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RESUMO

A educacdo tem um papel importante no nosso quotidiano, pois prepara o0s jovens de modo a
desempenharem de melhor forma as suas func¢Ges na sociedade. A legislacdo portuguesa esta
adaptada a esta evolucdo na educacgéo pois surgiram novos decretos-lei que que promovem a
melhoria continua, eficiéncia, eficacia e a informacéo qualificada (Ministério da Educacéo e
Ciéncia, 2015).

Com isto, as instituicGes de educacdo necessitam de estar preparadas para prestar um servico
de exceléncia tendo em conta a legislagdo portuguesa em vigor. Assim, a aplicacdo de um
modelo de avaliagéo torna-se vantajoso pois auxilia as instituicdes a alcangarem os objetivos

propostos.

Neste contexto o objetivo fulcral desta dissertacdo € a avaliacdo de uma instituicdo de ensino,
a Escola Secundéria Fernando Namora. O modelo de avaliagdo usado é o Modelo de Shingo,
com a aplicacdo deste modelo a organizacao torna-se dindmica e agil perante as adversidades

impostas pela concorréncia e como consequéncia, melhora a prestacdo do servico.

Este modelo conta com quatro dimens@es: facilitadores culturais, processos de melhoria
continua, alinhamento da organizacéo e resultados. Foi aplicado recorrendo a metodologia de
estudo de caso. Cada uma destas dimensdes foi analisada individualmente e os dados foram
recolhidos através de trés técnicas distintas: (i) entrevistas semiestruturadas, (ii) observacéao

direta de processos e (iii) analise documental.

Com a andlise dos resultados obtidos demonstra-se que 0 Modelo de Shingo pode ser aplicado
numa instituicdo de ensino. Esta metodologia, seguindo 0s mesmos passos, podera ser replicada

em organizac6es congéneres.

Palavras-Chave: Modelo de Shingo; Prestacdo de servicos; Instituicdo de ensino; Modelo de

avaliacdo

Sistema de Classificagao JEL: 120; Y40
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ABSTRACT

Education plays an important role in our lives because it prepares the young people to perform
in a better way their purposes in our society. The Portuguese legislation is adapted to this
evolution in education it has created new decree-law that promotes continuous improvement,

efficiency, efficacy and qualified information (Ministério da Educacéo e Ciéncia, 2015).

As a result the educational institutions need to be prepared to provide an excellent service in
view of the Portuguese legislation. The application of an evaluation model becomes an

advantage because it helps the institutions achieve their goals.

The goal of this dissertation is to evaluate an educational institution, Escola Secundaria
Fernando Namora. The evaluation model used in this study is the Shingo Model, by applying
this model the organization becomes dynamic and agile in the face of adversities imposed by

the competition and as a result it improves the service.

This model has four dimensions: cultural enablers, continuous process improvement,
organizational alignment and results it was applied using a case study methodology. Each of
these dimensions was individually analyzed and the data were collected from three different
techniques: (i) semi-structured interviews, (ii) direct observation of processes and (iii)

document analysis.

The analysis of the results demonstrates that the Shingo Model can be applied at an educational
institution. The methodology that was used can be replicated in similar organizations if we

following the same steps.

Key words: Shingo Model; Services; Educational institution; Evaluation model

JEL Classification System: 120; Y40
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Capitulo | — Introducdo

1.  INTRODUCAO

O tema em estudo trata da aplicagdo do Modelo de Shingo na Escola Secundéria Fernando
Namora. Tendo em conta este tema é necessario verificar e analisar se 0 Modelo de Shingo é

adequado a realidade de uma instituicdo de ensino de cariz publico.

Na Administragdo Publica, segundo Andrade et al. (2004), ndo existe a necessidade de
implementar uma série de mudangas em prol da satisfagdo do cidaddo, pois é um regime
monopolista e obedece a uma série de regras impostas pelo Governo. Como os estabelecimentos
de ensino fazem parte do grande mecanismo que é a Administracdo Pdblica, estdo sujeitos a
esse mesmo regime monopolista controlado pelos Decretos-Lei emitidos pelo Governo Central
ou Ministério. Colocando-se entdo um dilema no quadro educacional, o de como incrementar a

prestacdo de servicos de exceléncia.

