstancias, principalmente. Em primeiro lugar, a natureza e a
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abrangéncia da unidade, podendo esta ser um sujeito. Em segundo lugar, também a
complexidade do estudo de caso esta determinada pelos suportes tedricos que servem de

orientagdo em um trabalho de investigagéo.

Nos estudos de casos histérico-organizacionais, segundo Bogdan (apud Trivifios,
1987), o interesse do pesquisador recai sobre a vida de uma ingtituicdo. A unidade pode ser
uma escola, uma universidade, um clube, etc. O pesquisador deve partir do conhecimento que
existe sobre a organizacdo que desgja examinar; do material que pode ser mangjado, que esta

disponivel, ainda que represente dificuldades para o seu estudo.

Sendo um estudo de caso, Gil (1994) enquadra no tipo exploratéria e de carater
qualitativo e quantitativo, com o intuito de buscar uma maior elucidacdo do caso. As pesquisas
exploratdrias sd0 investigagdes mais amplas, que abordam temas pouco explorados, e
objetivam, fundamentalmente, subsidiar a formulagdo de problemas mais precisos ou

hi péteses para estudos posteriores.

“ As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratérias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a
atuacdo prética. SAo também as mais solicitadas por organizagdes como
instituicbes educacionais, empresas comerciais, partidos politicos, entre
outros’ (Gil,1994, p.46).

Bruyne (1991) sdlienta que estudos de caso, a fim de possuirem a rigorosidade
necessaria, ndo se devem limitar a uma descricdo pura e simples, mas serem fundamentados
num forte referencial tedrico que sirva de guia orientador no momento da coleta de dados. Por

isso, a necessidade da gama de informacdes apresentada no referencial tedrico desta pesquisa.

Quanto ao carater qualitativo desta pesquisa, que se desenvolvera num objetivo mais

especifico, justifica-se considerando alguns aspectos essenciais que identificam este tipo de
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estudo, pois, neste caso, reforcard os dados obtidos nos blocos A e B do instrumento de coleta
de dados, complementado-os com informagdes auxiliares e fornecendo sugestbes para novas

formas de avaliagao.

Todo método tem suas limitacfes. os casos diferem marcadamente de um para outro
quanto ao seu objetivo, por exemplo. E muito dificil julgar os casos em relacdo a algum
padrdo absoluto, desde que ndo existe, presentemente, acordo sobre critérios, medidas e
indicadores para 0 assunto, e isto porque medida de avaliacdo em cada caso reflete o que o
autor considerou importante. Medida e avaliagdo sdo, entdo, atamente subjetivas. Alguns

casos sd0 julgados como tendo obtido sucesso, e outros como apresentando falhas. N&o existe,

também, acordo quanto a padrfes de sucesso ou padrdes de falhas.

Entretanto, apesar de todas essas limitagdes apontadas, muito sdo 0s aspectos positivos

e vantagens que podem ser indicados no uso do estudo de caso, especiamente no campo da
Administracdo, onde o estudo de caso ndo € somente um método de pesquisa, mas um método

de ensino, que Ihe € peculiar.

Conclui-se que os estudos de caso, além do valor didatico, tém um papel importante a
desempenhar na pesquisa em Administracdo e ddo maior margem para que 0 pesquisador se
aprofunde nos seus estudos, através da integracéo dos dados obtidos pelo emprego simulténeo

de uma variedade de técnicas ou instrumentos de andlise.

4.2 — Coletade Dados

Para andlisar o sistema avaliativo do programa de qualidade da Brigada Militar,
realizou-se pesquisa documental e pesquisa de campo, subsidiada por um instrumento de

coleta de dados com proposi ¢cOes -escala de opinido- e questdes abertas.
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A pesguisa documental, segundo Godoy (1995c), constitui-se numa abordagem de
dados qualitativos, que pode ser também utilizada para complementar informagfes obtidas em

outras fontes.

Ja a pesguisa de campo, para Marconi & Lakatos (1996), tem como objetivo a coleta
de informagbes sobre o problema para 0 qual se procura uma resposta ou, ainda, descobrir

novos fendmenos ou as relacdes entre eles.

O instrumento utilizado na coleta de dados é composto por proposi¢des -escala de
opinido- e por questdes abertas. A énfase maior no instrumento € nas propisicdes (bloco A e
B), por ser considerado adequado a este tipo de estudo, com base numa série de vantagens,
dentre elas: - atingir um maior nimero de pessoas simultaneamente; - economizar pessoal,
tanto em treinamento, como em trabalho de campo; - obter respostas de forma mais rapida e
precisa; - maior liberdade e seguranca nas respostas, devido ao anonimato; - menores riscos de
distorcdes, pela ndo-influéncia do pesquisador; - mais uniformidade na avaliagdo, em virtude

da natureza impessoal do instrumento.

Para Quivy e Campenhoudt (1998), as principais vantagens na utilizagdo do método

quantitativo € a precisdo, rapidez e clareza dos resultados, como aborda:

“- Aprecisdo e o rigor do dispositivo metodol 6gico, que permite satisfazer
o critério de intersubjetividade.

- A capacidade dos meios informéticos, que permitem manipular muito
rapidamente um grande nimero de variaveis.

- A clareza dos resultados e dos relatérios de investigacdo, nomeadamente
quando o investigador aproveita os recursos da apresentacdo grafica das
informacdes.” (Quivy e Campenhoudt, 1998, p. 224).
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Porém, em contrapartida, existem algumas dificuldades que devem ser levadas em
consideracdo, dentre elas, a saber: a devolugdo tardia pode prejudicar o cronograma e, até
mesmo, impedir a utilizacdo do instrumento de coleta de dados; a leitura antecipada de todas
as questdes pode influenciar as respostas; a dificuldade de compreensdo de algumas questdes
pode levar a uma uniformidade de respostas, existe a possibilidade de haver um grande

nimero de questdes sem resposta (Markoni & Lakatos, 1996).

JA com relacdo as questBes abertas constantes do instrumento de coleta de dados,
servirdo elas para subsidiar as proposicOes e a apresentacdo de sugestdes de melhoria no
sstema avaliativo do Programa de Qualidade da Brigada Militar, com vistas ao

desenvolvimento de uma gestdo sistémica da qualidade.

4.2.1 — Cronologia do Processo

Primeiramente, foram coletadas informagdes referentes aos procedimentos avaliativos
realizados pelos programas de qualidade neste Estado; posteriormente, coletou-se, através de
documentos, dados referentes ao sistema de avaliagdo ocorrido na Brigada Militar. Essa etapa
consistiu-se através da realizagdo de visitas a0 setor responsavel pelo desenvolvimento do
programa de qualidade da Brigada Militar, a fim de obter o maior nimero de dados possivel

para realizacéo do estudo.

Apobs, elaborou-se um instrumento de coleta de dados, com base numa estrutura e com
questées que foram analisadas e discutidas no transcorrer da disciplina “ Avaliacdo

Institucional” , ministrada pelos Prof2. Drd Marilia Costa Morosini, Prof. Dr. Luis Rogue

Klering e Prof. Dr. Claudio Mazzilli.
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Em marco de 1999, realizou-se 0 pré-teste, com o objetivo de averiguar a validade do
instrumento de col eta de dados, para se poder corrigir possiveis falhas. O pré-teste centra-se na
avaliacdo do instrumento enquanto tal, procurando verificar se todos os itens foram
respondidos adequadamente, desde a clareza dos termos a ordem das proposicoes e questbes

(GIL, 1994).

Durante 0 més de junho de 1999, ja de posse de uma relagdo nomina dos oficiais
avaliadores do programa de qualidade -fornecida pela assessoria da qualidade do gabinete do
Comandante-geral-, foram solicitados a Divisdo de Pessoa do Departamento Administrativo
da Brigada Militar seus respectivos enderecos, com a finalidade de remessa do instrumento de
coleta de dados. Em cada envelope continha, aém do instrumento com instrugdes para o

preenchimento, um envelope selado e ndo-identificado para posterior remessa ao pesquisador.

No comego do més de Julho de 1999, oitenta e trés instrumento de coleta de dados
foram distribuidos, através dos correios, para todos os oficiais avaliadores do PQBM; tendo
retornado setenta e dois. Esta foi a maneira escolhida para evitar o envio das correspondéncias
através do canal de comando’. Através desta forma, possibilitou uma maior liberdade aos

respondentes, sem sentirem-se demasi adamente pressionados pela hierarquia.

ApGs ter transcorrido o prazo para o recebimento do referido instrumento, ja no inicio

do més de setembro, deu-se partida a tabulacdo dos dados para posterior anadlise dos

resultados, que adiante se segue.

" canal de comando — terminologia militar que designa como ocorre o fluxo de comunicagao numa corporacao
militar. Tendo como base a hierarquia, ou seja, aescalade niveis de comando de acordo com o grau de
autoridade.



4.2.2 — Pré-teste

O pré-teste foi realizado com o objetivo de detectar e sanar possiveis fahas no
instrumento de coleta de dados da pesquisa, inconsisténcia e complexidade das questdes, bem

como testar as escalas de tipo Likert utilizadas.

A aplicacdo do pré-teste envolveu uma amostra composta por 14 respondentes,
selecionados proporcionalmente a populacdo estudada, correspondendo a 16,87% da

populagdo pesquisada

A partir da analise dos resultados do pré-teste, com algumas correces de acordo com
0s orientadores e sugestdes constantes nos instrumentos de coleta de dados respondidos no
pré-teste, concluiu-se que o referido instrumento apresentava validade e operatividade, e que
os dados coletados eram necessarios a pesquisa e 0 vocabulério era acessivel e de significado

claro (Marconi e Lakatos, 1996), sendo, portanto, tomado como base para a versao definitiva.

4.2.3 — Descrigao do Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento é composto por vé&ios documentos, a saber: instrugdes para seu
preenchimento; apresentacéo, como parte integrante do trabalho de conclusdo de mestrado em

administragdo publica, portanto com cardter cientifico e académico e ndo de relagdo

profissional, conforme modelo apresentado no Anexo V.

O instrumento, elaborado para a andise do sistema de avaliacdo do Programa de

Qualidade da Brigada Militar, foi construido apresentando as dimensdes necessarias com base

no referencia tedrico, de modo que este fornega recursos para vir a sedimentar-se na cultura
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organizaciona da Instituicdo, tendo, ainda, utilizado-se da estrutura das varidveis temporais
constante do apéndice Il do livio de Rensis Likert A Organizacdo Humana; variaveis
causais intermediarias e de resultados, as quais representam uma variavel-chave (tempo)

para o diagndstico organizacional.

Através de varias pesquisas de cientistas sociais, estes chegaram a conclusdo que a
varidvel tempo é a mais importante para a avaliagcdo, pois observou-se que os intervalos
temporais representavam significancia numa andlise de qualquer tipo de variavel. Likert
(1975) divide as varidveis, que compdem seu instrumento de diagndstico organizacional, em

varidveis causais, variaveisintermediariase variaveis finais ou de resultados.

Asvariaveis causais sdo aguelas “ caracterizadas pela independéncia que trazemem si.
Determinam o curso de eventos da organizacdo e os proéprios resultados obtidos pela
empresa” (Likert, 1975, p. 41), ou sga, quando mudadas, causam alteracdes em outras
variaveis, mas ndo sdo influenciadas por essas. S80 as que podem ser alteradas, modificadas
pela organizacdo e seus dirigentes. Nao sdo fixadas ou controladas por circunstancias externas.
Englobam a estrutura da organizagdo e as diretrizes, decisdes, estratégias, aptiddes e

comportamento da administracdo da organizagao.

As varidveis intermediarias sdo as que “refletem a salde interna da organizacdo”
(Likert, 1975, p. 44). Sdo, por exemplo, a lealdade encontrada, as atitudes, as motivagoes, as
metas de desempenho individual e a consciéncia geral da capacidade de todos para uma

interacdo eficaz, perfeita comunicagdo e correta tomada de decis&o.

Asvariaveis de resultados sdo “ as dependentes, aquelas que refletem as realizactes da

organizacdo” (Likert, 1975, p.44). Sdo a produtividade, os custos, os desperdicios e os lucros.

O instrumento de coleta de dados é composto por trés blocos (A, B e C):
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Bloco A — Dados sobre o Sistema de Avaiacdo do Programa de Qualidade:
focalizando o processo, visando avaialo (énfase na eficiéncia). Neste bloco, constam as
dimensdes: aspectos método-contelido; aspectos recursos e aspectos organizacionais,

utilizando de variaveis causais e intermediarias.

Bloco B - Dados sobre as vantagens e dificuldades que o Sistema de Avaliagdo do
Programa de Qualidade encontrou para o atingimento dos objetivos da Instituicdo, ou sgja,
quanto a sua validade. Portanto, refere-se aos fins especificos que se propds a alcancar, onde
se analisam os resultados (énfase na eficacia) do Sistema de Avaliacdo. Constante das

dimensbes: aspectos estruturais; aspectos da atividade humana e aspectos da organizacdo e

mei o-ambiente, utilizando de variaveis finais ou de resultado.

Bloco C — Constam de seis questdes abertas aos oficiais avaliadores da qualidade, com

relacdo as sugestbes de melhorias ao sistema avaliativo, buscando subsidiar as mudancas

necessarias a implementacéo de uma nova forma de Gestéo da Qualidade da Brigada Militar.

As proposicoes e questdes do instrumento de coleta de dados foram definidas a partir

de dimensdes/varidveis, objeto de investigacdo da pesquisa, construidas com base no

referencial tedrico e distribuidas nos trés blocos, a saber, conforme gquadro 8:

Os blocos A e B do instrumento de coleta de dados séo compostos por proposi¢coes, as
quais seguem o padréo da chamada escala de opini&o denominada “tipo Likert” (Selltiz et dii,
1975, p. 412-413). A escolha da escala de Likert, além de permitir a medicéo de atitudes de
forma mais objetiva possivel, € de mais facil construcdo que outras escalas sociais. “ (...)
tomando a escala de Thurstone como base, Likert idealizou um método mais simples de
construir escalas de atitude, que ndo requer especialistas.” (Marconi e Lakatos, 1996, p.

108).



Quadro 8 — Distribuicdo das Questes por Dimensdes/Variaveis

DimensOes/Variaveis Bloco/Quest8es
Enfase nos meios Bloco A: (eficiéncia)
Aspectos de M étodo-Contetido
Construcao do INSIUMENLO .........ccccvevveeiveiereireeee e 2
Coletade DafOs .......c.cceeuivereieceeeetc ettt 14
Conteddo do INSETUMENLO.............c.eveeeeeeeeeeeeeseseeeseseeeseeseesseseeeeenees 4,6,8,11,12,17

Aspectos de Recur sos

MBLEX IS (CUSLOS)...vvvrrrreeeeeeeerereesesssssessceeseseeeesssssssssseeenen 16,18
Humanos (treinamento, PeSS0al)..........cccceveeeveveveeeveereeeeeeeeeeeeenns 915,20
L= 1] 1 TP PP UPUPRPPR 13i

Aspectos Organizacionais
Natureza das Relagdes | nterpessoai s (participagdo, motivagao)....
Natureza do Processo DECISOIi0........ccuevvererereiienenie e

1,5, 10i, 19

7i, 23,24

Natureza do Processo de COMUNICaGCED..........coervereeeeerereneniennens 3 21 22

Enfase nosresultados Bloco B: (eficacia)
Aspectos Estruturais
OFQaANOQIaIMIAL ... .ccuveeurieeeereenreeieesbee e sieesbe e seesreesreseesreesaeeeeans a1
FUNGOEFArEf8S........eeveeeeececeec e 33
Aspectos da Atividade Humana
PartiCipaCan..........ccceeveieeie e 25,39, 42, 43
Comprometimento/envolVimento............cccviniiiiciereesse 26i, 29
Criatividade/iNiCIatiVaL.........ccoeeeieieeeeee e 28, 37
Aspectos da Organizacao e M eio-ambiente
FOCO NO PrOGraMa ......cveueeeiieeeee sttt 31, 34i, 35
Clareza dos objetivos, MiSSA0 € VIS0........ccvvvevvereerersieeieeneen 27, 32i, 36, 38, 40
Relacéo com clientes/benchmarking...........ccoceoeveneicienenenene, 30, 44

Gestao Sistémica da Qualidade BlocoC: Aprendizagem Organizacional
Aprendizagem Conceitual

Pensamento SISLEMICO ......cc.vveeeeiieiiieie et 45-50

Fonte: elaborado pelo autor

As proposicbes foram dimensionadas quanto ao grau de concordancia ou
discordancia em relacéo ao processo avaliativo e aos resultados advindos da fungdo, com uma

graduacdo quantificada das proposi¢Oes de zero a quatro, onde: O- discordo totalmente; 1-

discordo; 2- ndo concordo nem discordo; 3- concordo €, 4- concordo totalmente.
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Observa-se que a grande maioria dos indicadores representam situacGes bem positivas

e algumas acentuadamente negativas. Quando acontece esse Ultimo caso, a resposta dada deve
ser medida de maneira invertida. Por exemplo, na dimensdo aspectos de método-contetido, o
indicador “ 0 questionario era inadequado para avaliar a qualidade dos servicos na Brigada
Militar”, aresposta concordo ou concordo totalmente ndo correspondera ao ideal proposto

pelo instrumento avaliativo, portanto, deverd ao ser analisada invertida sua resposta.

As variaveis (apresentadas no quadro 8) que estéo invertidas neste trabalho sdo: Q4i,
Q7i, Q10i, Q13i, Q26i, Q32 e Q34i, as quais sd0 apresentadas com um i mindsculo para
facilitar a identificacéo.

Para 0 Bloco C do instrumento de coleta de dados referente a dimenséo da
aprendizagem organizacional, foi utilizado seis questdes abertas, a fim de subsidiar dos dados
obtidos nos blocos anteriores do instrumento e apresentar sugestdes ao sistema avaliativo

como um todo, com vistas a uma nova forma de gestéo.

4.2.4 — Descricao da Populacdo

A &rea de atuacdo desta pesguisa concentrou-se no Estado-Maior da Brigada Militar,
através da Assessoria de Qualidade do Gabinete do Comandante-Geral e nos Oficiais

Avaliadores do Programa de Qualidade da Brigada Militar.

A pesquisa de campo abrangeu todos os oficiais avaliadores do Programa de Qualidade
da Brigada Militar, ou sga, 83 (oitenta e trés). Portanto, tendo estes participado do
desenvolvimento do sistema de avaliagdo do PQBM como um todo, entende-se que so 0s

responsaveis diretos pelas avaliagbes ocorridas e assim perfazem o universo deste trabalho.
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Por tanto, ndo havera necessidade de um levantamento amostral por ser este niUmero o total da
populacdo da pesquisa. Por populagéo, entende-se 0 conjunto de elementos constituintes de um

todo (Quivy e Campenhoudt, 1998, p. 160).

N&o foi realizada uma anadlise do perfil dos oficiais avaliadores, pois todos possuem
caracteristicas muito semelhantes, quais sgjam: todos sdo oficiais; sexo masculino; possuem
curso superior; exercem funcdes de chefia; participaram dos estagios do PQBM, ou segja, €

uma populacéo muito homogénea.

4.3 —Método de Andlise dos Dados

As questbes dos dois primeiros blocos do questionario sdo apresentadas na forma de
escalas de opinido (atitudes sociais) tipo Likert, com legendas que vao de “discordo
totaimente” até “concordo totalmente”. A principio, nimeros dispostos em escala sdo
intervalares e, por isso, podem utilizar todo o espectro de técnicas dirigidas para classe.
Mais especificamente, estes dados sdo tratados utilizando a estatistica descritiva que tem por
propdsito utilizar “ técnicas que permitem organizar, resumir e apresentar os dados coletados
de tal forma que se pode interpreta-los a luz dos objetivos da pesquisa” (Barbetta, 1994, p.
65).

Os procedimentos estatisticos utilizados foram: estatisticas descritivas; Correlagdo de
Pearson e técnica multivariada de andlise fatorial. Dentre as estatisticas descritivas utilizaram-
se medidas de tendéncia centra (média e mediana) e o desvio padrdo como medida de

variabilidade e a frequiéncia das respostas.

Justifica-se a utilizagdo da média como medida de tendéncia central, por ser um
nimero que agrega em torno de si os vaores centrais, até porque a “média demonstra a

medida de posi¢éo que possui a maior estabilidade” (Barbetta, 1994, p. 95).
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Também utiliza-se em determinadas andlises a mediana, por ndo ser afetada por valores
extremos e é adequada para descricdo da tendéncia central dos valores de uma escala ordinal,
pois ndo € influenciada por valores discrepantes (Barbetta, 1994, p. 105). Uma escala ordinal
como a escala de Likert, que se caracterize por intervalos continuos, portanto paramétrica,
podem utilizar todo o0 espectro de técnicas para anaise, conforme aborda Klering (1994, p.
102): “(...) uma vez que os respondentes, apesar dos esforcos dos pesquisadores, nao
visualizam as grades das questGes com espacos representando nimeros e/ou legendas como

sendo escalas intervalares.”

