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RESUMO  

A implantação de um processo ou programa de melhoria contínua pode ser verif icada 

amplamente no contexto organizacional.  Para que produtos,  processos e  serviços sejam 

melhorados é necessário a realização de intervenções,  usualmente denominadas projetos de 

melhoria.  Os profiss ionais ,  membros da organização, devem estar aptos,  disponíveis e 

engajados na ident if icação, seleção e condução de projetos de melhoria.  O presente artigo visa 

ident if icar e lementos relevantes para a transformação efet iva de prof iss iona is ,  membros da 

organização, em agentes internos de melhoria.  Foi real izada uma extensa revisão bibl iográfica 

nas bases de dados Web of Sciene e Proquest .  Os conceitos identi f icados como relevantes 

foram transformados em proposições teóricas.  Recomendações a prát ica gerencial  e a teoria 

acadêmica foram l istadas,  inc luindo as l imitações das conclusões .  

Palavras -chave :  efic iência organizacional ,  melhoria contínua , agentes.  

ABSTR ACT   

The implementation of a cont inuous process or program can be broadly veri f ied in the 

organizat ional context.  In  order to improve products,  processes and services,  it  is  necessary 

intervent ions,  usually cal led improvement projects.  The employees shall  be qu alif ied, available  

and committed in the ident if ication, se lect ion and implementat ion of improvement projects.  

This current study has the purpose to  identify  relevant elements for the effective 

transformation of employees into continuous improvement interna l agents.  An extensive 

bibl iography review was conduct considering Web of Science and Proquest academic databases.  

The concepts ident i f ied as re levant were transformed into theoretical  proposit ions. 

Recommendation to the managerial  practice and to the acad emic theory were l isted, including 

the l imitations of the conclus ions.  

 

Keywords : organizational eff ic iency;  cont inuous improvement;  agents . 
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INTRODUÇÃO  

A fi losofia de melhoria contínua ganhou 

notoriedade com a divulgação dos estudos 

sobre prát icas que explicaram a dist inta e 

elevada competit iv idade das empresas 

japonesas na década de 1980.  O clássico 

artigo de Bessant,  Caffyn, Gilbert,  Harding e 

Webb (1994) define a  iniciativa de melhoria 

contínua como um processo de inovação 

incremental,  contínuo, focado e perene em 

toda a organização.  

As inic iativas  de melhoria  contínua como 

programa seis s igma, manufatura c lasse 

mundial  ou produção enxuta prol iferaram  

mundialmente entre indústr ias e empresas 

de serviço (Voss,  2005).  Na indústria  

automobil íst ica,  por exemplo,  setor  

produtivo caracterizado por intensa 

competição, a busca de ganhos de ef iciência  

através de modelos de excelência em 

operações é considerado um fator cr ít ico de  

crescimento e de sobrevivência (Net land,  

2013).  Promover intervenções de melhoria  

de forma sistemática,  a chamada melhoria 

contínua, tornou-se um daqueles poucos 

axiomas absolutos e de validade 

incontestável (Shah & Ward, 2003).   

Ao concil iar  resultados de diversos estudos 

sobre o tema, Wu e Chen (2006) propõem 

um modelo de estruturação da atividade de 

melhoria cont ínua que tem como elemento 

comum o desenvolvimento de profissionais  

em métodos e ferramentas de solução de 

problemas. García -Sabater,  Marín-García e  

Perelló-Marín (2012) confirmam a 

importância da capacitação profissional  

atestando que a fa lta de habi l idades em 

solução de problemas é uma grande barreira  

à atividade de melhoria contínua.  

Um dos critérios de avaliação da eficáci a do 

processo de capacitação, ora expl ícito,  ora 

implíc ito,  é que,  ao concluí - lo,  cada 

profissional passe a  ident if icar e real izar  

projetos de melhoria  para atingir objetivos 

de desempenho e resolver problemas 

crônicos. Trata-se,  portanto, não apenas de 

apropriação de conhecimento metodológico, 

mas de viabil izar  a transformação de 

profissionais em agentes internos de 

melhoria,  ou seja,  torná- los aptos,  

disponíveis e engajados na ident if icação, 

seleção e condução de projetos de melhoria.  

Entretanto a simples  prescr ição e aplicação 

de boas prát icas de treinamento em 

metodologias e ferramentas de so lução de 

problemas não tem sido suf iciente para 

perenizar a atividade de melhoria contínua 

no dia-a-dia de operações porque, em certa 

medida, a transformação esperad a não 

ocorre sistematicamente (Torres e Gatt i ,  

2011).    
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Da indagação sobre como tornar efetiva as  

intervenções de capacitação realizadas,  

surgiu a seguinte questão de pesquisa:  

Quais elementos são relevantes na 

transformação efetiva de profiss ionais ,  

membros da organização, em agentes 

internos de melhoria contínua,  na indústria  

automobil íst ica?  

Adota-se aqui a definição operacional de  

melhoria contínua proposta por  Yen -Tsang, 

Csi l lag 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 propósito seja 
alcançado, atividades de melhoria 
contínua devem ser  coordenadas e 
fundamentadas numa série de tarefas  
desenvolvidas pelos recursos  
organizacionais.  O resultado da 
capacidade de melhoria continua não 
deveria ser ad-hoc,  mas recorrente e 
intencional .  

As atividades de melhoria contínua citadas 

nesta definição compreendem intervenções 

de melhoria com o intuito de atingir metas 

através do estabelecimento de um novo 

processo ou modificação de um processo 

existente, bem como manter o processo 

existente dentro da estabi l idade, ou seja,  

resolver problemas de form a a recuperar a 

estabi l idade de processos organizacionais ,  

usualmente através de ações que visam a 

restauração de padrões de trabalho Sanchez 

e Blanco (2014).  

Emprega-se aqui o termo agente, oriundo da 

teoria socia l  cognit iva. Ser agente signif ica 

inf luenciar o próprio funcionamento e as  

circunstâncias de vida de modo intencional,  

contribuindo para as  circunstâncias de sua 

vida, não sendo apenas produto dessas 

circunstâncias (Bandura, 2005).  

A primeira etapa a ser adotada para 

responder esta questão é uma a nál ise 

bibl iográf ica extensiva. O propósito central  

deste art igo é formular,  a part ir  da 

bibl iográf ica sobre o tema melhoria  

contínua, proposições teóricas específ icas  

l igadas ao processo de transformação dos 

profissionais,  membros da organização, em 

agentes internos de melhoria cont ínua.  

Estas proposições poderão ser avaliadas em 

pesquisas de campo futuras.  

REVISÃO BIBLIOGRÁFICA  

Inic ialmente buscou-se identi f icar  

elementos já apontados na l iteratura 

acadêmica como relevantes em relação a 

questão de pesquisa sobre transformação 

efetiva de profissionais em agentes internos 

de melhoria contínua. Foi real izada uma 

busca com o termo continuous improvement 

no t ítulo de art igos acadêmicos de jornais 
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nas bases de dados eletrônicos Proquest e 

Web of Sc ience. Os f i lt ros ut i l izados na 

pesquisa estão descr itos no Quadro 1. A 

estratégia de considerar apenas art igos 

acadêmicos com o termo melhoria contínua 

no t ítulo foi  adotada part indo da premissa 

de que a sua inc lusão no t ítulo indica que a 

mesma está diretamente l igada  a temática 

central  de pesquisa de seus autores.  

Tipo de 
informação  

Fi l tro  de pesquisa  ut i l i zado  

Domín io da 
pesqu isa  

Ciências  soc ia is .  

Tipo de 
publ icação  

Art igo  acadêmico.  

Área de 
pesqu isa  

Admin istração,  Operações,  
Engenhar ia  ou Economia .  

Tí tu lo  do 
documento  

Constar  o  termo “melhoria  
cont ínua” .  

Data  de 
publ icação  

De janei ro de 2006 até março  
de 2016.  

