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GESTAO DA QUALIDADE
POR QUE 0OS PROGRAMAS
DE QUALIDADE FALHAM?

OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM
Discutir os principais obstaculos na implantacdo de um
programa ou sistema de qualidade.

COMPETENCIAS
Avaliar a efetividade do processo de implantacdo de um
programa ou sistema de qualidade.

HABILIDADES
Verificar os obstaculos que dificultam a implantacdo de
um programa ou sistema de qualidade.




APRESENTAGCAO

Ao longo de nossas UAs destacamos a filosofia da Ges-
tdo da Qualidade Total. Vimos varias metodologias e fer-
ramentas que permitem ao gerente obter a melhoria da
qualidade de produtos ou servi¢os. Na nossa ultima UA
cabe discutir os principais obstaculos na implantacdo de
um programa ou sistema de qualidade. Procuramos res-
ponder a questao: Por que os programas de qualidade
falham? Vamos relembrar as diretrizes para o sucesso da
implantacdo da Gestdo da qualidade para, em seguida,
discutir as diretrizes que infelizmente nao sado respeita-
das em algumas empresas brasileiras.

PARA COMECAR

Vocé conhece o site do Procon? Conhece a lista das em-
presas que receberam mais reclamacfes?

A lista contém apenas reclamacdes fundamentadas,
ou seja, demandas de consumidores que nao foram so-
lucionadas, sendo necessaria a abertura de processo
administrativo para serem trabalhadas pelo 6rgao junto
aos fornecedores.

Figura 1. Categorias O Procon agrupa os fornecedores de um mesmo setor
de empresas com - . .
para facilitar a leitura dos dados por parte do consumi-

0 maior numero . .
de reclamagbes. dor. Veja o grafico:

SAUDE (planos de salide,
cosméticos, medicamentos etc.) HABITACAO

3%\ | 1%

PRODUTOS (Mdveis, eletrénicos,
vestuarios etc.)

18%

ASSUNTOS FINANCEIROS (bancos, SERVICOS (dgua, telefonia, luz, escola,
cartdes de crédito, financeiras etc.) clubes, oficina mecanica etc.)

22% 57%




Por que em pleno século XXI ainda ha empresas que ainda tem tantos

problemas com os clientes? Ainda nao entenderam o que é qualidade?

Ainda ndo conseguiram implantar a Gestdao da Qualidade Total? Por qué?
E deste assunto que iremos tratar na nossa Ultima UA.

FUNDAMENTOS

INTRODUCAO

Ja em 1994, logo ap6s a primeira onda de esforcos para introducdo dos
principios da gestao da qualidade no Brasil e no mundo, Tolovi Jr ja tinha
material suficiente para escrever o excelente artigo que procura respon-
der o porqué dos programas de qualidade falhar.

Por isso, a meta da nossa UA de hoje € rever os pontos principais desse
artigo, confrontando com o que é recomendado pelos autores para a im-
plantacdo de um programa de qualidade.

O autor nos conta que naquela época ja era grande o niumero de em-
presas que buscavam introduzir programas de qualidade e varias ja ha-
viam obtido as certificacdes ISO 9000. No entanto, muitos funcionarios
dessas mesmas empresas queixavam-se:

-  Que o programa de qualidade ndo é bem o que é publicado;

> Que o nivel de qualidade melhorou, mas esta longe do que poderia
ou deveria ser;

-  Que naverdade, a direcdo da empresa nao se importa com a quali-
dade;

-  Que o programa soé os faz perderem tempo;

-  Que o programa nao esta levando a lugar algum; e outras queixas.

Assim, antes de apresentar os problemas apontados por Tolovi Jr, vamos
rever os fatores criticos na implantacdo da Gestao da Qualidade aponta-
dos por Marshall Jr.

1. FATORES CRITICOS NA IMPLANTACAO DA GESTAO DA QUALIDADE
De acordo com Marshall Jr (2003), ao implantar um programa de melhoria
da qualidade seus responsaveis devem:

a. Obter o comprometimento da Alta administracao;
b.  Envolver as geréncias intermediarias;
c.  Incluir ferramentas e métodos de gestdo no dia a dia da empresa;
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Criar um ambiente favoravel a apresentacao de sugestdes e ideias;
Estimular o trabalho em equipe;

Treinar, capacitar, conscientizar e participar todos os funcionarios;
Gerar e divulgar resultados;

Disseminar informacdes de forma clara e objetiva;

Divulgar e garantir o entendimento das diretrizes e estratégias orga-
nizacionais;

j- Considerar a cultura da organizacao.