Quanto a justificativa da utilizagdo do desvio padrédo -como medida de dispersdo ou
variabilidade-, € pela necessidade de verificar-se o nivel de dispersdo dos respondentes quanto
a uma varidvel em questdo, possibilitando uma melhor interpretacdo quando da andise
estatistica descritiva, pois, “ ... considera a totalidade dos valores da variavel em estudo, o que

faz dela indice de variabilidade bastante estavel” (Barbetta, 1994, p. 97)

Ja com relacdo ao terceiro bloco de questfes, que sdo as abertas, utiliza-se uma analise
interpretativa -adapatada de Marconi e Lakatos (1996)-, que ocorreu da seguinte forma: a)
primeiramente, uma pré-andlise: leitura sucessiva de todas as seis respostas das questdes
abertas para organizacdo dos dados; b) interpretacdo e inferéncia: foram utilizadas de forma
subsidiaria aos dados obtidos nas proposi¢ées dos blocos A e B do instrumento de coleta de
dados; e por ultimo c) exploragcdo do material: identificagdo dos indicadores de convergéncia
entre as respostas com calculo de frequéncia de sugestfes apresentadas, com a finalidade de
auxilio a andlise do sistema avaliativo do PQBM, com a finalidade de captar a percepcdo dos
avaliadores referente a alguns aspectos complementares que possibilitem o desenvolvimento

do sistema avaliativo do POQBM.

Os resultados sdo apresentados através de tabelas, com suas andlises subsequentes.



4.4 — Descricao do Modelo de Anélise

O modelo de andlise utilizara das questdes dos trés blocos elaborados para avaliar o
sistema de avaliacdo do programa de qualidade da Brigada Militar, conforme descricéo

supracitada no método de andlise.

Para uma melhor visualizacdo, apresento um modelo analitico da pesquisa, o qual
apresenta 0s passos para se atingir o objetivo geral da pesquisa, bastando seguir a ordem
debaixo para cima. Esta forma de planificacdo dos passos € bastante sintética, pois, para cada

um dos objetivos especificos, existe uma andlise das dimensdes e suas variaves.

Portanto, quanto ao objetivo especifico de analisar o processo avaliativo do programa
de qualidade, ou sgja, mais objetivamente sua eficiéncia, foram considerados as seguintes
dimensdes com suas variaveis. aspectos de método-contelido (construcdo do instrumento;
coleta de dados; e contelido do instrumento); aspectos de recursos (materiais;, humanos; e
tempo); e aspectos organizacionais (natureza das relagdes interpessoais; natureza do processo

decisorio; e natureza do processo de comunicagdo).

Ja com relacdo ao segundo objetivo especifico, que é identificar quais as vantagens e
dificuldades que a avaliagdo encontrou para o atingimento dos objetivos da Instituicéo, foram
consideradas as seguintes dimensdes. aspectos estruturais (organograma; fungdes/tarefas);
aspectos da atividade humana (participagdo; comprometimento/envolvimento; e
criatividade/iniciativa) e aspectos da Organizacdo e Meio-ambiente (foco no programa;
clareza dos objetivos, missdo e visdo; e relacdo com clientes). Deve-se ressaltar que estas
dimensdes buscam analisar através dos resultados obtidos na avaliagéo para poder identificar a

eficacia do instrumento avaliativo.

Quanto ao terceiro dos objetivos especificos, a sugestdo de melhorias no processo

avaliativo, que objetiva fornecer subsidios as mudancas necessérias para implantacdo de uma
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nova forma de gestdo administrativa, sera obtido através de uma analise dos resultados das

diversas dimensdes elencadas no processo avaliativo como um todo.

A figura 05 apresenta, de maneira sintética, 0 modo como se desenvolve esta pesquisa:

Figura 05
Modelo Analitico da Pesquisa

Anélise do Sistema de Avaliacéo do Programa de Qualidade de uma Organizacdo do
Setor Publico: o caso Brigada Militar

(]

Objetivo Geral
Analisar avalidade do sistemaavaliativo do programa de qualidade enquanto meio para propiciar
subsidios as mudangas necessérias aimplementacdo de uma Gestdo Sistémica da Qualidade

0] R

Obj etivos Especificos
Anadlisar os fatores dignificativos
relacionados aos resultados €ficacia-,

Andisar os fatores dignificativos Identificar quais as variaveis deprocesso

relacionados as etgpas do processo -
eficiéncia= avaiativo do PQBM,
segundo as dimensdes. aspectos de
método-contetido, aspectos de recursos €
aspectos organizacionais, objetivando
andlisar a eficiéncia do instrumento
avaliativo.

obtidos através da avaliagdo do PQBM,
segundo  as  dimensbes.  aspectos
estruturais, aspectos da  atividade
humana e aspectos da Organizacéo e
Meio-ambiente, com o fim de identificar
avalidade do instrumento avaliativo.

que afetam as de resultado na execugdo
daavaliacdo do PQBM.

(] B B
Validade e adequacéo do Validade dosresultadosdo Relacéo processo X resultados
Processo Instrumento
Através da andlise fatorial das varidveis| Atravésdaandlisefatorial dasvaridveis | Através de  técnicas  estatisticas
de processo: 1. Construgdo do |de resultado: 1. Organograma, | (correlacdo de Pearson), relacionando o
instrumento, coleta de dados, conte(do | funcOes/tarefas, 2. Participag@o, | bloco das questdes com variaveis causas,

do instrumento; 2. Recursos materiais,
humanos e de tempo; 3. Natureza das
relagbes interpessoais, do  processo

decistrio e do processo de comunicagio.

comprometimento/envolvimento,
iniciativa; 3. Foco no programa,
clareza dos objetivos missdo e visdo e,
relacao com osclientes.

intermediérias e 0 bloco das questGes
com variavels de resultado

B

B

B

Sugerir melhorias no sistema avaliativo, com objetivo de propiciar subsidios & mudangas necessérias paraimplantacéo de uma

nova forma de gestéo da qudidade

Fonte: elaborado pelo autor

A elaboracdo do instrumento de coleta de dados deste trabalho para analisar o sistema
de avaliagdo do programa de qualidade de uma organizacdo do setor publico: o caso da
Brigada Militar, parte da construcdo do referencia tedrico apresentado na revisdo da

literatura, subsidiariamente utilizando-se das varidveis previstas na obra de Likert (1975) A
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Organizacdo Humana. O autor aborda a extrema importéancia do fator temporal para andlise de

variaveis, subdividindo-as em causal, intermediéria e de resultado ou final.

“Tal andlise revelara os verdadeiros relacionamentos existentes entre as
variavels organizacionais naquele exato momento. A natureza altamente
interdependente da maioria das variaveis organizacionais torna muito
recomendavel esse levantamento feito de tempos em tempos’ (Likert, 1975,
p. 251).

Assim, utiliza-se no instrumento as variavels causais (as que abrangem a estrutura da
organizacdo e podem ser ateradas ou modificadas pela organizacdo), intermediarias (que
refletem a salde interna da organizagcdo; por exemplo: lealdade existente, atitudes,
motivacdes, metas de desempenho, perfeita comunicacdo, etc.) e de resultados (que sdo as
dependentes, as que refletem as realizagOes da organizagao; por exemplo: a produtividade, os

desperdicios no servico, €etc).

Portanto, partindo desta estruturagéo, foi elaborado um instrumento de coleta de dados
inicial e apresentado aos orientadores; posteriormente, foi aplicado como forma de um pré-
teste a quatorze oficiais que participaram do processo, que, analisado, sofreu algumas

modificagdes. Por varias vezes, caminhou-se nesse processo de construcdo, avaliacéo,

reconstrucdo, reelaborando-se o instrumento final de coleta de dados.



5—ANALISE E DISCUSSAO DOSRESUL TADOS DA PESQUISA

5.1 — Processamento dos Dados

Para o processamento dos dados quantitativos da pesquisa, foram utilizados dois
softwares. 0 SPSS -Statistical Package for the Social Sciences, a fim de processar analises
estatisticas descritivas dos dados apresentados durante a pesquisa, e o software “POINTER” 8
— Sistema de Implementacdo e Apontamento de Informagdes, o qual foi utilizado de forma
suplementar a analise descritiva, para calculo da margem de erro da pesquisa, tendo em vista
ter ocorrido um retorno de 72 instrumentos de coleta de dados, de uma populacéo de 83

pessoas chamadas a responder.

Quanto ao processamento dos dados qualitativos da pesquisa, obtidos através das
questdes abertas do questionario, foi feito por andlise interpretativa, a fim de reforcar os dados
quantitativos obtidos nas proposi¢des, complementando-os com informacgdes auxiliares e

fornecendo sugestbes para novas formulas de avaliacbes, conforme descrito no item 4.3 —

M étodo de Andlise dos Dados.

8 Pointer — Sistema de |mplementagdo e Apontamento de Informagdes, de autoria de Luis Roque Klering, PPGA
—Ufrgs, 1994.



5.2 —Limitagbes do Estudo

Esta pesguisa busca analisar o sistema de avaliacdo do programa de qualidade de uma
organizacdo do setor publico -Brigada Militar-, portanto, partindo de uma visdo genérica para
uma especifica, conforme todo o desenvolvimento do referencial tedrico. O problema em foco
€ analisado através da forma como sistema avaliativo -as avaliacbes-, é percebido pelos

oficiais avaliadores do PQBM.

Também, decorrem naturais dificuldades para o preenchimento adequado da matriz
utilizada no instrumento de coleta de dados, devido a uma prética néo-habitual em
organizacOes militares, que é a de submeterem-se a avaliagdes, ou sgja, serem questionadas
quanto a validade daquilo que esta sendo empregado no momento. Isto decorre em muito da
prépria caracteristica da formagdo militar, que é de evitar questionamentos (avaliacéo) daquilo

gue o superior hierérquico determina; é proprio da cultura.

Outrossim, ndo obstante o esforco e as técnicas estatisticas usadas para analisar o
sistema de avaliacdo do PQBM, ha de se considerar a exigtiidade de estudos e de metodologias
cientificas para efetuar, de forma mais especifica, a avaiagdo de organizagoes.

Principalmente, de organizagtes publicas e militares, como é o caso em questéo.

5.3 — Descricdo e Andlise dos Resultados da Pesquisa

A primeira andlise realizada foi com relacdo a quantidade de retorno dos instrumentos
de coleta de dados enviados, onde constatou-se o retorno de 72 (setenta e dois), perfazendo
cerca de 87% do total da populacdo pesguisada. Levando em conta o tempo que ja havia

transcorrido da Ultima avaiacdo do PQBM, o esfor¢o necess&rio para recordar o programa
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avaliado e do proprio preenchimento do referido instrumento, considera-se que o percentual
obtido é muito satisfatério, pois de acordo com Richardson (1999), a aplicagdo de instrumento
de coleta de dados por correio apresenta uma baixa taxa de devolugdo, normalmente néo-

superior a 70%.

A seguir, os dados foram lancados no software SPSS, conforme as variaveis previstas
no instrumento de coleta de dados, a fim de levantar os primeiros dados estatisticos (média,
mediana, desvio padréo e frequéncia), onde foram ordenados de acordo com os blocos de

questdes e apresentados numa tabela geral da andlise da avaliacdo do PQBM.

Posteriormente, foi realizada uma verificagcdo do percentual de confiabilidade da
pesquisa, o qual foi obtido através do nimero de avaliadores respondentes (72) e 0 niUmero da
totalidade da populacdo pesquisada (83). Partindo-se de um percentual de confianca desejado
de 95% e da média obtida através dos desvios padrdes das questdes (1,108), obteve-se uma
margem de erro de 0,093, conforme andlise estatistica do software POINTER. Isto significa
que, para uma média amostral igual a 3,00, implicard que a média verdadeira estard no

intervalo de 2,907 — 3,093, com 95% de probalidade de acerto ou 5% de risco.
Ainda, utilizando-se deste software, podem ser constatado 0s seguintes valores que
auxiliam nainterpretagdo da andlise estatistica descritiva, que sdo: estimativa do desvio padréo

da populacdo; erro tolerdvel entre a média populacional e a amostral, conforme tabela 1

abaixo:
Tabelal
Estimativa do Desvio padr&o e seus Erros Maximos Toler aveis
Desvio-padrédo (S) Erro Maximo
1,00 0,084
1,05 0,088
125 0,105
1,35 0,114
1,50 0,126

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos dados da pesquisa
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Ao verificarmos esta tabela, observa-se que para uma estimativa do desvio padréo de

1,00, o erro méximo entre a média populaciona e amostral é de 0,084; ja para uma estimativa
do desvio padréo de 1,05, o erro maximo entre a média populacional e amostral € de 0,088; e
assm sucessivamente, de acordo com a tabela acima. Significando que, a medida que
aumenta o desvio padrdo, aumenta a margem de erro entre a média da amostra e a média

verdadeira da popul agéo.

5.3.1 - A Avaliacédo do PQBM quanto as Variaveis em Geral

Conforme descrito anteriormente, para se medir os resultados desta pesquisa adota-se a
média e a mediana como medida de tendéncia central; e o desvio padréo, como medida de

dispersdo ou de variabilidade, pois considera-se a totalidade dos valores da variavel.

O desvio padréo mede o consenso na opini&o ou percepcdo dos respondentes. Dessa
forma, adota-se a sugestdo dos orientadores desta pesquisa criando-se a seguinte convencao:
quando o desvio padréo estiver compreendido entre 1,0 e 1,2, € médio consenso; abaixo de
1,0, o desvio padrdo é elevado consenso e, acimade 1,2, o desvio padrdo € de baixo consenso.
Ou sgja, quanto menor o desvio padréo, maior 0 CoNsenso Nas respostas.

Utiliza-se, ainda, como forma complementar desta avaliagdo geral, as citagdes dos
respondentes relativas aos aspectos positivos e negativos sobre 0 processo de avaliacdo da
Corporagdo, constantes da questdo aberta de nimero 45 do instrumento de coleta de dados. A
tabela 2 apresenta os resultados gerais da pesguisa, demostrando uma andlise do sistema
avaliativo do Programa de Qualidade da Brigada Militar em cada dimensdo preestabelecida e

suas variaveis.
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Tabela 2
Andlise do Sistema Avaliativo do PQBM segundo a Percepcéo dos Oficiais Avaliadores
Questdes 0 1 2 3 4 Md
. ~ m S
Dimens&o m Ul A
Aj
Var -
Definicéo FI%|F|% |F|%|F|%|F (%
Q2 Método avaliativo/aprimoramento 1 14 9 153 | 11 | 125| 32 | 444 | 19 | 264 | 279 3 1,04
Q14 | Coletade dados a0s objetivos 2 | 28| 14 |194] 16 | 222| 34 | 472| 6 | 83| 239 3 098
; Q4i | Contetidoinadequado paraavaliar 5 | 69| 19 [ 264 19 [ 264| 238|319 6 | 83| 208 [ 192] 2 1,09
1. Aspectos de M étodo- Q6 | Identificar pontos fortes/fracos 2 | 28| 17 | 286| 8 [101| 32 444 | 13 |181] 251 3 112
Contetido Qs Melhorar planejamento estratégico 1 | 14| 22 | 306 14 | 194]| 25 [ 347 | 10 | 139 229 2 1,09
Q11 Critérios dimensionados adequados 4 56 | 21 | 292 | 16 | 222| 27 | 375 | 4 56 | 2,08 2 105
Q12 Utiliza-se exemplos internos/externos 3 4,2 22 |1 306| 13 | 181| 32 | 444 2 28 2,11 2 1,01
Q17 Contetido adequado realidade org. 9 125| 29 | 403 | 13 [ 181| 20 | 27,8 1 1,4 | 1,65 1 1,06
Geral 27 | 468 153 [26556] 110 [ 19.00 2253006 61 [105 | 224 | 222 1,05
016 | Disponibilidade de recursos materiais | 13 | 181 32 | 44| 7 | 97| 17 | 86| 3 | 42 | 150 1 1,16
Q18 | custoavaliativo consideradonoplan. | 19 | 264| 35 | 486 11 | 153 7 | 97 | - - | 108 1 0,90
2. Aspectos de Recursos Q9 | Treinam. propiciavareflexéo PQBM 5 | 69| 18 | 250 11 | 153| 28 | 389 | 10 | 139 227 3 1,18
Q15 | Adequado treinam. dos avaliadores 8 | 111 25 | 347| 9 |125| 24 | 333 6 | 83| 193 2 1,21
Q20 Comprometimento dos aval. ao proc. 9 |125| 18 | 250 | 11 | 153| 27 | 375 7 9,7 | 2,06 2 123
Q13i | Utilizaggo do tempo gto. ao processo 19 | 264 | 24 | 333| 12 | 167| 12 | 167| 5 | 69| 255 | 145( 1 1,24
Geral 73 |1689| 152 |3518| 61 | 1412 115|2662| 31 | 747 | 190 | 172 115
Q1 Participacéo dosavaliad. espontanea 11 | 153 | 16 | 22,2 9 125| 17 | 236 19 | 264 | 2,24 25 1,44
Q5 Motivagéo p/ participar proc. aval. 8 11,1 19 | 264 7 9,7 21 | 29,2 17 | 236 | 2,29 3 1,37
Q10i | Manifestagio de opinides pessoais 10 | 139| 19 | 264| 18 | 250| 16 | 222 | 9 |125]| 193 | 207| 2 1,24
3 A Q19 | Participaggo elaboragio do inst. aval. 25 | 347| 26 | 361 6 | 83| 9 |125| 6 | 83| 1,24 1 1,28
: _Spe_CtOS_ Q7i | Preenchimento p/ formal. administ. 12 | 167| 18 | 250| 8 |111| 22 | 306 | 12 | 167 | 206 | 1,94 2 1,38
Organizacionais Q23 | Decisbes baseadas consenso grupal 13 [181] 33 |458| 5 | 69| 19| 264| 2 | 28| 150 1 115
Q24 Proc. aval. propiciavadiscussdes grup 13 | 181 19 | 264 9 125| 26 | 36,1 5 69 | 1,87 2 1,27
Q3 Fluxo informacdes entre aval. OPM 7 9,7 20 | 278 13 | 181| 27 | 375 5 6,9 2,04 2 1,15
Q21 Inform. de vérios niveis hierarquicos 14 [ 194 31 | 431 5 69| 17 | 235 5 69 | 1,56 1 1,24
Q22 | Inf. disc. e refletiam realidade org. 9 |125| 25 | 347| 18 | 250 17 | 236 | 3 | 42| 172 2 1,09
Geral 122 |16,94| 226 |31.38| 98 | 1362 191 [2653| 83 |115| 184 | 185 1,26
Q41 Subsidiar alteracdes estrutura organ. 8 111 | 27 | 375 24 | 333| 11 | 153 2 28 | 161 097
4. Aspectos Estruturais Q33 | Subsidiar alteragdes fungBes/tarefas 7 | o7 | 20 |278| 22 |306]| 17 [236]| 6 [ 83| 103 111
Geral 15 |1041| 47 [3263| 46 [319| 28 [1944| 8 [555] 177 1,04
Q25 Implementacdo gerenc. participativo 2 28 22 | 306| 14 | 194| 26 | 36,1 8 111 222 2 1,09
Q39 | Participacéoestabelec. metas organ. 13 [ 181 31 | 431| 11 | 153| 14 | 194 | 3 | 42| 149 1 112
Q42 | Paticipacéoavaliadandliseresultado | 16 | 222 35 | 486| 6 | 83| 10| 139 5 | 69| 135 1 117
o Q43 | Desenvolv. cultura participativa 4 | 56| 21 |202]| 14 | 194| 28| 389| 5 | 69| 213 2 1,08
5. Aspectos daAtividade Q26i | Result comprometimento qual. Serv. - - | 10 |139] 9 |125| 390|542 14 | 194 279 [ 121] 1 091
Humana Q29 | Envolvimento ctipula organ. PQBM 12 | 167] 22 | 306| 8 | 11,1| 18 | 250| 12 | 167 1,04 2 1,38
Q28 | Estim. crigtividade e inovaggo organ. 3 | 42| 16 | 222 17 | 236 29 | 403 | 7 | 97| 220 25 1,05
Q37 | Reflexéo qtoafinalidadedo POBM 2 | 28| 19 | 24| 13 |181]| 33 | 458 | 5 | 69 | 228 3 1,02
Geral 52 | 903| 176 [3055| 92 [159 | 197 | 342 | 50 [102 | 206 | 1.86 1,10
Q31 Padronizacéo processos solucéo prob 4 5,6 18 | 250 13 | 181| 33 | 458 4 56 | 221 3 1,06
Q34i | Enfaseapenasitensavaliacio PQBM 2 | 28| 17 | 236 11 [ 153 31 | 431 | 11 |153| 244 [ 156] 1 1,09
Q35 Foco itens de controle e verificagéo 2 2,8 12 | 167 | 15 | 208| 35 | 48,6 8 |[111| 249 3 0,99
Q27 | Percepcio obj., missioevisiodaorg. | 3 | 42 | 20 | 278| 10 | 139| 33 | 458 | 6 | 83 | 227 3 1,08
6. AspectosdaOrganizagd0| Q32 | Resultadosinadequados amehoria 9 |125| 25 [ 347 18 | 250 16 [ 222 4 | 56| 174 | 226| 2 111
e Meio-Ambiente Q36 | Result. sinalizavam definigdes claras 5 | 69| 36 | 500 15| 20| 14 | 194 2 | 28| 161 1 0,97
Q38 | Result. relacion. them. a obj. setoriais | 1 | 14 | 27 | 375| 19 | 264| 19| 264 | 6 | 83 | 203 2 1,02
Q40 | Vadidos aobtencao diagndst. sist. ger - - | 21 | 202| 10 | 139| 33 | 458| 8 [11,1| 239 3 1,02
Q30 Relacionados tanto clienteint. e ext. 4 56 15 | 20,8 8 11,1| 36 | 50,0 9 125 243 3 1,12
Q44 Valorizam e difundem bons exemplos 2 2,8 16 | 22,2 9 125]| 35 | 486 | 10 | 139 | 249 3 1,07
Geral 32 | 444 207 |2875| 128 | 17.77) 285 |3958| 68 | 944 | 221 | 220 1,05
Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos dados obtidos na pesquisa.
Legenda: F — Frequéncia m- Média MmAj — Média Ajustada s — Desvio padréo Md Aj —

Mediana Ajustada
concordo

3 —concordo

0 — discordo totalmente
4 — concordo totalmente

1- discordo

2 — nédo discordo nem
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Primeiramente, serdo analisadas as questdes de maior destague relativas ap processo -
eficiéncia- (Bloco A do instrumento de coleta de dados), em cada uma de suas dimensdes,

conforme descrito:

Na dimensdo aspectos de método-contelido, observa-se que, no computo geral, a
percepcao dos respondentes foi de uma média gjustada de 2,22 e um desvio padréo de 1,05, ou
sgja, de médio consenso. Portanto, conforme erro maximo toleravel (tabela 8), a média

verdadeira desta dimensao ficara entre 2,132 a 2,308.

