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RESUMO

A implantagdo de um processo ou programa de melhoria continua pode ser verificada
amplamente no contexto organizacional. Para que produtos, processos e servicos sejam
melhorados é necessario a realizacdo de intervencdes, usualmente denominadas projetos de
melhoria. Os profissionais, membros da organizacdo, devem estar aptos, disponiveis e
engajados na identificacdo, selecdo e conducdo de projetos de melhoria. O presente artigo visa
identificar elementos relevantes para a transformacdo efetiva de profissionais, membros da
organizacdo, em agentes internos de melhoria. Foi realizada uma extensa revisao bibliografica
nas bases de dados Web of Sciene e Proquest. Os conceitos identificados como relevantes
foram transformados em proposicdes tedricas. Recomendacdes a pratica gerencial e a teoria
académica foram listadas, incluindo as limita¢Ges das conclusdes.

Palavras-chave: eficiéncia organizacional, melhoria continua, agentes.

ABSTRACT

The implementation of a continuous process or program can be broadly verified in the
organizational context. In order to improve products, processes and services, it is necessary
interventions, usually called improvement projects. The employees shall be qualified, available
and committed in the identification, selection and implementation of improvement projects.
This current study has the purpose to identify relevant elements for the effective
transformation of employees into continuous improvement internal agents. An extensive
bibliography review was conduct considering Web of Science and Proquest academic databases.
The concepts identified as relevant were transformed into theoretical propositions.
Recommendation to the managerial practice and to the academic theory were listed, including
the limitations of the conclusions.

Keywords: organizational efficiency; continuous improvement; agents.
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INTRODUCAO

A filosofia de melhoria continua ganhou
notoriedade com a divulgacdao dos estudos
sobre praticas que explicaram a distinta e
elevada competitividade das empresas
japonesas na década de 1980. O cldssico
artigo de Bessant, Caffyn, Gilbert, Harding e
Webb (1994) define a iniciativa de melhoria
continua como um processo de inovagdo
incremental, continuo, focado e perene em

toda a organizacado.

As iniciativas de melhoria continua como
programa seis sigma, manufatura classe
mundial ou producdo enxuta proliferaram
mundialmente entre indulstrias e empresas
de servico (Voss, 2005). Na industria
automobilistica, por

exemplo, setor

produtivo caracterizado por intensa
competicdao, a busca de ganhos de eficiéncia
através de modelos de exceléncia em
operacbes é considerado um fator critico de
crescimento e de sobrevivéncia (Netland,
2013). Promover intervencdes de melhoria
de forma sistematica, a chamada melhoria
continua, tornou-se um daqueles poucos
validade

axiomas absolutos e de

incontestavel (Shah & Ward, 2003).

Ao conciliar resultados de diversos estudos
sobre o tema, Wu e Chen (2006) propdem
um modelo de estruturacao da atividade de

melhoria continua que tem como elemento
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comum o desenvolvimento de profissionais
em métodos e ferramentas de solucdo de
problemas. Garcia-Sabater, Marin-Garcia e
Perell6o-Marin (2012) confirmam a
importancia da capacitacdo profissional
atestando que a falta de habilidades em

solucdo de problemas é uma grande barreira

a atividade de melhoria continua.

Um dos critérios de avaliacdo da eficacia do
processo de capacita¢do, ora explicito, ora
implicito, é que, ao conclui-lo, cada
profissional passe a identificar e realizar
projetos de melhoria para atingir objetivos
de desempenho e resolver problemas
cronicos. Trata-se, portanto, ndo apenas de
apropriagdo de conhecimento metodoldgico,
mas de viabilizar a transformagdo de
profissionais em agentes internos de
melhoria, ou seja, tornéa-los aptos,
disponiveis e engajados na identificagdo,

selecdao e conduc¢do de projetos de melhoria.

Entretanto a simples prescricdo e aplicagao
de boas prdaticas de treinamento em
metodologias e ferramentas de solucdao de
problemas ndo tem sido suficiente para
perenizar a atividade de melhoria continua
no dia-a-dia de operagdes porque, em certa
medida, a transformacdo esperada nao
ocorre sistematicamente (Torres e Gatti,

2011).
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Da indagacdo sobre como tornar efetiva as
intervengcdes de capacitacdao realizadas,
surgiu a seguinte questdo de pesquisa:
Quais elementos sao relevantes na
transformacdao efetiva de profissionais,
membros da organizagdo, em agentes

internos de melhoria continua, na industria

automobilistica?

Adota-se aqui a definicdo operacional de
melhoria continua proposta por Yen-Tsang,

Csillag e Siegler (2012):

A melhoria continua pode ser vista
como uma capacidade da empresa na
busca de atingimento uma meta
organizacional particular, que pode
ser a melhoria de desempenho
organizacional nos indicadores de
custo, entrega, qualidade e outros.
Para que este propoésito seja
alcan¢ado, atividades de melhoria
continua devem ser coordenadas e
fundamentadas numa série de tarefas
desenvolvidas pelos recursos
organizacionais. (0] resultado da
capacidade de melhoria continua nao
deveria ser ad-hoc, mas recorrente e
intencional.

As atividades de melhoria continua citadas
nesta definicdo compreendem intervencgdes
de melhoria com o intuito de atingir metas
através do estabelecimento de um novo
processo ou modificacdo de um processo
existente, bem como manter o processo
existente dentro da estabilidade, ou seja,
resolver problemas de forma a recuperar a

estabilidade de processos organizacionais,
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usualmente através de agdes que visam a
restauracdo de padrdes de trabalho Sanchez

e Blanco (2014).

Emprega-se aqui o termo agente, oriundo da
teoria social cognitiva. Ser agente significa
influenciar o prdéprio funcionamento e as
circunstancias de vida de modo intencional,
contribuindo para as circunstancias de sua
vida, ndo sendo apenas produto dessas

circunstancias (Bandura, 2005).

A primeira etapa a ser adotada para
responder esta questdo é uma analise
bibliografica extensiva. O propdsito central
deste artigo é formular, a partir da
bibliografica sobre o tema melhoria
continua, proposicOes tedricas especificas
ligadas ao processo de transformacdo dos
profissionais, membros da organizacdo, em
agentes internos de melhoria continua.

Estas proposi¢cdes poderdo ser avaliadas em

pesquisas de campo futuras.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Inicialmente buscou-se identificar
elementos ja apontados na literatura
académica como relevantes em relagdo a
guestdo de pesquisa sobre transformacado
efetiva de profissionais em agentes internos
de melhoria continua. Foi realizada uma
busca com o termo continuous improvement

no titulo de artigos académicos de jornais
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nas bases de dados eletrénicos Proquest e
Web of Science. Os filtros utilizados na
pesquisa estdo descritos no Quadro 1. A
estratégia de considerar apenas artigos
académicos com o termo melhoria continua
no titulo foi adotada partindo da premissa
de que a sua inclusdo no titulo indica que a
mesma estda diretamente ligada a temdtica

central de pesquisa de seus autores.