Quadro 1 - Filtros utilizados na pesquisa de publicações sobre 
melhoria contínua. 

A pesquisa resultou em 210 artigos da base 

Proquest e 61 artigos da base Web of 

Science. Foi fe ita a leitura do resumo de 

todos os 271 artigos,  frutos da pesquisa 

inic ial .  Uma anál ise de relevância,  

objetivando uma revisão detalhada dos 

art igos que t inham uma relação direta com a 

questão de pesquis a,  foi  conduzida. O 

critério de seleção inc luiu:  art igos contendo 

algum tipo de revisão bibl iográfica sobre 

melhoria cont ínua,  art igos descrevendo 

barreiras  ou fatores  crít icos  de sucesso para 

melhoria cont ínua ou art igos re lacionados 

ao desenvolvimento ou engajamento de 

agentes internos de melhoria.   

O Quadro 2 apresenta os dezoito art igos 

foram identif icados como relevantes ao 

tema da pesquisa,  quatro oriundos de 

pesquisas realizadas em indústrias  

bras i leiras,  todos eles  publicados em jornais  

com alta conceito no meio acadêmico.  

Merece destaque inic ial  o recente artigo de 

Sanchez e Blanco (2014),  contendo a 

abrangente revisão bibl iográf ica de mais de 

1000 artigos relacionados ao tema de 

melhoria cont ínua, publicados entre 1980 e 

2011 na base Web of Science.  

Ao rever os temas re la tados por Sanchez e 

Blanco (2014) infere-se que qualquer 

tentativa de compreensão robusta do 

fenômeno iniciat ivas de melhoria cont ínua 

passa por observa- lo a partir  de dois eixos 

conceituais complementares. Primeiro,  a  

insti tucional ização da melhoria contí nua,  

presente em artigos com enfoque em 

fatores técnicos e  organizacionais .  Segundo,  

a agência humana, que aparece nos art igos 

com enfoque social  e individual .  No Quadro 

3 estão descritos  os enfoques mais  

frequentes das pesquisas sobre melhoria  

contínua, segundo Sanchez e Blanco (2014),  

bem como sua relação com os dois eixos 

conceituais propostos neste estudo.  
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Autores  Origem Tí tu lo  da publ icação  

Sanchez e Blanco (2014)  Internacional  Total  Qua l ity  Management & Business Excel lence  

McLean e Antony (2014)  Internacional  Internat ional  Journa l  o f  Product ivity  and 
Performance Management  

Oprime,  Mendes,   e  P imenta  (2012)  Bras i l  Internat ional  Journa l  o f  Product ivity  and 
Performance Management  

Torres e Gatt i  (2011)  Bras i l  Journa l  o f  Technology Management & Innovat ion  

Garc ía -Sabater ,  Marín -Garc ía  e 
Pere l ló -Marín  (2012)  

Internacional  Human Factors and Ergonomics in  Manufactur ing 
& Serv ice Industr ies  

Gonzalez  e Mart ins  (2015)  Bras i l  Gestão  & Produção  

Hyland,  Mel lor  e S loan ,  (2007)  Internacional  Internat ional  Journa l  o f  Technology Management  

Lam, O’Donnel l  e  Robertson  (2015)  Internacional  Internat ional  Journa l  o f  Operat ions &  Product ion 
Management  

Kornfeld  e Kara (2011)  Internacional  Internat ional  Journa l  o f  Operat ions and 
Product ion Management  

Salah (2015)    Internacional  Internat ional  Journa l  o f  Project  Organisat ion and 
Management  

Glover,  Farr i s  e Van Aken (2015)  Internacional  Internat ional  Journa l  o f  Product ion Research  

Fryer,  Ogden e Anthony  (2013)  Internacional  Internat ional  Journa l  o f  Publ ic  Sector  
Management  

Bessant,  Caf fyn e Ga l lagher (2001)  Internacional  Technovat ion  

Wu e Chen (2006)  Internacional  Technovat ion  

Yen -Tsang,  Csi l lag e S iegler  (2012)  Bras i l  RAE -  Revista  de Admin ist ração de Empresas  

Alo in i ,  Mart in i  e Pe l legr in i  (2011)  Internacional  Internat ional  Journa l  o f  Technology Management  

Wenbin &  Hongyi  (2009)  Internacional  Total  Qua l ity  Management & Business Excel lence  

Huang,  Rode e  Schroeder (2011)  Internacional  Journa l  o f  In ternat ional  Business Stud ies  
Quadro 2 - Referencial teórico do presente estudo 

 
Enfoques mais frequentes das pesqu isas sobre 

melhoria  cont ínua,  segundo Sanchez  e  B lanco (2014)  
Relação com os eixos conceituais  deste estudo  

1º -  Implantação da melhoria  cont ínua  Inst ituciona l ização e agênc ia  humana  

2º -  Ferramentas de melhoria  cont ínua  Inst ituciona l ização  

3º -  Relação da melhor ia  com outros s i stemas de 
gestão ou programas  

Inst ituciona l ização e agênc ia  humana  

4º -  Concei tuação da melhor ia  cont ínua  Inst ituciona l ização  

5º -  Prát icas bem -suced idas de recursos humanos na  
melhoria  cont ínua,  indicadores e controles da 

melhoria  cont ínua  

Agência  humana  

6º -  Cu ltura organ izacional  e melhoria  cont ínua  Agência  humana  

7º -  Fatores cr í t i cos de sucesso e obstácu los a  
melhoria  cont ínua  

Inst ituciona l ização e agênc ia  humana  

8º -  Relação da melhor ia  cont ínua com a inovação  Inst ituciona l ização  
Quadro 3 - Enfoques de pesquisas sobre melhoria contínua 

 

Os demais art igos acadêmicos do referencial  

teórico que foram considerados relevantes  

para o tema desta pesquisa foram 

agrupados nas categorias:  obstáculos à 

melhoria cont ínua,  fatores cr ít icos de 

sucesso para melhoria contínua,  
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comprometimento com a melhoria contínua,  

seleção e gerenciamento de projetos de 

melhoria contínua,  sustentação dos 

resultados alcançados com a melhoria 

contínua,  modelo de maturidades para 

melhoria contínua e melhoria cont ínua como 

uma capacidade organizacional estratégica.  

Uma sumarização dos achados  dos art igos 

de cada uma destas categorias será 

apresentada a seguir,  inc luindo sua re lação 

com a temática deste estudo; transformação 

efetiva de profissionais,  membros da 

organização, em agentes internos de 

melhoria.   

O objetivo deste estudo será at ingido  a 

partir  da elaboração de assertivas baseadas 

nos art igos acadêmicos analisados,  que 

serão transformadas em proposições 

teóricas a serem uti l izadas em futuras  

investigações de campo l igadas a  

transformação de profissionais em agentes 

internos de melhoria.   

