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Resumo

A qualidade no setor educacional, especialmente no ensino superior, vem sendo alvo de uma série de
medidas por parte das autoridades governamentais. No entanto, tais medidas estdo privilegiando agées
sobre os resultados, distantes, portanto, dos principios norteadores da melhoria continua especificados no
KAIZEN, base para a implementag¢ido da qualidade total, que apregoam a ag¢do sobre os processos, na
perspectiva do atendimento as necessidades e desejos dos clientes. Considerando o KAIZEN, o presente
trabalho apresenta um modelo para a implementacdo da melhoria continua no ensino da Administracéo,
em institui¢coes de ensino superior.
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Abstract

The quality on educational sector, especially at superior teaching, has been the target of a series of
measures by the governmental authority. Nevertheless, these measures are privileging actions out of the
results, distants, therefore, of the guidings principles of continuous improvement specified at Kaizen,
base to execution of the total quality, that proclaim the action out of processes, in the perspective of
attending the necessities and desires of clients. Considering the KAIZEN, the present study shows a
model for an execution of continuous improvement in the teaching of administration, at the institutions
of superior teaching.
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Introducao

Na virada do milénio, as organizacoes terao de modificar suas estruturas e suas
estratégias. A flexibilidade, o trabalho em equipe e o compartilhamento de
responsabilidades serdo fundamentais e permitirdo a adequacido imediata as mudancas
dos cenarios, que estao cada vez mais inconstantes. A globalizacao e a interdependéncia
mudarao permanentemente as relacoes entre os paises e organizacoes do mundo inteiro.

Para que se alcance o sucesso na modernizacao nas instituicbes é importante o
conhecimento da empresa como um todo, considerando-se fatores como a missio e cultura
da organizacao. Tal conhecimento permite a identificacdo dos processos, dando uma visao
completa de integragao e de defini¢ao das prioridades.

No setor educacional, em face da velocidade das mudangas que vém ocorrendo em
todo o mundo, as institui¢ées de ensino superior de qualquer porte, sejam elas publicas
ou privadas, necessitam de adequacao permanente e rapida as necessidades e exigéncias
do mercado e da sociedade em geral.

Principalmente por serem organizacoes prestadoras de servico, as instituicoes de
ensino necessitam utilizar, de forma permanente, instrumentos que permitam identificar
o nivel de satisfacido dos seus clientes. Além disso, torna-se importante a transformacao
da estrutura piramidal numa estrutura plana, onde sao privilegiados os valores
convergentes das pessoas para que as metas sejam atingidas, tornando a organizacio
sadia, produtiva, criativa e competitiva.

Por isso, é fundamental a visdo sistémica da organizacgdo, o estabelecimento de
indicadores e revisao constante dos processos de trabalho, além da intensa participag¢ao
de todos visando a satisfacido plena dos desejos do cliente.

A qualidade no ensino superior

As Institui¢ées de Ensino Superior (IES) sdo organizacgoes prestadoras de servigo e,
como tal, seus clientes avaliam o grau de qualidade daquilo que é oferecido, a partir de
suas necessidades e expectativas. Para alcancar o objetivo de satisfazer o cliente, essas
organizacbes precisam monitorar, através de pesquisas regulares, a forma como eles
estdo percebendo a prestacao dos servicgos.

Segundo Heskett, Sasser Jr. e Hart (1994), em servicos, o cliente é que define a
qualidade, visto ser um assunto altamente subjetivo.

Portanto, o foco da prestacio de servicos é o cliente, sendo necessaria uma base de
dados voltada para ele, com objetivo de constante avaliacao e de melhoramento.

Nao se deve esquecer de considerar como clientes todas as pessoas afetadas pelos
processos ou produtos (bens ou servigos), podendo ser internos ou externos. Albrecht
(1994, p.3) formula a seguinte frase que traduz perfeitamente o que se pode conceber
como cliente interno: “se vocé nao esta servindo ao cliente, seu trabalho é servir a alguém
que esteja.”
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Para Albrecht (1993), as organizacoes que possuem servicos em forma de arte sio
aquelas que focam corretamente seus clientes e definem aquilo que tem valor para eles.
Para que se adote a qualidade total como forma de alcangar tal estagio, as organizacgoes
devem passar por uma transformacdo, mudancas de fachada nao adiantam, slogans a
respeito da qualidade nao irdo funcionar, o que vai dar resultado, se aplicado
corretamente, com energia, continuidade e determinacdo, é a revolucdo no modo de
pensar em todos os niveis da organizacao.

