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D artigo Informasobra lideranga pela qualidade e seus principios,
desanvolve-lhe ummodelo de Implantaghio e destacasua importincia

para o Exéroito,

DEFINICOES PRELIMINARES

§ conceitos a seguir expostos
proporcionam uma visio
compacta do campo da

qualidade.

Existem vérias definigdes para o
termo  qualidade, dentre as quais se
pode destacar: “propriedade, atributos
ou condigio das coisas ou das pessoas,
capaz de distingui-las das outras e lhes
determinar a natureza” (Aurélio B,

*Selecionado pelo PADECEME

Holanda); “conjunto de todas as carac-
terfsticas de um produto, desde o mar-
keting até a assistdncia técnica, que
determinao gran de satisfagao docliente™
(Armand A. Feigenbaum); “adequagiio
ao uso” (Joseph M. Juran); “confor-
midade aos requisitos” (Philip B.
Crosby); “totalidade das propriedades e
caracterfsticas de um produto ou servigo
que lhe conferem habilidade para
satisfazer necessidades explicitas ou
implicitas" (ISO 8402 —  Quality
Vocabulary).

Deve-se resaltar que alguns autores,
entre elesDeming, ndo apresentamuma

~ definigiio formal parao termoqualidade,
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mas sim lembram que o entendimento
do que vem a ser qualidade depende da
percepgio de cada pessoa.

Qualidade Total é definida, neste
ensaio, como “uma filosofiaqueengloba
mudangas culturais nomodo de gerenciar
amissaodo Exército, visando amelhoria
continua dos processos, e construindo
umnovorelacionamento da organizagio
militar com cada pessoa e com a socie-
dade.”

Adicionalmente, convémdefinir mais
dois conceitos, 0s quais proporcionam
informagdes que levam a um melhor
entendimentodotema:

+ gestdo da qualidade total —
“conjunto de agdes que viabilizam as
mudangas na forma de pensar, educar e
gerenciar, operacionalizando a orga-
nizagdo militar para a busca global da
melhoria continua, através do alinha-
mento de todos os setores, "'e

» lideranga pela qualidade — “nova
maneira de administrar o Exército,
enfocando com prioridade os usudrios,
buscando o aperfeigoamento continuo
de todos os processos da organizagio
militar, confiando e delegando poder
agueles que estio mais préximos &
execugiio, para decidirem com opor-
tunidade, engquanto utilizam todo o seu
potencial humano.”

PRINCIPIOS DA LIDERANGA
PELA QUALIDADE

Os principios que norteam as agoes
de todas as pessoas e, notadamente, dos

‘administradores, procuram dar um
direcionamento comum A8 Suas
atividades, No que se refere aos prin-
cipios da lideranca pela qualidade,
eles sdo o centro das mudangas pre-
tendidas e cstabelecem novos para-
digmas para a administragio do
Exército.

Ao serem estudadas as diferentes
abordagens da gqualidade para a
aplicagiio no Exército, chegou-se a 12
principios a seguir expostos.

Orientacio ao Usudrio

E o principio central da lideranga
pela qualidade. Os usudrios sio arazio
basica daexisténciade umaorganizagio
militar, qualquer que seja o tipo de
atividade desenvolvida.

Satisfazer seus usufirios € prover
processos adequados, confiar na orga-
nizagdo militar, alcangar objetivos e
demonstrar total compromisso com 08
resultados.

Continuidade na Missio
e Objetivos

Paraestabelecer o nivel dagualidade
a prestar, a organizagio militar define
claramente sua missilo, indentifica as
necessidades atuais e futuras de seus
usudrios e constréi uma visdo do futuro,

O cuidadoso planejamento e a
continuidade de suaexecugho devem se
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sobrepor &s peculiaridades das perso-
nalidades dos individuos. Devesse, tam-
bém, verificar o alinhamento de todos os
setores da organizagio militar com os
objetivos globais da mesma, para nilo
haver desperdicio de esforgos.

Trabalho em Equipe

E aformade energizara organizagio
militar quando as pessoas possuem a
oportunidade de participar na fixagio
de metas, na tomada de decistes, na
solugdo de problemas e no processo de
mudanga.