Tipo d . . -
. PO e~ Filtro de pesquisa utilizado
informacgado
Dominio da A o
. Ciéncias sociais.
pesquisa
Ti . N
|p.o de~ Artigo académico.
publicagdo
Area de Administragao, Operacgdes,
pesquisa Engenharia ou Economia.
Titulo do Constar o termo “melhoria
documento continua”.
Data de De janeiro de 2006 até margo
publicagdo de 2016.

Quadro 1 - Filtros utilizados na pesquisa de publicagées sobre
melhoria continua.

A pesquisa resultou em 210 artigos da base
Proquest e 61 artigos da base Web of
Science. Foi feita a leitura do resumo de
todos os 271 artigos, frutos da pesquisa
inicial. Uma analise de relevancia,
objetivando uma revisdo detalhada dos
artigos que tinham uma relag¢dao direta com a
gquestdao de pesquisa, foi conduzida. O
critério de selec¢do incluiu: artigos contendo
algum tipo de revisdo bibliografica sobre
melhoria continua, artigos descrevendo

barreiras ou fatores criticos de sucesso para

melhoria continua ou artigos relacionados
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ao desenvolvimento ou engajamento de

agentes internos de melhoria.

O Quadro 2 apresenta os dezoito artigos
foram identificados como relevantes ao
tema da pesquisa, quatro oriundos de
pesquisas realizadas em industrias
brasileiras, todos eles publicados em jornais

com alta conceito no meio académico.

Merece destaque inicial o recente artigo de
Sanchez e Blanco (2014), contendo a
abrangente revisdao bibliogrdfica de mais de
1000 artigos relacionados ao tema de
melhoria continua, publicados entre 1980 e

2011 na base Web of Science.

Ao rever os temas relatados por Sanchez e
Blanco (2014) infere-se que qualquer
tentativa de compreensdo robusta do
fendmeno iniciativas de melhoria continua
passa por observa-lo a partir de dois eixos
conceituais complementares. Primeiro, a
institucionalizagdo da melhoria continua,
presente em artigos com enfoque em
fatores técnicos e organizacionais. Segundo,
a agéncia humana, que aparece nos artigos
com enfoque social e individual. No Quadro
3 estdo descritos os enfoques mais
frequentes das pesquisas sobre melhoria
continua, segundo Sanchez e Blanco (2014),
bem como sua relagdo com os dois eixos

conceituais propostos neste estudo.

| 1614



Revista Eletronica Gestdao & Sociedade

ARTIGOS v.11, n.28, p. 1611-1636 | Janeiro/Abril — 2017
ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v11i28.2124
Autores Origem Titulo da publicagédo

Sanchez e Blanco (2014) Internacional

Total Quality Management & Business Excellence

McLean e Antony (2014) Internacional

International Journal of Productivity and
Performance Management

Oprime, Mendes, e Pimenta (2012) Brasil International Journal of Productivity and
Performance Management
Torres e Gatti (2011) Brasil Journal of Technology Management & Innovation

Garcia-Sabater, Marin-Garcia e Internacional

Perell6-Marin (2012)

Human Factors and Ergonomics in Manufacturing
& Service Industries

Gonzalez e Martins (2015) Brasil

Gestdo & Producgdo

Hyland, Mellor e Sloan, (2007) Internacional

International Journal of Technology Management

Lam, O’'Donnell e Robertson (2015) | Internacional

International Journal of Operations & Production
Management

Kornfeld e Kara (2011) Internacional

International Journal of Operations and
Production Management

Salah (2015) Internacional

International Journal of Project Organisation and
Management

Glover, Farris e Van Aken (2015) Internacional

International Journal of Production Research

Fryer, Ogden e Anthony (2013) Internacional

International Journal of Public Sector
Management

Bessant, Caffyn e Gallagher (2001) | Internacional

Technovation

Wu e Chen (2006) Internacional

Technovation

Yen-Tsang, Csillag e Siegler (2012) Brasil

RAE - Revista de Administracdao de Empresas

Aloini, Martini e Pellegrini (2011) Internacional

International Journal of Technology Management

Wenbin & Hongyi (2009) Internacional

Total Quality Management & Business Excellence

Huang, Rode e Schroeder (2011) Internacional

Journal of International Business Studies

Quadro 2 - Referencial tedrico do presente estudo

Enfoques mais frequentes das pesquisas sobre
melhoria continua, segundo Sanchez e Blanco (2014)

Relagdo com os eixos conceituais deste estudo

12 - Implantacdo da melhoria continua

Institucionalizagdo e agéncia humana

292 - Ferramentas de melhoria continua

Institucionalizagdo

32 - Relagdo da melhoria com outros sistemas de
gestdo ou programas

Institucionalizagdo e agéncia humana

2 - Conceitua¢do da melhoria continua

Institucionalizacdo

2 - Praticas bem-sucedidas de recursos humanos na
melhoria continua, indicadores e controles da
melhoria continua

Agéncia humana

9 - Cultura organizacional e melhoria continua

Agéncia humana

2 - Fatores criticos de sucesso e obstaculos a
melhoria continua

Institucionalizagdo e agéncia humana

82 - Relagdo da melhoria continua com a inovacgdo

Institucionalizagdo

Quadro 3 - Enfoques de pesquisas sobre melhoria continua

Os demais artigos académicos do referencial
tedrico que foram considerados relevantes

para o tema desta pesquisa foram

agrupados nas categorias: obstdculos a
melhoria continua, fatores criticos de
sucesso para melhoria continua,
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comprometimento com a melhoria continua,
selecdo e gerenciamento de projetos de
melhoria continua, sustentacado dos
resultados alcangados com a melhoria
continua, modelo de maturidades para
melhoria continua e melhoria continua como
uma capacidade organizacional estratégica.
Uma sumarizacdao dos achados dos artigos
de <cada wuma destas categorias sera
apresentada a seguir, incluindo sua relacdo
com a tematica deste estudo; transformacao
efetiva de profissionais, membros da

organizacdo, em agentes internos de

melhoria.

O objetivo deste estudo sera atingido a
partir da elaboragdo de assertivas baseadas
nos artigos académicos analisados, que
serao transformadas em proposi¢coes
tedricas a serem utilizadas em futuras
investigacdes de campo ligadas a
transformacdo de profissionais em agentes

internos de melhoria.