Transformar é preciso, especialmente no setor publico, onde as instituicoes estio
em crise, sem verbas para promover a manutencao e ampliacido das suas atividades, com
uma politica de recursos humanos inadequada e sem investimentos na modernizacao dos
processos de trabalho.

Sobre a crise da escola, Freire diz:

Fala-se da crise da escola como se ela existisse desgarrada do contexto histérico-social, econdémico,
politico da sociedade concreta onde atua; como se ela pudesse ser decifrada sem a inteligéncia de
como o poder, nesta ou naquela sociedade, se vem constituindo, a servi¢co de quem e desservindo a
quem, em favor de que é contra que (1991, p.7).

Pode-se afirmar que a crise na educacao s6 sera superada através de uma série de
medidas, aplicadas de forma inter-relacionada e melhoradas continuamente.

Toffler (1998) considera que, para a melhoria da educacéo, é fundamental que se
observem os cinco pontos descritos a seguir:

1) expansio de equipamentos de informatica ligados em rede nas residéncias,
permitindo a utilizagdo pela familia, ao contrario da instalacdo macica de computadores
na escola;

2) utilizacdo plena dos meios de comunicacdo e nao apenas a distribuicao de
televisores pelas salas de aula;

3) participacao dos pais no processo educacional, pois sem eles a crise da educacao
néo sera afastada;

4) integracao com a sociedade, através da visitacdo das empresas pelos alunos e
crescimento da prestacgao de servigos a comunidade;

5) participacdo dos professores no processo educacional como um todo, sendo
libertados da escola-fabrica.

Para que se possa partir rumo a exceléncia, torna-se imperativa a observacao da
satisfacido das pessoas atendidas pelo servico da educacdo. Por isso, segundo definicdo de
Barbosa et al. (1995), deve-se considerar:

a) os alunos e respectivas familias, que sdo os principais clientes do servico
oferecido pela escola, devem ser atendidos em suas necessidades de aprendizagem,
formacéao de habilidades e de carater, com a capacidade para exercer a cidadania;

b) a sociedade, como segundo cliente mais importante, espera receber da escola
pessoas com capacidade de aprender e trabalhar;

¢) os professores e funcionarios que, como clientes internos, esperam o atendimento
de suas necessidades basicas de remuneracao, boas condi¢ées de trabalho, possibilidade
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de educacao continuada para o exercicio da profissio e chance de desenvolverem
potencialidades como seres humanos;

d) a administracdo do sistema escolar, que espera da escola a realizacdo dos
compromissos assumidos com a sociedade.

Hoje, os diversos cursos oferecidos pelas institui¢cées de ensino, sejam elas publicas
ou privadas, tém de acompanhar a nova tendéncia do mercado e do processo de
aprendizado, em que o tempo de aula e o nimero de créditos nao sdo mais indicadores
legitimos do conhecimento. O aprendizado deve acontecer a todo momento, seja em sala
de aula ou nio, como uso de fitas de audio e video, Internet e outras formas de adquirir
conhecimento, que deve ser constantemente estimulado.

Por exemplo, a visdo da biblioteca tem de mudar, segundo Shiwazawa (1993), pois
esta é a principal ferramenta pedagédgica para o desenvolvimento do aluno e da
aprendizagem. Além disso, o bibliotecario, no atual contexto da sociedade do
conhecimento e da informacao, adquire o papel de consultor, auxiliando os usuarios a
encontrar os assuntos solicitados. A informatizac¢do da biblioteca ajuda, sem duavida, o
bibliotecario no desenvolvimento desse papel.