So oo

Agora reflita sobre o quanto essas regras sao violadas e apontadas Tolovi
Jr (1994) como causas para o insucesso dos programas de qualidade:

1.1. NAO ENVOLVIMENTO DA ALTA DIRECAO

Programas de qualidade exigem mudanc¢as comportamentais das pesso-

as. Isso exige que elas sejam dedicadas e perseverantes. Essas qualidades

devem estar presentes em todos, principalmente na alta administracdo.
Poucos sdo os dirigentes que se interessam por qualidade de forma ver-

dadeira. Muitos deles se interessam pelo assunto por ser a “Ultima moda”.

Ndo dao exemplo, ndo participam, eles declaram que lhes faltam tempo.
A alta administracdo precisa entender:

-  Que precisa “gastar tempo” com qualidade ao conversar com fun-
cionarios;

- Que no final todos saem ganhando: a empresa, o funcionario, os
clientes e a sociedade.

Como vimos na UA sobre os gurus da qualidade, Crosby defendia que
deve haver compromisso da alta Dire¢éo, comecando por definir a politica
da Qualidade da organizacao.

E Feigenbaum defendia que a qualidade é um instrumento estratégico.
O gerente deve se preocupar com todos, desde a alta geréncia até os ope-
radores de montagem. O que Deming complementa com o seu 14° princi-
pio: Engaje todos na empresa no processo de realizar a transformacdo. A
transformacdo é da competéncia de todos.

ATENCAO

Programas de qualidade levam tempo para serem implan-
tados porque tratam da mudanca do comportamento das
pessoas (ToLovi Jr, 1994, p. 7).
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1.2. ANSIEDADE POR RESULTADOS

Novamente a falta de entendimento que os programas de qualidade tra-
tam do comportamento das pessoas cria problemas. Para mudar o com-
portamento, as pessoas precisam de tempo. A ansiedade em colher re-
sultados melhores e a consequente frustracdo no curto prazo levam ao
abandono e ao insucesso dos programas de qualidade.

No curto prazo, os resultados sdo modestos ou podem até serem ne-
gativos. Leva tempo para as pessoas desenvolverem novas habilidades e
competéncias. No entanto, se trabalharem com disciplina e perseveranca
os resultados tendem a melhorar e a soma dos pequenos sucessos pode
representar um grande progresso para a organizagao.

O professor Masaaki Imai enfatiza uma metodologia japonesa conheci-
da como melhoria continua ou Kaizen.

De acordo com Imai (1988), Kaizen € uma palavra japonesa que signifi-
ca melhoria. Um dos principios desta metodologia é a prioridade dada as
pessoas. O esforco principal de melhoria deve vir de uma nova mentalida-
de e estilo de trabalho das pessoas (orientacao pessoal para a qualidade,
trabalho em equipe, cultivo da sabedoria, elevacdo da moral, autodiscipli-
na, circulos de qualidade e pratica de sugestdes individuais ou de grupo).

Paladini (2009) esclarece que dentro do melhoramento continuo a me-
Ihoria ocorre de maneira evolutiva, permanente e gradativa nos proces-
Sos existentes.

DICA

Ouvimos, no Japao, frases como “Nosso programa de qua-
lidade esta muito no inicio; sé o iniciamos ha seis anos! (To-
LoVI JR, 1994, p. 8).

1.3. DESINTERESSE NO NIVEL GERENCIAL

Muitas vezes o nivel gerencial, apesar de saber da importancia da quali-
dade, ndo se compromete com o programa. Isso é um problema porque
o envolvimento do nivel gerencial € necessario para a sustenta¢ao da pra-
tica das novas metodologias.

Programas de qualidade sdo assuntos sérios que podem frustrar inte-
resses pessoais e alterar o equilibrio de poder. Portanto, espera-se que a
geréncia compartilhe as informacdes.

Vocé se lembra da nossa UA sobre o estilo brasileiro de administrar?
Os gerentes, de acordo com a pesquisa realizada, concentram o poder
e, como ter acesso as informacdes lhes ddo poder, eles costumam nao
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compartilhar as informacgdes. Da para acreditar num programa de qua-
lidade que ndo sai da sala do gerente, que ninguém fica sabendo exata-
mente o que é?