OBSTÁCULOS À MELHORIA  CONTÍNUA 

Em outra extensa revisão bibl iográfica,  feita  

por McLean e  Antony (2014),  foram 

apontados 8 temas relacionados a causas de 

fracasso das iniciativas de melhoria  

contínua.  O tema 1 , motivação e 

expectativas,  refere-se à motivação 

inadequada para a inic iativa como 

mimetismo em relação a outras empresas ou 

pressões 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 esforços de mudança.  O tema 3, 

gerenciamento e l iderança, está l igado a 

real falta de suporte gerencial ,  já  que os  

projetos de melhoria demandam altos níveis 

de envolvimento e de aloc ação de tempo 

dos agentes internos.  O tema 4, abordagem 

de implantação, estabelece que o nível em 

que a iniciat iva é implementada, a  

velocidade de desdobramento da iniciativa 

pela empresa e o método de implementação 

são aspectos fundamentais ,  ressaltando a  

importância da integração de ferramentas e 

técnicas  com os processos organizacionais  

existentes e a escolha cuidadosa da pessoa 

ou equipe de coordenação da inic iat iva. O 

tema 5, treinamento, aponta para a 

importância do conteúdo, abordagem de 

aprendizagem e aplicação prática dos 

conhecimentos aprendidos durante a 

capacitação dos agentes internos. O tema 6, 

gestão de projeto,  ident if ica a seleção 

inadequada do projeto, escopo grande ou 

pequeno demais ou existência de soluções 

pré-determinadas,  participação ativa da 

equipe de projeto e suporte de mentores 

aos agentes internos de melhoria.  O tema 7,  

nível de envolvimento do agente interno de 

melhoria,  re lata a importância da 
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apropriada alocação de tempo e de 

delegação, tratat iva de confl i to e acúmulo 

de papéis ,  e,  o aspecto individualizado das 

reservas dos próprios agentes quanto a 

inic iativa de melhoria,  fruto de experiências  

prévias dos agentes com outros programas 

de mudança e preocupações relac ionadas 

com a segurança de permanência no 

trabalho.  O tema 8, re alimentação e  

resultados,  descreve a falha dos 

mecanismos de análise crít ica de projetos 

que pode ser mal realizada ou mal  

comunicada dentro da organização e a falha 

de apuração dos resultados que pode gerar 

a percepção de fracasso da inic iativa no 

longo prazo.  

Três estágios progressivos para endereçar 

estes oito temas de fracasso das iniciativas 

de melhoria contínua são demonstrados na 

I lustração 1. Os três estágios estão 

congruentes com o relato das intervenções 

realizadas:  at ividades de preparação antes 

da real ização da capacitação dos 

profissionais,  at ividades de capacitação em 

si  e f inalmente, atividades de 

acompanhamento de projetos como a etapa 

f inal de cert if icação dos agentes internos de 

melhoria.

. 
Pré-aval iação e Es tado Atua l  

1.  Mot ivação 
e expectat ivas  

2.  Cul tura  organ izaciona l  e  
ambiente  

Gerenciamento 
e l iderança  

 

 
Mudança  

4.  Abordagem 
de 

implantação  

5.  
Tre inamento  

6.  Gestão 
de projeto  

7.  n íve l  de 
envo lvimento  

do agente   

 

 
Aval iação cont ínua  

8.  Real imentação e resu ltados  

 

 
 
Figura 1 - Modelo de 3 estágios de McLean e Antony. 
Fonte: Adaptado de McLean e Antony (2014)
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Um estudo realizado com 46 indústrias  

bras i leiras identi f icou três situações como 

maiores di f iculdades na condução de 

atividade de melhoria  contínua:  difundir os 

esforços de melhoria de forma a aumentar o 

grau de participação dos colaboradores 

melhoria contínua, dar início ao programa 

de melhoria e  gerenc iar vár ios projetos 

simultaneamente (Oprime, Mendes,  & 

Pimenta, 2012).  A pesquisa a inda apontou 

os seguintes fatores  crít icos de sucesso 

l igados a  implantação da melhoria  contínua:  

treinamento de pessoal em metodologia de 

solução de problemas integrada com  o uso 

de ferramentas fundamentais e avançadas 

da qualidade, existência de planos de 

sugestão visando a part icipação dos 

colaboradores na melhoria do processo 

produtivo, comunicação face -a-face e  visitas 

regulares dos gestores na fábr ica para 

acompanhar as  rotinas de trabalho, a  

existência de um sistema de incentivos,  não 

necessar iamente f inanceiro.  

Na pesquisa de Torres e Gatti  (2011) são 

apontados os seguintes fatores para 

superação dos obstáculos  a  

insti tucional ização da melhoria cont ínua:  

l iderança, comunicação, estrutura,  

capacitação e monitoramento do 

desempenho. O fator l iderança indica que o 

papel fundamental do l íder é a mobi l ização 

e al inhamento de esforços das equipes de 

trabalho em torno das metas 

organizacionais quantitat ivas.  Por  

comunicação entende-se a aplicação de 

programas de comunicação em todos os 

níveis,  com l inguagem e frequência  

apropriadas. Outro fator re levante é  a 

estrutura para formação de equipes de 

melhoria com patrocinadores de projetos e 

comitê de coordenação do programa,  

incluindo reuniões regulares entre os 

agentes de melhoria,  operários e  l íderes.  

Capacitação é representada pela a  provisão 

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 padrões de trabalho. Por 

f im, o fator tecnologia  requer que 

equipamentos devam ser adequados às 

necessidades do negócio,  sendo sua  

estabi l idade essencial  para a su stentação 

dos novos padrões de trabalho.  

Do referencial  teórico  l igado a obstáculos à  

melhoria cont inua, podemos estabelecer as  

assertivas  l istadas no Quadro 4.  
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I tem Assert ivas  a  part ir  do referenc ia l  teór ico de obstácu los a  me lhor ia  

AS1  É  necessár io  uma motivação  e  crença genuína,  por  parte dos gestores  e a lta  d ireção,  de  
que a  transformação dos prof i ss iona is  em agentes in ternos é relevante para a  melhoria  
do desempenho organ izacional .  

AS2  É  necessár io  um suporte  gerenc ia l  a  real ização de projetos de melhoria ,  o  que impl ica  
em a ltos n íveis  de envo lvimento a locação de tempo do gestor  para  l iderar  a  mudança.  
Exemplo d isso é a  comunicação face -a - face  e  vi s i tas regulares dos gestores  na fábr ica  
para acompanhar  as rot inas de trabal ho.  

AS3  É  necessár io  considerar  o  n ível  organ izacional  em que estão  si tuados  a  pr imeira  leva  de 
prof i ss ionais  a  serem capaci tados e o  t ipo e velocidade de desdobramento para os 
demais  n íveis  organ izacionais,  aumentando o grau de part ic ipação dos membros  da 
organização.  

AS4  É  necessár io  o  compromet imento gerenc ia l  não ape nas  com a capaci tação,  mas também 
com o método de implantação.  

AS5  É  necessár io  prever  e  prover  a  integração das  metodolog ias de so lução de problemas e  
ferramentas fundamentais  e avançadas da qual idade,  ens inadas aos agentes,  com os 
processos organizaciona is  existentes .   

AS6  É  necessár io  a  escolha cuidadosa das pessoas  c om função de coordenação da in ic ia t iva  
de melhor ia  cont ínua.  

AS7  É  necessár io  a  escolha adequada de abordagem de aprendizagem e apl icação  prát ica  
dos  conteúdos,  que devem ser  técnicos e comportamentais,  t raba lhados durante o  
tre inamento dos agentes intern os.  

AS8  É  necessár ia  a  se leção  adequada de projetos ,  com ob jet ivos  mensuráveis  a l inhados com 
a est ratégia  organ izacional .  

AS9  É  necessár io  que os  pro jetos de melhor ia  conduzidos pelos agentes in ternos contem 
com a part ic ipação  at iva da equipe de pro jeto e suporte de mentores aos agentes 
internos.  

AS10  É  necessár io  a  resolução de conf l i to  e acúmulo de papéis dos agentes internos,  o  que 
sign if ica  que os agentes  internos devem ter  desenvo lvidas  as hab i l idades de 
gerenc iamento de conf l i tos ,  gerenciamento de tempo e delegação.  

AS11  É  necessár io  assegurar  uma apuração consistente dos resul tados dos projetos de 
melhoria ,  inc lu indo a  ver i f i cação do estabelecimento  ef icaz  de novos padrões de 
traba lho .  

AS12  É  necessár io  assegurar  uma comunicação  efet iva dos resu ltados  dos projetos dentro da 
organização.  Para ser  efet iva a  comunicação deve ser  real izada  em todos os n íve is,  com 
l inguagem e f requênc ia  apropriadas.   

AS13  É  necessár io  monitorar  a  percepção  sobre a  ef icácia  dos projetos de melhor ia ,  d e forma 
a prevenir  e  corr ig ir  percepções de f racasso da transformação dos agentes internos.  