Outro ponto importante para reflexdo é a questdo que envolve a relacido entre a
teoria e a pratica. Sobre a questao, Melo (1998), professor titular da area de comunicacio
da Universidade Metodista de Sao Paulo, diz que as disciplinas optativas permitem a
melhor articulacao entre a teoria e a pratica e, que as institui¢ées que conseguirem esta
performance garantirdo aos alunos uma formacao sélida e ampla.

A respeito da organizacgao dos curriculos, Ramos (1995) considera que é necessario
o equilibrio entre os aspectos humanisticos e tecnoldgicos, com a transformacao da visédo
de disciplinas isoladas com conteudos fragmentados para a busca de uma maior
integracao e interdisciplinaridade.

Torna-se, portanto, cada vez mais importante a reuniao dos alunos e segmentos da
sociedade para, juntamente com os profissionais das institui¢cées de ensino, atualizarem
constantemente os curriculos dos diversos cursos.

A atuacio do professor em sala de aula e a forma de relacdo com o aluno é ponto
importante para reflexdo e analise por parte dos responsaveis pela area pedagoégica dos
Cursos.

Trevisan (1997), diretor-presidente da Trevisan Auditores Consultores, cita que ter
habilidade para trabalhar em colaboracdo com outras pessoas faz parte do profissional do
século XXI, por isso recomenda que a sala de aula seja um laboratorio para tarefas em
grupo.

Sobre o trabalho em grupo, Johnson (1997) cita que as escolas devem criar
exercicios de formacdo de equipes, e Bertelli (1997) observa que a preferéncia das
empresas recai sobre os estudantes que apresentam capacidade de interagir em grupo.

Continuando a citar aspectos da relacio professor-aluno, é importante que seja
demonstrada, pelo professor, a aplicacdo pratica da disciplina. Sobre o assunto, Toffler
(1998) afirma que “um dos objetivos primordiais da educacgao é o de simular, na classe, a
vida real dos alunos no futuro”.

Cunha (1996), por sua vez, cita que os alunos querem sentir a relacdo entre a
teoria e a pratica, afirmando que se nem o professor consegue ver significado no que
ensina, o que restara para o aluno.
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Para atender as necessidades apontadas acima, a forma como o professor se
relaciona com sua prépria area é fundamental sendo necessaria, portanto, a pratica
profissional extra magistério.

O momento é dificil para todo o magistério superior e varios motivos contribuem
para isso. A relacao do emprego do professor enquanto trabalhador é a de assalariado que
vende seu servigo, além disto, exercer a docéncia como fator de satisfacdo exige estimulo
e, muitas vezes, a garantia de sobrevivéncia sobrepée os valores da relacio afetiva, fator
necessario ao bom exercicio do magistério.

Por outro lado, o corpo docente pouco participa da solucao dos problemas, inclusive
na construcao dos curriculos, programas e desenvolvimento das disciplinas, com as
mudancas sendo, normalmente, impostas de cima para baixo.

No que concerne a infra-estrutura para o exercicio do magistério no setor publico,
nos ultimos anos o quadro vem-se agravando, com cortes de verba e, em decorréncia,
pouco investimento em instala¢des necessarias para o bom desenvolvimento da atividade
docente. Salas apertadas, falta de material didatico de qualidade, acervo informativo
deficiente e laboratério desatualizado sido problemas com que o professor do ensino
publico superior convive no dia-a-dia.

Com relacao a atualizacdo de conhecimento do professor, as IES pouco investem
nisto, visto que nao costumam promover um programa de reciclagem do corpo docente. O
pagamento de inscricoes em Congressos e outros eventos do género normalmente é
negado, alegando a falta de verba. O alto custo e baixo salario impedem o
autodesenvolvimento do profissional de ensino.

O exercicio do magistério deve ser valorizado e a relagao professor-aluno cada vez
mais interativa e democratica, sem autoritarismo. Labegalini (1996) cita que o novo
perfil do professor conta com uma postura critica e criativa diante da realidade, com o
nucleo da didatica de aprender a aprender e atuacio como facilitador e estimulador do
processo de aprendizagem.