ATENGCAO

Nao basta a vontade do presidente, é preciso que ele tenha
suporte de todas as camadas organizacionais, pois mais uma
vez, programas de qualidade sdo programas de envolvimen-
to e comprometimento de pessoas (ToLovI JR, 1994, p. 9).

1.4. PLANEJAMENTO INADEQUADO
Como implantar uma mudanca comportamental e a melhoria continua,
processos que levam um longo tempo sem o devido planejamento?

No entanto, muitas empresas partem diretamente para a execu¢ao,
sem se preocuparem com o devido planejamento da implantacdo do
programa.

A falta de planejamento pode levar a situa¢fes indesejaveis, provocar
assim a inseguranca e, no fim, o insucesso do empreendimento.

Como um bom aluno, vocé deve se lembrar dos beneficios do planeja-
mento. Um bom planejamento é a orientacdo que precisamos para corri-
gir os desvios.

O planejamento deve definir metas e estratégias como:

Onde e como se dara o treinamento;
Como aplicar a metodologia escolhida;
Qual deve ser a velocidade da implantacao;
Areas comprometidas com as mudancas;
Pessoas envolvidas.

N 2R 2 2

E muitas outras.

ATENGCAO

Nao se pode falar de um programa formal de qualidade
numa situacao de auséncia de planejamento! (ToLoVI JR,
1994, p. 9).
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1.5. TREINAMENTO PRECARIO

Vocé ja imaginou um supervisor de canteiro de obras da construcao civil,
de repente convocar capatazes, pedreiros e serventes para discutirem os
problemas de perda de material na obra como nos Circulos de Controle
de Qualidade? Vocé pode estar pensando: o que esse pessoal pode falar
gue um engenheiro ndo saiba? Nada, se vocé ndo der o devido treinamen-
to para que eles sejam capazes de, por exemplo, utilizar o diagrama de
Ishikawa. Mas, uma vez treinados para resolver problemas, com certeza
eles sao as pessoas mais indicadas para apontar as causas da perda de
material e mais indicadas ainda para se comprometerem com as solucdes.

Mas, como Tolovi Jr (1994) diz, muitas empresas abandonam essa im-
portante ferramenta da qualidade com a desculpa de que ndo funciona.
Mas, ndo percebem que colocam pessoas para discutir problemas sem o
devido preparo.

Esquematizar e analisar um problema nao sao atividades banais. Quan-
do os Circulos de Controle de Qualidade ndao funcionam na maioria dos
casos se da pela falta de preparacdo das pessoas.

Para que as ferramentas da qualidade funcionem, é necessario trei-
namento, se possivel visitas a outras empresas e estimulos para que o
funcionario invista em seu autodesenvolvimento.

lgualmente importante € que o treinamento seja uma atividade cons-
tante na vida dos empregados de todos os niveis hierarquicos.

CONCEITO

O treinamento visa o aperfeicoamento de desempenho, au-
mento da produtividade, melhoria das relacdes interpesso-
ais, prepara os funcionarios para as inovacoes tecnoldgicas e
é fundamental na busca da qualidade.

1.6. FALTA DE APOIO TECNICO
Uma das metodologias mais interessantes em Gestao da Qualidade é o
Modelo de Boas Praticas de fabricacao para preparacao de alimentos.

A primeira vista € uma metodologia bem simples, erroneamente, mui-
tas pessoas entendem que basta lavar as maos que teremos um alimento
de boa qualidade, ou seja, que somente isso garante as condicdes higiéni-
cas de um alimento seguro.

Mas, essa metodologia exige muito mais do que isso. Em primeiro
lugar, lavar as maos exige técnica. Além desse procedimento basico ha
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outros que ndo trataremos nesta UA, justamente pelo teor técnico e com-
plexo que engloba.

No entanto, muitas empresas acham que sabem o que fazer e para
economizar ndo contratam um especialista no assunto.

Comecar um programa de qualidade sem uma metodologia, somente
utilizando uma ferramenta ou outra pode, de acordo com Tolovi Jr, leva
ao descrédito um programa bem-intencionado. Depois dessa derrota, fica
dificil obter motivacao para uma nova empreitada.

Como ja dizia Imai (1988), um dos gurus da qualidade, qualidade esta
associada ao melhoramento continuo, o kaizen. Melhorias continuas sig-
nificam o constante questionar e analisar problemas e para gerenciar esse
processo é necessario conhecer técnicas e metodologias.