Das oito questbes desta dimensdo, o destaque foi para Q17, onde um percentua de
52,8% dos respondentes ficaram com as opgoes de discordo totalmente e discordo, com isto,
afirmam que a avaliagdo realizada no PQBM tinha um contelido inadequado para avaliar a

realidade organizacional.

Conforme evidencia-se pelas afirmagdes dos respondentes nas questdes abertas, estes

apontam para existéncia de uma dissociagdo conceitual entre o contelido e a realidade

organizacional: “... conteldo apresentado nos quesitos da avaliagdo do PQBM era
inadequado a realidade da Corporacédo”; - “... impropriedade da avaliacdo, sem forma e
objetivos definidos em nivel organizacional” ; - * Os critérios utilizados na avaliacdo estavam

direcionados para empresa privada” .

Em contrapartida, quanto a0 método avaiativo (Q2), existe um certo grau de

concordancia de que este tenha propiciado um aprimoramento ao Programa de Qualidade da
Brigada Militar: “...0 método foi bom e contribuiu para o desenvolvimento do programa,
especialmente por uma saudavel troca de experiéncias’; “ Fez com gque, em muitos OPM,
onde ndo havia o interesse pelo PQBM, passassem a té-lo, até mesmo pela necessidade de

terem que apresentar algo na avaliagdo.”
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Na dimensdo aspectos de recursos, observa-se, no computo geral, que a percepcao dos
avaliadores foi de uma média gjustada de 1,72 e um desvio padrdo de 1,15, portanto, também
de médio consenso. Os destagues ficaram por conta da discordancia dos respondentes, em
relacdo as variaveis sobre a consideragdo do custo do processo avaliativo no plangamento
estratégico da organizacdo (Q18) e a disponibilidade de recursos materiais (Q16), confirmando
que a Organizacdo ndo disponibilizou os recursos materiais e financeiros necessarios para

obtencdo do éxito desejado no processo avaliativo.

A andlise interpretativa das questdes abertas complementam estes dados quantitativos,

através de citagbes como: “Falta de recursos para implementacdo”; - “Falta de apoio
técnico”; -“Falta de recursos materiais para pesquisa, levantamento de dados’; -
“...afirmavam ser impossivel ‘praticar’ qualidade, quando n&o possuiam 0s minimos recursos
para a realizacao do trabalho cotidiano”; -“...caréncia de recursos a implantacao”; - “A
maioria das avaliagOes externas realizadas nos OPM do interior do Estado ocorriam nos
Comandos Regionais para evitar custos financeiros, ocasionando uma pseudo-avaliacéo, pois

nao vivenciava a realidade da unidade avaliada. Ficava-se avaliando somente papel.”

A gquestdo que apresenta a menor média (1,08) e um elevado consenso (0,90) é a
relativa ao custo do processo avaliativo (Q18). Em contrapartida, a questdo de maior média
(2,27) € “o treinamento propiciava uma reflexdo sobre a totalidade do programa de
qualidade” (Q9), demonstrando, na percepcdo dos oficiais avaliadores, sua concordancia com
a afirmativa de que o treinamento chegou a propiciar uma reflexdo abrangente sobre a
totalidade do Programa de Qualidade da Brigada Militar. Porém, o consenso dos oficiais
avaliadores nesta questdo ndo foi elevado (desvio padréo de 1,18), ficando na classificacdo de

meédio consenso.
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Outra questéo de destague nesta dimensdo € a (Q15) “ O treinamento para a avaliacéo
recebido pelos avaliadores foi adequado para realizar o processo avaliativo”, a qual obteve
um percentual de discordancia de 52,07% , ou sgja, que os oficiais avaliadores ndo receberam
um treinamento especifico para realizarem o0 processo avaliativo, conforme o previsto na

teoria administrativa:

‘ ...a metodologia utilizada pela avaliagdo do programa de qualidade
compreende uma auto-avaliacdo, realizada por uma equipe treinada de
avaliadores internos, e uma avaliacdo externa, por avaliadores
capacitados pelo PGQP.” (Guia de Avaliagao PGQP, 1997, p.15).

A andlise interpretativa da questdo aberta n.° 45, na parte relativa aos aspectos
negativos, sedimenta o acima exposto, como se V& nas citagoes: - “ Embora esforgos continuos
da Assessoria da Qualidade em treinar os avaliadores, creio que estes estavam pouco
preparados’ ; - “...integrantes ndo estavam preparados para o processo em s’ ; - “...oficiais
mal preparados como avaliadores’; - *“..avaliadores extrapolando na esfera de
competéncia’; - “Falta de mehor preparo dos avaliadores para desempenhar esta
atividade’ ; - “ Os quesitos da avaliacdo ndo foram explicados aos avaliadores. Havia dividas

sobre documentos, procedimentos que atendiam as acOes a realizar.”

Ainda nas questfes relativas ao processo avaliativo (bloco A), porém ja na dimensdo
aspectos organizacionais, a média gustada foi de 1,85 e seu desvio padréo de 1,26 (baixo
consenso), ficando claramente evidenciado que os oficiais avaliadores dispersaram-se nas
respostas das questdes que envolveram esta dimensdo. Observa-se que, dos dez indicadores
desta dimens&o, o de maior destaque foi “vocé estava motivado para participar do processo
avaliativo” (Q5), obtendo um certo grau de concordancia dos respondentes quanto a questdo

(Md Aj 3), porém apresenta um baixo consenso nas suas respostas (1,37).
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Varias citagoes referentes a motivacdo apareceram nos aspectos negativos da questéo

aberta n.° 45, as quais corroboram a dispersdo dos respondentes na Q5: “ Descuido com a
motivacdo” ; - “ Falta de envolvimento dos avaliadores no processo” ; - ...acredito que, quase
na totalidade, os avaliadores apresentavam-se despreparados e pouco comprometidos, e ...” ;
-* As pessoas envolvidas no processo ndo estavam motivadas o suficiente, pois tratou-se de

mais um encargo, entre outros.”

No computo geral relativo as questbes de processo, obtém-se uma média gjustada de
1,93 e um desvio padrdo de 1,15 (médio consenso), demonstrando uma leve tendéncia a
discordancia na forma como fora conduzido o processo avaliativo na Brigada Militar, o que

ficard bem mais evidenciado através das andlises estatisticas seguintes (fatorial e correlacéo de

Pearson).

Seguindo a seqUéncia desta andlise, verificam-se as questbes de maior destague
relativas aos resultados obtidos pelo instrumento avaliativo (Bloco B), em cada uma de suas

dimensdes, conforme descrito abaixo:

Na dimensdo aspectos estruturais, obteve-se uma média de 1,77 e um desvio padréo
de 1,04 (médio consenso), porém, ao admitir-se a margem de erro tolerével da tabela 8, a
média verdadeira ficard entre 1,682 a 1,858, ou sgja, com uma tendéncia a discordancia quanto
aos aspectos estruturais. Significa dizer que, na percepcéo dos avaliadores, os resultados
obtidos com o sistema avaliativo do PQBM néo foram suficientes para propiciar subsidios as

ateracOes necessarias na estrutura organizacional.

O que se verifica, também, na andlise interpretativa quanto aos aspectos negativos
citados pel os respondentes na questéo aberta n.° 45, os quais confirmam uma descrenca quanto

a utilizacao dos resultados da avaliagcdo para subsidiar mudangas estruturais. “ ...nao acredito
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que os dados colhidos ajudaram a tracar algum perfil da organizacéo, para realizar as
mudancas necessarias na sua estrutura.” ; - “ os dados obtidos eram apenas para cumprir uma

ordem, uma burocracia a mais.”

Ja na dimensdo aspectos da atividade humana, percebe-se que, do tota de oito
varidveis, trés apresentam a mediana gjustada de um, portanto ha discordancia com relagdo as
afirmativas (Q39, Q42 e Q26i) que se referem a participagdo e comprometimento. Conclui-se,
com estes dados, que, na percepcao dos avaliadores, os resultados obtidos com o instrumento
avaliativo do PQBM ndo demonstraram sua participagdo no estabelecimento de metas da
organizacdo, tampouco demonstraram um comprometimento com a qualidade dos servigos
prestados pela Organizagdo, com isto, deixando muito a desgjar a finaidade da avaliagdo

guanto a estas variaveis.

Nas questdes abertas, destacam-se 0s aspectos negativos da Q45 que se relacionam
com as variaveis supracitadas, como observase: - “falta de comprometimento das
liderangas’; - “acredito que, quase na totalidade, os avaliadores apresentavam-se
despreparados e pouco comprometidos, e os avaliados nada conhecedores dos conceitos e

ferramentas da qualidade, estes ndo sabiam como evidenciar objetivamente o questionério de

avaliacdo, o que demonstrou um despreparo imenso.” ; - “nao-envolvimento da clpula da
organizacao” ; - “ avalia somente os aspectos administrativos e ndo possibilita a participacao
dos avaliadores na elaboracdo dos quesitos da avaliagao” ; - “ os quesitos da avaliagado nao

foram explicados aos avaliadores. Havia duvidas sobre documentos ou procedimentos que

atendiam as acbes a realizar.”

Em contrapartida, existe uma Unica variavel que apresenta grau de concordancia, que €

a“ propiciavam o desenvolvimento da reflexdo e do questionamento quanto a finalidade do
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programa de qualidade” (Q37). Portanto, os avaliadores concordaram de que os resultados
obtidos possibilitavam desenvolver uma reflexdo e questionamentos sobre a finalidade do
programa, confirmados através de uma mediana 3, porém com um médio consenso (desvio

padréo de 1,02).

Para esta variavel, apareceram algumas citacfes de aspectos positivos sobre 0 processo
avaliativo da Corporacdo, que auxiliam na compreensdo dos dados quantitativos apresentados
na tabela 9: - “ nos fez refletir sobre a nossa organizacdo e nos mostrou a necessidade de
mudar mos os padrdes de comportamento” ; -“ despertou para a grande importancia que existe
no desenvolvimento de um programa de qualidade bem estruturado e direcionado.” ; - “fez
com que, em muitos OPM, onde ndo havia o interesse pelo PQBM, passassem a té-lo ...”; -

“nosfezrefletir e nos motivou a uma busca de objetivos e o aperfeicoamento dos servicos.”

Na ultima dimensdo constante das varidveis de resultado, aspectos da organizagdo e
meio-ambiente observa-se que foi a maior média gjustada das dimensdes (2,20) e o segundo
menor desvio padrdo (1,05); isto significa, a primeira vista, que 0 maior percentual de
concordancia das variaveis encontram-se nesta dimensdo, onde, das dez variaveis existentes,
seis apresentaram uma mediana gjustada 3; portanto, 0s aspectos relacionados a interacdo da

organizacdo e 0 meio-ambiente estavam presentes nos resultados obtidos com o instrumento

avaliativo do PQBM.

Destacam-se, nesta dimensdo, as questdes Q34i e Q36, que apresentaram meédias
gjustadas de 1,56 e 1,61, respectivamente, significando, no caso do primeiro indicador, que os
respondentes concordaram com a questéo relativa aos resultados “ eram obtidos atraves de
uma énfase apenas nos itens de avalia¢éo e ndo nos resultados praticos’ ; por ser uma questdo

invertida, diminuiu-se a média obtida de 2,44 de 4,00 e obteve-se a média gjustada de 1,56.
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Portanto, para que ocorra uma boa avaliacdo, a énfase ndo deve ser apenas nos itens de

controle, mas sim buscando resultados praticos.

Fica isso evidenciado, também, através das citacBes constantes da questdo aberta n.°

45, como, por exemplo: “muitos resultados produzidos ndo espelhavam a realidade” ; -“ ...
buscava-se muito mais a pontuacdo da avaliacdo, alcance de metas tedricas e
preestabelecidas do que propriamente a satisfacéo dos clientes” ; - “ houve situagdes em que
os avaliados apresentavam evidéncias concretas de servicos de seguranca publica com
qualidade, porém os avaliadores ndo consideravam porgue nao estavam de acordo com as

planilhas do PQBM.”

Ja com relacdo a segunda varidavel “ resultados sinalizavam defini¢des claras’, houve
discordancia, significando que os resultados apresentados na avaiagdo do POQBM n&o
apresentavam clareza dos objetivos a que se propunham. Para este indicador, apareceram as
seguintes citages, que corroboram os dados quantitativos, por exemplo: —*inexisténcia de
objetivos e metas claras, estabelecidas para a Organizagdo” ; -“ impropriedade da avaliacao,

sem forma e objetivos definidos em nivel organizacional” .

Portanto, esta foi a forma escolhida para uma primeira andlise do sistema de avaliacdo
do PQBM, possibilitando uma visdo geral de todas as dimensdes e varidveis dentro de cada
bloco de questbes (Blocos A e B), através de freqUiéncias, percentuais, médias, medianas e
desvio padrdo, dentro de uma escala de concordancia (Likert), e confirmadas através de

citacOes das questdes abertas do instrumento de coleta de dados.

Com a finalidade de buscar uma melhor compreensédo do problema de pesquisa, foi
utilizada a técnica de andlise fatoria para fazer frente aos dois primeiros objetivos especificos,

tendo identificado as varidveis de maior relevancia em cada bloco de questfes, condensando-
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as em fatores significativos, tanto de processo quanto de resultado, conforme descreve-se nos

itens5.3.2 e 5.3.3.

5.3.2 - Fatores Sgnificativos Relacionados ao Processo Avaliativo

Neste item, identificam-se os fatores significativos relacionados as etapas do processo
de avaliacdo do programa de qualidade da Brigada Militar. Para tanto, utilizou-se a técnica
estatistica de Andlise Fatorial®, com o intuito de agrupar as variaveis levantadas, que possuam
direcOes comuns, num conjunto mais reduzido de fatores. Para tanto, utilizou-se o critério

varimax, que maximiza a variancia entre os fatores, para a rotacdo das matrizes fatoriais.

Através da andlise das cargas fatoriais das vinte e quatro varidveis referentes ao

processo de avaliacdo do PQBM (Bloco A do instrumento de coleta de dados), identificaram-
se sete fatores, 0s quais obtiveram raiz caracteristica maior que um e explicam 68,03% da

varianciatotal, conforme pode-se verificar natabela 3, a seguir:

Os resultados da aplicacdo do teste estatistico KMOX, para a andlise fatoria das

guestdes referentes ao processo avaliativo (Bloco A do instrumento de coleta de dados), foi

° A Andlise Fatorial é uma técnica estatistica usada para identificar um niimero relativamente pequeno de fatores
gque podem ser usados para representar relacionamentos entre dados observados, possibilitando uma melhor
interpretacdo, pois reduz um grande nimero de varidveis relacionadas a um pequeno nimero de fatores.
Conforme SPSS (1975), normalmente a andlise fatorial é processada em quatro etapas: 1. Matriz de correlagdo —
é produzida uma matriz para todas as variaveis, onde podem ser identificadas as variaveis que sao bem
relacionadas com outras; 2. Extracdo de fatores — sdo determinados o nimero de fatores necessérios para
representar os dados e o método de calculo; 3. Rotagdo dos eixos — esta etapa é realizada com o objetivo de
alcancar uma melhor interpretacdo dos fatores; 4. Nesta etapa séo cal culados os escores para cada fator.

19 Para testar a andlise fatorial foi aplicado o teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), cuja medida de adequacdo
(suficiéncia) é um indicador para comparacdo das grandezas dos coeficientes de correlagfes parciais. Para o
KMO, pequenos valores indicam que as correlagdes entre pares de variaveis ndo sdo bem explicadas por outras
variaveis e, nesse sentido, a andlise fatorial das variaveis pode nédo ser adequada. Kaiser caracteriza os valores da
medida KMO da seguinte forma: 0,90 como excelente; 0,80 como meritdrio; 0,70 como mediano; 0,60 como
mediocre; 0,50 como pobre; e abaixo de 0,50 como inaceitavel. (SPSS, 1975)
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igua a 0,78 — sendo, portanto, considerada mediana tendendo a meritéria, segundo a

classificacdo de Kaiser (apud SPSS, 1975), podendo-se, entéo, proceder a analise fatorial.

Tabela 3
Fatores Significativos Relacionados ao Processo Avaliativo
Fatores Raiz caracteristica % da variancia total % aC_ijl_Jlaltd?a(]ia
: _ variancia to
(Eigenvalue) explicada pelofator o jicada pelo fator
1 7,81 32,55 32,55
2 2,07 8,61 41,16
3 1,72 7,15 48,31
4 1,36 5,68 53,99
5 1,25 5,23 59,22
6 1,09 456 63,78
7 1,02 4,25 68,03

Fonte: elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa

A partir dos resultados da aplicacdo da técnica supracitada, analisaram-se somente 0s

fatores com raiz caracteristica (eigenvalue)'* maior que um, conforme critério sugerido como

rotina no SPSS (1975). E, aém disso, adotou-se como critério considerar como significativos

os valores das varidveis com cargas fatoriais*? maiores que 0,50.

Dando prosseguimento a andlise, expdem-se os resultados dos fatores significativos do

Processo de Avaliacdo do Programa de Qualidade da Brigada Militar, cujas denominactes

foram estabelecidas a partir da interpretacdo do autor, com base no referencial tedrico e

apresentadas no quadro 9, a seguir:

11 Eigenvalue — E araiz caracteristica que representa o total da variancia explicada pelo fator.
12 As cargas fatoriais podem ser consideradas como correlacdes entre as varidveis e o fator.
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Quadro 9
Fator es Significativos Relacionados ao Processo de Avaliagdo do PQBM
Or'(::iaetrgrdo Denominagao do Fator VariéveisSignificativas MA| Cargz.als-
Fatoriais
.(Q5) O avaliador estavamotivado aparticipar do proc. avdiativo............. 2,29 0,808
.(Q2) Sistemética de avaliagdo contribuiu para o aprimoramento do
Programade Qualidade N0 SeU OPM.........cccoeieirieiinenienenee e 2,79 0,790
.(Q6) A avdiagdo propiciava identificar pontos fortes/fracos do
Sistematica, Contelidos e desempenho daBrigadaMilitar.........ccccoieiiieneinencese e 2,51 0,701
1 Motivacgdo Apropriadosparaa | .(Q8) O contelido do instrumento avaliativo contribuiu para melhorar o
Avaliacéo plangjamento estratégico daorganiZagao............ccoeeereereeerseneseneseesennes 2,29 0,689
.(Q1) A participagéo foi espontaneado avaliador no proc. avalidtivo......... 2,24 | 0,597
.(Q7i) O preenchimento do questionério avaliativo cumpria meramente
formalidades admMiNiStratiVOS.........c.eeeiveieiieie et 1,94 - 0,570
Média Total do Fator 1 2,34
.(Q12) No instrumento avaliativo utilizava-se da préatica dos exemplos
internos/externos como padrao de referéncia........ccoovvvvceveveceseeeeeeceeneen, 211 0,720
.(Q23) Asinformagdestrazidas paraavaliar eram discutidas, anteriormente,
de forma aberta, entre avaliadores e vérios representantes da unidade
Envolvimento Realistade b= V2= = o r= R 1,50 0,701
2 AmplaDiscusséo nas .(Q22) Asrespostas ao questionério avaliativo eram discutidas e refletiam a
Atividades do Processo realidade organizaCional ...........ccoceeereirinenee e 1,72 0,676
Avadliativo .(Q21) Asrespostas a0 questionarioavaliativo eram fornecidas por pessoas
devériosniveishierarquicosdaunidadeavaliada.......................... 1,56 0,590
.(Q11) Os critérios previstos na avaliagdo estavam dimensionados
A0EQUBHBMENTE. ........ceeieieeieeeeeee et eeee e 2,08 0,578
M édia Total do Fator 2 1,79
.(Q15) O treinamento recebido pelos avaliadores foi adequado pararealizar
Treinamento Adequado e 0 ProCesSO VA AIVO.......ccvcueeeiiiiireiries cerreriee et 1,93 0,767
3 Comprometimento com o .(Q20) O treinamento dos avaliadores possibilitava um comprometimento
Processo Avaliativo COM O ProCeSSOAVAIALIVO.....c.coueeeeriiieeirie e 2,06 0,613
.(Q14) O questionério possibilitava a coleta de dados necessarios para o
atingimento dos objetivos propostos pelo PQBM ............cccccvceveciecvecinnen 2,39 0,603
M édia Total do Fator 3 2,13
.(Q19) Havia participacéo dos avaliadores na elaboracdo do instrumento
F= Y2 L= Ao TR 1,24 0,646
4 Participag&o Ativano .(Q9) O treinamento propiciava uma reflexdo sobre a totalidade do
Processo Avaliativo POBIM ...ttt ettt ettt et e sae e re e s reenaeenres 2,27 0,643
.(Q3) O processoavaliativo facilitava atroca de idéias entre os avaliadores
AOSAIVErSOSOPM ...t 2,04 0,602
MédiaTotal do Fator 4 1,85
5 Contetido Adequado do .(Q4i) Questionario inadequado para avaliar a qualidade dos servigos da
Instrumento Avaliativo =] PO 192 | _0874
MédiaTotal do Fator 5 1,92
. - .(Q10i) O ambiente em que ocorreu o processo avaliativo dificultava
6 CO”%'.GOS Propiciasdo Mani festagi0 0e OPiNiBESPESSOAIS. ...........vveerveerreeesseesiesssesessesesasssesssenssnsees 2,07 | -0,777
Am |int:lno_Processo .(Q13i) O tempo despendido a realizagdo do processo avaliativo teria sido
valiativo melhor  aproveitado no desenvolvimento de suas atividades
NADITUBIS. ..ttt 145 [ -0,655
MédiaTotal do Fator 6 1,76
E?Ufzsecogd@ﬁ% .(Q18) O custo do processo avaliativo foi considerado na elaboracdo do
uadas ao Processo i A0
7 eq vty Plangjamento EStrAtEgICO. .. ...couvrveeeeeereeeeete et 1,08 0,832
MédiaTotal do Fator 7 1,08

Fonte: elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa

legenda: Q - questdo
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Observarse que tais itens podem ser associados a procedimentos que envolvem a forma

de participacdo e motivagao dos avaliadores no desenvolvimento do processo avaliativo como
um todo, englobando a sistemética @uto-avaliacdo, avaliacdo externa), bem como se os
contetidos do instrumento avaliativo contribuiram para aprimorar o plangjamento estratégico
da Organizagdo. Neste sentido, convencionou-se denominar esse conjunto de varidveis de

Sistemética, Contetdos e Motivacao Apropriados aAvaliacdo.