OBSTACULOS A MELHORIA CONTINUA

Em outra extensa revisdo bibliografica, feita
por Mclean e Antony (2014), foram
apontados 8 temas relacionados a causas de
melhoria

fracasso das iniciativas de

continua. 0] tema 1, motivagado e

expectativas, refere-se a motivagao

inadequada para a iniciativa como

mimetismo em relagdo a outras empresas ou
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pressdes externas e expectativa de
resultado irrealista. O tema 2, cultura
organizacional e ambiente, indica que
algumas empresas possuem uma cultura
organizacional ou operam em ambientes que
restringem esforcos de mudanca. O tema 3,
gerenciamento e lideranca, estada ligado a
real falta de suporte gerencial, ja que os
projetos de melhoria demandam altos niveis
de envolvimento e de alocacdo de tempo
dos agentes internos. O tema 4, abordagem
de implantacdao, estabelece que o nivel em
gue a iniciativa é implementada, a
velocidade de desdobramento da iniciativa
pela empresa e o método de implementagao
sdao aspectos fundamentais, ressaltando a
importancia da integracdo de ferramentas e
técnicas com os processos organizacionais
existentes e a escolha cuidadosa da pessoa
ou equipe de coordena¢ao da iniciativa. O
tema 5, treinamento, aponta para a
importancia do conteldo, abordagem de
aprendizagem e aplicagdo prdatica dos
conhecimentos aprendidos durante a
capacitagcdo dos agentes internos. O tema 6,
gestdo de projeto, identifica a selecdo
inadequada do projeto, escopo grande ou
pequeno demais ou existéncia de solucgdes
pré-determinadas, participagdo ativa da
equipe de projeto e suporte de mentores
aos agentes internos de melhoria. O tema 7,
nivel de envolvimento do agente interno de

melhoria, relata a importancia da
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apropriada alocagdo de tempo e de
delegacdo, tratativa de conflito e acumulo
de papéis, e, o aspecto individualizado das
reservas dos préprios agentes quanto a
iniciativa de melhoria, fruto de experiéncias
prévias dos agentes com outros programas
de mudanca e preocupacles relacionadas
com a seguranca de permanéncia no
trabalho. O tema 8, realimentacdo e
resultados, descreve a falha dos
mecanismos de analise critica de projetos
que pode ser mal realizada ou mal

comunicada dentro da organiza¢do e a falha

de apuragdo dos resultados que pode gerar
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a percepcao de fracasso da iniciativa no

longo prazo.

Trés estdgios progressivos para enderecgar
estes oito temas de fracasso das iniciativas
de melhoria continua s3ao demonstrados na
[lustracdo 1. Os trés estdgios estdo
congruentes com o relato das intervengdes
realizadas: atividades de preparacdo antes
da realizacdo da capacitacao dos
profissionais, atividades de capacitagdo em
Si e finalmente, atividades de
acompanhamento de projetos como a etapa

final de certificacdo dos agentes internos de

melhoria.

Pré-avaliacdo e Estado Atual

1. Motivagado

2. Cultura organizacional e

Gerenciamento

e expectativas

ambiente

e lideranga

l

Mudanca

4. Abordagem
de
implantacgdo

5.
Treinamento

6. Gestdo
de projeto

7. nivel de
envolvimento
do agente

]

Avaliagdo continua

8. Realimentacdo e resultados

Figura 1 - Modelo de 3 estagios de McLean e Antony.
Fonte: Adaptado de McLean e Antony (2014)
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Um estudo realizado com 46 industrias
brasileiras identificou trés situagdes como
maiores dificuldades na conducdo de
atividade de melhoria continua: difundir os
esforcos de melhoria de forma a aumentar o
grau de participacdo dos colaboradores
melhoria continua, dar inicio ao programa
de melhoria e gerenciar varios projetos
simultaneamente (Oprime, Mendes, &
Pimenta, 2012). A pesquisa ainda apontou
os seguintes fatores criticos de sucesso
ligados a implanta¢dao da melhoria continua:
treinamento de pessoal em metodologia de
solucdo de problemas integrada com o uso
de ferramentas fundamentais e avancadas
da qualidade, existéncia de planos de
sugestdo visando a participacao dos
colaboradores na melhoria do processo
produtivo, comunicacdo face-a-face e visitas
regulares dos gestores na fdbrica para
acompanhar as rotinas de trabalho, a

existéncia de um sistema de incentivos, ndo

necessariamente financeiro.

Na pesquisa de Torres e Gatti (2011) sdo
apontados os seguintes fatores para
superagao dos obstaculos a
institucionalizagdo da melhoria continua:
liderancga,

comunicacéo, estrutura,

capacitagao e monitoramento do
desempenho. O fator lideranc¢a indica que o
papel fundamental do lider é a mobilizacdo

e alinhamento de esforcos das equipes de
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trabalho em torno das metas
organizacionais quantitativas. Por
comunicacdo entende-se a aplicacdo de
programas de comunicagdo em todos os
niveis, com linguagem e frequéncia
apropriadas. Outro fator relevante é a
estrutura para formacdo de equipes de
melhoria com patrocinadores de projetos e
comité de coordenacdo do programa,
incluindo reunides regulares entre os
agentes de melhoria, operdrios e lideres.
Capacitacdo é representada pela a provisdo
de treinamentos técnicos e
comportamentais no local de trabalho e
para as equipes de melhoria. Com o
monitoramento do desempenho espera-se o
acompanhamento dos resultados das
atividades e dos projetos de melhoria a
partir dos novos padrdes de trabalho. Por
fim, o fator tecnologia requer que
equipamentos devam ser adequados as
necessidades do negdcio, sendo sua
estabilidade essencial para a sustentacdo

dos novos padrdes de trabalho.

Do referencial tedrico ligado a obstdculos a
melhoria continua, podemos estabelecer as

assertivas listadas no Quadro 4.
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Iltem Assertivas a partir do referencial tedrico de obstaculos a melhoria

AS1 E necessario uma motivacdo e crenca genuina, por parte dos gestores e alta direcdo, de
gue a transformacédo dos profissionais em agentes internos é relevante para a melhoria
do desempenho organizacional.

AS2 E necessario um suporte gerencial a realizacdo de projetos de melhoria, o que implica
em altos niveis de envolvimento alocacdo de tempo do gestor para liderar a mudanga.
Exemplo disso é a comunicacdo face-a-face e visitas regulares dos gestores na fabrica
para acompanhar as rotinas de trabalho.

AS3 E necessario considerar o nivel organizacional em que estdo situados a primeira leva de
profissionais a serem capacitados e o tipo e velocidade de desdobramento para os
demais niveis organizacionais, aumentando o grau de participacdo dos membros da
organizagao.

AS4 E necessario o comprometimento gerencial ndo apenas com a capacitagdo, mas também
com o método de implantacdo.
AS5 E necessario prever e prover a integracdo das metodologias de solucdo de problemas e

ferramentas fundamentais e avangadas da qualidade, ensinadas aos agentes, com os
processos organizacionais existentes.

AS6 E necessdario a escolha cuidadosa das pessoas com funcdo de coordenacdo da iniciativa
de melhoria continua.
AS7 E necessario a escolha adequada de abordagem de aprendizagem e aplica¢do pratica

dos conteldos, que devem ser técnicos e comportamentais, trabalhados durante o
treinamento dos agentes internos.

AS8 E necessaria a selecdo adequada de projetos, com objetivos mensurdveis alinhados com
a estratégia organizacional.

AS9 E necessario que os projetos de melhoria conduzidos pelos agentes internos contem
com a participagdo ativa da equipe de projeto e suporte de mentores aos agentes
internos.

AS10 E necessdario a resolucdo de conflito e acimulo de papéis dos agentes internos, o que

significa que os agentes internos devem ter desenvolvidas as habilidades de
gerenciamento de conflitos, gerenciamento de tempo e delegacdo.

AS11 E necessario assegurar uma apuracdo consistente dos resultados dos projetos de
melhoria, incluindo a verificagdo do estabelecimento eficaz de novos padrdes de
trabalho.

AS12 E necessario assegurar uma comunicacdo efetiva dos resultados dos projetos dentro da

organizac¢do. Para ser efetiva a comunicagdo deve ser realizada em todos os niveis, com
linguagem e frequéncia apropriadas.