AS14  É  necessár io  estabelecer  mecan ismos de coordenação  de projetos de melhor ia  que 
ocorrem concomitantemente,  em espec ia l ,  quanto ao a l inhamento  de objet ivos e ao  
uso  de recursos comuns e escassos.  

AS15  É  necessár io  a  existência  de  p lanos de sugestão  v isando a  part ic ipação dos  
colaboradores na melhoria  do processo produt ivo .   

AS16  É  necessár io  a  existência  de  um sistema de incent ivos,  não necessar iamente f inanceiro ,  
para que os prof i ss ionais  tornem=se mot ivados com a sua transformação em agentes 
internos  de melhoria .  

AS17  É  necessár io  a  real ização de reuniões  regulares  entre  os agentes de melh oria ,  operár ios 
e l íderes.  

AS18  É  necessár io  assegurar  a  estabi l idade dos equ ipamentos para que os  projetos de 
melhoria  rea l izados pelos agentes internos tenham resultados sustentáveis .  

Quadro 4 - Assertivas identificadas a partir do referencial teórico sobre obstáculos a melhoria contínua. 
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FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DA 

MELHORIA CONTÍNUA  

Ao pesquisar funcionários de 14 plantas de 

auto-peças espanholas com experiência de 7 

a 9 anos na implantação de ativi dades de 

melhoria contínua, García -Sabater,  Marín-

García e Perelló -Marín (2012) relatam as 

seguintes  ações faci l itadoras  do 

desenvolvimento de atividades de melhoria  

contínua:  

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

• Alinhamento estratégico: identificar  
problemas que estão acima do apagar  
incêndios do dia-a-dia e que 
representam melhorias em atividades 
significativas para o negócio.  

• Objetivos mensuráveis: baseados em 
medições confiáveis e acordados com 
a l iderança.  

• Gestor -Líder de Melhoria: este 
elemento é diferente do envolvimento 
gerencial  porque é real izado por um 
profissional  em tempo integral  para 
real ização, apoio e coordenação dos 
diversos projetos  de melhoria.  

• Envolvimento dos operários: buscar  
participação ativa dos operários em 
fornecer ideias e executar as  
melhorias propostas,  com cuidado 
especial  a  comunicação clara para 
afastar o medo de perda de emprego 
em função das melhorias.  

• Recursos: embora tipicamente de 
baixo custo,  a atividade de melhoria 

contínua demanda como principal  
recurso o tempo de trabalho dedicado 
aos projetos e isto deve ser  
considerado na carga de trabalho dos 
agentes de melhoria.  

• Criação de nova estrutura: t imes de 
trabalho multidiscipl inares são 
importantes para atacar problemas 
que permeiam diversos departamentos 
funcionais,  com seus l íderes  
selecionados com base no seu 
conhecimento do processo envolvido e 
nas ferramentas necessárias para a 
solução do problema.  

• Criação de uma metodologia própria:  
formatação de um manual de boas 
práticas e metodologias como modelo 
próprio de excelência em operações,  
geralmente denominado sistema de 
produção da empresa.  

• Seleção de projetos de melhoria:  
importante o atingimento de suc esso 
reconhecido pela direção nos projetos  
iniciais,  o que se consegue com a 
seleção de projetos al inhados com a 
solução de problemas significativos  
sob a ótica da direção.  

• Aspectos culturais: ambientes de 
trabalho mais informais e menor  
senioridade dos colaboradores são 
fatores que diminuem as resistências  
as mudanças e,  portanto, a execução 
de melhorias planejadas.  

• Treinamento e Habil idades:  
desenvolvimento de habil idades para 
solução de problemas al inhada com 
práticas  de gerenciamento adequadas 
é central  para a sustentabil idade da 
melhoria contínua.  
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Gonzalez e Mart ins (2015) realizaram um 

recente estudo de múltiplos casos sobre 

competências  habi l itadoras  da melhoria  

contínua em duas empresas do setor  

automobil íst ico e duas empresas do setor de 

bens de capital.  Na revisão da l iteratura,  

foram mapeadas onze competências que 

sustentam a melhoria contínua:  

entendimento das metas organizacionais,  

s istema de gestão estruturado para 

melhoria cont ínua, apoio e envolvimento 

gerencial,  envolvimento dos funcioná rios,  

melhoria desenvolvida em grupo, autonomia 

para a prát ica da melhoria,  desenvolvimento 

de competências dos indivíduos,  cultura 

voltada para melhoria cont ínua, 

aprendizagem, comparti lhamento do 

conhecimento e interação 

interorganizacional.  Dentre as co nclusões da 

pesquisa estão os  seguintes  fatos que 

ocorrem na indústria  automobil íst ica:  busca 

de o maior  envolvimento dos funcionários 

tanto de nível operacional quanto gerencial ,  

ambientes organizacionais com interação e 

integração dos indivíduos alcançam  maiores 

níveis de aprendizagem que, por sua vez,  

sustentam a prát ica da melhoria contínua,  

bem como o resgate e a uti l ização do 

conhecimento gerado pelos indiv íduos.  

 

Um outro estudo, real izado entre os anos de 

2000 a 2003,  investigando a percepção de 

gestores de 89 fábr icas  austral ianas 

constatou que o desempenho do negócio  

como um todo se benefic ia 

substancialmente da aplicação de métodos 

de melhoria cont ínua (Hyland, Mel lor,  & 

Sloan,  2007).   A comunicação direta entre 

gestores e colaboradores e a apl ic ação de 

treinamentos em métodos e ferramentas de 

solução de problemas foram os dois 

aspectos considerados mais importantes 

para alcançar  as melhorias de desempenho.  

Do referencial  teórico l igado a fatores  

crít icos de sucesso para a melhoria 

contínua, podemos estabelecer as assertivas  

l istadas no Quadro 5.  Ressalta -se que estão 

l istados no Quadro 5  apenas as assert ivas  

que não puderam ser inferidas  dos 

referenciais teóricos analisados 

anteriormente. Desta forma, uma assertiva 

citando a necess idade do envolvi mento 

gerencial,  aspecto recorrente nos estudos 

sobre fatores cr ít icos  de sucesso, não está 

l istada no Quadro 5,  dado que já aparece 

como a assertiva AS2,  previamente descrita  

no Quadro 4.  
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I tem Assert ivas  a  part ir  do referenc ia l  teór ico sobre fatores cr ít i cos de sucesso  

AS19  É  necessár io  que o  coordenador de melhor ia  seja  um prof i ssional  em tempo integra l  para 
rea l i zação,  apoio e coordenação  dos d iversos projetos de melhor ia.  

AS20  É  necessár io  buscar  part ic ipação at iva  dos operár ios em fornecer  ideias  e executar  as 
melhorias propostas,  com cuidado espec ia l  a  comunicação c lara  para a fastar  o  medo de 
perda de emprego em função  das melhorias.  

AS21  É  necessár io  a  se leção  t imes de traba lho  mult id isc ip l inares em projetos  de melhor ia  que 
visam reso lver  problemas que permeiam diversos departamentos funcionais.  

AS22  É  necessár io  ident i f i car  o  n ível  de  complex idade do projeto e prover  o  conhecimento de 
ferramentas em função desta  complex idad e.  

AS23  É  necessár io  a  cr iação ou adaptação de conceitos em uma metodolog ia  própr ia  de melhor ia  e 
modelo de excelência  em operações.  

AS24  É  necessár io  at ingir  sucesso com os pro jetos in ic ia i s,  so luc ionando de problemas 
s ign if icat ivos  sob a  ót ica  da d ireç ão,  e,  desta forma,  gerando um c ic lo  v irtuoso de apoio  
gerenc ia l  a  rea l i zação de novos projetos de melhoria.  