O trabalho em equipes proporcionaa
rutura de barreiras entre dreas de tra-
balho, e também possibilitaa abordagem
sistémica de problemas complexos.

A participagio de todos promove a
disseminagiio do método cientifico,
permitindo que pessoas devidamente
capacitadas, em qualquer nivel hie-
rarquico, auxiliem na solugdo de
problemas.

Aperfeicoamento Continuo
dos Processos

A busca da exceléncia deve ser uma
constante em todos os processos da
organizagdo militar, todos questionando-
se permanentemente se nio existe
maneira mais efetiva de realizar as
tarefas existentes, Todo e qualguer limite

é o patamar inicial da melhoriaseguinte,
sendo imprescindivel desenvolver
constante esforgo para fazer hoje melhor
do que se fazia ontem,

A qualidade perfeita é econo-
micamente desejivel e tecnicamente
possivel, desde que planejadae buscada
de forma sistemdtica, sendo resultado
do “fazer certo desde a primeira vez".

Desenvolvimento do Potencial
Humano

A lideranga pela qualidade s6 serd
possivel se a organizagio militar reco-
nhecer e valorizar o componente mais
importante do processo: seus recursos
huminos,

Motivagio, satisfagio, incentivo,
respeito e amizade devem estar presentes
nas decistes da lideranga de todos os
niveis, porque nenhuma organizagio
militar & maior que a grandeza das
pessoas que dela participam.

A possibilidade de crescimento € o
ponto fundamental para o compromisso
de todos na busca da exceléncia. As
pessoas devem ser incentivadas atodoo
instante a dar o melhor de si, O trabalho
deve ser motivo de orgulho para todos.

Desta forma, aeducagioeainstrugao
sdo meios pricritdrios para viabilizar o
aumento da capacidade técnica.

Num ambiente voltado para a
qualidade toralcresce diuturnamente a
satisfagdo da contribuigio pessoal edo
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dever cumprido. A busca da qualidade
humana é fundamental.

Liderangas dos Processos

Verifica-se que os problemas da
organizagdo militar devem-se mais a
fatores sistémicos, que a falhas indi-
viduais. O melhor profissional domundo
nido obterd éxito se ndo tiver 0s meios
adequados para trabalhar,

Uma campanha do tipo “Melhore a
Qualidade” consistindo apenas em
slogans e cartazes destina-se a0 fracasso.
Precisa-se mais que exortagoes, sendo
fundamental uma estrutura e alguns
processos que apGiem a qualidade, B
preciso uma lideranga ativa que
identifique as necessidades dos
processos, para atendé-las e tomé-los
efetivos.

Garantiada Qualidade

Deste principio, resalta-se a impor-
tincia de se conhecer cada processo,
identificando como varianotempoeem
diferentes condigdes. Emumaatividade
militar, o custo de um erro pode ser o de
vidas.

O consenso sobre a padronizagio dos
procedimentos é formalizado pelas
equipes que conhegam 0 processo em
estudo, e deve ser divulgado a todos,
seguido do monitoramento de seu
cumprimento, evitando determinadas

pessoas executarem o processo "a sua
maneira”,

Informagiio

Para a qualidade acontecer na ins-
tituigdo, devem serabertos canais livres
de comunicagioe as informag0es serem
confifiveis e oportunas.

A boa comunicagdo elimina o medo
de informarresultados adversos, derruba
as barreiras pessoais e setoriais. Para
isso, a lideranga deverd estar aberta
para ouvir a verdade e identificar as
causas dos problemas, pois lideranga
pela qualidade ndo é a busca dos
*culpados”, mas sim a busca das
solugdes.

Deve-s¢ identificara vozdosusudrios
Nnos processos gque gerem, procurando-
se saber como ele percebe a gualidade,
Nio ter medo de perguntar, mas
preocupar-se por nao saber.

Outro elemento é a disseminagio
acurada da informagdo, sendo que a
informatizagiio constitui-se em im-
portante ferramenta de apoio A comu-
nka@hmmsﬂms,alémdmcimicus
controle estatistico e acompanhamento
dos processos.