Com o aumento da autonomia das instituicdes escolares aumentou também o nivel de exigéncia
quanto a prestacdo do servico por parte da sociedade. Neste momento, a sociedade impde a
prestacdo de servigos de exceléncia por forma a criar cidaddos competentes. De modo a alcancgar
esta exceléncia operacional, existem varios Decretos-Lei e Portarias que regulamentam os
procedimentos necessarios para que as instituicdes escolares alcancem as suas metas. Nestes
documentos oficiais, ja sdo muitas vezes proferidos termos como: “eficacia”, “eficiéncia” e
“melhoria” de modo a entregar aos clientes um servigo de exceléncia. (Ministério da Educacéo
e Ciéncia, 2015).

Coelho et al. (2008:65) explicam que “a promoc¢édo da melhoria da qualidade escolar passa
certamente por uma avaliacdo cabal do sistema educativo. A avaliacdo como pratica
mediadora dos processos e das finalidades educativas surge com uma importancia elevada,
sustentando estratégias e equacionando ajustamentos necessarios para a melhoria do

desempenho das escolas e dos seus elementos constituintes.”

Na tensdo das forgas que circundam o campo educativo emergem questdes, a saber: como

avaliar e que modelo utilizar.

Com a Lei n.° 31/2002 de 20 de Dezembro surgiu a necessidade das institui¢cbes publicas e
privadas adotarem um modelo de avaliacéo, cujo modelo € baseado na autoavaliagdo de cada

escola/agrupamento e avaliagdo externa (Diario da Republica, 2002).

Nessa medida e com o intuito de garantir a prestacdo de um servico de exceléncia, surge a

necessidade de verificar a adequagdo do Modelo de Shingo na Escola Secundaria Fernando
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Aplicacdo do Modelo de Shingo na Escola Secundéaria Fernando Namora

Namora. Este modelo avaliativo conceptualizado é transversal e universal de modo a abordar

todas estas variaveis.

O caso estudado é apresentado e discutido sugerindo algumas propostas de melhoria, de modo
a que estas sejam aproveitadas pela instituicdo com vista a obtencdo do reconhecimento pelo
Modelo de Shingo.

1.1  Problema de investigacao

Com o aumento da necessidade de um ensino especialista e bem estruturado que va ao encontro
dos desejos da sociedade, as instituicdes de ensino tém de se tornar competitivas e reajustar e

retificar o seu modelo de gestdo sempre que necessario.

Neste ponto de vista sistémico e cientifico da educacdo, observa-se que em Portugal ja existe
uma sensibilizacdo para avaliacdo das instituicGes educativas, no sentido de prestar um servico
de exceléncia. Na Regido Autonoma dos Acores existe uma obrigatoriedade quanto a utilizacdo
de sistemas de avaliagcdo. Nas restantes instituicdes do pais, a aplicacdo de modelos de avaliagdo
é puramente opcional (Direcdo Geral da Administracdo e do Emprego Pablico, 2008).

Assim sendo, a problematica desta investigacdo € observar se um modelo de avaliacéo,
nomeadamente 0 Modelo de Shingo, é adequado a uma empresa social, mais concretamente a
um estabelecimento de ensino. Torna-se assim importante a reflexdo académica e o exercicio
pratico na transposicdo de um sistema primeiramente criado para a industria, mas agora

universal e transversal a todas as areas de atuacao.

1.2 Objetivos

Tendo em conta 0 enquadramento apresentado o objetivo desta investigacao é a avaliacdo de

uma instituicdo de ensino segundo o Modelo de Shingo.

De modo a alcancar este objetivo geral surgem dois objetivos especificos que se pretendem

atingir com o desenrolar da investigagcdo. Sdo o0s seguintes:

e Avaliar e analisar a instituicdo de ensino de acordo com o Modelo de Shingo;

e Elaborar propostas de melhoria as ineficiéncias encontradas.
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Capitulo | — Introducdo

1.3  Questdes de investigacao

De modo a dar resposta a problematica implicita nos objetivos sdo formuladas as seguintes

questdes de investigacao:

e De que forma é que o Modelo de Shingo ¢ aplicavel a uma instituicdo de ensino?
e Sera possivel através da aplicacdo da metodologia do Modelo de Shingo, delinear

pontos de melhoria para uma instituicdo de ensino?