O fator 2, representando 8,61% da variancia total e de uma média total das questdes
de 1,79, agrupa itens com valores significativos referentes & utilizagdo da prética de exemplos
internos/externos como padréo de referéncia; discussdo das informagdes trazidas para serem
avaliadas entre avaliadores e avaliados; envolvimento dos varios niveis hierérquicos quanto ao
fornecimento das informagdes a serem avaliadas e dimensionamento correto dos critérios
previstos no instrumento avaliativo, os quais podem ser relacionados ao Envolvimento
Realista de Ampla Discussao nas Atividades do Processo Avaliativo. Neste sentido, refletem
uma preocupacdo com a existéncia de uma associagdo entre a realidade organizacional e

estrutura conceitual do instrumento avaliativo do programa de qualidade.

No fator 3, responsavel por 7,15% da variancia total, encontram-se reunidos os itens

referentes ao treinamento dos avaliadores. se este propiciava um comprometimento com o
processo avaliativo e se foi adequado para redlizar este processo; e se O instrumento

possibilitava a coleta de dados necessarios ao atingimento dos objetivos propostos pelo

PQBM.

Observa-se que estes itens referem-se a questbes relacionadas a consideracdo da

necessidade de um treinamento especifico para os avaiadores, a fim de acancar os objetivos



109
propostos pela Organizacdo no seu programa de qualidade. Por isso, denominou-se este fator

de Treinamento Adequado e Comprometimento com o Processo Avaliativo.

Em relagdo ao fator 4 com 5,68% da variancia total, convencionou-se denominar

Participacao Ativa no Processo Avaliativo, tendo em vista que os itens que foram agrupados
tém como ponto em comum o fato de estarem relacionados a consideracdo das necessidades e
interesses dos avaliadores na elaboragéo do instrumento avaliativo, possibilitando, com isto,

uma maior reflexéo e questionamentos sobre a validade do programa de qualidade.

O fator 5 que possui 5,23% da variancia total, é representado por um Unico item que se
refere & adequacdo do instrumento avaliativo para avaliar a qualidade dos servigos prestados
pela organizacdo, o qual se convencionou chamar de Contelldo Adequado do Instrumento
Avaliativo. Cabe destacar que esta foi a questdo que teve a maior carga fatorial absoluta
relacionada ap processo avaliativo: - 0,874 (a carga fatorial é negativa, indicando que o

contetdo do instrumento avaliativo €, de fato, inadequado).

Com relacdo ao fator 6, responsavel por 4,56% da variancia total, encontram-se

reunidos os itens relacionados a associagdo da validade da utilizagcdo do tempo necessario a
realizacao do processo avaliativo e se as condi¢des do ambiente que envolveram este processo
possi bilitavam manifestagtes de opinides pessoais. O agrupamento originou a denominagdo de
Condicgdes Propicias do Ambiente no Processo Avaliativo, observa-se que as duas questfes
foram formuladas de maneira inversa, tendo suas médias gustadas de 2,07 (questdo do

ambiente) e de 1,45 (questédo do tempo despendido).

Por fim, o fator 7 representando 4,25% da variancia total, enfoca os Recursos e
Condicdes Adequadas ao Processo Avaliativo, ou sgja, se 0 custo do processo avaliativo foi

considerado na elaboracdo do plangjamento estratégico da organizagdo. A seguir, segue uma
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analise mais especifica de cada fator com a percepcéo dos pesquisados em relacdo as questoes

gue envolvem o processo avaliativo:

No que concerne a Sistematica, contelidos e motivacdo apropriados para a avaliacéo
(fator1), os pesquisados apontaram gue tanto a sistematica, como contelidos e motivacdo sao
fatores significativos para realizagdo de um processo avaliativo e como tal foram reconhecidos
pelos avaliadores como existentes na avaliacdo do PQBM, sendo necessérios a realizagdo de
um bom processo avaliativo, em primeiro lugar, trabalhar a motivagdo do avaliador, ndo se
esquecendo dos contetidos e da sistemética que as envolvem (avaliacdo interna e avaliagdo
externa). Dias Sobrinho aborda a necessidade da ocorréncia de trés tipos de avaliacdo, sem

descontinuidade, sdo eles: avaliacéo interna, externa e are-avaliacdo (meta-avaliacdo).

“Por ser um processo continuo, a avaliagdo ingtitucional vai sempre
desenvolvendo procedimentos que devem se unir num significado global.
Especialmente a meta-avaliagéo, entendida como a atitude e as praticas de

continua reflexao sobre o processo avaliativo...” (1998, p. 73).

Ja em relacdo a0 Envolvimento realista de ampla discussdo na avaliacdo das
atividades do processo avaliativo (fator 2), os respondentes consideraram que ndo houve um
envolvimento realista, ou sgja, uma ampla discussdo de todos os niveis hierarquicos dos OPM
avaliados para o fornecimento das informagBes coletadas, até em decorréncia da Brigada
Militar ser uma organizacdo complexa, faylolista e burocrética, detendo caracteristicas

especificas das organizagGes militares que inibem uma discussdo aberta entre os varios niveis

hierarquicos.

No que se refere a0 Treinamento adequado e comprometimento com O processo

avaliativo (fator 3), os respondentes reconheceram que ndo receberam um treinamento

adequado a realizagdo do processo avaiativo que possibilitasse um comprometimento, o que
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foi corroborado pela andlise apresentada no item 5.3.1. Um dos requisitos para o bom
funcionamento do processo avaliativo, segundo Dias Sobrinho (1998), “ deve ser um processo
socialmente organizado e promovido por atores sociais com legitimidade e competéncia
técnica....”. Esta competéncia técnica adquire-se somente através de um treinamento

direcionado ao fim avaliativo e, segundo os dados apurados, isso ndo ocorreu.

Com relacdo a Participagdo ativa no processo avaliativo (fator 4), os respondentes
consideraram que ndo foi propiciada a sua participacao ativa nas decisoes preliminares sobre a
elaboracdo do instrumento avaliativo, pois suas necessidades e suas experiéncias ndo foram

consideradas na elaboracdo, até porque ndo houve uma troca de idéias entre eles, porém

reconheceram que o treinamento propiciou uma reflexdo da totalidade do PQBM..

Ja quanto ao Contelido adequado do instrumento avaliativo (fator 5), houve uma

tendéncia dos respondentes em reconhecerem que o conteldo ndo estava adequado para
avaliar a qualidade dos servicos prestados pela Brigada Militar, tanto € que obteve um
percentual de 39,2% de concordancia na questdo especifica (Q4i — contelido inadequado para
avaliar), a qual possui sentido inverso dagquele necessario para execucdo de um bom processo
avaliativo, culminando com uma média gjustada de 1,92, confirmando-se, também, através da
andlise geral das variaveis (item 5.3.1), mais especificamente na dimensdo aspectos métodos-

contelido e nas citagbes constantes das questfes abertas.

No que concerne as Condicdes propicias do ambiente no processo avaliativo (fator 6),

0s respondentes consideraram que este ndo estava propicio para manifestacbes de opinides
pessoals, tanto € que seu tempo poderia ter ssdo melhor aproveitado no desenvolvimento de
suas atividades habituais do que estar envolvido no processo avaliativo da Corporagdo. Este

fator ndo foi confirmado pelos avaliadores, em decorréncia das caracteristicas que envolvem a
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organizacdo Brigada Militar, ja citadas anteriormente e que foram confirmadas pelas

declaragctes constantes da questdo aberta n.® 45.

Com relagdo aos Recur sos e condi¢des adequadas ao processo avaliativo (fator 7), os

avaliadores foram incisivos e apontaram que o0 custo para execucdo do processo avaliativo ndo
foi considerado na elaboracéo do planejamento estratégico, conforme andlise realizada no item
5.3.1 — Aspectos de Recursos onde constatou-se um elevado consenso dos respondentes

quanto a falta dos recursos para realizacéo do processo avaliativo do PQBM.

Como conclusdo desta andlise fatorial relativa as variaveis de processo, observa-se,
através das cargas fatoriais e das médias gjustadas, que todos os sete fatores podem e devem
ser trabalhados, até porque € nelas que se encontram as variaveis causais e intermediérias que
afetam diretamente as varidvels de resultado, a fim de propiciar que a Organizagcdo obtenha

um melhor desempenho numa proxima avaliaco.

5.3.3 - Fatores Sgnificativos relacionados aos Resultados obtidos através da
Avaliagcdo do PQBM

Neste item fornecem-se os resultados da andlise fatorial, realizada com o objetivo de
possibilitar uma melhor interpretacdo dos dados levantados através da pesquisa. Para tanto,
buscou-se identificar um numero relativamente pequeno de fatores que reunissem variaveis
com direcBes comuns e que representassem as possibilidades de contribuicdo dos resultados

através da avaliacdo do Programa de Qualidade da Brigada Militar.

Através da andlise estatistica KMO, para a andlise fatoria das varidve's referentes aos

resultados da avaliacdo (bloco B do instrumento de coleta de dados), obteve-se um resultado
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igual a 0,83 — sendo, portanto, considerada como meritéria, segundo a classificagdo de Kaiser

(apud SPSS, 1975), podendo-se, entéo, proceder com tranquiilidade a andlise fatorial.

A partir dos resultados da aplicacdo desta técnica estatistica, analisaram-se somente 0s

fatores com raiz caracteristica (eigenvalue)'® maior que um, conforme critério sugerido como
rotina no SPSS (1975). Adotou-se, também como critério, considerar como significativos os

valores das variaveis com cargas fatoriais** maiores que 0,50.

Em relagdo aos fatores significativos relacionados aos resultados obtidos através do
instrumento avaliativo do PQBM (Bloco B do questionario), identificaram-se cinco fatores, os
quais obtiveram raiz caracteristica maior que um e explicam 64,51% da variancia total,

conforme pode-se observar na tabela a seguir:

Tabela4
Fator es Significativos Relacionados aos Resultados obtidos na Avaliagdo do PQBM
Fatores Raiz caracteristica % da varianciatotal % a‘?‘jm‘_“atd?ac]'a
. . variancia to
(Eigenvalue) explicada pelofator  ojjicada pelo fator

1 3,67 18,35 18,35

2 2,89 14,48 32,81

3 2,83 14,14 46,95

4 1,78 891 55,86

5 1,73 8,64 64,51

Fonte: elaborada pelo autor, com base nos dados da pesguisa

No quadro 10, a seguir, € apresentada a analise dos fatores significativos relacionados

aos resultados obtidos na avaliagdo do PQBM, cujas denominagdes foram estabelecidas a

partir dainterpretacdo do autor, com base no referencia teorico.

13 A raiz caracteristica (eigenval ue) representa o total da variancia explicada pelo fator.
14 As cargas fatoriais podem ser consideradas como correlacdes entre as varidveis e o fator.



Quadro 10

Fator es Significativos Relacionados aos Resultados obtidos na Avaliagdo do PQBM
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Ordem Cargas
do Fator Denominacéo do Fator VariaveisSignificativas mA] | Fatoriais
.(Q30) Desenvolviam  preocupagdo  centrada nos  clientes
(RIS OIS = (0101 2,43 , 768
.(Q32i) Eram inadequados para identificar oportunidades de melhoria a
Habilidadesparao OFQANIZAGCAD. .....c.evereeueetereeerie sttt sttt b e b e bt ne b eene e s 2,26 -,738
1 GerenciamentodaQualidade | .(Q29) Permitiam perceber o envolvimento da ctpula da Organizagdo com
O POBM ...ttt sttt et e s s nnenn 1,94 ,670
.(Q34i) Eram obtidos através de umaénfase apenas nositensde avaliagéo e
N30 NOSAE reSUItadOS PrafiCOS.......ccviviereieiieiee e se e 1,56 -,589
.(Q40) Eram vdlidos para obtencdo de um diagnodstico do sistema
GEENCIAL ...ttt ean 2,39 ,562
Média Total Fator 1 2,29
.(Q43) Possibilitavam desenvolver umaculturaparticipativa...........ccceceeuee.e. 2,13 7194
L ) .(Q44) Propiciavam valorizar edifundir bonsexemplosinternos.................. 2,49 ,709
2 Valorizaggo e Desenvolvimento | (42) Eram debatidos com os avaliadores, apos suas respectivas andlises
de uma CulturaParticipativa | pelaAssessoriadaQualidade..................owveereeereeeeerereereeeeeseeeeeseseeseseeeeen 1,35 675
.(Q39) Possibilitavam a partici pagéo dos avaliadores no estabel ecimento de
MELaS AAOrGaNIZACAD. .........cveereieiieieeieieiieiee ettt ste ettt eresteseeeerearenean 1,49 ,609
M édia Total Fator 2 1,86
.(Q35) Possibilitavam estabel ecer itens de controle e verificaco................. 2,49 ,832
.(Q37) Propiciavam o desenvolvimento da reflex&o e do questionamento
L . | quantoafinalidade do programa............c.ceeiirenirereecinnneeee s 2,28 ,596
3 | Visdo SistémicadaOrganizacdo | (Q27) Possibilitavam perceber quais sio os objetivos, amissdo e avisio de
101U YRR 2,27 ,546
.(Q36) Sinadizavam definicBes claras, que se assentam em poucos
objetivos, aorgani zac80 SAE O QUEQUEN ........oiviiiiiiieieiesie e eee e eeeseeseeas 1,61 ,540
Média Total Fator 3 2,16
; .(Q26i) permitiam identificar que o comprometimento obtido para a
4 gﬁg?égyeeggasz?v?;i q(ual i da)ldg dosservicos é pequenof1 .................. p .................................... p ........ 1,21 ,803
.(Q25) estimulavam aimplantac&o de gerenciamento participativo............... 2,22 ,608
Média Total Fator 4 1,71
.(Q41) Eram utilizados para subsidiar ateragdes na estrutura
FlexibilidadeparaMudangas | organiZaCional................c..eceeceueeuoeeernessesssesssssssssssesssssesssssssssssessssssssssessens 161 | ,807
5 Edtruturais .(Q33) Eram utilizados para subsidiar alteragdes nas funcgdes e tarefas
OFQANIZACIONGIS. ......vieeeetieetieeeeeseeeeseesseesseesseesseesseesseesseesssesseessessseessessseeseesseeas 1,93 ,688
M édia Total Fator 5 1,77

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em dados da pesquisa

Legenda: Q - questao

O fator 1, responsavel por 18,35% da variancia total, convencionou-se denominar de

Habilidades para o Gerenciamento da Qualidade, porque agrupa variaveis de resultados que

devem ser previstas em um programa de qualidade de uma organizacéo publica, prestadora de

servicos, tendo em vista que, através da realizagdo de um diagndstico, possibilita-se conhecer

a cultura existente e, portanto, propiciar alteracOes necessarias para o desenvolvimento de uma

nova forma de gest&o.
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O fator 2, representado 14,48% da variancia total, foi denominado como Valorizagao

e Desenvolvimento de uma Cultura Participativa, por haver agrupado aspectos relacionados a
utilizac@o dos resultados da avaliacéo, a fim de possibilitar o desenvolvimento de uma cultura
participativa, envolvendo desde a valoragcdo e difusdo de bons exemplos internos da
Corporagdo, passando pela participagdo dos avaliadores na andlise dos resultados e

estabel ecimento de metas a Organizacao.

O fator 3, responsavel por 14,14% da varidncia total, denominou-se de Visdo
Sistémica da Organizacdo, podendo ser explicado pelas variaveis de resultados necessérias ao
desenvolvimento de uma reflex&o sobre a totalidade da organizagéo, tendo consciéncia como
realmente € a organizacdo, ou Sgja, sua Vvisdo, Missdo e quais sdo seus objetivos e suas

interfaces.

Ja o fator 4, que representa 8,91% da variancia total, foi denominado de
Comprometimento para Qualidade dos Servicos, porque aglutina duas varidveis de resultados
que possuem a preocupacdo no comprometimento (participacdo) dos servidores a obtengdo

qualificada dos servicos que a Organizacdo executa.

Quanto ao fator 5, responsavel por 8,64% da variancia total, convencionou-se
denominar Flexibilidade para Mudancas Estruturais tendo em vista que este fator agrupou
as variaves relacionadas as atitudes favoraveis as mudancgas estruturais, fornecendo subsidios

para ateracdes nas funcdes e tarefas da Organizacéo.

Em relacéo as habilidades para o gerenciamento da qualidade (fator 1), que reline as
varidvels necessrias a realizacdo de um diagnostico do sistema gerencia, o qua identifica
oportunidades de melhorias, o grau de envolvimento da clpula da organizacdo e de valoracéo

dos seus clientes (internos/externos), podendo-se verificar que € a maior média gjustada dos
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cinco fatores, fornecendo uma tendéncia a concordancia da existéncia do desenvolvimento
destas habilidades, com excecdo das variaveis Q34i e Q29, que devem receber uma atengdo
especial, visando a propiciar um melhor desenvolvimento das habilidades para o
gerenciamento através do PQBM. Na Q34i, houve um percentual de concordancia de 58,4%
de que a énfase era apenas nos itens de avaliagdo e ndo nos resultados préticos; porém, como é
uma questdo invertida, ou sga de entendimento contrario a0 que preconiza uma boa
avaliagdo, fez-se necessario obter-se a média gustada (1,56). Portanto, para que a relagdo
seguranca publica e qualidade sgja densa, a avaliacdo deve ser abrangente, ndo ficando

adstrita somente aos critérios previstos nos programas de qualidade. Assim:

“ ... ha que se considerar que a avaliacéo institucional néo pode ficar presa
aos critérios de eficiéncia e produtividade, aos moldes da qualidade total”
(Morosini e Leite, 1998, p.128).

Da mesma forma, em relacdo a valorizacdo e desenvolvimento de uma cultura
participativa (fator 2), onde os pesquisados apontaram, através dos resultados, que ndo houve
um desenvolvimento de uma cultura participativa na organizacao, pois o0s resultados obtidos
naguela avaliacdo ndo eram debatidos entre avaliadores e a assessoria da qualidade, tampouco
possibilitavam a participagéo dos avaliadores no estabelecimento de metas da Organizacdo,
com excecgao da variavel Q44, que chegou a propiciar uma valoracdo dos exemplos internos,
pois obteve um percentual de 62,50% do nivel de concordancia dos respondentes, conforme
tabela 9. Likert (1975), contempla que uma administracdo proxima do sistema 4
(participativo), tem maior facilidade de implementacdo e desenvolvimento de qualquer tipo de
ateracdo na organizacdo, até porque as decisdes serdo compartilhadas com um maior nimero

de pessoas.
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Jaem relacdo a Visao Sistémica da Organizacao (fator 3), que apresentou a segunda

média geral mais elevada dentre os fatores, demonstra que o0s pesquisados reconheceram que
0s resultados obtidos no instrumento avaliativo do PQBM possibilitavam uma reflexdo sobre a
finalidade do programa de forma abrangente, ou sgja, tinham ciéncia de todo contexto do
Programa de Qualidade na Organizacdo. Como frisa Senge (1990), ha necessidade de um
programa possibilitar o exercicio da disciplina raciocinio sistémico, fazendo uma amarracéo

de todos os fatores que influem direta e indiretamente no desenvolvimento organizacional.

No que concerne ao Comprometimento para Qualidade dos Servicos (fator 4), obteve

a menor média gustada dos fatores 1,71, significando a identificacdo de um baixo
comprometimento com a qualidade dos servicos que presta a Organizagdo. Tanto 0 é que 0s
resultados obtidos através desta ‘meta-avaliagdo’ comprovaram a inexisténcia de um
gerenciamento participativo no desenvolvimento do PQBM, demonstrando, com isto, uma

debilidade quanto ao fator comprometimento.