AS13 E necessario monitorar a percepcdo sobre a eficdcia dos projetos de melhoria, de forma
a prevenir e corrigir percepcgdes de fracasso da transformacdo dos agentes internos.
AS14 E necessario estabelecer mecanismos de coordenacdo de projetos de melhoria que

ocorrem concomitantemente, em especial, quanto ao alinhamento de objetivos e ao
uso de recursos comuns e escassos.

AS15 E necessario a existéncia de planos de sugestdo visando a participacdo dos
colaboradores na melhoria do processo produtivo.
AS16 E necessario a existéncia de um sistema de incentivos, ndo necessariamente financeiro,

para que os profissionais tornem=se motivados com a sua transforma¢do em agentes
internos de melhoria.

AS17 E necessario a realizacdo de reunides regulares entre os agentes de melhoria, operarios
e lideres.
AS18 E necessario assegurar a estabilidade dos equipamentos para que os projetos de

melhoria realizados pelos agentes internos tenham resultados sustentdveis.

Quadro 4 - Assertivas identificadas a partir do referencial tedrico sobre obstaculos a melhoria continua.
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FATORES CRIiTICOS DE SUCESSO DA

MELHORIA CONTINUA

Ao pesquisar funciondrios de 14 plantas de
auto-pecas espanholas com experiéncia de 7
a 9 anos na implantacdo de atividades de
melhoria continua, Garcia-Sabater, Marin-
Garcia e Perell6-Marin (2012) relatam as

seguintes acles facilitadoras do

desenvolvimento de atividades de melhoria

continua:

e Envolvimento gerencial: o aspecto
mais citado na pesquisa, sendo
considerado o mais importante e
indispensavel pelos entrevistados.

e Alinhamento estratégico: identificar
problemas que estao acima do apagar
incéndios do dia-a-dia e que
representam melhorias em atividades
significativas para o negdcio.

e Objetivos mensuraveis: baseados em
medi¢oes confidveis e acordados com
a lideranga.

e Gestor-Lider de Melhoria: este
elemento é diferente do envolvimento
gerencial porque é realizado por um
profissional em tempo integral para
realizagdo, apoio e coordenagao dos
diversos projetos de melhoria.

e Envolvimento dos operarios: buscar
participa¢ao ativa dos operdrios em
fornecer ideias e executar as
melhorias propostas, com cuidado
especial a comunicagdao clara para
afastar o medo de perda de emprego
em funcdo das melhorias.

e Recursos: embora tipicamente de
baixo custo, a atividade de melhoria
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continua demanda como principal
recurso o tempo de trabalho dedicado
aos projetos e isto deve ser
considerado na carga de trabalho dos
agentes de melhoria.

e Criagao de nova estrutura: times de
trabalho multidisciplinares sdao
importantes para atacar problemas
que permeiam diversos departamentos
funcionais, com seus lideres
selecionados com base no seu
conhecimento do processo envolvido e
nas ferramentas necessdrias para a
solug¢dao do problema.

e Criagcdao de uma metodologia prépria:
formatag¢ao de um manual de boas
prdticas e metodologias como modelo
préprio de exceléncia em operagdes,
geralmente denominado sistema de
producao da empresa.

e Selecdo de projetos de melhoria:
importante o atingimento de sucesso
reconhecido pela diregcdo nos projetos
iniciais, o que se consegue com a
sele¢ao de projetos alinhados com a
solug¢do de problemas significativos
sob a dtica da direcgdo.

e Aspectos culturais: ambientes de
trabalho mais informais e menor
senioridade dos colaboradores sao
fatores que diminuem as resisténcias
as mudangas e, portanto, a execugao
de melhorias planejadas.

° Treinamento e Habilidades:
desenvolvimento de habilidades para
solug¢do de problemas alinhada com
praticas de gerenciamento adequadas
é central para a sustentabilidade da
melhoria continua.
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Gonzalez e Martins (2015) realizaram um
recente estudo de multiplos casos sobre
competéncias habilitadoras da melhoria
continua em duas empresas do setor
automobilistico e duas empresas do setor de
bens de capital. Na revisdo da literatura,
foram mapeadas onze competéncias que
sustentam a melhoria continua:
entendimento das metas organizacionais,
sistema de gestdo estruturado para
melhoria continua, apoio e envolvimento
gerencial, envolvimento dos funcionarios,
melhoria desenvolvida em grupo, autonomia
para a pratica da melhoria, desenvolvimento

de competéncias dos individuos, cultura

voltada para melhoria continua,
aprendizagem, compartilhamento do
conhecimento e interacao

interorganizacional. Dentre as conclusdes da
pesquisa estdo os seguintes fatos que
ocorrem na induUstria automobilistica: busca
de o maior envolvimento dos funciondrios
tanto de nivel operacional quanto gerencial,
ambientes organizacionais com interacdo e
integragdo dos individuos alcangam maiores
niveis de aprendizagem que, por sua vez,
sustentam a pratica da melhoria continua,
bem como o resgate e a utilizagdo do

conhecimento gerado pelos individuos.
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Um outro estudo, realizado entre os anos de
2000 a 2003, investigando a percepcdo de
gestores de 89 fabricas australianas
constatou que o desempenho do negdcio
como um todo se beneficia
substancialmente da aplicacdo de métodos
de melhoria continua (Hyland, Mellor, &
Sloan, 2007). A comunicac¢do direta entre
gestores e colaboradores e a aplicacdo de
treinamentos em métodos e ferramentas de
solucdo de problemas foram os dois
aspectos considerados mais importantes

para alcancar as melhorias de desempenho.

Do referencial tedrico ligado a fatores
criticos de sucesso para a melhoria
continua, podemos estabelecer as assertivas
listadas no Quadro 5. Ressalta-se que estdo
listados no Quadro 5 apenas as assertivas
qgue ndo puderam ser inferidas dos
referenciais tedricos analisados
anteriormente. Desta forma, uma assertiva
citando a necessidade do envolvimento
gerencial, aspecto recorrente nos estudos
sobre fatores criticos de sucesso, ndo esta
listada no Quadro 5, dado que ja aparece

como a assertiva AS2, previamente descrita

no Quadro 4.
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Iltem Assertivas a partir do referencial tedrico sobre fatores criticos de sucesso

AS19 E necessario que o coordenador de melhoria seja um profissional em tempo integral para
realizagdo, apoio e coordenagdo dos diversos projetos de melhoria.

AS20 E necessario buscar participacdo ativa dos operarios em fornecer ideias e executar as

melhorias propostas, com cuidado especial a comunicacdo clara para afastar o medo de
perda de emprego em fung¢do das melhorias.

AS21 E necessario a selecdo times de trabalho multidisciplinares em projetos de melhoria que
visam resolver problemas que permeiam diversos departamentos funcionais.

AS22 E necessario identificar o nivel de complexidade do projeto e prover o conhecimento de
ferramentas em funcgdo desta complexidade.

AS23 E necessdario a criacdo ou adaptacdo de conceitos em uma metodologia prépria de melhoria e
modelo de exceléncia em operacgdes.