Sobre o professor e sua forma de atuacao, Freire afirma:

[...] ndo se pense que a pratica educativa vivida com afetividade e alegria, prescinda da formacio
cientifica séria e de clareza politica dos educadores ou educadoras. A pratica educativa é tudo isso:
afetividade, capacidade cientifica, dominio técnico a servico da mudanca ou, lamentavelmente, da
permanéncia do hoje (1996, p.161).

O aspecto do autoritarismo no ensino é destacado por Camargo (1976) quando
afirma que a educacdo é obra que se realiza gradativamente no transcurso da vida. O
ensino por autoridade avilta o carater e neutraliza as potencialidades individuais, e a
educacao, como processo natural, conduz o educando a liberdade, faz dele um homem que
pensa, sente e age por conta propria.

Resumindo, para uma educacao de qualidade é preciso que se faca uma reflexao
sobre a maneira de ensinar, em que estimular o aprender a aprender seja o mais
importante na formacao do aluno.

Os professores devem incentivar, motivar, afastar o medo, ensinando tendo em
vista os objetivos da disciplina e educando para a formacao do carater e da cidadania.

Outro ponto importante para reflexdo esta na questao que envolve a relacdo entre
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as instituicées de ensino superior e a sociedade. Essa relacao é comentada por Johnson
(1997) quando indaga se as faculdades estdo equipadas para ensinar o necessario para o
futuro e se as empresas transmitem suas necessidades? O préprio autor responde: Nao.

Na realidade, para que se possam atingir os patamares exigidos pela sociedade, os
cursos necessitam de investimentos, especialmente em tecnologia da informacao,
reciclagem constante do corpo docente e recursos instrucionais modernos.

Portanto, para que se possa implementar a melhoria continua nas instituicoes de
ensino superior, é fundamental que se estimule o processo participativo que garanta um
amplo debate sobre os aspectos estratégicos, respeite os valores culturais, conquiste o
comprometimento de todos, ouca o cliente e promova a transformacao.

O principio basico da melhoria continua: KAIZEN

KAIZEN, termo japonés que significa melhoria continua, é uma filosofia que
procura unir processos e ferramentas para solugcdo de problemas visando a satisfacio
plena do cliente. No KAIZEN, é estimulada a participacdo de todos os envolvidos no
sistema, independentemente de grau hierarquico ou de estruturas departamentalizadas,
e seu efeito é sentido a longo prazo, visto que o ritmo é ditado por pequenos progressos
feitos de forma incremental.

Sobre a melhoria continua, Romm cita:

faca mudancas aos poucos, mas faca sempre, ser sistematico com o tempo significa ser dinamico em
vez de ser estatico, antecipar o futuro e aceitar que as mudangas nunca terminam. As Unicas
empresas que terdo sucesso serdo as comprometidas com mudancgas constantes e com a melhoria
continua dos incrementos (1996, p.59).

De acordo com seus principios, o KAIZEN adota fundamentalmente o chamado
“ciclo PDCA” do processo em estudo.

Eigghe Planejar
CORRIGIR O
PLANO TROCAR O PLANO
Controlar Desenvolver
AVALIAR A
EXECUCAO DO EX%?X%R (0]

PLANO
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O 1nicio do ciclo tem como base a situacdo atual e a formulacdo do plano de
melhoria que, apdés implantado, recebe a utilizacdo de instrumentos de controle para
verificar se foram obtidos os melhoramentos previstos.

Se houve sucesso é feita a padronizacao através de normas, visando a assegurar a
manutencgao daquela melhoria, caso contrario, o ciclo se repete.

Para Imai:

o ciclo PDCA gira sem parar. Assim que um melhoramento é feito, ele se torna o padrédo que sera
desafiado com novos planos de mais melhoramentos. O processo do KAIZEN foi realizado ao
maximo (1992, p.54).

Somente a partir da filosofia da melhoria continua é que podemos pensar em
desenvolver e aplicar a qualidade total nas organizacoes. Portanto, nido podemos
considerar a qualidade como um “programa”, pois ndo tem prazo para terminar. Segundo
Imai (1992), os beneficios do KAIZEN s6 aparecem efetivamente apds trés anos do inicio
do processo.

Diversas sdo as definicoes existentes sobre qualidade, que vao desde a
conformidade do produto até o sentido mais amplo, ou seja, como sendo qualquer coisa
que pode ser melhorada.