1.4 Metodologia

Esta investigacdo é baseada em acontecimentos contemporaneos nao manipulaveis, com o
intuito de responder as questfes de investigacdo propostas inicialmente, de modo a procurar
multiplas evidéncias de modo a responder a estas mesmas questdes. Assim a abordagem
escolhida foi o estudo de caso (Gillham, 2000) (Yin, 2001).

A avaliacdo da instituicdo € efetuada com base no Modelo de Shingo adaptado ao universo

particular das instituicbes de ensino publicas.

A recolha dos dados para este estudo € baseada em andlise documental, entrevistas
semiestruturadas e observagdo direta. Os macroprocessos observados diretamente estéo
presentes nos Anexos 6 e 7, e foram desenhados de forma a identificar os entrevistados. O total
de entrevistados foram sete, dos quais cinco elementos ndo docentes — elemento da direcéo,
coordenadores técnico e operacional e assistentes técnico e operacional - e dois docentes do
quadro. A documentacdo analisada visou fornecer credibilidade e ser usada na triangulagéo em

conjunto com as duas restantes fontes de dados.

1.5 Ambito

A investigacdo foi desenvolvida numa instituicdo de ensino publica — Escola Secundéria
Fernando Namora (ESFN) — a operar na Freguesia da Encosta do Sol, Municipio da Amadora.
Esta organizacdo é sede de agrupamento e atua no 2° e 3° ciclos do Ensino Bésico e Secundario.
Este estudo foca somente os dados desta escola ndo apresentando dados do agrupamento. A
escolha da escola prendeu-se com a abertura que esta demonstrou ao projeto, de entre varios

contactos realizados a institui¢cdes de ensino no distrito de Lisboa. Assim foram cumpridos os
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critérios de inclusdo: ser uma instituicdo de ensino e ter demonstrado interesse pela melhoria

da qualidade do servigo.

1.6 Estrutura

De modo a responder as questdes de investigacdo e alcancar os objetivos propostos, esta

dissertacdo estd organizada em varios capitulos, da seguinte forma:

O primeiro capitulo introduz a temética a abordar, o seu problema de investigacao, objetivos,

questdes de investigacdo, ambito do estudo e a metodologia.

No segundo capitulo apresenta-se a revisdo da literatura, onde se encontra o suporte teoérico
para 0 modelo em estudo. Aqui abordam-se as tematicas do Sistema de Producdo da Toyota,

do pensamento lean e do Modelo de Shingo.

O terceiro capitulo apresenta: (i) a caracterizacdo e aplicabilidade da metodologia, (ii) as

ferramentas técnicas de recolha e (iii) analise de dados resultantes dos inputs recolhidos.

O quarto capitulo é a apresentacdo dos resultados do estudo de caso, em que é caracterizada
com mais pormenor a instituicdo em estudo, assim como a preparac¢ao do processo de avaliagéo.
Neste capitulo encontra-se a apresentacao e analise dos dados obtidos com vista a obtencédo de
varias propostas de melhoria a serem usufruidas pela instituicdo, de modo a existir uma

melhoria continua.

Finalmente, com o quinto e Ultimo capitulo apresentam-se as conclusdes da investigacdo, sendo
elaboradas as conclusdes dos objetivos e das questdes propostas. Para além destes topicos sdo

apresentadas as limitacGes a investigacao e as sugestdes para uma investigacao futura.
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2. REVISAO DA LITERATURA

O intuito do presente capitulo é expor o contexto tedrico necessario a aplicacdo da avaliacao

segundo o Modelo de Shingo numa instituicao.

Faz-se uma introducdo ao Sistema de Producdo da Toyota (SPT) cujas diretrizes principais
deram origem a filosofia lean. Com a unido de pontos de pensamento das doutrinas do SPT e

do lean, surgiu um modelo Unico de avaliacao de organizagdes: Modelo de Shingo.