AS24 E necessdario atingir sucesso com os projetos iniciais, solucionando de problemas

significativos sob a d6tica da diregdo, e, desta forma, gerando um ciclo virtuoso de apoio
gerencial a realizagdo de novos projetos de melhoria.

AS25 E necessario o estabelecimento de um ambiente de colaboragdo para com o agente interno,
para que as informacgdes necessarias a realizagdo do projeto de melhoria possam fluir com
maior rapidez e acuracidade.

AS26 E necessario um processo de gestdo do conhecimento efetivo, capaz de resgatar e utilizar o
conhecimento gerado em projetos anteriores.

AS27 E necessario que o agente interno de melhoria entenda as metas organizacionais.

AS28 E necessario que o agente interno de melhoria possua autonomia para realizar as atividades

requeridas pelo projeto de melhoria.

Quadro 5 - Proposicoes identificadas a partir do referencial tedrico sobre fatores criticos de sucesso para a melhoria continua.

Item Assertivas a partir do referencial tedrico sobre comprometimento com a melhoria

AS29 E necessario que o estabelecimento de um ambiente de colaboracio entre os agentes
internos de melhoria.

AS30 E necessario o estabelecimento de um canal de comunicacido com os agentes internos de
melhoria que responda a seus questionamentos e consultas.

AS31 E necessario o uso de taticas de influéncia pelos gestores, incluindo apelos racionais e de
inspiracgao.

Quadro 6 - Assertivas identificadas a partir do referencial teérico sobre comprometimento com a melhoria continua

COMPROMETIMENTO COM A MELHORIA melhoria, o estabelecimento de um canal

CONTINUA para questionamentos e consultas, apelos

de inspiracdo, persuasdao racional e até

A i de L , O'D [ Robert . o
pesquisa de Lam onnetl e Robertson mesmo bajulacdo. 0 aumento da

2015) conclui ue as seguintes acdes e . . - L.
( ) q g ¢ conscientizacdo e uso de tdaticas de

comportamentos gerenciais contribuem para . A
influéncia pelos gestores pode aumentar a

o comprometimento dos colaboradores com . .
taxa de sucesso dos projetos de melhoria e
as iniciativas de melhoria continua: a

colaboracdo entre os agentes internos de
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ainda melhorar o relacionamento com sua

equipe.

Do referencial tedrico ligado ao
comprometimento com a melhoria continua,
podemos estabelecer as assertivas listadas
no Quadro 6. Ressalta-se que estdo listados
no Quadro 7 apenas as assertivas que ndo

puderam ser inferidas dos referenciais

tedricos analisados anteriormente

SELEGCAO E GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE
MELHORIA CONTINUA

Kornfeld e Kara (2011) focaram em seu

estudo bibliografico a questdo da
importancia da selegdo adequada dos
projetos na iniciativa melhoria continua. As
trés principais lacunas identificadas foram a
otimizacdo do estado futuro, a geracdo de
portfélio de projetos e a medicdo dos
resultados. Segundo os autores, novos
projetos deveriam ser selecionados no
intuito de avangar continuamente na
direcdo de melhoria de desempenho ja
alcangcado pelo projeto anterior, o que é
denominado otimizagao do estado futuro. As
diversas oportunidades de melhoria
deveriam ser agrupadas, priorizadas e
selecionadas para assegurar integracdo e
maior grau de impacto em 4reas prioritarias
oriundas da estratégia de operacgdes, fator
denominado geracdo de portfdlio. Por

medi¢cdo de resultados, os autores apontam
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para a importancia da escolha de métricas
adequadas para julgamento dos resultados
desde a fase de selecdo de projetos de

melhoria.

Ainda sobre a importancia de adocdo de
critérios para selecdo de projetos de
melhoria, o estudo de Salah (2015) sugere a
adocdo de wuma matriz de selecdo e
priorizacdo de projetos com oito fatores a
serem considerados: ganho financeiro que o
projeto ird agregar, alinhamento com a
estratégia e visdo de futuro do negdcio,
impacto nos indicadores de desempenho do
negdcio, alinhamento com projetos prévios
realizados, questdo importante ou solugdo
de problema percebido pelo cliente, risco
potencial ao desempenho que requer agao
preventiva e, finalmente, questdo ligada ao
negdcio, como necessidade de expansdo ou

otimizagdo de recurso chave.

Do referencial tedrico ligado a selegdo e
gerenciamento de projetos de melhoria
continua, podemos estabelecer as assertivas
listadas no Quadro 7. Ressalta-se que estdo
listados no Quadro 8 apenas as assertivas
gue ndo puderam ser inferidas dos
analisados

referenciais tedricos

anteriormente.
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Item Assertivas a partir do referencial tedrico sobre selegdo e gerenciamento de projetos de
melhoria

AS32 E necessario selecionar projetos que otimizem continuamente o estado futuro, ou seja, parta
das melhorias jd alcancadas e promova a melhoria de desempenho, como uma extensdao das
melhorias alcancadas.

AS33 E necessario estabelecer um gerenciamento do portfélio de projetos, visando integracdo e
maior grau de impacto em d4reas prioritarias oriundas da estratégia de operacgdes.

AS34 E necessario estabelecer, desde a fase de selecdo inicial de projetos, a escolha de métricas
adequadas para julgamento dos resultados a serem alcangados.

AS35 E necessdario realizar a selecdo de projetos através de critérios objetivos, por exemplo
através do uso de uma matriz de sele¢cdo e priorizagdo de projetos.

Quadro 7 - Assertivas identificadas a partir do referencial tedrico sobre selegdo e gerenciamento de projetos de melhoria continua

Item Assertivas a partir do referencial tedrico sobre sustenta¢do dos resultados alcangados com
os projetos de melhoria

AS36 E necessario a promocdo da aceitacdo a mudanca, ou seja, instigar nos agentes internos e em
seus gestores o questionamento e modificacdo de procedimentos ou praticas enraizadas na
busca de melhorias.

AS37 E necessario a promocdo de um senso compartilhado de responsabilidade e contribuicdo para
com outras areas, ndo sé as de atuagdo do agente interno.

Quadro 8 - Assertivas identificadas a partir do referencial tedrico sobre sustentacao dos resultados alcancados com os projetos de melhoria

Habilidade

Descrigcdo

Compreender a
melhoria continua

Articular os valores bdasicos da melhoria continua.

Tornar a melhoria
continua um habito

Gerar envolvimento sustentavel com a melhoria continua.

Focar na melhoria
continua

Ligar as atividades de melhoria continua com as metas estratégicas da
empresa.

Liderar o caminho

Liderar, dirigir e suportar a criagdo e sustentagcdo de comportamentos de
melhoria continua.

Alinhar a melhoria
continua

Criar consisténcia entre os valores e comportamentos de melhoria continua
com o contexto organizacional.

Solucionar problemas
de forma
compartilhada

Mover as atividades de melhoria continua através dos limites departamentais
e organizacionais.

Melhorar a melhoria
continua

Gerenciar de forma estratégica o desenvolvimento da melhoria continua.

Aprendizagem
organizacional

Gerar a possibilidade de que o aprendizado ocorra e seja capturado em todos
0s niveis organizacionais.

