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RESUMO
0 principal objetivo dessa pesquisa é propor um modelo genérico de gestdo pard
a implementagio de estratégias para a melhoria da qualidade em estabelecimentos de
ensino de graduagiio do Exército Brasileiro, apresentando as principais
priticas-chave de melhoria de qualidade que ji sdo adotadas no Instituto Militar de
Engenharia (IME) € na Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN) ¢ que permitem que
essas instituicdes sejam reconhecidas como centros de exceléncia. No que concernc a
pesquisa documental, foi dado relevo a virios trabalhos sobre modelos de gestdo
pela qualidade. Quando se passa 4 pesquisa de campo, os resultados dos questiondrios,
previamente distribuidos, e as avaliagdes internas e externas das organizagdes militares
mencionadas foram analisados segundo os critérios de exceléncia. Sdo também
apresentados a histéria da implementacio da gestdo pela qualidade no IME e na AMAN €
suas respectivas praticas-chave, o Programa de Qualidade do Servigo Pablico €,
por iiltimo, os resultados mais importantes obtidos pelas organizagdes pesquisadas
apds o desenvolvimento de seus programas.

PALAVRAS-CHAVE
Gestdo, qualidade, ensino, administragdo, qualidade total.

(AQT) surgiu apds a II Guerra Mun- qualidade dos produtos. Era, pois, uma ak
dial, no Japdo, como um modelo de ternativa para reerguer a economia daquele
gestdo, que buscava, primordialmente, o con- pais, destruido apos o conflito. Os niponi-
cos empregaram novos métodos de contro-
le da qualidade e desenvolveram virios pro-
cedimentos para solugio de problemas ge

! Administragio pela Qualidade Total trole dos processos, visando & melhoria da

* Major de Infantaria.
! Colaboragio da ECEME.
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renciais que, aplicados no conjunto das em-
presas, elevaram aquela nagio a situagio de
segunda maior economia mundial na déca-
da de 70, o que perdura até os dias atuais.

Nos anos oitenta do século que fin-
dou, as préticas japonesas de AQT foram
disseminadas para as principais economias
mundiais, dentre elas a do Brasil, que teve
como marco de referéncia a instituigio de
diversas parcerias entre a Fundagio Chris-
tiano Ottoni da Universidade Federal de
Minas Gerais e organizagdes japonesas de
fomento a qualidade, notadamente a JUSE
(Japanese Union of Scientists and Engineers),
principal instituigio daquele pais voltada &
implementagio de estratégias de melhoria
da qualidade.

Na década passada (1992-2000), hou-
ve uma mudang¢a no modelo adotado, pas-
sando as organizagdes brasileiras a segui-
rem a abordagem pela implementagio de
praticas-chave de melhoria da qualidade
(PCMQ), que foram consolidadas nos cri-
térios de exceléncia do Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ), baseado nos Prémi-
os Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos
da América. Neste contexto, o Exército
Brasileiro, por ocasiio da implementagio
do Projeto Forga-Terrestre 1990 (FT 90),
idealizou o Programa de Administragio
pela Qualidade Total.

A busca de implementagio de estra-
tégias de melhoria da qualidade (EMQ)
na area de educagio ¢ uma das metas
prioritarias no Sistema de Planejamento
Estratégico do Exército Brasileiro, que, nos
iltimos anos, vem operacionalizando o
Programa de Modernizagio do Ensino,
cujo principal objetivo é adequar o Siste-
ma de Ensino Militar as melhores inova-
¢oes tecnologicas e pedagdgicas.
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METODOLOGIA DA PESQUISA

Foram empregadas as técnicas de pes-
quisas de campo e documental. Questiona-
rios e entrevistas foram enviados aos oficiais
indutores da qualidade e participantes dos
Programas de Gestio para a Exceléncia
(PGEx) do IME e da AMAN, com objeti-
vo de buscar informagdes mais detalhadas
sobre os processos internos e sistema de me-
digio de desempenho utilizados; as prati-
caschave de melhoria da qualidade utiliza-
das na gestio organizacional e os dados mais
relevantes sobre a avaliagio inicial.