A saida é contratar um especialista para trabalhar na empresa ou como
consultor e, o que seria melhor, desenvolver um funcionario para ser o
especialista que auxiliara a todos no uso das metodologias.

1.7. SISTEMA DE REMUNERACAO INCONSISTENTE
Vocé sabe quanto ganha os trés mais bem pagos jogadores que atuam no
futebol brasileiro?

Salario mensal em fevereiro/2010:

1.  Robinho (Santos): R$ 1 milhdo;
2. Ronaldo Fenémeno (Corinthians): R$ 700 mil;
3. Adriano (Flamengo) R$ 380 mil.

Deixa para |4, né! Melhor nao pensar nisso.

Entdo, o Brasil € um campeado de desigualdades, particularmente quan-
do o assunto é a remuneracdo de profissionais.

Vocé viu na disciplina de Administracao geral que salario ndo € um fa-
tor de motivacdao, mas sim um fator higiénico (Teoria dos dois fatores de
Herzberg). Quando o salario é bom, sozinho ndo motiva, mas quando é
ruim causa grande insatisfacao! (Sera que é por isso que faltam gols? Dei-
xa para la, de novo!)

Dai, eu me lembro de uma frase de uma secretaria que conheci, quan-
do Ihe solicitavam um trabalho melhor: “Tanto por tdo pouco!”

Como afirma Tolovi Jr (1994), é preciso estar atento para as incoerén-
cias que podem surgir ao se estimular os funcionarios a trabalharem com
qualidade. Esta é uma competéncia a mais que deve estar prevista na
remuneracao.
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CONCEITO
O sistema de avaliacao e, portanto, o de remuneracao, deve
estar associado ao programa de qualidade.

Além disso, como os sistemas de qualidade, os sistemas
de avaliacao devem enfatizar o desempenho da equipe e nao
o desempenho individual (ToLovi Jr, 1994, p. 10).

1.8. ESCOLHA INADEQUADA DE MULTIPLICADORES

Na gestao da qualidade é necessario ter funcionarios que garantam o
conhecimento sobre as metodologias e técnicas no longo prazo, dado
o seu carater de melhoria continua. Essas pessoas sao chamadas de
multiplicadores.

No entanto, muitas empresas escolhem as pessoas erradas para serem
multiplicadores.

Para ser um bom multiplicador é necessario ter um perfil realizador,
ser capaz de gerar resultados. Mas, normalmente aquela pessoa que esta
a toa, ou seja, que nao esta fazendo nada de produtivo, € quem € escolhi-
da. Isso para nado atrapalhar a eficiéncia de outra, talvez a mais indicada,
porém muito ocupada para poder assumir mais um papel.

Além de realizador, o multiplicador também precisa ter bons conheci-
mentos sobre o funcionamento da empresa e ser uma pessoa comunica-
tiva e simpatica.

1.9. DESCUIDO COM A MOTIVACAO

Das Teorias comportamentais também o gerente deve saber que para
motivar os funcionarios é necessario o reconhecimento pelo resultado
obtido. Relembrando, os fatores motivacionais estao sob controle do in-
dividuo, pois estao relacionados com aquilo que ele desempenha. Os fa-
tores motivacionais envolvem os sentimentos de crescimento individual,
de reconhecimento profissional, as necessidades de autoavaliacao e de-
pendem das tarefas que o individuo realiza no seu trabalho.

As motivacdes, atitudes, comportamentos exemplares dos niveis supe-
riores e interesse continuo pelos resultados do programa sdo igualmente
importantes para a manuten¢ao da motivacdo dos funcionarios para a
qualidade.

Em geral, os fracassos na implantacdo de um programa de qualidade
estdo associados a um ou mais desses fatores apontados por Tolovi Jr.

Veja na Figura 2 a sintese desses fatores classificados por causas em
um diagrama de causa e efeito.
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Figura 2. Diagrama
de causa e efeito
de insucesso

dos programas

de qualidade.
Fonte: Adaptado
de Tolovi Jr (1994).