Quanto a0 fator 5 - Flexibilidade para Mudancas Estruturais ao obter uma média
gustada de 1,77, os respondentes confirmaram que os resultados obtidos através do
instrumento avaliativo do PQBM n&o eram utilizados para subsidiar ateractes nas fungoes,
tarefas e na estrutura organizacional, conforme dados constantes da analise descritiva
apresentada no item 5.3.1 — Avaliacdo do PQBM quanto as Variaveis em Geral, na dimensdo
aspectos estruturais. Dias Sobrinho (1998) comenta que os resultados obtidos ndo devem ser
utilizados somente para construcdo dos famigerados ‘rankings’, mas sim utilizados para a

construgdo de mudangas estruturais na organizagao:
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“ nado basta e € intil acumular montanhas de informagdes sem critério. E
preciso que €las sgjam Uteis e pertinentes, que tenham sentido para o
processo de avaliagdo e de transformacgéo da realidade” (Dias Sobrinho,
1998, p. 72).

De maneira geral, observa-se que a grande maioria das varidvels que se aglutinaram
nestes fatores referentes aos resultados, obtiveram baixo nivel de concordancia, o que significa
dizer que o administrador deve dar uma maior atencdo aos indicadores que levam a obtencédo
destes resultados, a fim de obter um melhor sucesso no desenvolvimento de uma qualificada
gestao administrativa. Vale relembrar que é através das variaveis causais e intermediarias que
compdem as de processo que o administrador deve concentrar seus esforgos para realmente

atingir aos objetivos a que se propos.

5.3.4 — Relacdo entre as Variaveis de Processo e as de Resultado que compdem o
Sstema Avaliativo

Para verificar a correlacdo existente entre as variaveis de processo (causais e
intermediarias) com as varidvels de resultado, utilizou-se do procedimento estatistico que
evidencia ou ndo a existéncia desta correlacdo, que € o Coeficiente de Correlacdo de

Pearson?®.

Ao analisarmos os dados obtidos através deste procedimento, classificou-se as

variaveis de processo que apresentaram correlacdo com as de resultado; para tanto, adotou-se

que existe correlacdo quando o valor de p (significance) for menor que 0,05, portanto rejeita

15 Coeficiente de Correlagéo de Pearson é um mecanismo estatistico que evidencia a presenca ou néo da
correlagdo entre as variaveis quantitativas em estudo. SPSS, 1975, p. 276 — 283.
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se a hipdtese nula (Ho) em que “ ndo ha associacio entre as variaveis’; com isto, conclui-se

que haverd associacao entre as varidvels a serem analisadas.

Através da correlacdo entre as varidveis de processo (Bloco A) e as de resultado (Bloco

B), destaca-se a ligacdo existente entre as causais e as de resultado e, a partir destes dados,
buscou-se aguelas variaveis de processo que mais apresentaram correlagdo com as variaves

de resultado na avaliagéo do PQBM.

Os indicadores obtidos através das variaveis causais s80 importantes pois, quando
trabalhados, produzem consequiéncias diretas nos resultados. Portanto, estas correlagOes
possibilitard0 a0 Comando da Corporacéo readizar correches em futuras avaliagoes e,
indiretamente, no programa em si. Isto porque, conforme citacdo de Likert (1975), as variaveis
causais s aguelas caracterizadas pela independéncia, pois determinam o curso de eventos da

organizacao e 0s seus proprios resultados.

As variaveis causais sd80 aguelas que podem ser ateradas ou modificadas pela
organizagdo e seus dirigentes, e elas abrangem: “ ... a estrutura da organizagao e as diretrizes,

decisdes, estratégias, aptiddes e comportamento da administracdo” (Likert, 1975, p.44).

Apbs aplicar o tratamento estatistico, apresenta-se a Tabela 5 com a matriz da

correlacdo resultante entre as varidveis, mostrando até onde as variaveis de processo (causais e

intermediérias) se coadunam com as de resultado.
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Tabela 5
Correlagbesentreas Variaveisde Processo e as Variaveis de Resultado
Variavel Qtde
de Variavel deresultado variaveis mAj
Processo afetadas
Q1 25; 26i; 28; 29; 30; -32; 37; 40; 43 e 44 10 2,24
Q2c 25; 26i; 27; 28; 29; 30; 31; -32i; -34i; 35; 36; 37; 38; 40; 41; 43 e 44 17 2,79
Q3 25; 26i; 27; 28; 31; -32i € 33 o7 2,04
Qdic -29; -30; 32i; 34i e—38 05 1,92
Q5 25; 26i; 28; 29; 30; -32i; -34i; 35; 36; 37; 38; 40; 42; 43 e 44 15 2,29
Q6 25; 27; 28; 29; 30; 31; -32i; -34i; 35; 36; 37; 38; 40; 43 e 44 15 1,93
Qi -25; -26i; -28; -29; -30; -31; 32i; 34i; -35; -36; -37; -38; -39; -40; -43 e 44 16 1,94
Q8c 25; 26i; 27; 28; 29; 30; 31; -32i; 33; -34i; 35; 36; 37; 38; 39; 40; 41; 43 e 44 19 2,29
Q9c 25; 26i; 27; 28; 30; 31; -32i; 33; -34i; 35; 37; 38; 39; 40; 41; 42; 43 e 44, 18 2,27
Q10i -26i; -28; -29; -30; -31; 32i; 34i; -35; -36; -37; -38; -39; -40; -43 e 44 15 2,07
Q1llc 28; 29; 31; -32i; -34i; 35; 37; 38; 40 e 43 10 2,08
Q12c 31; 38; 39; 43e 44 05 211
Q13i -25; -26i; -28; -30; 32i; -35; -37; -38 e 40 09 1,45
Q1l4c 25; 26i; 28; 29; 30; 31; -32i; -34i; 35; 36; 37; 38; 40 e 44 14 2,39
Q15c 25; 26; 27; 28; 29; 30; 31; -32i; -34i; 35; 36; 37; 38; 39; 40; 42; 43 e 44 18 1,93
Qlec 25; 26; 27; 28; 29; 30; -32i; 35; 36; 38 € 40 11 151
Q17c 25; 28; 29; 30; 31; -32i; -34i; 35; 37; 38; 40; 43 e 44 13 1,65
Q18c 27 01 1,08
Q19 30; 31; 39; 41; 42; 43 e 44 o7 1,24
Q20c 25; 26; 27; 28; 30; 31; -32i; -34i; 35; 36; 37; 38; 39; 40; 41; 42; 43 e 44 18 2,06
Q21c 31; -32i; 37 e 44 o4 1,56
Q22c 25; 27; 28; 29; 30; 31; -32i; -34i; 35; 36; 37; 38; 39; 40; 41; 42; 43 e 44 18 1,72
Q23 27;30; 31; -34i; 37; 38; 44 07 1,50
Q24 25; 27; 28; 29; 31; -32i; -34i; 36; 37; 38; 39; 40; 41; 42; 43 e 44 16 187

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos dados da pesquisa
Legenda: Q—variavel; i—variavel invertida; c—variavel causal

As variaveis causais sdo a chave para 0 aprimoramento do sistema avaliativo de uma

organizacdo, pois as mudancas provocadas nestas variaveis conduzirdo, por sua vez, a

mudancgas nas variaveis intermedidrias e, consequientemente, nas de resultado.

“ Quando uma organizacgao procura fazer uma modificacéo, os esforgos para

mudanca devem concentrar-se antes de tudo nas variaveis causais.” (Likert,

1975, p. 173).

Dias Sobrinho (1998) diz: o que se considera produto € na realidade um componente

do processo. N&o € algo que possa ter independéncia e vida propria fora do contexto em que

foi produzido, portanto os esfor¢os devem concentrar-se nas varidveis de processo, formando

opinido similar dagquela acima exposta.
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Com base na tabela acima, confeccionou-se a tabela 6 para uma melhor visualizacéo

das varidveis causais, com sugestdes formuladas pelo autor a partir dos dados colhidos com a
pesquisa, possibilitando ao Comando da Corporacéo desenvolver uma avaliagdo institucional

de forma mais participativa, comprometida com seus fins.

Observa-se que néo é objetivo deste trabalho indicar 0 modo de fazer as ateragdes que
se fizerem necessarias, e Sm 0 que deve ser mais desenvolvido e€/ou modificado visando ao

aperfeicoamento.

A avdiacdo do PQBM apresentou varias deficiéncias, conforme ja relatado nas
analises anteriores. Das 24 variaveis de processo, 14 sd0 varidveis causals e estas sdo
justamente as que apresentam melhores respostas para futuras correges pelo Comando da
Brigada Militar, por se referirem a estrutura da organizagdo. Constituem, por isso, a base

orientadora a tomada de decisdo com vistas a otimizagdo do processo avaliativo.

Tabela 6

Variaveis Causais que mais Cor relacionaram-se com as de Resultado na
Avaliacdo do PQBM

Dimensao Variavel Questdes m 3
Aspectos M étodo- 08 O contetdo do instrumento avaliativo contribuia para
Conteldo melhorar o planejamento estratégico da organizacéo 229 109
Q9 O treinamento propiciava umareflexdo sobre atotalidade
do Programa de Qualidade. 227 118
é:&‘ﬁg: de Q15 0] _trei namento para aval iacéo recebido pe! 0s avaliadores
foi adequado pararealizar o processo avaliativo. 193 121
Q20 O treinamento dos avaliadores possibilitava um
comprometimento com o processo avaliativo do PQBM 206 123
Aspectos 022 As respostas ao questionario de avaliagdo eram
Organizacionais discutidas e refletiam arealidade organizacional 172 109

Fonte: elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa



122

De acordo com os resultados desta pesquisa, 0 comando da Corporacdo deve
considerar estas cinco variaveis causais como aquelas que mais produziram reflexos nos
resultados por ele pretendido. Constata-se que as variaveis causais que apresentaram maior
nimero de correlagdes com as variaveis de resultado foram as Q8, Q9, Q15, Q20 e Q22,
sendo que a primeira aborda o conteldo do instrumento avaliativo, as trés subsequientes
relacionam-se ao treinamento recebido pelos oficiais avaliadores e a ultima relaciona-se a
natureza do processo de comunicagdo. Conclui-se, portanto, que o administrador, ao dar um
melhor direcionamento a estas variaveis causais, acabard indiretamente produzindo melhoria
na obtencdo dos resultados a elas relacionados. Tanto é que a primeira varidavel causal ( Q8)
teve correlagdo com dezenove variaveis de resultado, demonstrando seu elevado grau de
importancia quando da elaboracdo de um instrumento avaliativo. Ficou evidenciado, também,
através das andlises anteriores (Geral das Variaveis — Aspectos Método-Contelido e atraves do
Fator 5 das Variavels de Processo) que a deficiéncia quanto ao contelido do instrumento
avaliativo inviabiliza o aperfeicoamento do planejamento estratégico da Organizacdo, como a

propria avaiacao.

JA as variaveis causais subseguientes (Q9, Q15 e Q20), que estdo relacionadas ao
treinamento, tanto o especifico dos avaliadores para o desenvolvimento de suas atividades
previstas no programa de avaliagdo (modelo Malcolm Baldridge), quanto aquele treinamento
mais genérico que busca desenvolver uma percepcéo sistémica do Programa de Qualidade da
Brigada Militar, apresentaram uma correlacdo com um grande nimero de varidveis de

resultado, confirmando seu grau de importancia no desenvolvimento da avaliagéo.

Este fato é também corroborado pela andlise fatorial das variaveis de processo (item

5.3.2), onde é classificada no terceiro fator - Treinamento Adequado e Comprometimento com
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0 Processo. Observa-se que os respondentes, independente da forma como foram analisadas as
varidveis (tanto no item 5.3.1, como no item 5.3.2), reconheceram a deficiéncia destes quesitos
€, por serem varidvels causais, seus reflexos espraiaram-se por todas as demais varidveis
(intermediarias e de resultado), demonstrando que a Brigada Militar ndo se preparou para a

realizac&o do sistema avaliativo, tendo reflexos inclusive para a continuidade do PQBM.

Por fim, com relagdo a variaved Q22, enquadrada na dimensdo Aspectos
Organizacionais do item 5.3.1, a qual aborda a questdo: se o ambiente organizacional
possibilitava uma discussdo baseada na sua realidade, para responder aquilo que estava sendo
avaliado no seu OPM. Na tabela 5, esta variavel causal apresenta uma relacdo com dezoito
variadveis de resultado, portanto a Corporacdo deve propiciar aos seus integrantes uma relacao
de maior interatividade no processo de comunicagdo, ou sgja, um ambiente organizacional em
que fluam as comunicagdes (vertical, horizontal) e que néo iniba a exposicdo de idéas. Isto

trés conseqiiéncias mais benéficas para o processo avaliativo do PQBM, pois havera sinergia.

“ ... dnergia: é a integracdo de comportamentos. Snergia € basicamente
mutualidade, compartilhamento de mudancas internas em beneficio do todo.
...Se comportamentos isolados ndo explicam comportamentos associados, a
nocgao de resultados com que hoje trabalhamos nas culturas organizacionais
tende a ser inadequada” (Mariotti, 1996, p70-71).

Esta varidvel representa dizer que é necessario que hagja interagdo entre aqueles que
participam do processo avaliativo, porém com sinergia, mesmo que existam posi¢cdes
divergentes em relacdo aguilo que esta em questdo, pois sd ocorre o crescimento quando estas
discordancias amegam um objetivo comum, contribuindo decisivamente para o

desenvolvimento organizacional.



124
Outra anadlise que se obtém, ao observar a tabela 5, é com relacdo aguelas variaveis
causais que obtiveram uma média muito baixa. E, utilizando-se subsidiariamente da mediana
constante na tabela 2, constatam-se as varidvels causais que necessitam receber maior atencéo
por parte do Comando da Corporagdo, a otimizacdo da avaliagdo e, conseqlientemente, do

PQBM, independente do nimero de correlactes destas varidvels. So elas:

Tabela7
Variaveis que Necessitam de Melhorias na Avaliagdo do PQBM
Dimenséo Variavel Questdes m Md
Aspectos de recursos Q16¢c | Disponibilidade de recursos materiais 151 1
Aspectos método-conteldo Q17c | Contetdo adequado arealidade organizacional 165 1
Aspectos de recursos Q18c | Custodo proc. avaliativo eraconsiderado noplan.Org. 1,08 1
Aspectos organizacionais Q21c | Informagdes coletadas em vérios niveis hierérquicos 156 1

Fonte: elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa.

A tabela acima apresenta as varidvels causais que, na percepcdo dos respondentes,
tiveram um grau de discordancia quanto aos aspectos de recursos disponibilizados a realizacéo
do sistema avaliativo, a dissonancia entre o contetido do instrumento avaliativo e a readidade
organizacional e também como a forma que as informagdes foram coletadas para 0 seu
preenchimento, tudo em desacordo com o que € preconizado na doutrina para a realizagéo de

uma avaliagdo institucional.

5.35 - Sugestdbes ao Comando-Geral apresentadas pelos oficiais avaliadores do

PQBM

O quadro 11 apresenta as sugestdes dos oficiais avaliadores do Programa de Qualidade

da Brigada Militar para otimizar o sistema, tornando-o mais eficiente e eficaz.
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Na construcéo desse quadro, consideraram-se somente as sugestdes que tiveram pelo

menos trés indicagdes, sendo que cada respondente pOde fazer tantas indicagbes quantas

guisesse.
Quadro 11
Sugestées de Mehorias no Sistema Avaliativo do PQBM feitas pelos Oficiais
Avaliadores
Sugestdes Total
1. Contextualizar o programa de qualidade com arealidade organizacional da BM 26
2. Treinamento sistemético visando a uma maior qualificacdo dos RH quanto a 17
metodologia
3. Buscar um maior envolvimento/comprometimento dos Cmt de OPM 16
4. Capacitagdo dos avaliadores do PQBM para aumentar a eficiéncia e eficacia de suas 09
acoes
5. Elaboragdo do plangjamento estratégico a longo, médio e curto prazo para 06
implementacdo do POBM
6. Criar setores especificos na estrutura organizacional para gerenciar o programa de 05
qualidade, néo personalizando em uma Unica pessoa.
7. Insercéo de voluntérios comprometidos com o programa e com a Corporagéo o4
8. Estabelecimento de indicadores padronizados, porém de simples elaboracgéo, o
diminuindo aburocracia
9. Elaboragdo de um programa de qualidade de vida no trabalho paravalorizar os RH 03
10. Realizar um diagnéstico da Organizacdo, anterior a qualquer implementacdo de um 03
programa
11. Outras sugestoes 41
12. N&o apresentaram nenhuma sugestéo 09

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa.

A principal sugestdo dos oficiais avaliadores do programa de qualidade, com 26
indicaces, € contextualizacdo do programa de qualidade com a realidade organizacional da
BM. Esse resultado coincide com os obtidos através das variaveis Q4i, Q17 e Q34i (contetido
inadequado para avaliar, contelido adequado a realidade organizacional e énfase apenas nos
itens de avaliagdo do PQBM, respectivamente no item 5.3.1), que tratam justamente quanto da
necessidade de adequac&o do contetido do programa de qualidade a realidade organizacional.

S0 as variaveis que apresentaram médias gustadas de 1,92, 1,65 e 1,56, respectivamente,



126
demonstrada pelos respondentes, sua discordancia quanto a esta adaptacéo dos contetidos do
POBM a readlidade de uma organizacdo publica prestadora de servicos, como a Brigada

Militar.

A sugestdo que apareceu em seguida, com 17 indicagbes, € a de treinamento
sistemético visando a uma maior qualificacdo dos RH quanto a metodologia do PQBM. O
treinamento dos RH € algo preconizado como necess&rio para qualquer organizagdo que
almeja sucesso, ndo sendo diferente aimplementacéo de um programa de qualidade. Sugestdes

estas corroboradas através das analises dos item 5.3.1 — Q9 e item5.3.2 —fator 3.

A sugestéo quanto a buscar um maior envolvimento/comprometimento dos Cmt de
OPM, aparece 16 vezes, na percepcao dos respondentes sGo muito importantes para evitar o
insucesso da continuidade do PQBM, porque a maioria dos comandantes de unidades ndo
estavam engajados ao processo, mostrando descaso e, ainda, pelas caracteristicas militares da
organizacdo (hierarquia rigida, burocracia elevada, entre outras), onde o exemplo vem de cima
e através de ordens e se 0 Comandante ndo estiver realmente comprometido ndo tera como

exigir o cumprimento do PQBM.

JA a sugestdo quanto a capacitacdo dos avaliadores do PQBM para aumentar a
eficiéncia e eficicia de suas a¢les, sugerida por nove avaliadores, demonstra a necessidade de
desenvolver habilidades técnicas relativas ao processo avaliativo. Também Dias Sobrinho
(1998, p.69) diz, em relagdo a isso, que “..ndo apenas do ponto de vista de seu
desenvolvimento interno enquanto corpo de conhecimento, mas também e sobretudo como
pratica integrada a dimensdo formativa e educativa da instituicdo”. Também a propria
metodologia do PGQP preconiza um treinamento diferenciado aos avaliadores para que

tenham condigdes técnicas de emitir juizos de valor e formar consenso.



127

Quanto a de elaboracéo do plangjamento estratégico a longo, médio e curto prazo

para implementacdo do PQBM, aparece seis vezes, mostrando que a organizagdo nao
apresentou um plangjamento estratégico que contemplasse 0 desenvolvimento do PQBM, a
fim de diminuir a flutuacdo constante existente na politica governamental -de quatro em
quatro anos-, caracteristicas essas especificas de organizagdes publicas. Afirma Gomes (1997,

p.51) que, “... os administradores de organizacfes publicas ficam a mercé de mandatarios
ocupantes de cargos eletivos temporérios ‘politicos’, o que dificulta a manutencdo e o

desenvolvimento de programas” .

Criar setores especificos na estrutura organizacional para gerenciar o programa de
qualidade, ndo personalizando em uma Unica pessoa, sugerida por cinco oficiais avaliadores,
relaciona-se a necessidade de nédo deixar Unica e exclusivamente a condugdo do PQBM numa
SO pessoa, como ocorreu na Corporacdo, evitando a promocgdo pessoal, diminuindo as

resisténcias aguela pessoa e tornando a condugdo do processo mais participativo e integrador.

A sugestdo de inserc¢ao de voluntérios comprometidos com o programa de qualidade e
com a Corporacéo € sugerido por quatro respondentes, que consideram importante a questdo
da voluntariedade para trabalhar com o desenvolvimento do PQBM, pois assim diminui a

resisténcia e aumenta 0 comprometimento.

Assim, o comprometimento do servidor esta totalmente vinculado a0 seu grau de
participacdo no processo avaliativo da Corporacdo, havendo um circulo vicioso caracteristico
do servico publico: a organizacdo limita e ndo estimula o individuo que ndo pode e néo é
solicitado a participar, ficando cada vez mais alienado do processo organizacional, mostrando

uma das disfuncdes da burocracia.
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Ja quanto a sugestéo estabelecimento de indicadores padronizados, porém de simples
elaboracéo, diminuindo a burocracia, aparece trés vezes, sendo que, através destas sugestdes,
os avaliadores demonstram a necessidade de facilitar o processo avaliativo, ndo sendo um
mero reprodutor de papéis sem funcdo pratica nenhuma, como Dias Sobrinho (1998, p.72)

destaca: “ Nao basta e é indtil acumular montanhas de informagdes sem critérios’ .

A sugestdo de elaboracdo de um programa de qualidade de vida no trabalho para
valorizar os RH, também aprece trés vezes, mostrando a necessidade de uma melhor
qualificacdo no nivel de qualidade de vida dos RH da organizagdo, que € praticamente
esquecida pela ideologia proposta pelos programas de qualidade total, porque nédo dizer

dicotdmicos.