Todos os questionarios e formularios
foram respondidos pelas pessoas que par-
ticiparam da pesquisa de campo. Tal fato
permitiu que se reunisse uma grande quan-
tidade de informagdes, particularmente no
tocante as praticas-chave de melhoria da
qualidade empregadas, os pontos fortes e
as oportunidades de melhoria levantadas
nas avaliagdes, as principais barreiras encon-
tradas, as vantagens da implantagio do pro-
grama de gestio, os principais indicadores
de desempenho, etc.

Alem da pesquisa de campo, foram
analisados diversos relatérios de gestio (RG)
e de avaliagio (RA) do IME e da AMAN.
Estes relatorios foram baseados nos instru-
mentos de avaliagio do Programa de Quali-
dade do Servigo Publico (PQSP), vinculado
ao Prémio Qualidade do Governo Federal
(PQGF), e dos Primeiros Passos para a Ex-
celéncia (FPNQ, 2000), alinhado com o Pré-
mio Qualidade Rio (PQRio).

No que se refere i bibliografia, diver-
sas obras foram analisadas para a elabora-
¢do deste trabalho, destacando-se: o0 Mode-
lo de Gestio de Neves (NEVES, 2000), o
Goal-QPC Master Plan (GOAL-QPC, 1990),
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os Modelos de Gestio da FPNQ_(FPNQ,
2000), do PQGF (MPOG, 2001) e do Insti-
tuto Nacional de Qualidade Nuclear
(IBQN, 2002) ¢ o Modelo Sistémico para
Instituigdes de Ensino (TACHIZAWA e
ANDRADE, 1999), pois sio metodologias
genéricas de gestio de enfoque sistémico,

ou seja, que podem ser empregadas em
quaisquer organizagdes,

MODELO PARA IMPLEMENTAR
ESTRATEGIAS DE

MELHORIA DA QUALIDADE

Antes de apresentar o modelo propos-
to, & necessario mostrar dois conceitos cen-
trais que fundamentaram a pesquisa: estra-
tégia de melhoria da qualidade (EMQ) e
metodologia de implementagio de estra-
tégia de melhoria da qualidade (MIEMQ).

Apds realizar uma revisio da literatu-
ra sobre as defini¢des propostas para a es-
tratégia de melhoria da qualidade que le-
vasse em consideracdo suas especificidades,
e tomando emprestadas as definicdes de
qualidade total formuladas por dois dos
diversos autores estudados (MACEDO-
SOARES ¢ CHAMONE, 1994; NEVES,
2000), EMQ _foi definida como:

Uma estratégia para satisfazer os requi-
sitos dos clientes externos (organizagoes
militares, familiares dos alunos/cadetes, or-
gios de direcio geral e setorial etc.) e inter-
nos (alunos/cadetes, professores, técnicos de
ensino, servidores etc,) dos estabelecimen-
tos de ensino, assim como dos outros inte-
ressados (sociedade, drgios financiadores de
pesquisa, comunidade etc.), com a princip:x_l
preocupagio de manter o ensino no mais
alto nivel, a um custo adequado e com uma
preocupagio com a ética, a qualidade de vida
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e o meio ambiente. Implica na lideranga el;z
parte dos administradores, no €n {01 "’:-muicos
das pessoas de todos os nivets .luera ‘3-1 oS
e em um esforgo conjunto € integra
melhoria continua e inovagio de seu}c_Pff"
cessos de ensino-aprendizagem, ava 1agao
curricular, validagio curricular € processos
administrativos, produtos e Servios, susten-
tados e motivados por uma .cultura 3P’;‘
priada e profundamente enraizada para es-
Ositos.
- Plczi:conseguinte, o conceito m'etf)dOl:
gia de implementagio das estrategl.azeﬁfi
melhoria da qualidade (MIEMQ) fo
e [j;n::)rpo de métodos ¢ téc"nica;, Pth-
cessos e procedimentos, conceitos e tra-
balho e modelos, regras ¢ ;?otcruladOS, pé::a
implementar de forma e{emf;z estmtcga s
de melhoria da qualidade onent.adas f ra
o cliente. Implica em um arranjo or ena;
do, légico e efetivo dos procedimentos
abordagens recomendados. . -
Comparando as metodologias utt
das no exterior e no Pais, chegou-se 2 C;IE
clusio de que o modelo da GOAL{\](lve
(1990) e da tese de doutom'do de . Cel;
(2000) oferecia um maior niimero e p
mentos que poderiam servir de ponto \ e
partida para a construgio de uma {nee:
dologia a ser adaptada aos estabelectml
tos de ensino de graduagdo do EB, pelas
intes razdes: ‘
Segu— ter sido bem sucedido quandc? aF"ll-
cado em diversos setores ixldustria}s, in-
cluindo o setor hospitalar na Amér.lca de
Norte, provando ser adaptavel a diferen-
tes contextos; ‘
- apresentar diversos atributos consi
derados necessarios para uma implemen~
tagdo adequada;




- estar sendo aplicado de maneira satis-
fatéria no HEMORIO;

- estar alinhado com a visdo sistémica
da organizacio e com os critérios de excelén-
cia do PNQ _(FPNQ, 2002);

- a seqliéncia dos passos para a imple-
menta¢io pode ser adaptada a diferentes
empresas, independente de suas peculiari-
dades, ou seja, apresenta caracteristicas de
universalidade.

Verificou-se, portanto, que, nio seria
preciso desenvolver uma metodologia de
implementagio especifica para o setor edu-
cacional e, sim, alinharse iquela desenvol-
vida pela GOAL/QPC (1990).

O modelo é representado por um flu-
xograma (Figura 1), baseando-se na idéia de
que cle pode ser considerado um guia de
referéncia para uma possivel seqiiéncia de
passos. No modelo desenvolvido, ha uma
seqliéncia previamente de-
finida de passos, no total
de nove, que podem ser or-
denados, de acordo com as
necessidades especificas do
estabelecimento de ensino
sendo possivel uma altera-
¢do em sua seqliéncia.

O primeiro passo serd
a tomada de decisio para
implementar a EMQ_pela
alta administragio. O se-
gundo passo da implemen-
tacdo podera ser a avaliacio
inicial ou o planejamento
estratégico ou o planeja-
mento da implantagio. Apds a realizagio
desses passos, que poderio ser desenvolvi-
dos de forma sucessiva ou simultinea, o
comité de dire¢io (CD) tera subsidio para
desenvolver um sistema de medigio de de-

3

A 4

6. Estrutura de
Equipes

2. Avaliagao
Inicial
A
4. Planejamento
da implantagédo v

Figura 1 — Modelo aperfeigoado para implementar EMQ
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sempenho global (SMDG), identificando
os principais indicadores de desempenho
da institui¢io que permitirio avaliar todo
o processo de gestio. A partir dai, os pas-
sos seguintes poderio ser realizados de for-
ma simultinea ou sucessiva, ou seja, o CD
podera planejar a capacitagio das equipes, a
estruturagio das equipes e, em seguida, de-
senvolver a agio das equipes. No passo 8 -
agdo das equipes nos projetos-piloto -, sera
destacada a forma como as equipes desen-
volveram suas atividades, visto ser esse pas-
SO importante para aumentar a adesio a
EMQ. Com o resultado dos trabalhos de-
senvolvidos pelas equipes de implemen-
tagdo, o estabelecimento de ensino estara
pronto para o préoximo passo, o 92 - avali-
agio -, fechando o ciclo de gestio.