CAUSAS EDUCACIONAIS CAUSAS PSICOSSOCIAIS

Escolha inadequada

- Desinteresse do nivel gerencial
de multiplicadores

. L N&o envolvimento
Treinamento precario

da alta administracdo INSUCESSO DOS

> PROGRAMAS DE

QUALIDADE

Falta de apoio Sistema de remuneragao Ansiedade por
técnico inconsistente resultados

Descuido com

Planejamento inadequado s
a motivagao

CAUSAS TECNICAS CAUSAS PSICOLOGICAS

PAPO TECNICO

Os principios da Total Quality Management (TQm) s3o: foco
nos clientes; lideranca e comprometimento da alta direcao;
envolvimento e participacao da forca de trabalho; relaciona-
mento com os fornecedores e parceiros; gestao por processos,
gestao por diretrizes; melhoria continua, de processos, produ-
tos e servicos; e analise de fatos e dados relativos a qualidade.

2. OUTRAS CAUSAS PARA O FRACASSO DOS
PROGRAMAS DE QUALIDADE

Além daquelas causas apontadas por Tolovi Jr, ha outras citadas pela lite-
ratura sobre o assunto como:

>

Nao definir metas para a qualidade. Como vimos na UA sobre indica-

dores, ndo ha melhoria da qualidade se nao podemos medi-la.

Falta de oportunidade para os funcionarios praticarem o que apren-
dem em programas de qualidade. O treinamento é um bom fator
motivacional desde que a competéncia adquirida seja utilizada pelo
funcionario. E nunca é tarde para lembrar que a lideranca participa-

tiva € fundamental para a qualidade.

Copiar metodologia ou técnica de outra empresa. Para que as pra-

ticas de qualidade sejam internalizadas na mente dos funcionarios,
elas precisam surgir do aprendizado e experiéncia deles.

Falha na comunica¢do ascendente. Caixas de sugestfes que ndo sao
devidamente consideradas e sugestdes nao implementadas provo-

cam a falta de compromisso dos funcionarios.
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-  Como vimos na nossa UA 5, quando tratamos do estilo brasileiro
de administrar, a cultura organizacional é um conjunto de tradi¢des,
crencas e habitos estabelecidos, que podem frustrar a implantacao
de um programa de qualidade. Nada sera realizado se dimensdes
culturais opostas aos da cultura da qualidade ndo se alterarem.

Finalmente, se o gerente ndo entender o que significa valor para o cliente
e puder oferecer esse valor de maneira lucrativa, a organizacdo jamais
aproveitara os beneficios da Gestao da Qualidade Total e, consequente-
mente, Nndo possuira vantagem competitiva.

CONSIDERAGOES FINAIS

Esta nossa ultima UA foi muito importante porque esta baseada na ideia
que se sabemos o qué pode dar errado, uma maneira de acertar é exa-
tamente procurar evitar os erros cometidos por tantos outros gerentes.

Aprendemos que as principais causas da falha na implantacao de Pro-
gramas de melhoria da qualidade estdao na escassez de recursos finan-
ceiros para a correta implantacdo e o fragil apoio da direcao da empresa.

Como gerente vocé ndo deve esquecer essa importante informacao.
Precisa convencer ou estar convencido de que qualidade tem um custo
qgue pode ser traduzido em custo financeiro, no entanto, sua origem esta
no comportamento das pessoas. Nao é a toa, que em NOSSO CUrso Vocé
estudou as disciplinas de Sociologia das Organizacdes e Gestao de Pesso-
as. Porque qualidade comecga e termina com os recursos humanos!

De nada adianta o conhecimento de metodologias e técnicas estatisti-
cas se as pessoas nao sao valorizadas, bem treinadas, bem remuneradas
e estejam comprometidas com as metas organizacionais.

Como afirmam Carvalho et al (2005, p. 29): “Pessoas que sao realmente
lideres alteram a cultura das organiza¢des.”

Qualidade é uma questdo estratégica porque garante a existéncia da
organizagdo. Mas, depende das pessoas que sdo responsaveis pela cons-
trucao consistente de uma cultura da qualidade.

Seja um desses lideres conscientes de que qualidade é uma necessida-
de para a empresa e um direito do consumidor!
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Tabela 1. Percentuais
de programas de
qualidade presentes
em empresas de
grande porte.

Tabela 2. Principais
motivos para
implantacdo de
programas de
qualidade.

Tabela 3. Principais
dificuldades
encontradas durante
a implantacao

dos programas

de qualidade.