Quadro 9 - — Rotinas chaves da melhoria continua segundo Bessant et al. (2001)
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Indicador Nivel de maturidade da iniciativa de melhoria continua

Movendo-se

Transformando

Integrando

1. Integragdo da
melhoria continua

Nenhuma estrutura
formal para a realizagédo
de melhoria.

Times identificam e
realizam atividades de
melhoria.

Melhoria continua ndo é
mais uma atividade
adicionada a rotina, e
sim uma parte integral
do trabalho de
individuos e equipes.

2. Extensdo dos
projetos de
melhoria

Atividade de melhoria
focada no nivel local.

Atividade de melhoria
envolve pessoas de
diferentes
departamentos, se¢des e
divisdes.

Pessoas consideram
clientes externos e
internos ao conduzir
projetos de melhoria.

3. Suporte gerencial

Esporadicamente alguns
gestores promovem a
melhoria continua.

Existem sério esforgo
organizacional para
adotar a melhoria
continua

O comprometimento
gerencial com a melhoria
continua é evidente em
toda a organizagado.

4. Gerenciamento
estratégico do
desempenho

Foco em beneficio de
curto prazo.

E possivel ligar as
iniciativas de melhoria
com as metas
estratégicas do negdcio.

Projetos sao mensurados
para avaliar sua
contribuicdo para as
metas estratégicas do
negocio.

5. Treinamento e
aprendizado

Treinamento é realizado
de forma ad-hoc.

Treinamento em
ferramentas bdsicas de
forma continua.
Individuos e grupos
compartilham seu
aprendizado e
experiéncia em todos os
niveis.

Organizagdo que aprende
através da iniciativa de
melhoria continua.
Todos estdao envolvidos
na missao de
compartilhar
conhecimento e criar
uma organizagao que
aprende.

6. Sistema de
recompensa

Ndo existe sistema de
recompensa.

Sistema de recompense
local.

Sistema de recompense e
reconhecimento
organizacional.

7. Cultura de culpa

Individuos com receio de
dar sugestdes;

Suporte gerencial e ndo
puni¢cdao a erros, e sim
encorajamento a
aprender com eles.

Quando algo da errado, a
reacdo natural das
pessoas é a busca de
raz0es ao invés de
culpados.

8. Comunicagao

Boa comunicagdo de
cima para baixo.

Eficiente e eficaz
comunicacgdo vertical.

Eficiente e eficaz
comunicagdo vertical e
horizontal.

Quadro 10 - Indicadores de maturidade da melhoria continua segundo Fryer et al. (2013
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MODELO DE MATURIDADE PARA A MELHORIA
CONTINUA

Fryer, Ogden e Anthony (2013) revisaram o
modelo cldssico e abrangente de conducdo
da melhoria continua oriundo de wuma
pesquisa acdo realizada em 103 empresas
(Bessant, Caffyn, & Gallagher, 2001).
Bessant et al. (2001) propuseram oito
rotinas chaves para o sucesso da atividade
de melhoria continua, como descrito no
Quadro 9. Fryer, Ogden e Anthony (2013)
adicionaram ao modelo de Bessant et al.
(2001) oito indicadores distribuidos em trés
niveis de maturidade da iniciativa de
melhoria continua, como descrito no Quadro

10.

Segundo Wu e Chen (2006), para ser efetiva,
a atividade de melhoria continua percorre
estdgios progressivos de maturidade,
representados no Quadro 11. O super-
sistema, referenciado no Uultimo nivel de
maturidade, ocorre quando a estrutura e os
processos organizacionais propiciam a
criagdo de um ambiente de aprendizado e
crescimento através da gestao do
conhecimento e da prdatica rotineira de
solucdo de problemas que agregam valor ao

negdécio como um todo.

De forma semelhante a Chen e Wu (2006)
Garcia-Sabater, Marin-Garcia e Perelld-

Marin (2012) concluem a pesquisa com uma
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proposta de habilidades requeridas para
cada um dos niveis de maturidade da
melhoria continua, apresentados no Quadro

12.

Do referencial tedrico ligado a selecdo e
gerenciamento de projetos de melhoria
continua, podemos estabelecer as assertivas
listadas no Quadro 13. Ressalta-se que estdo
listados no Quadro 13 apenas as assertivas
puderam ser inferidas dos

gue nao

referenciais tedricos analisados

anteriormente.

MELHORIA CONTINUA coMO UMA

CAPACIDADE ORGANIZACIONAL ESTRATEGICA

O estudo de multiplos casos, realizado em 3
indUstrias brasileiras, conduzido por Yen-
Tsang et al. (2012) buscou avaliar preditores
da capacidade organizacional de melhoria
continua. As proposi¢cées investigadas e
comprovadas foram: P1 — O comportamento
de melhoria continua é precedido pela
intencdo de realizd-la; P2 - A atitude,
normalizacdo e auto eficacia definem a
intencdo de realizar a melhoria continua; P3
— Crengas subjetivas é a causa de cada uma
das atitudes, normas e exemplos de auto

eficacia.
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Estagio Alcance das iniciativas de melhoria
0. Iniciativas de A habilidade de solu¢cdo de problemas ndo esta claramente presente. A abordagem
Solugdo utilizada é de eliminar sintomas.
1. Modelos e Empresa estda aprendendo ferramentas e modelos apropriados de solucdo de
Ferramentas problemas. Poucas pessoas envolvidas no processo
2. Modelos, Equipes de solucdo envolvendo toda a empresa. Reconhecimento de solucgdes
Ferramentas através de apresentacdes. Avaliacdo formal das divisGes pela participacdo e

combinados com | desempenho. Ainda ataca problemas explicitos e demanda por treinamento
a Promogado aumenta.

3. Enfoque Identificacdo de problemas a partir da estratégia. Habilidades em inovacdo e

Estratégico gestdo de processos sdo necessarias.

4. Interagado Problema deve ser aprofundado e a promoc¢do esta ligada a este aprofundamento

entre os 3 em especificidade. Ferramentas devem se ajustar ao problema. Empresa motivada

componentes em aprofundar e solucionar problemas. Aplicagdo de habilidade de inovagdo e
gestdo de processos e encontro de solugdes 6timas através de experimentacgao.

5. Integragdo Identificagdo sistemdtica de problemas que agregam valor ao negdcio. Melhoria e

com o super- inovagdo dos processos de negdcio. Estabelecimento de uma cultura de gestdo do

sistema conhecimento.

Quadro 11 - Modelo de Wu e Chen sobre maturidade da melhoria continua .

Estdgio Foco da Melhoria Habilidades Requeridas

1. Pré-Melhoria | Compreensdao da | Compreensdao e formacgdo de habito de melhoria continua
Continua melhoria

continua
2. Melhoria | Compreensdao da | Liderar, promover e reconhecer resultados dos projetos de
Continua melhoria melhoria continua
estruturada continua
3.Melhoria Foco em | Coordenagdao de projetos multidisciplinares pelo Gestor-
Continua orientada | melhoria Lider de Melhoria, metas definidas pelos gestores
a metas continua
4. Melhoria | Foco em | Metodologia estruturada (sistema de produgdao prdprio),
Continua proativa melhoria metas definidas pelo grupo

continua
5. Capacidade Plena | Melhoria da | Gestdo do conhecimento, ferramentas complexas de solucgdo
de Melhoria | melhoria de problemas
Continua continua

Quadro 12 - Facilitadores e Habilidades em cada Nivel de Maturidade

ltem Assertivas a partir do referencial tedrico sobre modelos de maturidade para melhoria
continua
AS38 E necessario a adocdo de um modelo de maturidade para formar e fortalecer uma cultura de

melhoria continua que incentive os agentes internos a dar continuidade dos projetos atuais e
realizar novos projetos de melhoria.