AS25  É  necessár io  o  estabelec imento de um ambiente de colaboração para com o  agente  interno,  
para que as in formações necessár ias a  real ização do p rojeto  de melhoria  possam f lu ir  com 
maior  rap idez e acurac idade.  

AS26  É  necessár io  um processo de gestão do conhecimento  efet ivo,  capaz de resgatar  e ut i l izar  o  
conhec imento gerado em projetos  anter iores .  

AS27  É  necessár io  que o  agente interno de melhoria  entenda  as metas organ izacionais.  

AS28  É  necessár io  que o  agente interno de melhoria  possua autonomia para rea l i zar  as at ividades  
requeridas  pelo projeto de melhor ia.  

Quadro 5 - Proposições identificadas a partir do referencial teórico sobre fatores críticos de sucesso para a melhoria contínua. 

 

I tem Assert ivas  a  part ir  do referenc ia l  teór ico sobre comprometimento  com a melhor ia  

AS29  É  necessár io  que o  estabelecimento de um ambiente  de colaboração  entre  os agentes 
internos  de melhoria .  

AS30  É  necessár io  o  estabelec imento de um cana l  de comunicação com os agentes internos de 
melhoria  que responda a  seus quest ionamentos  e consu ltas.  

AS31  É  necessár io  o  uso de tát icas  de in f luênc ia  pelos  gestores,  inclu indo apelos ra c iona is  e de 
inspiração.  

Quadro 6 - Assertivas identificadas a partir do referencial teórico sobre comprometimento com a melhoria contínua 

 

COMPROMETIMENTO COM A MELHORIA 

CONTÍNUA  

A pesquisa de Lam, O’Donnell  e Robertson 

(2015) conclui  que as seguintes ações e 

comportamentos gerenciais contr ibuem para 

o comprometimento dos colaboradores com 

as inic iativas  de melhoria contínua:  a 

colaboração entre os agentes internos de  

melhoria,  o estabelecimento de um cana l  

para questionamentos e consultas,  apelos  

de inspiração,  persuasão rac ional  e até  

mesmo bajulação.  O aumento da 

conscient ização e uso de táticas de 

inf luência  pelos  gestores pode aumentar a  

taxa de sucesso dos projetos de melhoria e 
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ainda melhorar o relac ionamento com sua 

equipe.  

Do referencial  teórico l igado ao 

comprometimento com a melhoria contínua,  

podemos estabelecer  as assert ivas l istadas 

no Quadro 6. Ressalta -se que estão l istados 

no Quadro 7 apenas as assertivas que não 

puderam ser inferidas dos re ferenciais 

teóricos analisados anteriormente  

SELEÇÃO E GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE 

MELHORIA CONTÍNUA  

Kornfeld e Kara (2011) focaram em seu 

estudo bibliográf ico a questão da 

importância da seleção adequada dos 

projetos na iniciat iva melhoria cont ínua. As  

três principais lacunas identi f icadas foram a 

otimização do estado futuro, a geração de 

portfólio de projetos e  a medição dos 

resultados. Segundo os autores,  novos 

projetos deveriam ser selecionados no 

intuito de avançar  continuamente na 

direção de melhoria  de desempenho já  

alcançado pelo projeto anter ior,  o que é  

denominado otimização do estado futuro. As  

diversas  oportunidades de melhoria 

deveriam ser agrupadas,  pr iorizadas e 

selecionadas para assegurar integração e 

maior grau de impacto em áreas prior itár ias 

oriundas da estratégia de operações,  fator  

denominado geração de portfól io.  Por  

medição de resultados,  os autores apontam 

para a importância  da escolha de métricas  

adequadas para julgamento dos resultados 

desde a fase de seleção de projetos de 

melhoria.  

Ainda sobre a importância de adoção de 

critérios para se leção de projetos de 

melhoria,  o estudo de Salah (20 15)  sugere a 

adoção de uma matriz de seleção e  

prior ização de projetos com oito fatores a  

serem considerados:  ganho f inanceiro que o  

projeto irá agregar,  al inhamento com a 

estratégia e v isão de futuro do negócio,  

impacto nos indicadores de desempenho do 

negócio,  al inhamento com projetos prévios 

realizados,  questão importante ou solução 

de problema percebido pelo cl iente, r isco 

potencial  ao desempenho que requer ação 

preventiva e,  f inalmente,  questão l igada ao 

negócio,  como necess idade de expansão ou 

otimização de recurso chave.  

Do referencial  teórico l igado a seleção e 

gerenciamento de projetos de melhoria  

contínua, podemos estabelecer as assertivas  

l istadas no Quadro 7.  Ressalta -se que estão 

l istados no Quadro 8  apenas as assert ivas  

que não puderam ser in feridas  dos 

referenciais teóricos analisados 

anteriormente.  
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I tem Assert ivas  a  part ir  do referenc ia l  teór ico sobre seleção e gerenc iamento de pro jetos de 
melhoria  

AS32  É  necessár io  selec ionar  projetos  que ot imizem  cont inuamente o estado futuro,  ou seja,  parta  
das melhor ias já  a lcançadas e promova a  melhor ia  de desempenho,  como uma extensão das 
melhorias a lcançadas.  

AS33  É  necessár io  estabelecer  um gerenciamento do port fó l io  de  pro jetos,  v i sando in tegração e 
maior  grau de impacto em áreas pr ior itár ias or iundas  da est ratég ia  de operações.  

AS34  É  necessár io  estabelecer,  desde a  fase de seleção in ic ia l  de projetos,  a  escolha  de métr icas 
adequadas para ju lgamento dos resultados a  serem a lcançados.  

AS35  É  necessár io  rea l i zar  a  seleção de pro jetos at ravés de cr i tér ios objet ivos ,  por  exemplo 
através do  uso de uma matr i z  de seleção e pr ior ização  de projetos.  

Quadro 7 - Assertivas identificadas a partir do referencial teórico sobre seleção e gerenciamento de projetos de melhoria contínua 

 

I tem Assert ivas  a  part ir  do referenc ia l  teór ico sobre sustentação dos resultados  a lcançados  com 
os projetos de melhoria  

AS36  É  necessár io  a  promoção da aceitação a  mudança,  ou se ja,  inst igar  nos age ntes in ternos e em 
seus gestores o  quest ionamento e modif icação de proced imentos ou prát icas enra izadas na 
busca de melhor ias.  

AS37  É  necessár io  a  promoção de um senso compart i lhado de responsab i l idade e contr ibu ição para 
com outras áreas,  não só as de at uação do  agente interno.  

Quadro 8 - Assertivas identificadas a partir do referencial teórico sobre sustentação dos resultados alcançados com os projetos de melhoria 

 

Habi l idade  Descr ição  

Compreender a  
melhoria  cont ínua  

Art icu lar  os va lores básicos da  melhor ia  cont ínua.  

Tornar  a  melhoria  
cont ínua um háb ito  

Gerar  envo lvimento  sustentável  com a melhor ia  cont ínua .  

Focar  na melhoria  
cont ínua  

L igar  as  at ividades de melhor ia  cont ínua com as  metas est ratégicas da  
empresa .  

L iderar  o  cam inho  L iderar,  d ir ig ir  e suportar  a  cr iação e sustentação de comportamentos de 
melhoria  cont ínua.  

Al inhar  a  melhoria  
cont ínua  

Cr iar  cons istênc ia  entre  os  valores e comportamentos de melhoria  cont ínua 
com o contexto  organ izacional .  

Soluc ionar  problemas 
de forma 
compart i lhada  

Mover as  at ividades de melhoria  cont ínua através dos l imites departamenta is  
e organizac iona is.  

Melhorar  a  melhoria  
cont ínua  

Gerenciar  de forma estratégica o  desenvolv imento da melhor ia  cont ínua.  

Aprend izagem 
organizac iona l  

Gerar  a  possib i l idade de que o aprendizado ocorra e seja  capturado em todos 
os n íveis  organizac ionais.  