A partir dos principios da melhoria continua, da importancia da participacao
humana, da crescente evolugdo da tecnologia e da necessidade de satisfazermos as
necessidades e desejos dos clientes, conceitua-se a Qualidade Total como:

iniciativa da melhoria continua dos processos, através da reformula¢do dos procedimentos e da
modernizacio tecnolégica, contando com a participag¢io de todos (fornecedores, alta administracao,
gerentes e funcionarios da organizacgdo), visando capacitar um produto (bem ou servigo) para a
satisfacdo plena do cliente.

Além do KAIZEN, outros fatores sdo importantes para a implantacio da iniciativa
da qualidade.

Outros fatores importantes para a melhoria continua

Para a implementacdo da melhoria continua, é fundamental a observacido de
determinados fatores sem os quais, ndo sera possivel se adotar a melhoria da qualidade
nas organizacoes. Sao eles:

a) observacao da cultura organizacional: cada organizacdao possuli uma cultura
propria, ndo se devem importar modelos sem a devida adequacdo. Imai (1992 ) afirma
que a participacdo positiva de todos no processo de melhoria continua necessita da
cultura certa da organizagao. A importacdo de modelos sem fazer uma analise e as
adequacoes necessarias acarreta o descrédito.

b) comprometimento da alta dire¢do: condi¢do primaria para a implementacao de
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qualquer iniciativa de melhoria da qualidade. O compromisso é tdo importante que
Denton (1990) chega a afirmar que o compromisso com a qualidade assumido pela alta
direcdo é essencial e necessario, nao devendo ficar somente nas palavras, mas
demonstrado através das agoes de apoio.

c) processo participativo: o estilo gerencial normalmente em vigor nas
organizacoes, calcado na hierarquia e rigidez de ordens, perde espacgo para o verdadeiro
sentido da lideranca, que é o de descobrir o desejo do grupo.

d) comunicacao: os clientes devem ser estimulados a participar no processo de
melhoria continua, através das reclamacoes sobre as falhas apresentadas. Os clientes
que reclamam dao a organizacao oportunidades de melhoria. Como diz Barlow e Moller
(1996, p.22) [...]”uma reclamacido é uma declaracio de expectativas nao-satisfeitas. E
também, e talvez isto seja mais importante, uma oportunidade para uma empresa
satisfazer um cliente frustrado” [...].

e) planejamento estratégico: primordial para o sucesso das iniciativas da
qualidade, em funcao da importancia do processo participativo. Atua como fase para o
melhoramento dos servigos prestados por uma instituicdo, sendo necessario, ainda, para
a sua implementacdo, um diagndstico situacional da organizacio, visando a identificar o
atual estagio de qualidade em que se encontra, principalmente na visao dos seus
clientes.

f) padrao: através do processo participativo, consiste na sistematizacdo - dos
processos da organizacao, possibilitando o acompanhamento dos resultados e a busca da
melhoria continua. Imai (1992) afirma que néo pode haver melhoramento se nao existir
padrao, pois a organizagao s6 vai saber exatamente onde esta, a partir do conhecimento
dos seus padroes para, al sim, introduzir a melhoria, estabelecendo novos padrdes. A
padronizacgio é um dos pilares mais importantes da qualidade total.

g) norma: possibilita a garantia do cumprimento dos padroes estabelecidos e, na
sua elaboracado, deve contar sempre com a participacao dos envolvidos no processo,
visando a conseguir o compromisso de todos e a adequacao a realidade de cada segmento
da organizacao.

h) medicdo: o estabelecimento de instrumentos de medicdo e o registro dos
respectivos resultados sdo fundamentais para que possamos aferir o desempenho e
identificar a evolucao da aplicacdo da qualidade nas organizacoes. Brown (1996) cita que
todas as organizacoes devem dispor de formas de medir a qualidade de seus servigos e
que os mesmos atendam aos clientes, sejam eles internos ou externos. Para isso, é
necessario que cada um meca os resultados do trabalho realizado e avalie a repercussao
junto ao cliente.