Descentralizagio

A lideranga pela qualidade exige da
alta administragio um contato
permanente com seus usudrios, visando

154

ADEFESA NACIONAL Ne 766 - OUT/DEZ-94




LIDERANGA PELA QUALIDADE

a identificagiio das suas necessidades
atuais e futuras. A agilidade desse pro-
cesso decorre de um alto nivel de
delegagio e de um sistema dgil de
informagao.

Delegar significa colocar o poder de
decisdo o mais proximo possivel da
agdo. Muitas vezes quando um erro é
constatado ele deve ser corrigido ime-
diatamente independentemente do
processo de autorizagio formal, Todas
as pessoas devem ser preparadas para
atuarcom iniciativae responsabilidade.

Integracio Funcional

Poreste principio, procura-se quebrar
as barreiras entre os setores da orga-
nizagio militar, entendendo-se que, se
um setor ndo possui bom desempenho, o
todo possui uma md avaliagio,

Havendo um intercimbio constante
entre os niveis hierdrquicos e entre os
elementos de um mesmo nivel, as
melhorias introduzidas atendem as
necessidades dosusudrios emniveis ou
setores diferentes,

E importante o trabalho com equipe
multifuncionais, buscando um equi-
librio, evitando-se a compartimentagio
e solugdes que visem a beneficiar
determinados setores.

Processos Orientados pela Etica

Quantas pessoas podem dizer que
conseguiram apenas usar sua formagiio

e conhecimentos téenicos e humanos
para prestar um servigo de qualidade ao
usudrio? Ressalte-se ser ético informar
aos lideres da organmizagio militar da
inadequagio dos meios, da falta de
capacitagio das pessoas, da inca-
pacidade do processo em fornecer
resultados adequados, sendo também
ético tomar providéncias,

Nio se pode esquecer do sistema de
aquisigho de materiais para a orga-
nizagio militar que é muito influenciado
por esse principio, sendo de grande im-
portincia a compra de acordo com as
necessidades dos usudrios. Mais ainda,
os fornecedores devem adotar uma
atitude de parceria com a organizagao.

Combate Incessante aos Erros

A nfip-aceitacio passivade erros deve
ser incorporada & maneira de pensar de
cada pessoa, de modoque todos busquem
a perfeigio em suas agdes. Um
desempenho de 99,9% € desastroso do
ponto-de-vista do usudrio, como por
exemplo, na manutengio de péra-quedas.

Outra vantagem do combate aos erros
éaredugio dos desperdicios de recursos
ou dos trabalhos realizados, evitando-se
erras, atrasos € ineficiéncias das mais
diversas. A prevengio dos erros é muito
mais econdmica. '

A busca da qualidade deve ser
obsessiva, ¢ mesmo fandtica, subs-
tituindo a visdo tradicional da inspegio
que objetivacorrigirumerro jicometido
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¢ punir um culpado, na maioria das
vezes vitima deum processo inadeguado.

DESENVOLVENDO UM
MODELO DE IMPLANTAGAO

A figura | mostra um esquema global
de implantagio para o Exército
Brasileiro.

PROJETOS-PILOTOS

SENSIBILIZAGAO

ERRASEIMRES

SERANIATAAG IO

A sensibilizagdo ¢ afaseinicial, onde
as pessoas daorganizagio militartomam
conhecimento do que vemaser qualidade
¢ sua influéneia na organizagio, nos
processos que cla desenvolve € pessoas
que dela participam.

O comprometimento  do Alto
Comando é fundamental. O processo de
implantagio necessita de uma lideranga
forte, que busque a qualidade em todos
os momentos, em todos os setores.

GREFAGERS

LIGOES APRENDIDAS

FIGURA1: Modelo de Implantagio
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Denomina-se, entdo, a implantagio de
top down, ou seja, desenvolve-se de
cima para baixo, porque séocomandante
pode liberar pessoas para trabalhar em
equipe durante o hordrio de expediente,
para assistir palestras, congressos e
semindrios, promover visistas e cursos,
componentes do processo de conhe-
cimento profundo que todos deverdo
pOSSuir,

Cabe também ao lider demonstrar
que a qualidade € a nova filosofia de
geréncia utilizada pela alta admi-
nistragio, derrubar as barreiras entre os
setores e pessoas e promover o reconhe-
cimento e a recompensa pelos trabalhos
bem executados.