Com anélise destas trés abordagens — SPT, lean e Modelo de Shingo - procura-se desenvolver

e descrever 0s seus principios

2.1 O Sistema de Producdo da Toyota

Com o aparecimento do Sistema de Producdo Toyota (SPT), nasceram varias filosofias como
Just-in-time (JIT) e Jidoka, como suporte deste sistema. Estas filosofias ttm como objetivo
comum a eliminacdo de desperdicio. Foi com esta ordem cronolédgica que surgiram os trés
subcapitulos apresentados de seguida. Uma abordagem inicial sobre as motivacdes e
necessidades da criacdo de um novo sistema, seguindo-se das filosofias base do sistema, e

terminando como o seu objetivo principal — a identificacdo e eliminacéo de desperdicio.

2.1.1 Origem e motivacoes

Finda a Segunda Grande Guerra o Japdo encontrava-se economicamente empobrecido (Babson,
1995). De modo a combater a crise econdmica as organizacdes focaram os seus esforcos nos
seus recursos mas valiosos, 0s recursos humanos. O povo japonés conseguiu ultrapassar esta
crise redefinindo as suas prioridades, consequéncia das caracteristicas singulares deste povo,
nomeadamente a consciéncia de grupo, sentido de igualdade, nocdo de especializacdo e

reconhecimento do valor da melhoria continua (Sugimori et al., 1977).

O SPT surgiu com a aplicagéo destas competéncias e qualidades caracteristicas do povo japonés
aliadas a um sistema com elementos inovadores (Ghinato, 1995). Esta alianga permitiu
contrariar o ponto de inflexdo negativo, até ao momento, na curva de expansao e do crescimento

econdmico (Ghinato, 1995).

Segundo Monden (1994), o objetivo principal do SPT passa pela obtencdo de lucros. De forma
a alcancar este objetivo principal, a organizacdo necessita de se focar na reducdo de custo ou

Pagina | 5



Aplicacdo do Modelo de Shingo na Escola Secundéaria Fernando Namora

na melhoria na produtividade (Monden, 1994). De acordo com o autor, a reducao de custo e/ou

a melhoria na produtividade podem ser atingiveis através da eliminagdo de desperdicio.

Para alcancar este fim é necessario que se tenham presentes trés ideias principais e cruciais ao

sucesso da implementacédo do SPT:

(i) A existéncia de um controlo de quantidade, pois oferece ao sistema a
flexibilidade necessaria as varia¢fes da procura;

(if) Garantia da qualidade, pois assegura que cada processo apenas ira fornecer aos
processos a jusante os produtos com a qualidade desejada;

(iii) A existéncia de respeito pela humanidade, valor que necessita de ser cultivado

pela propria instituicéo.

Em jeito de conclusdo, é necessario que estes trés conceitos estejam enraizados na cultura

organizacional de modo a implementar com sucesso o SPT.

2.1.2 A Casa do SPT

Segundo Hines et al. (2011) a casa do SPT foi desenvolvida nos anos 50, por Taiichi Ohno e
Eiji Toyoda, com o intuito da explicar as partes interessadas da Toyota Motor Corporation o
SPT. Este modelo encontra-se assente numa base solida representada pela “estabilidade” e

“estandardizagdo do trabalho”, tendo como pilares 0 JIT e o Jidoka.

Foco no
Consumidor

Melhoria Continua
Just-in-time Jidoka
Fluxo Pokayoke
Nivelamento da Controlo de Zona
produgao 58
Tempo TAKT Gestdo Visual
Sistema de “puxar” Resolugdo de
Kanban problemas
58
Gestao visual
Estandardizaciao
Estabilidade

Figura 1 - Casa do sistema de producao Toyota
Fonte: adaptado de (Dennis, 2011:78)
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O primeiro pilar da casa, o JIT, é definido como o principio que dita o lugar, a hora e a
quantidade exata de um determinado produto, evitando a acumulagéo de stock (Ohno, 1988;
Shingo, 1989; Chase et al., 1992 e Chase et al., 2006).

Chase et al. (1992) explicam que o cliente final determina a procura, portanto “puxa” a
producdo consoante a sua vontade. Para Hall (1987) os objetivos do JIT sdo: (i) eliminacéo de
desperdicio, (ii) aumento da qualidade, (iii) diminui¢do do tempo de entrega, (iv) reducdo dos

custos, (v) aumento da moral dos colaboradores e (vi) melhoria continua.

Canel et al. (2000) afirmam que este conceito ao ser aplicado aos servigos ndo difere do aplicado

a producao pois esta filosofia aplica-se aos processos e nao aos produtos.