1) sistemas de informacio: a necessidade da informacado nas organizacoes atuais é
inquestionavel. Pode-se dizer, sem medo de errar, que sem informacdo ndo existe
administracdo eficaz.

j) avaliacdo: é comum que as formas de avaliacdo apresentadas através de
indicadores concentrem-se nos resultados, dando pouca ateng¢ao aos processos e a opiniao
dos clientes, nao permitindo, portanto, oportunidades de melhoria durante o
desenvolvimento das atividades.

Para Labegalini (1996), a avaliacio tem de ser motivadora, fazer do erro um passo
para progredir e nao servir de apoio para o castigo. Muitos dos desacertos em termos de
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qualidade podem ser debitados a fragilidade ou a auséncia de avaliacées sistematicas,
que devem ser buscadas quando ainda ha tempo suficiente para evitar o fracasso.

A respeito dos indicadores de qualidade, eles devem espelhar, acima de tudo, a
satisfacdo do cliente, através de instrumentos que possam medir o desempenho dos
processos.

Conforme se pode observar, o estabelecimento de indicadores que nao refletem os
processos e nem sao definidos a partir das necessidades dos clientes ndo pode ser
considerado como base para a melhoria da qualidade.

k) ferramentas da qualidade: existem diversas ferramentas aplicadas a melhoria
continua, das mais simples a algumas que possuem certo grau de complexidade. Para a
escolha do ferramental adequado, é importante uma avaliacdo da instituicdo e, por isso,
sugere-se que a definicdo seja feita no momento do planejamento para a implementacao
do modelo.

O modelo

O modelo proposto para a implantacdo da melhoria continua em instituicées de
ensino superior nao é imutavel, podendo mesmo ser considerado um protoétipo, visto ser
1mportante o seu proprio aprimoramento, através de revisoes e adaptagoes permanentes.

Considera-se fundamental para o sucesso do modelo a formacdo do que se chama
de “Colegiado”, composto de representantes dos diversos segmentos da Instituicdo,
coordenado pelo agente responsavel pela implementacdo do modelo, com apoio técnico e
logistico de um agente externo.

O “Colegiado” tem como principal atribui¢cdo discutir o modelo, apoiar
disseminacao e prosseguir com o processo de trabalho, visto que a qualidade, como ja foi
amplamente demonstrado no presente texto, requer um aprimoramento continuo.

Para a implementacao da presente proposta, considera-se necessaria a adocao dos
seguintes principios:

1 Considerar que o valor da qualidade na prestacao de servicos esta na relacao
direta daquilo que é percebido pelos clientes.

2 Promover a sensibilizagao para a melhoria continua.

3 Respeitar a cultura organizacional.

4 Ter, de forma permanente, o comprometimento da alta administracgao.
5 Adotar o processo participativo.

6 Adotar o planejamento estratégico.

7 Definir os padrées.

8 Normalizar os novos procedimentos.

9 Estabelecer o processo de avaliacao constante.

10 Implementar o sistema de informacées.

11 Estabelecer canais de comunicacdo permanentes.
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12 Instituir treinamento continuo.
13 Implementar o Modelo.
14 Revisar o Modelo.

O modelo conta com as seguintes fases:

Fase 1 - Sensibilizacao

Esta fase consiste na aplicacido de palestras visando a sensibilizar a todos para a
melhoria continua, tendo como participantes todos os segmentos envolvidos.

Fase 2 - Comprometimento da alta direcao

Nesta fase, procura-se obter o compromisso da alta administracado, esperando que
a mesma Jja esteja sensibilizada para a necessidade da implementac¢do da melhoria
continua.

Fase 3 — Processo participativo

O sucesso da adocdo da melhoria continua esta no ser humano. Por isso, o Modelo
requer o estabelecimento do processo participativo, onde devem estar representados
todos os segmentos envolvidos.

Como forma de operacionalizacdo da fase, deve-se instituir os Circulos de
Qualidade, que serdo responsaveis pelo planejamento, desenvolvimento, controle,
avaliacao e revisao das fases seguintes e do proprio Modelo.