Para se testar as abordagens e as
metodologias de implantagio, fazem-se
necessiriosprajetos-pilotos. Devido is
peculiaridades de cada organizagio
militar, um maior esforco deverd ser
feito para adequar os principios da
lideranga pela qualidade i realidade de
cada uma, de maneira que as pessoas
entendam como a qualidade ird ter
impacto nos seus trabalhos e, com
certeza, nas suas vidas.

Quanto a educagdo e instrugdo, as
escolas de formagiio, de especializagio,
de aperfeigoamento ¢ de altos estudos
devem capacitar pessoas a trabalharem
dentro de um ambiente voltado sempre
para a qualidade, porque educagio e
Instrugéo sdo as bases da gualidade,
"Qualidade comega e termina na
educagdo” (Kaoru Ishikawa),

Tanto o treinamento como os proje-
tos levam asucessos e insucessos, Estes
devem ser aproveitados como opor-
tunidades para que os erros nio se
repitam, e aqueles como elementos que
impulsionam o processo de mudanga.
Constituem a base das ligdes
aprendidas.

Apbscumpridas as etapas anteriores,
os oOrgdos de diregdo e execugio,
incluindo até o Pelotdo de Fronteira,
implantardo os conceitos da qualidade,
de acordo com o seu ritimo de trabalho
¢ abrangéncia de sua missio, para que
todos adquiram um verdadeiro com-
promisso com as mudangas,

O processo de implantagdo deveri
serdivulgado paraa organizagio militar,
assim come as melhorias alcangadas e
os ganhos com as redugies dos custos e
comamelhoriadoambiente do trabalho.

A divulgagio também apresenta os
resultados alcangados pelas equipes de
melhorias de processos, motivando ou-
trasequipes atrabalharcomametodolgia
de aperfeigoamento de processos e com
ferramentas da qualidade.

CONCLUSAD

O Instituto Militar de Engenharia
(IME) estd prestando apoio técnico ao
Estado-Maior do Exército para
implantagio da gualidade total no
Exército. Adicionalmente, como parte
dos trabalhos da linha de pesquisa
qualidade de sistemas, desenvolve uma

A DEFESA NACIONAL Nt 766 - OUTIDEZ-24

157



LIDERANGA PELA QUALIDADE

metodologia de implantagio da
lideranga de qualidade emunidades de
Satide e de Manutengio do Exército,

Alémdessestrabalhos, desenvolvidos
no Instituto de Biologiado Exércitoe no
Batalhfio de Manutengio do Comando
de Aviagiio do Exéreito, jafoiiniciadaa
implantagio da qualidade total no
Instituto Militar de Engenharia, através
da sensibilizagiio de seus componentes
durantes as “Semanas da Qualidade no

Verifica-se que a jornada serd longa,
mas o trabalho desafiante valerd a pena
ser realizado, visto que colocard o
Exército Brasileiro na posigio de
detentor da mais moderna tecnologia
para a adminisiragio de uma orga-
nizagio de qualquer tipo,

O incentivo para abragar o desafio
sdo as palavras do Marechal Castello
Branco: "Ao chefe nio cabe ter medo
das idéias, nem mesmo das idéias novas,
¢ preciso, isso sim, nio perder tempo,
empreendé-las e realizd-las até o fim",