Quadro 9 - – Rotinas chaves da melhoria contínua segundo Bessant et al. (2001) 
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Indicador  Níve l  de maturidade da in ic ia t iva  de melhor ia  cont ínua  

Movendo -se  Transformando  Integrando  

1.  Integração da  
melhoria  cont ínua  

Nenhuma estrutura 
formal  para a  rea l ização  
de melhor ia.  

Times ident i f icam e  
rea l i zam at ividades de 
melhoria.  

Melhoria  cont inua não é  
mais uma at iv idade 
adic ionada a  rot ina,  e  
s im uma parte in tegral  
do trabalho de 
indiv íduos e equ ipes.  

2.  Extensão dos 
projetos  de 
melhoria  

At iv idade de melhor ia  
focada no n íve l  local .  

At iv idade de melhor ia  
envo lve  pessoas de 
d iferentes  
departamentos,  seções e 
d ivi sões.  

Pessoas consider am 
cl ientes  externos e 
internos  ao conduzi r  
projetos  de melhoria .  

3.  Suporte gerenc ia l  Esporad icamente a lguns  
gestores promovem a 
melhoria  cont ínua.  

Existem sér io  esforço 
organizac iona l  para 
adotar  a  melhor ia  
cont ínua  

O compromet imento 
gerenc ia l  com a mel horia  
cont inua é ev idente em 
toda a  organ ização.  

4.  Gerenciamento 
estratég ico do 
desempenho  

Foco em benef íc io  de 
curto prazo.  

É  poss ível  l igar  as 
in ic ia t ivas de melhor ia  
com as metas  
estratég icas  do negócio .  

Projetos são mensurados 
para aval iar  sua 
contr ibu ição para as  
metas est ratégicas do  
negóc io.  

5.  Tre inamento  e  
aprendizado  

Tre inamento  é real izado  
de forma ad -hoc.  

Tre inamento  em 
ferramentas bás icas de 
forma cont ínua.   
Indivíduos e grupos  
compart i lham seu 
aprendizado e 
experiênc ia  em todos os  
n íve is.   

Organização que aprende 
através da  in ic iat iva  de 
melhoria  cont ínua.  
Todos estão envolv idos 
na missão de 
compart i lhar  
conhec imento e cr iar  
uma organ ização que 
aprende.  

6.  S i stema de 
recompensa  

Não ex iste s i stema de 
recompensa .  

S i stema de recompense 
local .  

S i stema de recompense e 
reconhecimento  
organizac iona l .  

7.  Cul tura  de cu lpa  Indivíduos com receio  de 
dar  sugestões;  

Suporte gerencia l  e não 
punição a  erros,  e  s im 
encora jamento a  
aprender com eles.  

Quando algo dá errado,  a  
reação natura l  das 
pessoas é a  busca de 
razões ao invés de 
culpados.  

8.  Comunicação  Boa comunicação de 
c ima para  baixo.  

Ef ic iente e ef icaz  
comunicação  vert ica l .  

Ef ic iente e ef icaz  
comunicação  vert ica l  e 
horizonta l .  

Quadro 10 - Indicadores de maturidade da melhoria contínua segundo Fryer et al. (2013 

 

  



 

 

 

Revista  Eletrôn ica Gestão & Soc iedade  

  v .11 ,  n .28 ,  p .  1611 -1636  | Janeiro /Abri l  –  2017  

ISSN 1980 -5756  | DOI:  10.21171/ges.v11i28.2124  

 

 

 

 
|  1626 

MODELO DE MATURIDADE PARA A MELHORIA 

CONTÍNUA  

Fryer,  Ogden e Anthony (2013) revisaram o 

modelo clássico e abrangente de condução 

da melhoria cont ínua oriundo de uma 

pesquisa ação realizada em 103 empresas 

(Bessant ,  Caffyn, & Gallagher,  2001).  

Bessant et al .  (2001) propuseram oito 

rotinas  chaves para o  sucesso da at ividade 

de melhoria cont ínua, como descrito no 

Quadro 9. Fryer,  Ogden e  Anthony (2013) 

adic ionaram ao modelo de Bessant et al.  

(2001) oito indicadores distr ibuídos em três 

níveis de maturidade da inic iativa de 

melhoria contínua, como descrito no Quadro 

10. 

Segundo Wu e Chen (2006),  para ser efetiva,  

a atividade de melhoria contínua percorre 

estágios  progress ivos de maturidade,  

representados no Quadro 11. O super -

sistema, referenciado no últ imo nível de 

maturidade,  ocorre quando a estrutura e  os  

processos organizacionais propiciam a 

criação de um ambiente de aprendizado e 

crescimento através da gestão do 

conhecimento e da prática rotineira de 

solução de problemas que agregam valor ao 

negócio como um todo. 

De forma semelhante a Chen e Wu (2006) 

García-Sabater,  Marín-García e  Perelló -

Marín (2012) concluem a pesquisa com uma 

proposta de habil idades requeridas para 

cada um dos níveis de maturidade da 

melhoria contínua, apresentados no Quadro 

12. 

Do referencial  teórico l igado a seleção e 

gerenciamento de projetos  de melhoria  

contínua, podemos estabelecer as assertivas  

l istadas no Quadro 13. Ressalta -se que estão 

l istados no Quadro 13 apenas as assertivas 

que não puderam ser inferidas  dos 

referenciais teóricos analisados 

anteriormente .  

MELHORIA CONTÍNUA COMO UMA 

CAPACIDADE ORGANIZACIONAL ESTRATÉGICA  

O estudo de múltiplos  casos,  realizado em 3 

indústr ias brasi leiras,  conduzido por Yen -

Tsang et al .  (2012) buscou avaliar preditores 

da capacidade organizacional de melhoria 

contínua.  As  proposições investigadas e  

comprovadas foram: P1 –  O comportamento 

de melhoria continua é precedido pela 

intenção de real izá - la;  P2 –  A atitude, 

normalização e auto eficác ia definem a 

intenção de realizar a  melhoria cont ínua;  P3 

–  Crenças subjetivas é a causa de cada uma 

das atitudes,  normas e exemplos de auto 

eficácia.  
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Estágio  Alcance das in ic ia t ivas de melhoria  

0.  In ic ia t ivas de 
Solução  

A hab i l idade de so lução de problemas não está  c laramente presente.  A abordagem 
ut i l izada é de el iminar  s intomas.  

1.  Modelo s e 
Ferramentas  

Empresa  está  aprendendo ferramentas  e  modelos apropriados de so lução de 
problemas.  Poucas  pessoas  envolv idas no processo  

2.  Modelos,  
Ferramentas 
combinados com 
a Promoção  

Equipes de so lução envolvendo toda a  empresa .  Reconhec imento de soluções 
através de apresentações.  Ava l iação  formal  das  d ivi sões pela  part ic ipação e 
desempenho.  A inda ataca prob lemas exp l íc itos e  demanda por t re inamento 
aumenta.  

3.  Enfoque 
Est ratég ico  

Ident i f i cação de prob lemas a  part i r  da est ratég ia.  Habi l idades  em i novação  e  
gestão de processos são  necessár ias.   

4.  Interação  
entre  os 3  
componentes  

Prob lema deve ser  aprofundado e a  promoção  está  l igada a  este aprofundamento 
em espec if ic idade.  Ferramentas devem se a justar  ao  prob lema.  Empresa motivada 
em aprofundar e so luc ionar  problemas.  Ap l icação de hab i l idade de inovação  e  
gestão de processos e encontro de soluções ót imas através de experimentação.  

5.  Integração 
com o super -
si stema  

Ident i f i cação s i stemát ica de prob lemas que agregam valor  ao negóc io.  Melhoria  e  
inovação dos processos de negóc io .  Estabelecimento  de uma cul tura  de gestão do 
conhec imento .  