Fase 4 — Planejamento

O Planejamento estabelece a missio, visao, objetivos e metas do Curso, além de
identificar e priorizar os processos que serdo objeto das acées de melhoria, considerando
os valores culturais da organizacdo, e wutilizando-se, para 1isso, as ferramentas
apropriadas.

Fase 5 — Estabelecimento dos padroes

Estabelecidos os processos prioritarios, deve-se estabelecer os padroes, através de
reunides dos Circulos de Qualidade.

Fase 6 - Estabelecimento de indicadores

Apods o estabelecimento dos padroes, os Circulos de Qualidade devem criar e
aprovar os indicadores de qualidade.

Fase 7 — Estabelecimento dos instrumentos e forma de medicao
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De posse dos padroes e dos indicadores, os Circulos de Qualidade estabelecem os
instrumentos e forma de medi¢do, sem perder de vista a necessidade permanente de
obter-se o feedback dos clientes.

Fase 8 - Elaborac¢ao de normas

Como acgao decorrente desta fase, sdo elaboradas as normas relativas aos processos
padronizados. Deve ser formado um grupo de, no maximo, trés pessoas para a redacio da
norma, cujo prazo depende do nimero de passos do processo.

Fase 9 — Implementacao dos padroes

Esta fase requer um exaustivo processo de treinamento dos envolvidos no processo,
procurando obter o comprometimento e tirando qualquer duvida a respeito da
1mportancia de ter-se padroes estabelecidos.

Fase 10 — Aplicacao dos instrumentos de medigao

Aplicacdo dos instrumentos de medicao estabelecidos na fase 7.

Fase 11 - Avaliacao dos resultados.

Através da analise dos indicadores, pode-se avaliar os resultados da iniciativa de
melhoria, promovendo os ajustes e estabelecendo novos patamares, utilizando, para tal
acao, as ferramentas apropriadas.

Fase 12 — Revisiao do modelo

Com objetivo da melhoria constante, deve-se revisar todo o Modelo, promovendo os
ajustes necessarios.

Conclusoes

O modelo proposto admite as seguintes conclusoes:

a) por dar atencdo aos anseios do cliente, permite que a instituicdo atenda a
exigéncia dos clientes e do cidadao, que clama por melhores servigos;

b) por introduzir o processo participativo, propoe a ado¢ao de uma nova filosofia
gerencial em que o ser humano é considerado fator fundamental, permitindo a melhoria
da qualificacdo e da motivacdo do corpo funcional e estimulando a integracdo das
pessoas;

c) por respeitar os valores culturais e estimular a constante avaliacdo e
reformulacdo do préprio modelo, permite que se desenvolva um trabalho dentro das
caracteristicas institucionais, favorecendo, assim, a possibilidade de sucesso na
implementag¢io da melhoria continua;

d) por favorecer a discussido sobre as mudancas, atende ao contexto atual, em
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funcdo do cenario calcado numa economia globalizada e numa sociedade altamente
competitiva;

e) por possuir uma fase de planejamento, permite que seja rediscutida a missao
institucional da organizacdo e a identificacdo de cenarios futuros, dando condi¢bes de
competitividade permanente;

f) por identificar oportunidades para a captacao de recursos, permite a viabilidade
economica e financeira da instituicdo;

g) por priorizar os processos, atende aos principios da melhoria continua e do “ciclo
PDCA”.

Finalizando, para Hamel e Prahalad (1997) qualquer empresa que queira captar
uma fatia do mercado de amanhi precisa desenvolver competéncias que contribuirdo
para o valor futuro do cliente. Como tal lideranca pode levar cinco, dez, ou mais anos, a
empresa precisa conhecer, hoje, as competéncias essenciais que precisam ser
desenvolvidas no futuro. As empresas que nao tém esse ponto de vista provavelmente
serdo dominadas nos mercados do futuro.

Afirmam, ainda, os autores (HAMEL, PRAHALAD, 1997, p.24): "Nenhuma
empresa pode escapar a necessidade de reabilitar seu pessoal, reformular seu portfélio de
produtos, redesenhar seus processos e redirecionar recursos. A transformacao
organizacional é imperativa em todos os empreendimentos.”
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