Por fim, aparecem trés sugestfes de realizar um diagnostico da Organizacao, anterior
a qualquer implantacéo de um programa, eis que consideram fundamental, para o éxito do
desenvolvimento de qualquer programa, primeiramente um diagnostico que levantara aspectos
relacionados com a cultura organizacional (valores, crengas etc.), qualidades e deficiéncias

organizacionais, como abordam os autores Schein (1984), Mariotti (1996), Kilmann (1991).
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6 — CONCLUSOES

6.1 — ConsideracOes Iniciais

Neste capitulo final, revisam-se 0s objetivos utilizados para andlise sobre o sistema de
avaliagdo do Programa de Qualidade da Brigada Militar, onde sdo identificados fatores
significativos de processo e os de resultado, como também as variavels causais dentro das de
processo que 0 Comando-Gera da Brigada Militar pode alterar, modificando a avaliagdo do
PQBM:; e as sugestdes apresentadas pelos oficiais avaliadores do referido programa, a fim de
buscar melhorias quanto a eficiéncia e eficacia do PQBM, bem como direcionamentos para

outras pesquisas.

Sendo a esséncia do Programa de Qualidade o gerenciamento participativo, onde as
decisbes compartilhadas devem ser tomadas a partir de uma visdo sistémica da organizacéo e
com base na existéncia de uma competéncia técnica e de relacionamento interpessoal, que
favorecam o fluxo de informagdes, buscou-se, também, identificar a contribuicdo do Sistema

Avaliativo do PQBM para o desenvolvimento de uma nova forma de gestéo da qualidade.

A revisdo destes resultados, ainda que de forma constatativa, contém achados

relevantes sobre o tema em questdo, trazendo importantes elementos para a ampliacdo dos

conhecimentos sobre o0 desenvolvimento do sistema avaliativo de uma institui¢éo publica.
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6.2 — O Sistema Avaliativo do PQBM como Fator de Desenvolvimento de uma

Gestdo Sistémica

ApoGs redlizar as andises, até aqui descritas, do sistema avaliativo do programa de
qualidade da Brigada Militar, é relevante descrever alguns dos resultados obtidos quanto a

validade e seu uso no PQBM.

Para uma melhor visualizagao, apresentam-se as caracteristicas por blocos segundo os

objetivos especificos considerados neste trabal ho:

a. Fatores Significativos Relacionados as Variaveis de Processo
Quanto a este objetivo especifico, aavaiacdo do PQBM apresenta os seguintes fatores:

Através da andlise das cargas fatoriais das 24 variaveis relativas ao processo avaliativo,
foram identificados 7 fatores -grupo de variaveis com direcbes comuns-, denominados da
seguinte forma: sistemdtica, conteldos e motivacdo apropriados a avaliagdo; envolvimento
realista de ampla discussdo nas atividades do processo avaliativo; treinamento adequado e
comprometimento com o processo avaliativo; participacdo ativa no processo avaliativo;
contetido adequado do instrumento avaliativo; condigdes propicias do ambiente no processo
avaliativo; e recursos condigdes adequadas ao processo avaliativo. Fatores esses descritos

com mais profundidade no item 5.3.2.

b. Fatores Significativos Relacionados as Variaveis de Resultado

Neste objetivo especifico, através da andlise estatistica das cargas fatoriais das 20

variaveis de resultado, foram identificados 5 fatores que representam contribuicdes nos

resultados do instrumento avaliativo do PQBM, os quais foram denominados assim:
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habilidades para o gerenciamento da qualidade; valorizagdo e desenvolvimento de uma
cultura participativa; visao sistémica da organizagdo; comprometimento para a qualidade do
servico; e flexibilidade para mudancas estruturais. Estes fatores foram desenvolvidos no item
5.3.3 — Fatores Sgnificativos Relacionados aos Resultados do Instrumento Avaliativo do

PQBM.

c. ldentificar quais Variavels Causais que mais Relacionaram-se com as de

Resultado

Primeiramente, foi verificada a correlagdo existente entre as variaveis de processo -
causais e intermediarias- com as de resultado, utilizando-se do coeficiente de Pearson, para
posterior destacar aquelas variaveis causais que mais correlacfes tiveram com as de resultado,
e também as variavels causais que obtiveram uma média baixa, ou sgja, que os respondentes
discordaram das afirmagdes relativas aos indicadores. Estes indicadores das varidveis causais
s80 de extrema importancia, pois, quando trabalhados, produzem consequiéncias diretas nos

resultados.

Com as sugestdes que seguem, formuladas pelo autor a partir dos dados colhidos com a
pesquisa, pretende-se que o Comando da Brigada Militar desenvolva uma avaliagdo mais
abrangente e sistémica, que possibilite ndo so identificar as deficiéncias e as qualidades do
programa de qualidade, mas também propiciar aos integrantes da organizagcdo uma forma de
aprendizagem, como diz Dias Sobrinho (1998): que a avaliacdo seja um processo pedagdgico,

de orientacdo mais formativa.

As varidveis causais que mais apresentaram correlagbes com as de resultado, foram:

Q8 — contetido do instrumento avaliativo contribuia para melhorar o plangjamento estratégico;
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Q9 — treinamento propiciava uma reflexdo sobre a totalidade do PQBM; Q15 — adequado
treinamento dos avaliadores, Q20 — comprometimento dos avaliadores com a avaiagdo do

PQBM e Q22 — informagdes eram discutidas e refletiam a realidade organizacional.

JA as variaveis que apresentaram uma média muito baixa e precisam ser melhor
trabalhadas pelo Comando da Corporacdo, sdo: Q16 — eram disponibilizados suficientes
recursos materiais para realizagdo da avaliagdo; Q17 — contelido da avaliagdo era adequado a
realidade da organizagdo; Q18 — o0 custo do processo avaliativo era considerado no
plangjamento organizacional; Q21 — informagdes obtidas em véarios niveis hierarquicos da

unidade avaliada, conforme descri¢do da andlise constante no item 5.3.4.

d. SugestOes de Melhorias em Vista da I mplementacéo de uma Gestdo Sistémica

da Qualidade

Varias foram as sugestdes apresentadas pelos avaliadores, as quais foram tratadas no
item 5.3.5., afim de buscar melhorias no sistema avaliativo proposto pelo PQBM. Porém, para
chegar-se a uma forma de gestdo administrativa mais abrangente, faz-se necessario que o
Comando da Corporacéo tenha consciéncia de que sua organizacéo faz parte de um sistema e
que, portanto, € composta de vérias partes que se relacionam entre si, de modo que a avaliagcdo
de um programa deva levar em conta estas especificidades da organizacdo — seus subsistemas,

seu ambiente, sua cultura, entre outros.

Um fator importante a destacar foi o significado da avaliagdo do PQBM na percepcao
dos avaliadores que, conforme os dados apurados, ndo resultou numa mudanga prética na

Corporagdo, ou sgja, ela ficou mais numa mera competicéo entre os OPM avaliados (ranking)
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do que a busca da melhoria na qualidade dos servicos prestados, 0 que ndo significou uma

exata relacdo entre o grau de qualidade apurado ao aplicado na prética.

Muito embora a avaliagdo também tenha despertado a importancia de se aferir o valor

daguilo que se executa, mesmo com todas as deficiéncias detectadas tanto no processo
avaliativo quanto no POBM em s, ela serviu como um primeiro passo de uma grande

caminhada.

Portanto, deve-se reafirmar o caréter pedagogico de uma avaiagdo, a fim de ndo
perpetuar um modelo que ja ndo atende mais aos anseios da organizacdo. Por isto, analisa-se 0
processo e os resultados obtidos no sistema avaliativo com essa convicgdo. Porém, ficou
evidenciado que o sistema avaliativo do PQBM, sua forma ndo foi participativa, ndo
produzindo condicdes para o debate de todos os envolvidos no desenrolar da avaliagéo. Sabe-

se, gue os responsaveis pelas transformacdes corretivas numa organizagcdo sdo todos seus

integrantes.

A avaiacdo, como um processo permanente, deve ser continuamente analisada,
corrigida, aperfeicoada e assegurar sempre a significacdo de dimensdo dindmica. Nesse
sentido, a avaliagdo € um processo que se integra ao conjunto de processos de formacéo,
implicando na aprendizagem tanto dos avaliadores como dos avaliados, por isto de orientagdo

formativa

Esta meta-avaliacdo nada mais € do que uma reflexdo sobre todo o sistema avaliativo
do POQBM e o elo de ligagdo com o que deve ser empreendido no futuro, claro que com o
devido aproveitamento das criticas e das experiéncias vivenciadas, através dos dados

|levantados.
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6.3 - Direcionamento para outras Pesquisas

Diante das limitagbes desta pesquisa, demonstradas pela complexidade que envolve o
tema, constata-se a necessidade de maior investigagdo de suas particularidades. Assim, na
proposicdo de futuros estudos, mais abrangentes ou mais especificos, que visem ao aumento

do conhecimento sobre avaliacdo institucional da organizacdo Brigada Militar, sugere-se:

1. Uma andlise sobre a necessidade de implementacdo de um sistema de avaliacdo
institucional na Brigada Militar: uma proposi¢ao metodoldgica;

2. Um estudo sobre avaliacéo institucional da Brigada Militar: el ementos inibidores e
facilitadores;

3. Umaavaliagéo do nivel de comprometimento dos Comandantes de OPM quanto ao
processo de mudanca nas atividades da Corporacéo;

4. Uma proposicdo de metodologia cientifica & elaboracéo de um diagnostico da
cultura organizaciona da Brigada Militar;

5. Uma avaliagdo sobre a reestruturacdo ocorrida no Plano de Carreira da Brigada

Militar, na 6tica dos oficiais e pracas da Corporacao.

6.4 — Consider agOes Finais

Entendendo as caracteristicas que compdem a organizagdo Brigada Militar (fayolista e
burocrética), percebe-se a forma como o poder € legitimado, ou sgja, que a dominacdo é um
estado de coisas em que o comportamento dos subordinados aparece como se esses houvessem
adotado como sua a vontade manifesta do superior hierarquico. Portanto, fica muito aparente a

dificuldade que a organizagdo enfrenta para desenvolver um programa avaliativo como
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preconiza a correta avaliagdo ingtitucional, através da participagcdo e do envolvimento de

todos, buscando a aprendizagem organizacional .

Portanto, 0 Comando-Geral conhecedor destas caracteristicas da organizacéo, deveria

promover um esforco sobremaneira a fim de superar todos os obstéculos que surgiriam e
surgiram no transcurso do processo de implementacdo e desenvolvimento do PQBM,
conforme ficou evidenciado nos dados obtidos na andlise do sistema avaliativo. Onde o
sucesso de qualquer programa depende invariavelmente da superacdo destes obstaculos
(fatores externos, politicos, resisténcias internas, diversidade cultural, entre outros), o que nada

justificaria sua desisténcia, pura e simplesmente.

O certo € que a organizacdo Brigada Militar continua, ainda, como uma estrutura
hierarquica muito rigida e pesada, embora esteja sofrendo um processo de transformagédo

através das medidas, atualmente, exaradas pela Secretaria de Seguranca Publica.

Como a finalidade foi analisar o sistema de avaliagdo do Programa de Qualidade da
Brigada Militar, dai ter verificado aspectos que propiciassem subsidios as mudancas
necessarias a implementacdo de uma Gestdo Sistémica da Qualidade, pois a inten¢do ndo era
t&o e somente analisar a avaliacdo do PQBM ocorrida, mas sim buscar algo mais como o que

Klering aponta:

“ O objetivo final de pesquisa em administracéo ndo é apenas o de elucidar
ou compreender melhor um problema, uma realidade ou um fenémeno
administrativo isolado. Os achados devem levar as organizacbes a
estabelecerem melhores estratégias, filosofias, padrbes e préticas
administrativas, de forma que, pela acdo coletiva, se obtenha uma qualidade
de vida melhor para as pessoas, organizaces e sociedade em geral”
(Klering, 1994, p. 379).
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Nesse sentido, de forma complementar, levantaram-se as sugestdes propostas pelos
avaliadores que pudessem nortear mudancas no sistema avaliativo e, consequentemente, no
programa de qualidade da Corporacdo, visando a melhorar o desempenho organizacional (item

6.3- Sugestdes de Melhorias a Avaliacao do PQBM).

Dias Sobrinho (1998) refere que a principal caracteristica de uma avaliacdo
ingtitucional é o seu carater pedagdgico, a qual tem objetivos de melhorar a realidade
organizacional, optando claramente pela preferéncia a orientagdo formativa sobre a somativa,

com énfase mais nos processos que nos resultados, se fosse possivel separé | os.

Para analisar a avaliagdo do PQBM, este trabalho baseou-se na revisdo da literatura,
culminando com o0 apresentado no quadro 6 — Mapeamento das questdes do sistema
avaliativo, por autores e teorias; desta forma, constituiu-se um instrumento de coleta de dados
especifico, para ser aplicado na totalidade dos oficiais avaliadores (oitenta e trés), dispersos
em seus OPM em todo o Estado. Porém, retornaram 72, sendo gque os dados foram tratados de
acordo com a metodologia ja apresentada, obtendo os resultados que apontaram diversas
deficiéncias na avaliagdo, que devem ser corrigidas para dar continuidade a esta, mesmo que

com outro enfoque.

Os achados foram configurados a partir de cinco procedimentos béasicos. pela
verificagd da média, mediana e desvio padrdo das variaveis em geral; através dos fatores
significativos relacionados com o processo avaliativo; através dos fatores significativos
relacionados com os resultados; pela correlagdo entre as variaveis de processo e as de
resultado; os quais foram devidamente corroboradas através das sugestdes emitidas pelos

respondentes.
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Das 14 varidvels causais -que representam a estrutura do processo avaliativo do
POBM- e, portanto, podem ser modificadas pelo Comando da Corporagdo -além das 5 que
apontaram um maior nimero de correlacdes (tabela 6) com as de resultados-, também existem
4 que devem receber atencdo especial, para possiveis modificacdes a otimizagdo da avaliacdo

como um todo.

As cinco variavels causals que mais apresentaram correlagdes com as de resultado,

foram:

1. Q8- melhorar o plangjamento estratégico;

2. Q9 —treinamento propiciavareflexdo do PQBM;

3. Q15 - adequado treinamento dos avaliadores,

4. Q20— comprometimento dos avaliadores ao processo avaliativo; e

5. Q22 —informagdes eram discutidas e refletiam a realidade organizacional.

Também, deve-se levar em conta as variaveis causais que obtiveram um baixo grau de
concordancia, independentemente do nimero de correlagBes com as de resultado, mas que

necessitam sofrer correcdes visando a solidificar a avaliacdo do PQBM, sdo:

1. Q16 — disponibilidade de recursos materias,

2. Q17 — contetdo adequado arealidade organizacional;

3. Q18 — custo do processo avaiativo era considerado no plangamento
organizacional;

4. Q21 - informagdes obtidas em varios niveis hierarquicos.

Acredita-se que, com esses resultados, o Comando da Corporacdo possa modificar sua

avaliagao da qualidade, buscando uma forma de gestdo sistémica, no sentido de alcancar maior

e melhor desempenho organizacional. Porém, ndo podem ser desmerecidos os esforcos
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coletivos até aqui empreendidos no desenvolvimento de todo este processo, pois buscaram a
construcdo de modelos e aperfeicoamentos, ainda que de forma prescritiva. Igualmente
notévels e importantes por diversas razdes foram 0s esfor¢os comuns que visaram a superacao,
como, por exemplo: do inicio da propagacdo de uma cultura avaliativa; esforcos comuns que
visaram & superacdo das dificuldades operacionais; das caréncias e divergéncias ao longo das
préticas publicas; da ruptura dos blogueios (paradigmas estabel ecidos), entre outros. Também

possibilitou o desenvolvimento deste estudo e de outros que por ventura advir&o.

Como ficou evidenciado ao longo desta pesquisa, que o sistema de avaliagdo do PQBM

deve realizar-se como um processo descritivo, sistemético e rigoroso, com um enfoque global
ou sistémico, permanente, reflexivo, integrado na atividade de prestacdo de servigos de
seguranca publica, que facilite e sirva para 0 aprimoramento organizacional da Brigada
Militar. Dessa forma, a avaliagdo do PQBM, ou outro nome que por ventura tenha, ha de ser
um processo metodologico e conceitualmente articulado e congruente com o contexto

organizacional. Como isso ndo € dado de presente, deve ser arduamente construido.
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LEI N.°11.075, DE JANEIRO DE 1998

Institui o codigo Estadual de Qualidade dos Servicgos Publicos

O GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Faco saber, em cumprimento ao disposto no artigo 82, inciso IV, da Constituicdo do

Estado, que a Assembléia Legidativa aprovou e eu sanciono e promulgo a L el seguinte:

TITULO I

DISPOSICOES GERAIS

Art. 1° - Fica ingtituido o codigo Estadual de Qualidade dos Servigos Publicos, que
tem por objetivo estabelecer padres minimos de qualidade dos servicos de natureza publica,
nos termos do artigo 175, para parégrafo unico, inciso IV, da Constituicdo Federal, artigo 163
da Constituicéo Estadual e artigo 22 da Lei Federa 8.078/90.

Paragrafo Unico — O disposto neste codigo aplica-se aos servicos de natureza publica
e bens de uso comum do povo, em ambito Estadual, prestados por empresas publicas, privadas

e 6rgdos da administracdo direta e indireta.

Art. 2° - Constituem também objetivos deste codigo, balizar e avaiar a qualidade dos
servicos de natureza publica e bens de uso comum do povo, buscando a adequagdo ao uso e
satisfacdo dos consumidores, observadas as necessidades de universalizacdo dos servicos e
racionalizacdo dos custos decorrentes, especia mente nas éreas de:

| —energiaelétrica;

Il — &guas e esgotos,

[l — telecomunicagdes,

IV —salde publica;

V —educacdo bésica;

VI —seguranca publica;

VI — protecdo do meio ambiente;

VIl —transporte,
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IX —justica;
X —assisténcia socia basica

Art. 3° - A qualidade dos servigos de natureza publica sera aferida por consultas
cientificas junto aos usuarios e por indicadores de desempenho, tendo-se por objetivo:

| — niveis crescentes de universalizacéo dos servicos publicos ;

I — niveis crescentes de continuidade dos servicos publicos;

Il — niveis crescentes de rapidez no restabel ecimento dos servicos publicos;

IV — niveis crescentes na qualidade dos bens e servigos publicos;

V —reducéo dos niveis de perda dos produtos;

VI —melhoria da qualidade do ambiente e de vida da populacéo.

Art. 4° - A formulagdo dos indicadores que compdem este codigo e outros
complementares serdo estabelecidos pela Agéncia Estadual de Regulagdo dos Servigos
publicos Delegados do Rio Grande do Sul (AGERGS) quando tratar-se de servico delegado e
pela Secretaria da Coordenacéo e Plangamento quando tratar-se dos demais servicos de
natureza publica de que trata este codigo.

Parégrafo 1° - As metas dos indicadores serdo elaboradas pela AGERGS e pela
Secretaria da Coordenacdo e Plangamento para periodos de quatro anos, com revisdes anuais
obrigatorias.

Paragrafo 2° - Fara parte da afericdo de que trata o “ caput” do artigo 3° consulta anual
com 0s usuarios dos servicos publicos.

Pardgrafo 3° - A AGERGS e a Secretaria da Coordenacéo e Plangjamento deverdo
divulgar ostensivamente a populacéo galicha a presente Lei, utilizando-se da rede escolar, das
contas de servico publico, meios de comunicacdo e demais formas que possibilitem a criagdo
em curto prazo do Cadastro de Usuérios Voluntérios que trata o artigo 5°.

Pardgrafo 4° - Caber4 a AGERGS e a Secretaria da Coordenacéo e Plangjamento
enviar no prazo maximo de 180 dias, a contar da aprovacdo desta Lei, aos usuarios

voluntérios, as informagdes de que trata o documento referido no parégrafo 4° do artigo 5°.

Art. 5° - E obrigatdrio facultar a todo cidaddo residente no Rio Grande do Sul, maior

de idade, fazer parte do Cadastro de Usuérios Voluntarios interessados em participar dos
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assuntos de servicos publicos de que trata esta Lel. Estes voluntérios receberéo periodicamente
informagdes dos andamentos dos trabalhos pertinentes a esta Lei. em contrapartida, prestardo
informagdes periddicas sobre a qualidade dos servicos de que forem usuérios.

Paragrafo 1° - Os usuérios voluntarios referidos no “caput” deste artigo votardo nos
indices e metas estabelecidos neste codigo, bem como poderdo propor para apreciacdo da
AGERGS e da Secretaria da Coordenacéo e Plangiamento a formulacéo de novos indicadores
e metas.

Paragrafo 2° - A votacdo serd realizada através do correio ou pessoalmente na
AGERGS, na Secretaria da Coordenacdo e Plangamento ou em local a serem estabelecidos
por estes 6rgaos.

Paragrafo 3° - Estabelece-se 0 prazo de 30 dias ap6s o recebimento do documento
contendo a formulagdo, metas, exemplos didéticos de calculos e apuracdo dos indicadores,
além de carta resposta com porte pago para possibilitar o exercicio do voto de que tratam os
paragrafos 1° e 2° deste artigo.

Paragrafo 4° - As metas dos indicadores de que trata este codigo, apos serem votadas
pelos usuarios voluntérios, serdo encaminhados pela AGERGS e Secretaria da Coordenacéo e
Plangjamento para a aprovacédo do Poder Legidativo, quando da apresentacdo dos projetos de
lel dos orgamentos anuais.