Segundo a casa do SPT, como métodos e ferramentas auxiliares ao JIT existe 0 método do
nivelamento da producédo ou Heijunka. Esta ferramenta tem como objetivo a regularizacdo do
fluxo de producdo de modo a combater a volatilidade da procura (Chase et al., 2006 e Hittmeir
et al., 2009). Para Jones (2006) e Rother (2010) esta ferramenta tem duas utilidades: (i) nivelar
0 mix de produtos, passando a existir uma producdo sempre pela mesma ordem sem acumular
inventario e (ii) definir as quantidades a produzir de cada produto, segundo a ordem de fabrico

estipulada.

De modo a determinar o tempo em que o cliente deseja obter o seu produto existe um racio
denominado — tempo takt — que define a velocidade da linha de producdo e o tempo dos ciclos
das operacdes, para que o cliente tenha o seu produto quando é necessario (Czarnecki et al.,
1997).

Como método de autorizacdo de producdo e de movimento de materiais no sistema de JIT, o
SPT introduz o Kanban (Schroeder, 1993). Kanban traduzido do japonés significa “cartas” e
refere-se ao controlo no chéo de fabrica, onde esta filosofia sincroniza os processos de fabrico
com o0s de consumo de material (Schroeder, 1993 e Bonvik et al., 1997). Al-Tahat e Mukattash
(2006) explicam um dos beneficios das cartas Kanban é existir uma troca de informacéo sobre
a procura, pois estas informam, de uma forma simples e visual as areas precedentes do material

necessario na estagao posterior.

De modo a organizar e disciplinar os postos de trabalho para que o principio JIT e todas as suas
ferramentas fluam, existe um conjunto de a¢des que organizam o espaco de trabalho que ajudam
a reduzir o esforco humano, espaco, capital, tempo e erros - 0os 5 Ss (Chapman, 2005) (Hodge
et al., 2011). Segundo Shil (2009), os 5 Ss sdo: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, cujo

significado é separar, ordenar, limpar, sistematizar e sustentar, respetivamente.
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Canel et al. (2000) citando Burnham (1987) a filosofia JIT ajuda a eliminar todas as formas de

desperdicios que ndo acrescentam valor ao produto/servigo final.

O segundo pilar da Casa TPS é o Jidoka, que traduzido do japonés significa: automatizacéo
com ou sem ajuda humana (Ohno, 1988). Liker e Meier (2006) e Rosenthal (2011) referem-se
a este principio como existéncia de “maquinas inteligentes”, onde estas maquinas tém a
capacidade de detetar o problema e resolvé-lo, parando temporariamente a sua producéo. Estes
mesmos autores indicam que estas maquinas ndo precisam de uma monitorizacdo humana

constante, pois soara um alarme quando existir algum problema.

Para que esta doutrina seja implementada com sucesso nas organizacgdes, existe uma série de
ferramentas que a impulsionam. Uma das ferramentas é o Pokayoke, que Belmonte (2006)
traduz para: “processos a prova de erro”. O autor reconhece que este objetivo pode ser
conseguido com o estabelecimento de varios limites sobre a execucdo das operac@es. Shingo
(1989) explica que existem dois tipos de sistemas Pokayoke: (i) o controlo do sistema e (ii) o
aviso do sistema. O primeiro método é ativado na existéncia de um problema na linha de
producdo, onde as tarefas ficam automaticamente suspensas. Ja pelo segundo método, na
ativacdo do sistema soard um alarme ou varios sinais de luzes, alertando para a existéncia de

um erro.

N&o obstante e como método de melhoria continua existe o Kaizen, esta palavra também ela de
origem japonesa significa: “mudar para melhor”. Brunet e New (2003) defendem que tudo
pode ser melhorado numa organizacdo. Estas melhorias devem realizadas de um modo
incremental e com a ajuda de todos os colaboradores, pois este procedimento gera qualidade e
organizacdo dos postos de trabalho. Estas melhorias podem ser nos processos, existindo um
foco nos mesmos em vez de nos resultados. Ou por outro lado, o foco pode incidir nos recursos
humanos, pois ao existir um controlo nos processos ha um aumento de resultados, motivando

assim os colaboradores (Huda e Preston,1992).