AS39 E necessario tornar a melhoria continua parte da rotina didria dos agentes internos.
AS40 E necessario estabelecer a melhoria do processo de melhoria continua.
AS41 E necessario remover a cultura da busca aos culpados pelos problemas, para que os projetos

sejam objetivos e ndo adotes viés politizado.

Quadro 13 - Assertivas identificadas a partir do referencial tedérico sobre modelos de maturidade para melhoria continua.
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A atitude favoravel em relagdo ao solucdes criativas. A proposicdo pode ser
aprendizado colaborativo, ao envolvimento diagramada conforme apresentado na
de colaboradores e ao trabalho em equipe [lustracao 2.

sdo exemplos de aspectos que formam a

intencdo de realizar a melhoria continua. A pesquisa de Yen-Tsang et al. (2012)

. . . o tangencia a roblemdtica do resente
Requisitos de clientes, legislacdo e & P P

. . ~ estudo, ja que varidveis como intengdo
requisitos de sistemas de gestao das normas > 13 q §a0,

~ . ~ atitude auto eficdcia e <crengas sao
ISO sdo exemplos de normalizacdo. A ’ ¢

~ . . manifestadas na esfera da agéncia
percepcdo de possuir a competéncia para

. . L individual, representada pelo agente interno
implantar as melhorias necessdrias em

. .. . , de melhoria, e a varidvel normalizacdo é
apoiar suas proéprias rotinas é um exemplo

L manifesta na esfera da institucionalizacao,
de auto eficacia. Exemplos de crencas

subjetivas individuais sdao trabalhar em time representada pelo estudo do processo de

. . . R transformag¢do de profissionais nestes
é mais produtivo que individual, devo

sempre cumprir com os procedimentos 1SO, agentes.
tenho capacidade de contribuir com
P1 P2 P3
Crengas Atitude Intengdo de Comporta- Rotinas Capaci-
subjetivas Normalizagdo realizar a mento de de dade de
individuais  [=| Auto eficacia — melhoria  [| melhoria  [] melhoria [| melhoria
continua continua continua continua
Figura 2 - Preditores da capacidade de melhoria continua
ltem Assertivas a partir do referencial tedrico sobre melhoria continua como uma capacidade
organizacional estratégica
AS42 E necessario que cada agente interno de melhoria tenha uma atitude favordvel em relacdo a
dar continuidade aos projetos atuais e iniciar novos projetos de melhoria.
AS43 E necessario o estabelecimento de uma normalizacdo para os agentes internos que requeira
a continuidade dos projetos atuais e iniciar novos projetos de melhoria.
AS44 E necessario que os agentes internos tenham uma percepcdo de auto eficadcia ao possuir a
competéncia para realizar projetos de melhoria.
AS45 E necessario que haja a paciéncia gerencial e dos préprios agentes com a colheita dos
resultados dos projetos de melhoria.
AS46 E necessario o fomento de uma cultura de trabalho em equipe e autonomia, ja que o
contexto cultural brasileiro ndao favorece a lideranca participativa ou a autonomia para
iniciativa.

Quadro 14 -Assertivas identificadas a partir do referencial tedrico sobre melhoria continua como uma capacidade organizacional estratégica
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Congruente com o trabalho de Yen-Tsang et
al. (2012), Aloini, Martini e Pellegrini (2011)
investigaram a melhoria continua como uma
capacidade que a organizacdo deve
desenvolver. Detectou-se uma
incongruéncia entre a teoria normativa de
melhoria continua representado por
modelos de maturidade que seguem uma
l6gica de amadurecimento linear (Bessant et
al., 2001; Fryer et al., 2013 ) e os estudos de
caso e levantamentos que ndo seguem esta
mesma légica. Na ldgica linear, por exemplo,
a organizacdo inicia a jornada sem nenhuma
estrutura formal de melhoria, passa a
adotar uma estrutura de equipes de
melhoria até ter uma estrutura onde a
rotina do dia-a-dia jd incorporou a tarefa de
melhoria em todas as fungdes e niveis
organizacionais. A conclusdo da pesquisa
indica que empresas que adotaram uma
l6gica linear de desenvolvimento da
capacidade de melhoria continua possuem
desempenho operacional significativamente
maior em relagdo a aquelas que seguiram
um padrdo ndo linear, corroborando com a
importancia de adog¢do de um modelo de
maturidade para melhoria continua. Isto
implica que a implantacdo da melhoria
continua é como o deslizar de uma bola de
neve: as empresas devem ser pacientes ao
implementar, pois ndao existem atalhos para

desenvolver esta capacidade (Wenbin &

Hongyi, 2009).
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Huang, Rode e Schroeder (2011) testaram as
seguintes proposicdes numa pesquisa com
266 empresas do setor industrial: P1 — Uma
estrutura organizacional organica esta
relacionada com a melhoria continua e
aprendizado; P2 - Esta relacdo é mais
fortalecida em culturas nacionais que
endossam a lideranca participativa; P3 -
Uma cultura de grupo na organizacdo é mais
importante dentro de culturas nacionais que
ndo endossam a lideranca participativa. A
pesquisa foi conduzida de em vdrios paises
para identificar a influéncia da cultura
nacional: asidtica representada por Japdo e
Coreia do Sul, latina europeia representada
por Italia e Espanha, ndrdica europeia
representada por Finlandia e Suécia,
germanica europeia representada por
Austria e Alemanha, e anglo representada
pelos Estados Unidos. Os resultados
comprovaram que as proposicdes P1, P2 e
P3. Destaca-se o fato da cultura de grupo,
varidvel organizacional independente da
cultura nacional, ndo precisar ser forte
guando a cultura nacional endossa a
liderangca participativa, indicando que a
iniciativa para a melhoria continua &
favorecida em culturas nacionais de
empresas nodrdicas, germanicas ou norte-
americanas. Infere-se que no caso
brasileiro, mais prdéoximo das culturas
latinas, o fomento a uma cultura de grupo

dentro da organizacao tem papel
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fundamental na promoc¢do de melhoria
continua, jd que o contexto nacional nao

favorece a lideranca participativa.

CONSIDERACOES FINAIS

Estas assertivas ou afirmacdes sdo a
matéria-prima bruta usadas para a
formulacdo de proposicées tedricas, que
terdo a funcdo de dirigir a atencdo para algo
gue deve ser examinado dentro do escopo

de futuras pesquisas de campo (Yin, 2010).

As assertivas extraidas da revisao

bibliografica foram agrupadas em torno do
tema central a que elas se referem e estdo

descritas a seguir.