Paragrafo 5° - O Cadastro de Usuarios Voluntarios de Servicos de que trata o “ caput”
deste artigo devera ser atualizado, mantido e disponibilizado aos interessados na AGERGS e

na Secretaria da Coordenacdo e Plangjamento.

Art. 6° - Os 0rgaos prestadores de servigcos da natureza publica (empresas publicas,
privadas e da administracdo direta e indireta do Estado) fornecerdo a AGERGS e a Secretaria
da Coordenacdo e Plangjamento os dados necess&rios para a apuracdo dos indicadores
previstos neste codigo.

Parégrafo 1° - A AGERGS e a Secretaria da Coordenacdo e Plangjamento, com base
nas informacdes de que o trata 0 “ caput” deste artigo, bem como nas pesguisas de opinido
publica e nas auditorias técnicas, enviardo a Assembléia Legidativa relatérios trimestrais da

evolucdo dos indicadores de que trata este codigo.
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Paragrafo 2° - A AGERGS e a Secretaria da Coordenacdo e Plangjamento obrigam-se
a efetuar a0 menos uma audiéncia publica anual, para explicarem aos interessados a evolugdo
dos servicos publicos de que trata a presente Lei.

TITULOII N N
DAS PREMIACOES E SANCOES

Art. 7°- A Assembléia Legidativa destinguira anualmente com premiacao honorifica
as equipes de profissionais e 0s prestadores de servicos que se destacarem por atingir os dez
melhores padrdes de desempenho do Rio Grande do Sul.

Art. 8 - O Poder Executivo premiara com cursos de aperfeicoamento técnico no
exterior os profissionais (escolhidos com base nos relatérios da AGERGS a da Secretaria da
Coordenacdo e Plangjamento) com desempenhos superiores a média dos cincos paises com 0s
melhores padrfes internacionais.

Pardgrafo 1° - Concorrem também a distingdo as equipes de profissionais e
prestadores de servigos que obtiverem melhoras expressivas nos indicadores de resultados em
suas areas, mesmo ndo tendo atingido padréo internacional.

Paragrafo 2° - Nenhuma equipe de profissionais ou prestador de servico publico
recebera premiacdo honorifica se fizer parte de conjunto onde a satisfagdo da qualidade do
servico por parte dos usuérios for inferior a 70% (soma dos conceitos 6timo e bom ou
satisfeito e muito satisfeito com a qualidade dos servigos prestados); e inferior a 80% para o

caso de premiagcdo com aperfeicoamento no exterior.

Art. 9° - As infragdes das normas deste codigo, ndo penalizadas especificamente pela
Lei Federal n.° 8.078, de 11 de setembro de 1990, serdo aplicadas multas estabelecidas em lei
especifica

TiTULO I )
DOS INDICADORES BASICOS DE DESEMPENHO

Seco |
DOS SERVICOS DE ENERGIA ELETRICA



152

Art. 10 - Este capitulo define os indicadores basicos relativos ao fornecimento de
energia elétrica pelas concessionarias e permissionarias dos servicos publicos de energia
elétrica

Art. 11 - A quantificacdo dos indices de continuidade, niveis de tensdo e o tempo
médio de atendimento ao consumidor por conjunto serd calculada através dos seguintes
indicadores:

| — duracdo equivalente de interrupcdo de energia elétrica, por consumidor do
conjunto considerado;

Il — freqUéncia equivalente de interrupcdo de energia elétrica, por consumidor do
conjunto considerado;

Il — energiatotal interrompida no conjunto considerado;

IV — nimero de reclamacdes procedentes,

V —tempo médio de atendimento a unidade consumidora urbana;

V1 —tempo médio de atendimento a unidade a unidade consumidora rural;

VIl — matriz de Qualidade Técnica dos Servicos de Energia Elétrica, indicador
global, oriundo da ponderacdo dos demais indicadores deste artigo.

Seczo |
DOS SERVICOS DE AGUA E ESGOTOS

Art. 12 - Este capitulo define os indicadores bésicos relativos a prestagdo dos servigos

publicos de agua e esgoto pel 0s respectivos concessi onarios e permissionarios.

Art. 13 — A quantificagdo dos indices de continuidade, niveis de pressdo, tempo
meédio de atendimento ao consumidor e perdas do sistema de agua por conjunto € calculada
conforme 0s seguintes indicadores:

| — duragdo equivalente de interrupcdo de é&gua, por consumidor do conjunto

considerado;
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Il — freqiéncia equivalente de interrupcdo de agua. por consumidor do conjunto
considerado;

[l — &guatota interrompida no conjunto considerado;

IV — nimero de reclamagdes procedentes,

V —tempo médio de atendimento a unidade consumidora urbana;

VI —tempo médio de atendimento a unidade consumidora rural;

VIl — matriz de Qualidade Técnica, indicador global, oriundo da ponderacdo dos
demais indicadores deste artigo.

Seczo |11
DOS SERVICOS DE TELECOMUNICACOES

Art. 14 - Este capitulo define os indicadores basicos dos servicos publicos de

telecomunicagdes prestados pel as respectivas concessionarias e permissionarias.

Art. 15 - A quantificagdo dos indices de atendimento e universalizagdo é calculada
conforme 0s seguintes indicadores:

| —taxa de solicitagéo de conserto para cada cem telefones,

I — taxa de atendimento e reparacao;

[11 — taxa de cumprimento de ordem de servico;

IV — taxa de contas reclamadas;

V — taxa de obtenc&o do tom de discar;

VI —taxa de atendimento dos servicos especiais,;

VIl —taxa de chamadas completas;

VIl —taxa de solicitagdo de consertos repetidas em trinta (30) dias;

IX —tempo médio de espera para aquisicao de nova linha telefénica;

X —taxa de chamadas completadas locais;

X1 —disponibilidade de rede;

X1l — percentagem de transagdo com tempo menor que cinco (5) segundos,

X1l — ndmero de terminais telefénicos publicos para cada mil habitantes;

X1V — nimero de terminais telefénicos convencionais e celulares em operacéo em

relacdo a cada cem habitantes;
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XV — matriz de Qualidade Técnica dos Servicos de Telecomunicacfes, indicador
global, oriundo da ponderacdo dos demais indicadores deste artigo.
Secio IV
DOS SERVICOS DE SAUDE PUBLICA

Art. 16 — Este capitulo define os indicadores basicos relativos a salde publica no
Estado do Rio Grande do Sul.

Art. 17 — A quantificag@o dos indices de mortalidade infantil é calculada conforme os
seguintes indicadores:
| — coeficiente de mortalidade infantil para criangas até um ano de idade;

Il — coeficiente de mortalidade infantil de zero a cinco anos de idade.

Art. 18 — A quantificacdo dos indices de expectativa é calculada conforme os
seguintes indicadores:

| — mortalidade proporcional até um ano de idade;

I1 — mortalidade proporcional até cinco anos de idade;

Il — mortalidade proporcional acima de cinguienta anos de idade;

IV —indicador de longevidade ou expectativa de vida da populacéo;

V — matriz de Qualidade Técnica dos Servigos de Salide Publica, indicador global,
oriundo da ponderacéo dos demais indicadores deste artigo.

Art. 19 — A guantificag@o dos niveis de acbes preventivas € calculada conforme os
seguintes indicadores:

| — niveis de aeitamento materno;

Il — niveis de exames preventivos de salde;

[1l — tempo médio de atendimento;

IV — nimero de criangas vacinadas;

Pardgrafo 1° - O indicador expresso no inciso |l objetiva avaliar a oferta de consultas
para fins de prevencéo de cancer, diabete, hipertensdo, exames ginecol 6gicos e outras medidas

preventivas.
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Paragrafo 2° - O indicador expresso no inciso |11 objetiva avaliar o tempo decorrido

entre a solicitacdo de consulta e o efetivo atendimento.

Secéo V
DA EDUCACAO BASICA
Art. 20 — Este capitulo define os indicadores basicos do ensino publico estadual.

Art. 21 — A quantificacdo dos indices de educagé@o basica é calculada conforme os
seguintes indicadores:

| —nivel de universalizagdo do ensino de 1° e 2° grau;

[l —nivel de evasdo escolar;

[l —nivel de alfabetizaco nafaixa etaria;

IV —nivel de repeténcia;

V — aproveitamento minimo;

VI — matriz de Qualidade Técnica da Educacdo Bésica, indicador global, oriundo da
ponderacéo dos demais indicadores deste artigo.

Pardgrafo Unico — O aproveitamento minimo previsto no inciso V serd apurado pela

avaliacdo externa previstano artigo 78 daLei n.° 10.576, de 14 de novembro de 1995.

Secdo VI
DA SEGURANCA PUBLICA
Art. 22 — Este capitulo define os indicadores basicos da seguranca publica e da

seguranca no transito no Estado.

Art. 23 — A quantificacdo dos indices de ocorréncias € calculado pelos seguintes
indicadores:

| — nimero proporciona de homicidios;

Il — nimero proporcional de roubos;

[1l — nimero proporcional de arrombamentos;
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IV — ndmero proporcional de acidentes fatais ocorridos no transito no conjunto
considerado no ano;

V - nimero proporciona de acidentes com lesdes devido a acidentes de transito
ocorridos no conjunto considerado no periodo;

VI — matriz de Qualidade Técnica da Educacdo Bésica, indicador global, oriundo da
ponderacéo dos demais indicadores deste artigo.

Parégrafo unico — O aproveitamento minimo previsto no inciso Il aplica-se no caso
de violéncia a pessoa.

Parégrafo 2° - O indice expresso no inciso Ill aplica-se no caso de violéncia ao
patrimaonio.

Paragrafo 3° - Os indices expressos nos incisos |V e V referem-se a acidentes de

transito.

Seczo VII
DA PROTECAO AO MEIO AMBIENTE
Art. 24 — Este capitulo define os indicadores basicos de protecdo do meio ambiente
verificados no Estado da Rio Grande do Sul.

Art. 25 — A quantificacdo dos indices das areas verdes e de lazer € calculada
conforme os seguintes indicadores:
| — @rea verde em metros quadrados por habitante;

Il — area de lazer em metros quadrados por habitante.

Art.26 — A quantificacdo dos indices de coleta e destinagdo final de lixo seré
cal culada segundo os seguintes indicadores:

| — populacéo atendida por coleta de lixo;

I — proporcéo do lixo coletado;

I11 — populacdo atendida por coleta de lixo seletiva;

IV — proporgao de lixo seletivo coletado;

V —destinacao final.
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Art. 27 — A quantificaco dos indices de qualidade do ar sera calculada segundo os
seguintes indicadores:

| —nivel de monoxido de carbono no ar;

I —nivel de dioxido de enxofre;

[l — nivel de 6xido de nitrogénio;

IV —nivel de hidrocarbenetos;

V —nivel de materiais particulados.

Art. 28°- A quantificagdo dos niveis de ruido sera calculada segundo o indicador que

mede o ruido médio em decibéis.

Art. 29° - O indice de qualidade de agua do sistema fluvia leva em consideracéo os
seguintes oito parametros:
| —oxigénio dissolvido;

Il —coliformes fecais;

I —PH;

IV - DBO (demanda biol 6gica de oxigénio);
V —nitratos,

VI —fosfatos;

VIl — turbides;

VIl —sdlidos totais.

Art. 30 — A quantificacdo da matriz de Qualidade da Protecdo a0 Meio Ambiente,
indicador global, oriundo da ponderacéo de todos os indicadores de que trata esta secéo VII.

Secso VI
DOS TRANSPORTES

Art. 31 — Este capitulo define os indicadores basicos dos transportes publicos no
Estado do Rio Grande do Sul.
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Art. 32 - A quantificacdo dos indices relativos aos transportes publicos e rodovias
sera calculada pel os seguintes indicadores:

| — tempo necessario para deslocamento (ida e volta) dos trabalhadores de seus
domicilios aos locais de trabalho, utilizando transportes publicos municipais e intermunicipais;

Il — velocidade média do deslocamento, no horério de pico, dos veiculos nos
aglomerados urbanos no Estado;

I11 — percentagem da populagdo com possibilidade de deslocar-se de sua residéncia ao
local de trabalho utilizando bicicletas;

IV —nivel de pontualidade;

V — relacdo percentua entre os quildmetros e rodovias intermunicipais e estaduais
gue requerem manutencdo sobre quildmetros totais de rodovias existentes;

VI —relacdo percentual entre a quilometragem de estradas intermunicipais e estaduais
adequadamente sinalizadas pela quilometragem total de estradas do conjunto;

VIl — matriz de Qualidade Técnica dos Transportes, indicador global, oriundo da
ponderacéo dos demais indicadores deste artigo.

Seco IX
DA JUSTICA

Art. 33 — Este capitulo define os indicadores béasicos dos servigos publicos de justica
em primeira e segunda no Estado do Rio Grande do Sul.

Art. 34 — A quantificacdo dos indices relativos a justica seré cal culada pel os seguintes
indicadores:

| —tempo médio de atendimento ao cidaddo quando de demandas judiciais;

Il —indice de satisfacdo com os servigos de justica;

[l — nivel de universalizago dos servicos de justica;

IV —taxa de resolucdo de demandas de cidad&os por justica em prazos inferiores a 90

dias;
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V — matriz de Qualidade Técnica da Justica, indicador global, oriundo da ponderacéo
dos demais indicadores deste artigo.

Secéo X
DA ASSISTENCIA SOCIAL BASICA

Art. 35 — Este capitulo define os indicadores bésicos dos servicos publicos de
assisténcia social basica no Estado do Rio Grande do Sul.

Art. 36 - A quantificacdo dos indices relativos a assisténcia social basica sera
calculada pel os seguintes indicadores:

| — indice de popul acéo abaixo dalinha de pobreza;

Il — indice de populagdo morando em subabitagéo;

[1l — indice de desenvolvimento humano;

IV — indice de menores abandonados;

V — matriz de Qualidade Técnica da Assisténcia Sociad Bésica, indicador global,
oriundo da ponderacéo dos demais indicadores deste artigo.

Art. 37 — Esta L el entra em vigor na data de sua publicacao.

Art. 38° - Revogam-se as disposi¢bes em contrario.

PALACIO PIRATINI, em Porto Alegre, 06 de janeiro de 1998
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DECRETO N.°34.511, DE 15 DE OUTUBRO DE 1992

Ingtitui 0 “Programa Galcho de Qualidade e
Produtividade -Qualidade RS’ e o0 ano de 1993,
como “O Ano Estaduad de Qudidade e

Produtividade” e d4 outras providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, no uso de

atribuicdes que Ihe confere, artigo 82, inciso V, da Constituicao Estadual:

DECRETA:

Art. 1° E instituido o “Programa Gaticho de Qualidade e Produtividade/Qualidade-
RS’, que tera como objetivo estabelecer a articulacdo entre 0s seguimentos representativos da
sociedade civil, visando o desenvolvimento de servicos e de produtos mais competitivos.

Art. 2°-Fica ingtituido no Estado o ano de 1993, como “O ANO ESTADUAL DE
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE”.

Art. 3°- A coordenacdo das atividades relacionadas ao referido periodo ficara a cargo
de uma Comissdo Estadual de Qualidade Produtividade.

Parégrafo 1° - Ser8o convidadas a integrar a Comissdo a que se refere este artigo,
através da designacado de representantes, as seguintes entidades:

- a Federacéo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS).

- as FederacOes Sindicais do Comércio do RS (FESSINCO).

- a Federacdo da Agricultura do Estado do RS (FARSUL).

- a Associacdo dos Dirigentes de Vendas do Brasil (ADVB-RS).

- a Federacéo das Associagtes Comerciais do RS (FEDERASUL).

- a Associacdo dos Bancos do Estado do RS.

- a Organizagao das Cooperativas do RS (OCERGS).
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- a Federacéo dos Clubes de Diretores Lojistas do RS (FCDL-RS).

- aUnido de Vendedores do RS (UVERGS).

- a Federacdo das Associagtes dos Municipios do RS (FAMURS).

- a Confederagcdo Geral dos Trabahadores (CGT-RS).

- a Central Unica dos Trabalhadores (CUT-RS).

- a Federacdo dos Trabalhadores da Agriculturado RS (FETAG).

- a Associacdo Galicha de Emissoras de Radio e Televisdo (AGERT).

- aFederacdo Riograndense das AssociagOes Comunitarias de Moradores de Bairro
(FRACAB).

- aAssociacdo Riograndense de Imprensa (ARI).

- aAssociacdo Galcha de Protegdo ao Ambiente Natural (AGPAN).

- 0 FOrum de Reitores do RS.

- a Federac&o dos Sindicatos de Servidores Publicos do RS (FESSERGS).

- 0s Conselhos Regionais de Desenvolvimento.

- e Outras Entidades convidadas.

Parégrafo 2° - A Comissdo sera formada por representantes do Estado do Rio Grande
do Sul, que a presidira, juntamente com os das entidades que aceitarem 0 convite.

Art. 4° - No prazo méximo de 60 (sessenta) dias devera ser expedido regulamento
paratornar exequivel este Decreto (Regulado p/D 34.587/92).

Art. 5° - Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.

Art. 6° - Revogam-se as disposi¢des em contrario.

PALACIO PIRATINI, em Porto Alegre, 15 de Outubro de 1992
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DECRETO N.°34.587, DE 23 DE DEZEMBRO DE 1992

Aprova o Regulamento da Comisséo Estadual de Qualidade e Produtividade.

O GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, no uso de atribuicao
que lhe confere o artigo 82, inciso V, da Constitui¢do do Estado.
DECRETA:

Art. 1° - Fica aprovado o Regulamento da Comissdo Estadual de Qualidade e
Produtividade, previsto no artigo 4° do Decreto n.° 34.511, de 14 de outubro de 1992, que é
publicado com este Decreto.

Art. 2° - Este decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.

Art. 3° - Revogam-se as disposi¢es em contrério.

PALACIO PIRATINI, em Porto Alegre, 23 de dezembro de 1992

REGULAMENTO DA COMISSAO ESTADUAL DE QUALIDADE E

PRODUTIVIDADE

Art. 1° - A Comissdo Estadual de Qualidade e

Produtividade instituida nos termos do artigo 3° do Decreto n°
34.511, de 15 de outubro de 1992, tem por finalidade planejar,
articular e avaliar as atividades do ~~ Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade — Qualidade RS ™.

Art. 2° - Compete & Comissdo Estadua de Qualidade e Produtividade relativamente

ao Programa de que cuida o artigo 1°:

| — proceder sua orientacdo estratégica;

Il —orientar e supervisionar o plangjamento de suas agles gerais,

1l — ingtituir mecanismos de integracdo das atividades na &ea de qualidade

produtividade, compatibilizando acBes estaduais com a politica nacional;
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IV — expedir atos normativos para a perfeita execucéo da politica estadual na érea de
qualidade e produtividade, bem como para detalhamento, execucéo , acompanhamento e
avaliacao do Programa;

V — promover a articulagdo permanente com 6rgdo e entidades internacionas,
federais, estaduais e municipais, publicas e privadas, tendo em vista a implementacdo do
Programa;

VI — funcionar como instancia de intercdmbio de experiéncia, informaces e
cooperacdo técnica em sua area de atuacao;

VIl —avaliar os resultados al cancados periodicamente para ampla divulgacéo;

VIl — decidir sobre ainclusdo de instituicdes em sua composi G&o;

IX - elaborar seu Regimento Interno normatizando suas atividades e a atuacéo de
Coordenacdo Executiva, dos Comités Gerais e dos Comités Setoriais;

X — coordenar as atividades relacionadas com o0 Ano Estadual de Qualidade e
Produtividade, instituindo como tal, o ano de 1993;

X1 —ingtituir os Comités Gerais e Setoriais para a execucdo das atividades e aces do

Programa;

Art. 3° - A Comissdo Estadua de Qualidade e Produtividade ser& composta por um
representante do Estado do Rio Grande do Sul, que a presidird, e por um representante
indicado pelas seguintes entidades:

- Federacao das industrias do Estado do Rio Grande do sul (FIERGS);

- Federagdo Sindicais do Comeércio do RS (FESSINCO);

- Federagdo da Agricultura do Estado do RS (FARSUL);

- Associagao dos Dirigentes de Vendas do Brasil (ADVB-RYS);

-Federagéo das Associagtes Comerciais do RS (FEDERASUL);

- Associacao dos Bancos de Estado do RS;

- Organizagdo das Cooperativas do RS (OCERGYS);

- Unido de Vereadores do RS (UVERGS);

- Federagdo dos Clubes dos Diretores Lojistas do RS (FCDL-RS);

- Federacéo das Associagtes dos Municipios do RS (FAMURYS);

- Confederacéo Geral dos Trabalhadores (-RS);

- Central Unica dos Trabalhadores (CUT-RS);
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- Federacéo dos Trabalhadores da Agriculturado RS (FETAG);

- Associagdo Galcha das Emissoras de Radio e Televisdo (AGERT);

- Federagdo Riograndense das Associacfes Comunitérias de Moradores de Bairro
(FRACAB);

- Associacdo Riograndense de Imprensa (ARI);

- Associagdo Galcha de Protecdo ao Meio Ambiente Natural (AGAPAN);

- Forum de Reitores do RS;

- Federacdo dos Sindicatos de Servidores Publicos do RS (FESSERGS);

- Conselhos Regionais de Desenvol vimento;

- entidades que compdem a Coordenacdo Executiva do Programa Qualidade-RS;

- outras entidades convidadas;

81° - Os integrantes da Comissdo serdo designados pelo Governador da Estado, para
um mandato de 2 (dois) anos, e exercerdo fungdes ndo remuneradas.