ANTENA,
PARABOLICA

A seguir algumas informacfes interessantes do artigo
intitulado “Implementac¢ao de programas de qualidade:
um survey em empresas de grande porte no Brasil” de
Silvia Helena Boarin Pinto, Marly Monteiro de Carvalho e
Linda Lee Ho publicado na Revista Gestdao & Producdo, v.
13, n. 2, p. 191-203, mai.-ago. 2006:

PROGRAMA DE QUALIDADE

PROGRAMA DE QUALIDADE

1S09001: 2000
15014000

Seis Sigma
Gerenciamento por Processos

oM

1SOTS 16949

SO OHSAS 18001

QS 9000

Learning Organization
(aprendizagem organizacional)

157

PRINCIPAIS MOTIVOS PARA IMPLANTAGAO DE PROGRAMAS DE QUALIDADE

1s0 9001:2000

SEIS SIGMA

oM

“melhorar a qualidade e
a produtividade” de seus
produtos e servicos (87,8%);

“exigéncia de seus
clientes” (71,3%);

"0 atendimento a legislagao
onde esta localizada a
companhia e o incentivo fiscal
em determinadas regioes
(por exemplo, a cidade de
Manaus, no Amazonas)”.

“iniciativa propria para a
melhoria da qualidade e da
produtividade” (89,1%);

“imposicao das
matrizes” (39,1%).

“iniciativa propria para
melhorar a qualidade e
produtividade” (96,8%);

“exigéncia dos
clientes” (51,6%).

PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS DURANTE A IMPLAN-
TAGAO DOS PROGRAMAS DE QUALIDADE

1509001:2000

SEIS SIGMA

oM

A complexidade das
operagoes realizadas pelas
organizacoes (65,9%);

Adisponibilidade dos
funcionarios para a realizagao
de treinamentos, dentre
outras atividades (62,2%);

A confecgao dos documentos
necessarios para a
certificacdo (61,6%);

Adisponibilidade dos
funcionarios para a
realizagdo de treinamentos
e estudos, dentre outras
atividades (45,7%);

A complexidade das
operages realiza-
das (39,1%);

Os treinamentos
internos, ja que para o
Seis Sigma sdo bem mais
complexos do que para
o0s demais programas

de qualidade (32,6%);

A complexidade das
operagdes realizadas pelas
organizagoes (64,5%);

Aescolaridade dos
colaboradores (38,4%);

A confeccdo dos
documentos (35,5%);




PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS DURANTE A IMPLAN-
TACAO DOS PROGRAMAS DE QUALIDADE

1S0 9001:2000 SEIS SIGMA oM

A apuracao dos gastos E 0 manuseio das
e ganhos com o ferramentas da quali-
programa (50,0%); dade (30,4%).

0O pessoal interno para a
implantagdo (32,3%);

E 0 pessoal interno E 0 manuseio das
(lideres) disponivel para a ferramentas da
implantacdo (48,2%). qualidade (29,0%).

“Principais causas do insucesso dos programas de quali-
dade ISO 9000, Seis Sigma e TQM nas organizac¢des ana-
lisadas foram: a escassez de recursos financeiros para
a correta implantacao e o fragil apoio da direcao da
empresa.”

LEMBRE-SE

Os gerentes ocidentais estao sempre a
procura de resultados de curto prazo. Por
outro lado, a cultura oriental favorece
as decisoes de longo prazo. Os orientais
acreditam que o sucesso da Gestao da
Qualidade Total é obtido somente com
muito investimento e em tempo razoa-
velmente longo.

E AGORA, |JOSE?

Esta foi a nossa ultima UA. Vocé teve a oportunidade de
verificar quais sdo as mais importantes causas do insu-
cesso de programas de qualidade:

Nao envolvimento da alta direcao;
Ansiedade por resultados;
Desinteresse no nivel gerencial;
Planejamento inadequado;
Treinamento precario;

Falta de apoio técnico;

Sistema de remuneracdo inconsistente;




Escolha inadequada de multiplicadores;
Descuido com a motivagao.

No papel de gerente procure se lembrar delas e
procure evita-las;

Seja um agente de mudancas;

Faca tudo o que puder para melhorar nosso pais, a
organiza¢ao que o sustenta, sua comunidade, seus
amigos, sua familia e vocé.




GLOSSARIO

Kaizen: palavra japonesa que significa melhoria
continua, gradual, na vida em geral (pessoal,
familiar, social e no trabalho).
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