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

 

Estágio  Foco da Melhor ia  Habi l idades Requer idas  

1.  Pré -Melhoria  
Cont ínua  

Compreensão da  
melhoria  
cont ínua  

Compreensão e formação de háb ito de melhor ia  cont ínua  

2.  Melhoria  
Cont ínua  
estruturada  

Compreensão da  
melhoria  
cont ínua  

L iderar,  p romover  e reconhecer resu ltados dos projetos de 
melhoria  cont ínua  

3.Melhoria  
Cont ínua or ientada  
a  metas  

Foco em 
melhoria  
cont ínua  

Coordenação  de projetos  mult id isc ip l inares  pelo Gestor -
L íder  de Melhor ia ,  metas def in idas pelos gestores  

4.  Melhoria  
Cont ínua  proat iva  

Foco em 
melhoria  
cont ínua  

Metodologia  estruturada (s i stema de produção p rópr io ) ,  
metas def in idas  pelo grupo  

5.  Capacidade Plena  
de Melhoria  
Cont ínua  

Melhoria  da  
melhoria  
cont ínua  

Gestão do conhec imento,  ferramentas complexas de so lução  
de problemas  

Quadro 12 - Facilitadores e Habilidades em cada Nível de Maturidade 

 

I tem Assert ivas  a  part ir  do referenc ia l  teór ico sobre modelos de maturidade para melhor ia  
cont ínua  

AS38  É  necessár io  a  adoção de um modelo de matur idade para  formar e forta lecer  uma cultura de 
melhoria  cont ínua que incent ive os  agente s  internos a  dar  cont inu idade dos  pro jetos atuais  e 
rea l i zar  novos projetos de melhor ia.  

AS39  É  necessár io  tornar  a  melhor ia  cont ínua parte da rot ina d iár ia  dos agentes internos.  

AS40  É  necessár io  estabelecer  a  melhoria  do processo de melhoria  cont ínua.  

AS41  É  necessár io  remover  a  cultura da busca aos cu lpados pelos  problemas,  para que os projetos 
sejam objet ivos e não adotes  viés po l i t izado.  

Quadro 13 - Assertivas identificadas a partir do referencial teórico sobre modelos de maturidade para melhoria contínua. 
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A atitude favorável em relação ao 

aprendizado colaborativo, ao envolvimento 

de colaboradores e ao trabalho em equipe 

são exemplos de aspectos que formam a 

intenção de realizar  a melhoria contínua.  

Requisitos de cl ientes,  legis lação e  

requisitos de sistemas de gestão das normas 

ISO são exemplos de normalização.  A 

percepção de possuir  a competência para 

implantar as melhorias necessárias em 

apoiar suas próprias rotinas é um exemplo 

de auto eficácia.  Exemplos de crenças 

subjet ivas individuais são trabalhar em time 

é mais produt ivo que indiv idual,  devo 

sempre cumprir com os procedimentos ISO, 

tenho capacidade de contribuir  com 

soluções criat ivas.  A proposição pode ser  

diagramada conforme apresentado na 

I lustração 2.  

A pesquisa de Yen-Tsang et  a l.  (2012) 

tangencia a problemática do presente 

estudo, já que variáveis como intenção,  

atitude, auto eficácia e crenças são 

manifestadas na esfera da agência  

individual ,  representada pelo agente interno 

de melhoria,   e a variável normalização é  

manifesta  na esfera da inst ituc ional ização, 

representada pelo estudo do processo de 

transformação de profiss ionais nestes 

agentes.  

 

 

 

 

Figura 2 - Preditores da capacidade de melhoria contínua 

I tem Assert ivas  a  part ir  do referenc ia l  teór ico sobre melhoria  cont ínua como uma capac idade 
organizac iona l  estratég ica  

AS42  É  necessár io  que cada  agente in terno de melhor ia  tenha  uma at itude favorável  em re lação a  
dar  cont inuidade aos projetos atuais  e in ic iar  novos  pro jet os de melhor ia.  

AS43  É  necessár io  o  estabelec imento de uma normal i zação  para os agentes internos que requeira  
a  cont inu idade dos projetos atua is  e in ic iar  novos projetos de melhoria .  

AS44  É  necessár io  que os  agentes internos tenham uma percepção de auto  ef icácia  ao possuir  a  
competênc ia  para  real izar  projetos de melhor ia.  

AS45  É  necessár io  que haja  a  paciência  gerencia l  e dos própr ios agentes com a co lheita  dos 
resu ltados dos projetos de melhor ia.   

AS46  É  necessár io  o  fomento de uma cu ltura de t raba lho em equipe e autonomia,  já  que o 
contexto cul tura l  brasi lei ro  não favorece a  l iderança part ic ipat iva ou a  autonomia para 
in ic ia t iva .  

Quadro 14 -Assertivas identificadas a partir do referencial teórico sobre melhoria contínua como uma capacidade organizacional estratégica 

 

P2 
Atitude 
Normalização 
Auto eficácia 

P3 
Intenção de 
realizar a 
melhoria 
contínua 

P1 
Crenças 
subjetivas 
individuais 

Comporta-
mento de  
melhoria 
contínua 

Rotinas 
de 
melhoria 
contínua 

Capaci-
dade de 
melhoria 
contínua 
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Congruente com o trabalho de Yen -Tsang et 

al.  (2012),  Aloini,  Martini  e Pellegrini  (2011)  

investigaram a melhoria contínua como uma 

capacidade que a organização deve 

desenvolver.  Detecto u-se uma 

incongruência entre a teoria normativa de 

melhoria cont inua representado por 

modelos de maturidade que seguem uma 

lógica de amadurecimento l inear (Bessant et  

al. ,  2001; Fryer et al . ,  2013 )  e os estudos de 

caso e levantamentos que não seguem esta 

mesma lógica. Na lógica l inear,  por exemplo,  

a organização 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 já incorporou a tarefa de 

melhoria em todas as funções e  níveis  

organizacionais.  A conclusão da pesquisa 

indica que empresas que adotaram uma 

lógica l inear de desenvolvimento da 

capacidade de melhoria contínua possuem 

desempenho operacional s ignif icativamente 

maior em relação a aquelas que se guiram 

um padrão não l inear,  corroborando com a 

importância de adoção de um modelo de 

maturidade para melhoria contínua. Isto  

implica que a implantação da melhoria 

contínua é como o desl izar de uma bola de  

neve:  as empresas devem ser pacientes ao 

implementar,  pois não existem atalhos para 

desenvolver esta capacidade (Wenbin & 

Hongyi ,  2009).  

Huang,  Rode e Schroeder (2011) testaram as 

seguintes proposições numa pesquisa com 

266 empresas do setor industrial:  P1 –  Uma 

estrutura organizacional orgânica está  

relacionada com a melhoria cont ínua e  

aprendizado; P2 -  Esta relação é mais 

fortalecida em culturas nacionais que 

endossam a l iderança part icipativa;  P3 –  

Uma cultura de grupo na organização é mais 

importante dentro de culturas  nacionais que 

não endossam a l iderança part icipativa. A 

pesquisa foi  conduzida de em vários países 

para identi f icar a influência da cultura 

nacional:  as iát ica representada por Japão e 

Coreia do Sul,  lat ina europeia representada 

por Itá l ia e Espanha, nórdica europeia 

representada por Finlândia e Suécia,  

germânica europeia representada por 

Áustr ia e Alemanha, e anglo representada 

pelos Estados Unidos. Os resultados 

comprovaram que as  proposições P1, P2 e 

P3. Destaca-se o fato  da cultura de grupo,  

variável organizacional independente da 

cultura nacional,  não precisar ser forte 

quando a cultura nacional  endossa a  

l iderança part icipativa,  indicando que a 

inic iativa para a  melhoria contínua é 

favorecida em culturas  nacionais de 

empresas nórdicas,  germânicas ou norte -

americanas. Infere-se que no caso 

bras i leiro,  mais  próximo das culturas  

lat inas,  o fomento a uma cultura de grupo 

dentro da organização tem papel 
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fundamental na promoção de melhoria  

contínua, já que o contexto nacional não 

favorece a l iderança participat iva.  