O:s resultados colhidos no passo 9 per-
mitirio que o estabelecimento de ensino te-

1. Tomada de
Decisdo

<
-

\_/

3. Planejamento
Estratégico
| 5. Desenvolvi- | 4
- SMD
mentoA MDG

v
l 7. Capacitacdo I
A
’—ﬁ

8. Acao das
Equipes

/

X

v
l 9. Avaliaqéoj

nha condi¢des de agir nas oportunidades
de melhoria levantadas, reajustando seu pla-
nejamento estratégico (passo 2), estabelecen-
do novas metas, corrigindo processos, etc.
Esse ponto caracteriza o inicio de um novo

/
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ciclo de gestdo aperfeicoado e com as me-
lhorias ja implementadas (Kaizen)?. Os re-
sultados da eficicia organizacional pos-
sibilitario que as pessoas do estabelecimen-
to de ensino se motivem para melhorarem
cada vez mais seus processos e também per-
mitirdo que a alta administracio tome as de-
cisdes necessarias para a melhoria do pro-
grama. No modelo, as setas sio dispostas
nas duas direcdes, em face dessas diferentes
possibilidades, indicando a fundamental
interagio entre os componentes do sistema,
além da necessaria realimentacio de infor-
magdes (feedback) entre os subsistemas.
Serdo apresentadas, sinteticamente, as
principais caracteristicas do modelo aper-
feigoado a ser implementado nos estabele-
cimentos de ensino, a fim de
se obter uma maior eficiéncia

i 5s a avalia-
g iori as apOs
rama, as prioridades debatd . !
’ Hstico previd-

¢io inicial ou de algum diagno
ente realizado.
" No passo 2 (avaliagio inici'al): a Ol'gn::
nizagio procura fazer um d.iagnosncc? C(:m-
pleto da instituigio, por mcio de um 1ns .
mento®, que utiliza rigorosos c’nterios ¢
confiabilidade e validade. Também sao uti-
lizadas as variaveis definidas no Def:reto
n® 2.026/96* (BRASIL, 1996), para yenﬁw
se 0 estabelecimento de ensino p'ossm as con-
digdes organizacionais, tecnologicas € huma-
nas necessirias para implementar EM(li)
No passo 3, a organizagao de’V§ estabe-
lecer o scu planejamento estrateglco, po-
dendo seguir o modelo apresentado na
figura 2, de forma a assegurar que as prati-

. Viséo alise do
e eficicia nos processos orga- Analise do Estratégica /;‘\nmbienle
S : Ambiente o
nlzauonalf. A abordagem de Externo Intern

apresentagio do modelo pro-

P

posto sera por subsistema, pro-

v

curando-se seguir a ordem dos

passos de implementagio, con- dades

Ameagcas e
Oportuni-

issa Pontos Fortes
Misséo SOOS & indi-
cadas para
l melhona

forme consta na Figura 1.
No passo 1 (tomada da de-

. L : mos
cisdo), a alta administragio deve Valores, Sucesso Oner:jt:qo
obter o conhecimento para en- g:ien’:;‘»;:g:): Corporagdo
tender melhor o processo de

mudanga da organizagio, ou
seja, decidir como sera a estru-
tura dos comités da qualidade,
os treinamentos iniciais das pes-
soas e da alta diregio, a veloci-
dade de implementagio do pro-

* Kaisen - E um processo de auto-aperfeioamento utilizado pelas organizagdes que buscam a exceléncia,

da Estratégia

Fatores
Criticos para o

Diretrizes e
Metas Gerais

Elaboragado

Figura 2 - Modelo para o desenveivimento do planejamento estratégico.

pmcumndq

ao final de cada ciclo de gestio atingir um degrau mais clevado no desempenho org.nnz.mm}.:l.)sp (MPOG, 2001,
* Questionirio desenvolvido pelo EE ¢/ou um instrumento de auto-avaliagio de gestio como o PQ? !

Primeiros Passos para a Exceléncia (FPNQ, 2002) cic.