As assertivas AS1, AS2, AS4, AS31, AS45
estdo ligadas ao papel da alta diregdo e do
nivel gerencial, de onde se pode propor as

seguintes proposicdes tedricas:

eP1: A transformacdo de profissionais,
membros da organizacdo, em agentes
internos de melhoria deve ser vista
como uma acao estratégica da alta
direcao.

eP2: A transformacdo de profissionais,
membros da organizacdo, em agentes
internos de melhoria requer um
investimento de tempo e participacao
dos gestores no apoio a realizagdao de
projetos de melhoria.

As assertivas que tratam da
importancia da selecdo dos agentes
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internos de melhoria sao AS3, AS27,
AS28, AS42, AS44. Delas se infere as
seguintes proposicoes tedricas:

eP3: Os profissionais selecionados
para se tornarem agentes internos de
melhoria devem demonstrar atitude
favoravel a melhoria e senso de auto
eficdcia elevado.

eP4: Os profissionais selecionados
para se tornarem agentes internos de
melhoria devem conhecer as metas
organizacionais e estarem no nivel
organizacional adequado com a
maturidade do programa (quanto
menos madura a melhoria continua,
maior o nivel hierarquico necessario).

As assertivas que tratam da importancia do
desenvolvimento das competéncias dos
agentes internos e a abordagem de
aprendizagem adotada sao AS5, AS7, AS10,
AS22, AS23. AS36 e AS37. Delas se infere as

seguintes proposicdes tedricas:

eP5: Deve-se desenvolver a habilidade
do agente interno de melhoria em
aplicar na pratica uma metodologia e
ferramentas de solugdo de problemas
de acordo com o tipo de projeto e dos
processos organizacionais.

eP6: Deve-se desenvolver a habilidade
do agente interno de melhoria em
gerenciamento de tempo,
gerenciamento de conflito, delegacao,
aceitacao a mudanga e pensamento
sistémico.

As assertivas que tratam da importancia do
papel do coordenador de melhoria sdo AS6 e

AS19. Delas se infere a seguinte proposicado

tedrica:
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eP7: O coordenador de melhoria
continua deve ser escolhido
cuidadosamente e ter dedicagdao de
tempo integral na fungao.

As assertivas que tratam da importancia da
gestdo dos projetos de melhoria sdao ASS,
AS11, AS12, AS13, AS14, AS17, AS21, AS24,
AS26, AS32, AS33, AS34 e AS35, de onde

formula-se as seguintes proposicdes:

eP8: O projeto deve ter objetivo
mensuravel, alinhado com a estratégia
organizacional, de apuracao de
resultado ndo ambigua.

eP9: Deve ser estabelecido um
processo de gestdo do conhecimento,
capaz de resgatar e utilizar o
conhecimento gerado em projetos
anteriores, que facilite a condugao de
novos projetos otimizando o estado
futuro jd alcangcado em projetos
anteriores.

eP10: Deve estar implantada uma
sistemdtica de selegdao de projetos
com critérios objetivos e uma fungao
de coordenagcdo de portfélio de
projetos.

eP11: Cada projeto de melhoria contar
com uma equipe adequada a sua
complexidade, com comunicagao
efetiva e regular entre a equipe e
outras fungdes e niveis
organizacionais.

As assertivas que tratam da importancia de
normalizacdo e de incentivos para estimular
a condugdo de projetos de melhoria sao

AS15, AS16, AS20 e AS43. Delas se infere a

seguinte proposi¢cdo tedrica:
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eP12: Deve ser criado mecanismos de
normalizagdo e de incentivo a
continuidade de atuag¢do através de
novos projetos de melhoria, que
cheguem até o nivel dos operadores.

As assertivas que tratam da importancia
criacdo de um ambiente de colaboracdo sdo
AS25, AS29, AS30, AS41 e AS46, de onde

formula-se as seguintes proposicdes:

eP13: Deve ser fomentado um
ambiente de colaboragao para com o
agente interno, o que inclui canal de
comunicagdo para esclarecimentos
durante o projeto, valorizagao de
trabalho em equipe e da autonomia.

°eP14: Deve ser atacada
intencionalmente a cultura de busca
aos culpados dos problemas

As assertivas que tratam da importancia da
adogdo de um modelo de maturidade para
melhoria continua sdo AS38, AS39 e AS40,
formula-se as

de onde seguintes

proposic¢des:

eP15: Deve ser adotado um modelo de
maturidade para formar e fortalecer
uma cultura de melhoria, incluindo a
melhoria do préprio processo de
melhoria.

*P16: Deve ser atacada
intencionalmente a cultura de busca
aos culpados dos problemas
A assertiva AS18 trata da questdo da
estabilidade do processo, e sera

considerada uma proposicao adicional:
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eP17: E necessario assegurar a continua, tao amplamente difundidas na
estabilidade dos equipamentos para
que os projetos de melhoria realizados
pelos agentes internos tenham
resultados sustentaveis. Pesquisas futuras sobre o tema melhoria

literatura (Pay, 2008).

. - continua, e, mais especificamente, sobre o
Ao analisar estas proposi¢cdes nota-se

. a . . . processo de transformacdo de profissionais
novamente a importancia de utilizar os dois

. . . R em agentes internos de melhoria poderiam
eixos conceituais para estudar o fenémeno

. , ser realizadas a partir destas proposicdes
de melhoria continua, a saber, P proposie

N . . o . . tedricas formuladas neste estudo.
institucionalizacdo de melhoria e agéncia

humana. L A . .
A principal contribui¢do deste artigo foi

. o formular proposicbes tedricas para cobrir
Os elementos relevantes identificados proposic P

. um tema ndo explorado na literatura sobre
requerem uma leitura adequada do contexto

. . melhoria continua: como transformar
organizacional, dos processos e estruturas

. . . rofissionais, que ja atuam na organizacéao
existentes, dos recursos disponiveis e das P » 4 J & 640,

~ em agentes internos de melhoria capazes de
pessoas que deverdo transformar-se em

. . identificar, selecionar e conduzir de forma
agentes internos de melhoria. Ressalta-se

. A . autdonoma e recorrente projetos de melhoria
aqui a regéncia do verbo transformar no

. L. . N que impactem a eficdcia e eficiéncia dos
reflexivo. O maximo que as organizagdes

. N . a processos organizacionais.

podem fazer é a criagdo de circunstancias

favoraveis a ocorréncia da transformacgao, . . Lo N
A pesquisa possui a limitacdo de qualquer

mas em ultima instancia, trata-se aqui do s o o
outra revisdo bibliografica, a saber, carece

processo de transformar-se em agente L )
de teste pratico em campo, tema sugerido

interno de melhoria, aspecto caracteristico .
para futuras pesquisas.

da agéncia humana (Bandura, 2005).

Outra limitacdo é que o escopo da pesquisa

As organizacGes poderiam revisar sua . . . ,
ndo foi o da melhoria continua como um

jornada de melhoria continua a partir das
todo, mas revelar elementos relevantes para

proposices formuladas. E possivel que . o .
transformacdo de profissionais em agentes

estas proposicdes sejam Uteis na descoberta ) )
internos de melhoria.
e enderecamento de fatores que levam a

fracassos de algumas iniciativas de melhoria
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