CONSIDERAÇÕES FINAIS  

Estas assertivas ou afirmações são a 

matéria-prima bruta usadas para a  

formulação de proposições teóricas,  que 

terão a função de dir igir  a atenção para algo 

que deve ser examinado dentro do escopo 

de futuras pesquisas de campo (Yin,  2010).  

As assertivas  extraíd as da revisão 

bibl iográf ica foram agrupadas em torno do 

tema central  a que elas se referem e estão 

descritas a seguir .   

As assertivas AS1, AS2, AS4, AS31, AS45 

estão l igadas ao papel da a lta direção e do 

nível gerencial,  de onde se pode propor as  

seguintes  proposições teóricas:  

•  P1: A transformação de profissionais,  
membros da organização, em agentes  
internos de melhoria deve ser vista 
como uma ação estratégica da alta 
direção.  

•  P2: A transformação de profissionais,  
membros da organização, em agentes  
internos de melhoria requer um 
investimento de tempo e partic ipação 
dos gestores no apoio a real ização de 
projetos de melhoria.  

 

As assertivas que tratam da 
importância da seleção dos agentes  

internos de melhoria são AS3, AS27,  
AS28, AS42, AS44. Delas se i nfere as  
seguintes proposições teóricas:  

•  P3: Os profissionais selecionados 
para se tornarem agentes internos de 
melhoria devem demonstrar atitude 
favorável  a melhoria e senso de auto 
eficácia elevado.  

•  P4: Os profissionais selecionados 
para se tornarem agentes internos de 
melhoria devem conhecer as metas  
organizacionais e estarem no nível  
organizacional  adequado com a 
maturidade do programa (quanto 
menos madura a melhoria contínua,  
maior o nível  hierárquico necessário).  

As assertivas  que tratam da import ância  do 

desenvolvimento das competências dos 

agentes internos e  a abordagem de 

aprendizagem adotada são AS5, AS7, AS10, 

AS22, AS23. AS36 e AS37. Delas se infere as 

seguintes proposições teóricas:  

•  P5: Deve-se desenvolver a habil idade 
do agente interno de melhoria em 
aplicar na prática uma metodologia e 
ferramentas de solução de problemas 
de acordo com o tipo de projeto e dos 
processos organizacionais.  

•  P6: Deve-se desenvolver a habil idade 
do agente interno de melhoria em 
gerenciamento de tempo,  
gerenciamento de confl ito,  delegação,  
aceitação a mudança e pensamento 
sistêmico.  

As assertivas  que tratam da importância  do 

papel do coordenador de melhoria  são AS6 e 

AS19. Delas se infere a seguinte proposição 

teórica:  
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•  P7: O coordenador  de melhoria 
contínua deve ser escolhido 
cuidadosamente e ter dedicação de 
tempo integral  na função.  

As assertivas que tratam da importância da 

gestão dos projetos de melhoria são AS8, 

AS11, AS12, AS13, AS14, AS17, AS21, AS24,  

AS26, AS32, AS33, AS34 e AS35, de onde 

formula-se as seguintes proposições:  

•  P8: O projeto deve ter objetivo 
mensurável,  al inhado com a estratégia 
organizacional,  de apuração de 
resultado não ambígua.  

•  P9: Deve ser estabelecido um 
processo de gestão do conhecimento,  
capaz de resgatar  e uti l izar o 
conhecimento gerado em projetos  
anteriores,  que faci l ite a condução de 
novos projetos otimizando o estado 
futuro já alcançado em projetos  
anteriores.  

•  P10: Deve estar implantada uma 
sistemática de seleção de projetos  
com critérios objetivos e uma função 
de coordenação de portfól io de 
projetos.  

•  P11: Cada projeto de melhoria contar  
com uma equipe adequada a sua 
complexidade, com comunicação 
efetiva e regular entre a equipe e 
outras funções e níveis  
organizacionais.  

As assert ivas que tratam da importância de 

normalização e de incentivos para est imular  

a condução de projetos de melhoria  são 

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

seguinte proposição teórica:  

•  P12: Deve ser criado mecanismos de 
normalização e de incentivo a 
continuidade de atuação através de 
novos projetos de melhoria,  que 
cheguem até o nível  dos operadores.  

As assertivas que tratam da importância  

criação de um ambiente de colaboração são 

AS25, AS29, AS30, AS41 e AS46, de onde 

formula-se as seguintes proposições :  

•  P13: Deve ser fomentado um 
ambiente de colaboração para com o 
agente interno, o que inclui  canal  de  
comunicação para esclarecimentos 
durante o projeto,  valorização de 
trabalho em equipe e da autonomia.  

•  P14: Deve ser atacada 
intencionalmente a cultura de busca 
aos culpados dos problemas  

As assertivas que tratam da importância da 

adoção de um modelo de maturidade para 

melhoria contínua são AS38, AS39 e AS40, 

de onde formula-se as  seguintes 

proposições:  

•  P15: Deve ser adotado um modelo de 
maturidade para formar e fortalecer  
uma cultura de melhoria,  incluindo a 
melhoria do próprio processo de 
melhoria.  

•  P16: Deve ser atacada 
intencionalmente a cultura de busca 
aos culpados dos problemas  

A assertiva AS18 trata da questão da 

estabi l idade do processo, e será 

considerada uma proposição adicional:  
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•  P17: É necessário assegurar a 
estabil idade dos equipamentos para 
que os projetos de melhoria real izados 
pelos  agentes internos tenham 
resultados sustentáveis.  

Ao analisar estas  proposições nota -se 

novamente a importância de ut i l izar os dois  

eixos conceituais para estudar o fenômeno 

de melhoria contínua,  a saber,  

insti tucional ização de melhoria e  agência  

humana.  

Os elementos relevantes identif icados 

requerem uma le itura adequada do contexto 

organizacional,  dos processos e estruturas  

existentes,  dos recursos disponíveis e das 

pessoas que deverão transformar -se em 

agentes internos de melhoria.  Ressalta -se 

aqui a regência do verbo transformar no 

reflexivo. O máximo que as organizações 

podem fazer é a criação de circunstâncias  

favoráveis a ocorrência da transformação,  

mas em últ ima instância,  trata -se aqui do 

processo de transformar-se em agente 

interno de melhoria,  aspecto característ ico 

da agência humana (Bandura,  2 005).    

As organizações poderiam revisar sua 

jornada de melhoria contínua a partir  das  

proposições formuladas. É poss ível que 

estas proposições sejam úteis na descoberta 

e endereçamento de fatores  que levam a 

fracassos de algumas inic iativas de melhoria 

contínua, tão amplamente difundidas na 

l iteratura (Pay, 2008).  

Pesquisas futuras sobre o tema melhoria 

contínua, e,  mais especif icamente, sobre o  

processo de transformação de profissionais 

em agentes internos de melhoria poderiam 

ser realizadas a part ir  dest as proposições 

teóricas formuladas neste estudo.  

A princ ipal contribuição deste art igo foi  

formular proposições teóricas para cobrir  

um tema não explorado na l iteratura sobre 

melhoria cont ínua:  como transformar 

profissionais,  que já atuam na organização,  

em agentes internos de melhoria capazes de 

ident if icar,  selec ionar  e conduzir de forma 

autônoma e recorrente projetos de melhoria 

que impactem a eficácia e efic iência dos 

processos organizacionais .  

A pesquisa possui a l imitação de qualquer 

outra revisão bib l iográfica,  a  saber,  carece 

de teste prát ico em campo, tema sugerido 

para futuras pesquisas.  

Outra l imitação é que o escopo da pesquisa 

não foi  o da melhoria contínua como um 

todo, mas revelar elementos relevantes para 

transformação de profissionais em age ntes 

internos de melhoria.  
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