. TP i rasil.
* Este decreto estabelece os procedimentos para a avaliagdo dos cursos ¢ nstituigies de ensino superior no B
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cas de melhoria da qualidade tenham um
foco estratégico no cliente. E uma fase de
suma importincia, necessitando de grande
interacdo entre a organizagio e todas as
partes interessadas. O estabelecimento de
ensino deve definir a missio, a visio de
futuro e os valores organizacionais, bem
como planejar as diretrizes, os objetivos e
as metas de curto, médio ¢ longo prazos,
que serdo desdobradas em programas e pla-
nos de agdo especificos para cada drea criti-
ca levantada nos passos anteriores.

No passo 4 (planejamento da implan-
tagdo), sio dados alguns enfoques, diferen-
tes daqueles contidos no planejamento es-
tratégico, para: o treinamento, os clientes,
os objetivos organizacionais, 0§ recursos
disponiveis ¢ a promogio e divulgacio do
programa, conforme estd apresentado na
figura 3. Nesta fase, inicia-se o desdobramen-

Treinamento Clientes

Planejamento
da Implantagao

Objetivos

Promocdo e
Divulgagao

Flgura 3 - Principais énfases do plangjamento da implementacao

to ¢ a operacionalizacio dos projetos alinha-
dos a implementagio.

No passo 5 (desenvolvimento de um
subsistema de medi¢io de desempenho), a
organizacio deve iniciar a estruturagio de
seu sistema de indicadores de desempenho,
visando medir o desempenho global do
EE. Apds a anilise dos resultados da im-

ADMINISTRAGAO PELA QUALIDADE TOTAL

plantacio dos PGEx na AMAN ¢ no IME,
verificou-se que a criagio de um subsistema
de medi¢io da EMQ, logo apés a avalia-
¢do micial (passo 2) e do desenvolvimento
do planejamento estratégico (passo 3), po-
deria trazer maiores vantagens para a im-
plantacio do programa, pois a organizacio,
desde os primeiros passos, estabeleceria
indicadores de desempenho baseados em
referencials comparativos de exceléncia e,
também, criaria, nas pessoas, uma conscien-
tizacio de cultura de medicio.

No passo 6 (criagio da estrutura de
equipes), a organizagio procura utilizar-se
de uma estrutura de comités ad hoc, seme-
lhante & apresentada na Figura 3, de modo
a dar o suporte necessario i implementacio
da EMQ, independentemente da estrutu-
ra formal, visando fornecer maior agilida-
de as equipes. Ha, também, a necessidade
de empreender acGes com as equipes nos
projetos-piloto, desenvolvidos em proces-
sos ¢ ndo em fungdes. As agdes dessas equi-
pes deverdo ser planejadas detalhadamente
durante esse passo.

O passo 7 (capacitagio) mostra a ne-
cessidade da elaboracio de um forte pro-
grama de educa¢io, alinhado com o passo
4 (plancjamento da implementacio), e da
realizagio dos treinamentos necessirios is
pessoas de todos os setores da organizagio.
E importante conscientizar os servidores
de que os resultados s6 serio alcancados a
longo prazo, havendo a necessidade de
grande engajamento e motivagio das pes-
soas na busca da melhoria da gestio.

O passo 8 (agio das equipes) ¢ de fun-
damental 1importancia para o sucesso do
programa de gestio. Nesse momento, sio
formadas as equipes necessirias i imple-
mentacio da EMQ em todo o EE. Esses
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‘Equipe de Diregao

Coodenacgao e
Geréncia Execuliva
do Programa

Equipe de Coordenacao

@

2

EEE - Equipe de Educagdo para exceléncia
EPD - Equipe de Promogdo e Divulgagao
EOp - Equipes Operacionais