Dir-se-ia, por fim, concluindo essas
breves informagdes, que todos que estdo
envelvidos com a matéria sonham com
o Exército em que gostariam de ter seus
filhos alistados como soldados; onde
cada resultado adverso seja analizado
para que nio se repita; que seja 100%
profissional; amado pela Nagio e
respeitado pelo inimigo, onde cada
membro vimuito alémdocumprimento
do dever; um Exército pronto para
cumprir a sua missio em qualgquer lugar

do territério nacional, a qualquer horae
sob quaisquer condigdes,

BIBLIOGRAFIA

CROSBY, Philip B, fntegragdo, Ed Makron
Books, 1993,

————— (ualidade é nvestimento Bd José
Olimpio, 1983,

DEMING, Willlam Bdwards, Qur of Crisis,
MIT Press, 1992

DENTON, Keith, Qualidade em Servipos,
Ed Makron Books, 1990,

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda,
Diciondrio da Lingua Portuguesa, Ed
Nova Fronteira, 1985,

GARVIN, David A., Gerenciande a
Oualidade, Bd Qualitymark, 1992,

JURAN, loseph, A Qualidade Desde o
Projeto, BEd Pioneira, 1992,

NEVES, Jodo Alberto, O Exéreiio e a Busca
da Qualidade, Revista Militar de Ciéncia
e Tecnologia, out/dez 1992,

MNorma Técnica Internacional. 150 8402,
Qualiry-Vocabulary 1986,

Notay de Aula, Gestiio pela Qualidade Total,
Instituto Brasileiro da Qualidade Nuclear,
19493,

SCHOLTES, Peter B, Times da Oualidade,
Ed Qualitymark, 1992,

WALKER, Denis, & Cliente em Printeiro
Lugar, Bd Makron Books, 1991,

Agradecimento: Os Autores
agradecem ao Cel Roberto Miscow Filho
pelas observagdes precisas feitas no
original.

158

ADEFESA NACIONAL N*766 - OUT/DEZ-94




LIDERANGA PELA QUALIDADE

TC QEM PAULDO AFONSO LOPES DA SILVA — Ph.D. em
Operacichal pelo Florida Inetitute of Technology, é Mestre em Cidin

em Engenharia da Produgso peia COPPE/Universidade Federal do

de Janeire, Bacharel em Estatistica psla Escola Naclonal de Cléncl
Estatisticas & Engenheiro de Comunicages pelo Instituto Militar
Engenharia, Fol o primeire brasilelro a obter os trée certificados
“Engenheire daQualidade”, “Engenhelro da Conflabllidade” e

da Gualidade” pela American Society for Guality Control.

Chefe do Grupo de Pesquisa “Gualidade ¢ Olimizagho de Sistemas” junto ao Consslho
MNacional de Desenvolvimento Clentifico e Tecnolégice - CNPq, é Professor e Coordenador

da érea de Peequiea Operacional do Mesirado em Sistemas e Computagio do Instituto
Militar de Engenharia, @ Chefe da Linha de Pesquisa em “Qualidade de Sistemas”. E |
membro da Amerlcan Society for Quality Control & Operations Ressarch Society of |
America,» membroaleito daSigma Xi {Socledade Honorifica de Pesguisa Clentifica, EUA). |
Possul trabalhos publicados no Brasil e no exterior.

Ma| GEM/Armt JOAO ALBERTO NEVES DOS SANTOS — Oficial da
turma de 1979 da AMAN, Arma de Infantaria, possul o Curso de
Operagdes na Selva no CIGS e de Engenharia Mec#nica e Armamento
no IME. Desempenhou as fungdes de Cmtde Pele Cmtde Clade Fzo
no 2* BiMz (Es), Inatrutor da Seg Op Selva do CIGS, Ch Seg do CIG,
Gerente de Fabricagio de Mortelros e Diretor Técnico do Arsenal de
Guerrado Rlo, Possui dols trabalhos écnicos aprovados palo Estado-
Malor do Exército @ atualments desenvolve tese de mestrado em
Geetiio pela Qualidade Total no Instituto Militar de Engenharia, Apresentou trabalhos em
diversos congressos e semindrios no Brasil. E professor de Estatistica Aplicada, da
Universidade Santa Ursula-RJ professor da Gestio da Qualldade Total, do Cantro Sio
Camilo de Administragio em Saide-RJ, do Institute Brasileiro da Qualidade em Servigos-
&P, e das Faculdades Integradas Machado Sobrinho, Julz da Fora-MG.

A DEFESA NACIONAL N* 766 - OUT/DEZ-94 159