8§ 2° - Dentre os integrantes da Comissdo serd escolhido seu vice-presidente,
substituird o Presidente em suas auséncias e impedimento, temporarios, em caso de vacancia
do cargo de Presidente, o preenchimento da vaga sera procedido através de nova designacéo
governamental.

§ 3° - Cada entidade integrante da Comissdo indicara um suplente, que substituira seu
representante na hipétese de auséncia ou impedimento em caso de afastamento definitivo,
concluira seu mandato.

Art. 4° - A Comissdo Estadual de Qualidade e Produtividade emitira suas decisdes
através de Resolugdes e/ou Recomendacies.

Art. 5° - A fata, sem justificativa, de representante em duas reunides no mesmo ano
implicard a automatica exclusdo da entidade da Comissdo Estadual de Qualidade e
Produtividade.

Art. 6° - Compete ao Presidente da Comisséo Estadual de Qualidade e Produtividade:
| — representar a Comissao, convocar seus membros e presidir as reunides, aprovando
as respectivas pautas e fazendo cumprir as normas regimentais,

I — convocar reunides com a Coordenacdo do Programa;
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Il — designar relatores para assuntos eventual mente sob exame;

IV — designar as entidades que integram os Comités Gerais e Setoriais do Programa;

V — convidar para participarem das reunides da Comisséo, sem direito a voto, pessoas
ou entidades que por sua representatividade ou pela natureza de suas atividades, possam
colaborar com os propésitos e objetivos visados;

VI — exercer o0 voto de desempate.

Art. 7° - A Comissdo Estadual de Qualidade e Produtividade realizara reunides
ordindrias semestralmente e extraordinérias por convocacdo de 2/3 de seus integrantes ou de

seu Presidente.

Art. 8° - A Comissdo Estadual de Qualidade e Produtividade tera assisténcia de uma
coordenagdo Executiva constituida por:

a) um representante da Secretaria de Ciéncia e Tecnologia;

b) um representante da Secretaria do Desenvolvimento Econdmico e Social;

C) um representante da cada uma das entidades que integram a Coordenacéo dos
Comités Gerais.

Pardgrafo unico — As atividades da Coordenagdo a que se refere este artigo serdo
orientadas, na forma alternada, pelos representantes das Secretarias de Ciéncia e Tecnologia e
do Desenvolvimento Econémico e Social indicados pelos respectivos titulares, que forneceréo
toda a infra-estrutura operacional e administrativa para viabilizar o pleno funcionamento da

Comisséo Estadual de Qualidade e Produtividade, bem como da Coordenagéo.

Art. 9° - Compete a Coordenacéo Executiva:

| —apoiar administrativamente a Comissao Estadual de Qualidade e Produtividade;

Il — coordenar acdes do Programa:

1l — convocar reuniGes periddicas dos Comités Gerais e Setoriais do Programa,
aprovando as pautas respectivas,

IV —aprovar projetos elaborados pelos Comités Gerais do Programa;

V — organizar e manter arquivo da documentacdo técnica e dos documentos legais
relativos ao Programa, & Comissdo, a Coordenacdo, as atas de reunides e as correspondéncias

emitidas e recebidas.
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ANEXO IV
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DECRETO N.° 34 .892, DE 21 DE SETEMBRO DE 1993

Institui funcBes executivas nos 6rgéos Publicos
Estaduais, no ambito do PROGRAMA GAUCHO
DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE — PGQP e
estabelece o calend&io de reunides da Comissdo
Estadual da Qualidade e Produtividade.

O GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, no uso de
atribuicdes que Ihe confere o art. 82, incisos V e VI, da Constituicdo do Estado, considerando
os objetivos do PROGRAMA GAUCHO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE, instituido
pelo Decreto n.° 34.511, de outubro de 1992.

Considerando a necessidade de caracterizar o desenvolvimento da qualidade na
administracdo publica estadual como um esforco permanente e imune as mudangas
decorrentes de sucessivos governos, visando valorizar o trabalho dos servidores publicos
através da busca da satisfacao das necessidades dos seus clientes;

Considerando que o desenvolvimento da qualidade ndo apresenta um fim em s
mesmo, mas € um instrumento de apoio que visa o acance dos objetivos dos diversos érgaos
da Administracdo Direta e Indireta, com forte interacdo e complementariedade com o
programa de reforma administrativa do Estado;

Considerando que, através da valorizagdo do trabalho dos servidores publicos e do
atendimento aos seus clientes imediatos e que seréo atendidos os anseios dos verdadeiros
beneficiarios de todo o0 processo, ou sgja, dos cidaddos riograndenses;

Considerando a necessidade de implementar planos de acéo nos diversos orgéaos da
Administragdo Direta e Indireta do Estado, visando a implantagdo do gerenciamento pela
qualidade, orientados para tornar irreversivel o processo de melhoria continua da
produtividade e da qualidade na administracéo publica estadual;

Considerando a necessidade de balizar o objetivo final, através de instrumentos de

medi¢do tecnicamente consagrado e de fé publica inquestionavel .
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DECRETA:

Art. 1° - Ficam instituidas fungdes executivas , no &mbito do Programa Gatcho de
Qualidade e Produtividade , em todos os 6rgéos e entidades da Administracdo Direta e Indireta
do Estado, visando a estruturacéo e execucdo de um plano de acdo com objetivos e metas a
serem definidas anual mente.

8§ 1°- As fungdes de que trata 0 artigo serdo exercidas por servidores vinculados, de
forma permanente, ao 6rgédo ou entidade, designados pelo respectivo Secretério de Estado ou
dirigente maximo, para atuarem junto a Geréncia da Qualidade instituida em cada 6rgéo.

§ 2° - Para 0 desempenho das referidas fungbes executivas, deverdo os servidores
designados ser capacitados em curso de gerenciamento de qualidade, equivalente ao de 40
horas, reconhecido pelo Programa Gaticho da Qualidade e Produtividade.

8 3° - A Geréncia da Qualidade atuara na facilitacdo dos procedimentos do plano de
acao para implantacdo do gerenciamento pela qualidade no respectivo 6rgdo ou entidade.

8§ 4° - Os Secretarios de Estado e os dirigentes de 0rgaos e entidades da
Administracdo Estadual Direta e Indireta, inclusive fundagbes e empresas instituidas ou
controladas pelo Estado , deverdo prover os meios necessarios para melhor desempenho das
referidas funcdes executivas.

§ 5° - Aos servidores designados nos termos deste artigo ndo serd assegurada
qualquer remuneracdo adicional a titulo de gratificacéo especifica pelo exercicio das funcdes
executivas.

8 6° - p plano de agdo referido no “caput” sera compatibilizado com o contrato de
resultados firmados no &mbito da reforma administrativa do Estado.

Art. 2° - O plano de acdo de cada érgdo ou entidade da Administracdo Direta e
Indireta do Estado contemplara um programa de capacitacdo em Gerenciamento da Qualidade
dos servidores que integrarem o seu corpo diretivo.

Paragrafo Unico — Para os efeitos desse artigo, entende-se por corpo diretivo os
titulares dos Orgdos e entidades, seus diretores, coordenadores, supervisores, gerentes e
detentores de cargos &fins.
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Art. 3° - Trimestramente serdo realizadas reunides para revisdo do processo, na
presenca do Presidente da Comissdo Estadual da Qualidade e Produtividade e do Governador
do Estado.

Paragrafo Unico — Estas reunifes serdo realizadas nos dias 1°-12-93, 02-03-94, 1°-06-
94, 1°-09-94 e 1°-12-94 e atenderdo procedimentos-padrdo a serem definidos pela Comissdo
Estadual da Qualidade e Produtividade.

Art. 4° - A cada dois anos sera procedida uma avaliacéo global da qualidade gerencial
dos 6rgdos integrantes da Administracéo Direta e indireta do Estado, usando os procedimentos
definidos pela Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade.

8 1°- A primeiraavaliagdo devera ser efetuada no ultimo trimestre de 1994, devendo
estar concluida, impreterivelmente, até 24-11-94.

8 2° - O resultado destas avaliagbes servird como parédmetro para elaboragdo dos

planos anuais.

Art. 5° - Este decreto entra em vigor na data de sua publicagdo, revogando-se as

disposicles em contrério.

PALACIO PIRATINI, em Porto Alegre, 21 de setembro de 1993
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| PESQUISA SOBRE ANALISE SISTEMA AVALIATIVO DO PROGRAMA DE QUALIDADE DA B.M.

Porto Alegre, RS, 13 dejulho de 1999
Prezado Senhor:

Vocé foi selecionado a participar de uma importante pesquisa, que tem o objetivo
de analisar o sistema de avaliacdo do Programa de Qualidade da Brigada Militar
(PQBM), em vigor atéfinsde 1998.

Esta pesguisa estd sendo desenvolvida como parte integrante de minha
dissertacdo de Mestrado no Programa de Pés-Graduacéo em Administracdo da UFRGS
— Opcao Administracéo Publica. Os dados serdo tratados de forma global, com objetivos
estritamente cientificos e académicos, garantindo-se total sigilo dos dados; por isso, evite
a colocacdo de nome, eis que ndo ha a necessidade de identificagdo no questionério.

Ao todo sdo apresentadas 44 afirmagdes sobr e 0 processo avaliativo como um todo
e 6 questOes abertas para complementacéo de dados. Apresente a sua percepcao honesta
em relacdo a validade e uso do instrumento avaliativo do PQBM, com a finalidade de
propiciar subsidios ao aper feicoamento da gestdo administrativa.

Analise cada proposicdo e vga o quanto o seu conteldo descreve ou hao a
avaliacdo de que vocé participou. N&o ha respostas certas ou erradas ao questionario.
Assinale com um X, na grade a direita, o valor que melhor expressa sua posicdo a
respeito da proposicéo. Eventualmente, se a proposi¢éo ndo se aplicar ao seu caso, deixe
em branco.

Osinstrumentos podem ser devolvidos ao autor da pesquisa através das seguintes
formas:

a) diretamente no Departamento Administrativo — Secdo de Vantagens da
Brigada Militar;

b) individualmente, via correio (envelopes selados anexos).

Agradeco antecipadamente a sua colaboracdo na concretizagdo desta pesquisa.
Para maiores esclarecimentos ou duvidas, os telefones para contato sdo: - (051) 241 74
20 —residencial e (051) 288 28 47 — DA.

Atenciosamente,

Luiz Eduardo Dilli Gongalves
Cap QOEM - Mat. 1374 3740
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Av. Wencesau Escobar, 1012/301
Tristeza— POA - CEP 91900-000

PESQUISA SOBRE ANALISE DO SISTEMA AVALIATIVO DO PROGRAMA DE QUALIDADE DA B.M.

| — Em relacdo as etapas do processo avaliativo: Favor analisar cada afirmacéo e assinalar a
sua opinido, com base na escala abaixo:

0 1 2 3 4
Discordo discordo ndo discordo concordo concordo
totalmente nem concordo totalmente

0O |1 |12 [3 |4

1. Sua participacdo no processo avaliativo era espontanea.

2. A sistemética de auto-avaliacdo e avaliacdo externa contribuiu para ¢
aprimoramento do programa de qualidade no seu OPM (Orgéo Policial
Militar).

3. O processo de avaliagéo utilizado facilitava a troca de idéias entre os
avaliador es dos diver sos OPM.

4. O questionério era inadequado para avaliar a qualidade dos servicos nal
Brigada Militar.

5. Vocé estava motivado para participar do processo avaliativo.

6. A avaliagdo propiciava identificar pontos fortes/fracos do desempenho
daBrigada Militar.

7. O preenchimento do questionario meramente cumpria formalidades
administrativas.

8. O conteudo instrumento avaliativo contribuia para mehorar o
plangl amento estr atégico da or ganizacao.

9. O treinamento propiciava uma reflexdo sobre a totalidade do Programal
de Qualidade

10. O ambiente em que ocorreu o processo de avaliacdo dificultava a
manifestacio de opinides pessoais.

11. Os critérios previstos na avaliagdo estavam dimensionados
adeguadamente.

12. O instrumento avaliativo utilizava-se da prética dos exemplos internos
e externos como padr o der efer éncia.
13. O tempo despendido a realizacdo do processo de avaliacdo teria sido
melhor aproveitado no desenvolvimento de suas atividades habituais.
14. O questionédrio possibilitava a coleta de dados necessarios para o
atingimento dos obj etivos propostos no POBM.

15. O treinamento para avaliagdo recebido pelos avaliadores foi adequado
pararealizar 0 processo avaliativo.

16. Eram disponibilizados suficientes recursos materiais para realizagio
do processo avaliativo.

17. O conteddo da avaliacdo era adeguado a r ealidade da or ganizacao.
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18. O custo do processo avaliativo era consderado na elaboragdo do
plang amento organizacional.

19. Havia participagdo dos avaliadores na elaboragédo do instrumento
avaliativo.

20. O treinamento dos avaliador es possibilitava um comprometimento com
0 processo avaliativo do PQBM.

21. Asrespostas ao questionario de avaliagdo eram fornecidas por pessoas
de véarios niveis hier&r quicos da unidade avaliada.

22. Asrespostas ao questiondrio de avaliacdo eram discutidas e refletiam g
realidade organizacional.

23. As informac0es trazidas para avaliar eram discutidas, anterior mente,
de forma aberta, entre avaliadores e varios representantes da unidade
avaliada.

24. O processo avaliativo encorajava discussdes do trabalho executado nal

unidade em que estava sendo avaliada.
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Il — Em relagdo aos resultados obtidos pelo instrumento avaliativo: Favor analisar sua validade

através de cada afirmagéo e assinalar a sua opinido, com base na escala abaixo:

0 1 2 3 4
Discordo discordo nao discordo concordo concordo
totamente nem concordo totamente
1 |12 |3 |4

25.

Estimulavam a implementacdo de um gerenciamento participativo.

26.

Permitiam identificar que o comprometimento obtido para a qualidade
dos servigos era pequeno.

27.

Possibilitavam perceber quais sdo 0s objetivos, a missio e a visdo de
futur o da organizacio.

28.

Egtimulavam a criatividade para a implementacdo de inovagdes nal
Corporacio.

29.

Permitiam perceber o envolvimento da clpula da Organizagdo com o
PQBM.

30.

Desenvolviam uma preocupacdo centrada nos clientes internos e
externos.

31

Padronizavam processos €/ou desenvolviam métodos para solucdo de
problemas.

32.

Eram inadequados para identificar oportunidades de mehoria a
Organizacao.

33.

Eram utilizados para subsidiar alteragbes nas funcbes e tarefas
Organizacionais.

. Eram obtidos através de uma énfase apenas nos itens de avaliacéo €

ndo nos resultados pr aticos.

35.

Possibilitavam estabelecer itens de controle e verificacdo.

36.

Sinalizavam definicbes bem claras, que se assentavam em poucos
obj etivos, ou seja, a or ganizacdo sabia 0 que queria.

37.

Propiciavam o desenvolvimento da reflexdo e do questionamentg
quanto a finalidade do programa de qualidade.

38.

Estavam diretamente relacionados com os objetivos de sel
setor/departamento na or ganizacao.

39.

Possibilitavam a participacdo dos avaliadores no estabelecimento das
metas da or ganizacao.

. Eram validos para obtencdo de um diagnéstico do sistema ger encial.

41.

Eram utilizados para subsidiar alteracfes na estrutura organizacional.

42.

Eram debatidos com os avaliador es, apds suas respectivas analises pela
Assessoria da Qualidade do Gabinete do Comandante-Geral.

. Possibilitavam desenvolver uma cultura participativa.

R|&

. Propiciavam valorizar e difundir bons exemplos inter nos
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Il —Em relacdo as sugestOes de melhoria no sistema avaliativo da Brigada
Militar, com vistas ao aperfeicoamento da avaliacdo do Programa de

Qualidade:

45. Que impressdes vocé teve sobre o sistema de avaliagdo da Corporagdo? Que aspectos
positivos e aspectos negativos?

46. Na sua opinido o sistema avaliativo possibilitou identificar aspectos que precisam mudar na
Organizacdo? Em caso afirmativo, quais sdo as suas sugestdes de mudanca para obter qualidade
NoS ser vicos prestados?

47. Quais as sugestdes de mudanca no processo avaliativo (método e conteido) da Organizagao
paraque a mesma néo sofra descontinuidade quanto a aplicagdo ?

48. Na sua percepcdo o sistema avaliativo, possibilitou desenvolver a criagdo de novos
conhecimentos organizacionais? Em caso afirmativo, houve uma relacdo destes com os
conhecimentos oper acionais?

49. Na sua opinido o que pode ser feito para melhorar o comprometimento dos envolvidos no
sistema como um todo?

50. No seu modo de ver qual foi o significado da avaliagéo do Programa de Qualidade da Brigada
Militar?



ANEXO Il - ORGANOGRAMA DA BRIGADA MILITAR

Fonte: Estado-Maior da Brigada Militar, 1999
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Quadro 6 — Mapeamento das Questdes do Instrumento Avaliativo do PQBM, por Autores e Teorias, 1999

AutoreseTeorias

Questdes . ~ Mudanca . - Aprendizagem
Organizacoe Or ganizacion Qualidade Avaliacao Organizacional
Organizagdes
Publicas
Militares
o o
% = = o |ga| = E s £
= = I =1
El2 822 |8|8(8|8 |3(|2|8|8|S8(82(8|8|2|8|28=2 |2 |<
1- Participacéo no processo avaliativo eraespontanea N N N S S S| S S S S
2- Avaliagdes aprimoramento PQBM no seu OPM S S S S S|S|S S S S S
3- Processo de avaliagdo —intercambio de idéias N N N N S S S S
4- Contelido quest. inadequado avadiar quaidade N N N N N N|N|N|[N N N
5- Motivagao para o processo avaliaivo N N N N S S S| S S S S S S
6- | dentificar pontosfortes/fracos desempenho S S S S S S S S S S S S S S
7- Preenchimento quest. formalidades administrativas S S N N | N N N N N N
8- Contetido quest. relacionava ao plangjamento estratégico S S S S S S S S S
9- Treinamento propiciava reflexdo totalidade PQBM N N S S S S
10- Ambientefavoravel manifestagdes pessoais N N N N S S S| S
11- Dimensionamento correto critério deavaiacdo S S S S S S S S| S S
12- Padréo dereferéncia (exemplos) S N S S
13- Védorizaggo do processo avdiativo quanto ao tempo S S N N S|S|S
14- Questiondrio possib. Coleta de dados aosobj. do PQBM S S S S S N
15- Treinamento adequado aos avaliadores parao PQBM S S N S S
16- Disponibilizar recursosmateriais a avaiagdo S S S
17- Contelido adequado arealidade organizaciona S S S| S S S S S S S S|S|S|S S S S S
18- Custo doproc. aval. considerado no plang. Estratégico S S S
19- Participag8o dos avaliadoreselaboracdo instrum. avaliat. | N N N S| S S S| S
20- Treinamnento visava comprometimento avaliadores N N N S S S S S S| S S S S
21- Abrangénciavériosniveishierarquicos do OPM N S S| S S S S
22- Respostas quest. discutidas refletiam redidade organizac. | N N N S S| S S
23- Liberdade discussdo dasinfo. avaliadores e represent. N N N N N S S S S
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AutoreseTeorias

Questdes . ~ Mudanca . - Aprendizagem
Organizacoe Or ganizacion Qualidade Avaliacao Organizacional
S OrganizagBes
Publicas
Militares
o o
% s = o |E@ £ E <& =
= = I =1
El2 822 |8|8(8|8 |3(|2|8|8|S8(82(8|8|2|8|28=2 |2 |<
24- Processo avaliativo propiciava discussdes grupo N | N|N S S S| S| S S
25- Implementagdo gerenciamento participativo N N N N S S|S|S S S S
26- Resultado identificavam comprometimento PQBM N N S S S S S S S S
27- Resultado perceber objetivos, missdo evisdo Org. N N S S S S S S S
28- Estimulavem criatividade e inovagdes na Organizagdo N N S S S|S|S S S S S
29- Perceber envolvimento da clipula da Organizagdo N N N S S S S S S S S S
30- Preocupagdo com relacionamento clientes N N S S S S S S
31- Padronizavam processos e métodos solugdo de problemas| S S S S S S S N N N S
32- Inadequados a ident. oportunidade de melhorias S S S| S S S S S S S S|S|S S
33- Utilizados subsidiar alteragdes, fungdes etarefas S S S S S S S S| S S S S S|S
34- Enfase apenas itens avaliagio do PQBM N N S S N N S S N N | N
35- Estabelecer itensde controle e verificagdo S S S S S S S S S S S S|Ss|sS S S
36- Sindizavam definicdes bem claras, poucos objetivos S S S S S S S S S
37- Propiciavam desenv., reflex&o finalidade programa N N S S S S S
38- Diretamente relacionados com obyj. do seu setor S S| S S S S
39- Possib. Participaggo avaliadores estabelecimento demetas| N N N S
40- Vdidos a obtencao diagndstico sistema gerencia
41- Utilizadospara subsidiar alteragBes estruturaorganizac. S S S S S S S S S S S S S S S S
42- Participag&o dos avaliadoresna andlise resultados N S S|S
43- Desenvolvimento de umaculturaparticipativa S S S S|S|S S S S
44- Vaorizavam e difundiam bons exemplos internos N N N S S S S S S

Fonte: baseado no model o apresentado por Klering (1994, p.66-69)

Legenda: S— a favor N — contra

embranco - indefinido