Figura 4 — Exemplo de estrutura ad hoc para gerenciar a EMO

grupos de trabalho serio aqueles ja anteri-
ormente definidos no passo 4 (planejamen-
to da implantagdo), que estio previstos para
atuarem dentro do que foi definido no
passo 6 (estrutura de equipes) e que foram
capacitados, segundo os treinamentos exe-
cutados durante o passo 7 (capacitagio). A
acao das equipes sera feita por meio da atu-
acio dos seus membros na direcio da EMQ
ou na coordenagao das atividades técnicas,
tais como a promogao e a divulgagio ou a
educacio e o treinamento, ou mesmo na
melhoria da qualidade dos processos, pro-
dutos e servigos que estejam diretamente
relacionados a implementacio da EMQ.
No passo 9 (avaliagio), & dada grande
importancia ao uso de indicadores, de for-
ma que se tenham medidas objetivas do
desempenho da organizagdo e que possam
ser avaliadas nesta fase, fazendo uso de fatos
¢ dados no processo de tomada da decisdo.
Esta fase tem como principal proposito rea-
lizar uma avaliagdo de todo o processo de
implementacio da EMQ pela alta adminis-
tracio e¢/ou pelo comité de direcio, verifi-
cando se foram alcancados os objetivos e as
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— metas da EMQ. A ;w.ali-
acdo podera ser realiza-
da por equipes nternas,
coordenadas pelo Co-
mité de Direcio, OU X
ternas, pela organimg‘}o
gestora de um prémio
de quahidade.

O resultado da' ava-
liagio podera ser © H1put
para uma revisio Mmais
ampla do planejamento
estratégico, passo 3, e
para novas tomadas de
decisio pela alta admi-
nistragio, passo 1. Esse ponto ¢ de funda-
mental importincia para o aperfeicoamen-
to da gestdo organizacional, pois caracteriza
o fechamento do ciclo de melhoria da qua-
lidade, isto & apos a avaliagio, passo % a

organizagio estabelecerd novas metas ¢ ob-
jetivos a serem atingidos, reiniciando pro-
cesso de implementagio de EMQ.

MODELO DE
GESTAO PROPOSTO

A nova ordem econdmica mundial,

caracterizada pela globaliza¢io, pela econo-

mia de mercado e pelo racionamento €co
némico, dentre muitos outros aspectos,
tem motivado os EE de graduagio a em-
pregarem novos modelos e metodologias
de gestio, alem da AQT, para sobrevive
rem a esta realidade desatiadora.

A falta de um modelo de gestio para
implementar estratégias de melhoria da
qualidade foi uma das grandes barreiras
encontradas pelo IME ¢ AMAN na imple
mentagio de seus Programas de Gestdo para
a Exceléncia, conforme se verificou numa

A



pesquisa preliminar realizada nestas organi-
zagdes de ensino.

O modelo proposto tem enfoque ge-
nérico e trata a organizagio de maneira
sistémica, permitindo o desenvolvimento
de um método de medigio do desempe-
nho organizacional em todos os niveis.
Além disso, é alinhado com as praticas
gerenciais mais utilizadas por organizagoes
com qualidade classe mundial.

No entanto, o modelo precisa ser
testado e validado por algum estabeleci-
mento de ensino, havendo, pois, a necessi-
dade de os Comandos dessas organizages
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Contestado, a Guerra Cabocla
Aureliano Pinto de Moura

‘Aurellano Pinto:de Moura I

Trata-se de um trabalho sobre a Campanha
do Contestado, com énfase em suas componentes social,

politica e militar. Bastante abrangente, desenvolve-se

por meio do exame do homem e de seu ambiente,

da terra em litigio, dos fenomenos sociais muito peculiares e,
finalmente, da convergéncia e explosao de todos esses latores
BSCHTIER (DO EXIRETS AXIRRYT em uma sangrenta luta que nao pode ser evitada. E obra

para todos os tipos de leitor. Composta como [oi, presta-se
a qualquer proposito, desde a leitura corrida e diletante
até a estudos especializados.
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