2.1.3 Desperdicio

Com vista a melhorar a performance de uma organizagdo um dos principios do SPT enunciados
por Ohno (1988) é a eliminacdo de desperdicios - Muda. Esta palavra, traduzida do japonés
significa desperdicio, sendo desperdicio qualquer atividade, humana ou ndo, que despende
recursos a organizacgao mas que nao cria qualquer valor a operacéo ou ao cliente final (Womack

e Jones, 2003). Bell (2006) acrescenta que desperdicio também é qualquer atividade que
Pagina | 8



Capitulo 11 — Revisdo da Literatura

queremos que o cliente ndo tenha conhecimento, pois ao existir encarece o produto/servigco sem
que acrescente qualquer valor ao mesmo. Estes desperdicios subsistem devido a falta de
comunicagdo ou ao uso ineficiente dos recursos disponiveis, explica (Slack et al., 2013).

Ohno (1988) e Hines e Rich (1997) identificam sete tipos de desperdicio na producdo:
(i) excesso de producdo; (ii) tempo de espera; (iii) transporte; (iv) processos desnecessarios;
(v) acumulacao de stock; (vi) movimentos desnecessarios e (vii) defeitos. Bell (2006) adiciona
ainda um oitavo, o desperdicio de potencial humano. Liker (2004) esclarece que este

desperdicio indica a desvalorizacdo da criatividade dos colaboradores.
Apds a andlise dos desperdicios ligados a producdo, com a Tabela 1 apresentam-se 0s Varios

tipos de desperdicio encontrados na prestagdo de servicos.

Tabela 1 - Comparacao entre os varios tipos de desperdicio nos servigos

Tipo de Desperdicio

Comportamentos
miliani e E d T d P . . :
E XCESSOM © empo de Transporte rocess?s. Inventario Movimentos Defeitos que néo
Stec, 2004) produgéo espera desnecessarios
s -
adicionam valor
(Maleyeff, is® iénci iénci
WIELE Atrasos Erros Rev150fs/ Movimento DUpCatas Ineficiéncia  Ineficiéncia
2006) inspe¢des NOS Processos  NOS IeCursos
(Ehrlich,  Excesso de Excesso de Tempo de Tl et . . Criatividade ndo
i~ q P Transporte nos Movimento Defeitos
2006) produgdo  inventarios espera P explorada
ek Ineficiénci Ineficiéncia no
(Quli et al, SErvigo Tempo de
mal anos uso de espera
2011) claborado  Processos maquinas P
‘Carmignani Ari
( 2! Defeito Duplicagio Inventario Falta de foco Excesso de Falhas na Transporte Colaboradores Vatiaco Atrasos

et al., 2006) desnecessario no cliente produgao comunicagao subaproveitados

Fonte: Elaboracéo propria

Ao eliminar os desperdicios é expectavel que as organizacdes melhorem a sua performance de
forma significativa aumentando, assim, a qualidade, o custo, a rapidez de entrega e a variedade
(Bell, 2006). O autor esclarece que como consequéncia desta eliminacdo de desperdicio a
organizacdo aumenta também o valor das suas receitas e consequentemente 0s seus proveitos

financeiros.

2.2 Pensamento lean

O termo “producdo lean” aos olhos de Womack e Jones (1994) emerge dos principios

apresentados pelo SPT. Estes autores introduziram pela primeira vez o conceito de pensamento
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lean, e esclarecem que a eliminacéo de etapas desnecessarias, o0 alinhamento das atividades de
forma a gerar um fluxo continuo e adicionando equipas multifuncionais focadas na melhoria,
no desenvolvimento, na producdo e na distribuicdo geram-se ganhos, pois exige metade do
esforco humano, do espaco, das ferramentas, do tempo e dos custos. Existe ainda uma outra
vantagem com a aplicacdo desta filosofia, a organizacdo consegue atender mais rapidamente e
com mais precisdo aos desejos dos seus clientes (Jones, 2006). Esta filosofia de melhoria
continua é baseada na satisfacdo do cliente, possivel devido a procura sistemética de atividades

sem valor acrescentado, com o intuito de elimina-las (Subashini e kumar, 2013).

Wood (2008) explica que o pensamento lean é uma forma de entregar aos colaboradores todas
as ferramentas, competéncias e 0os meios de pensamento necessarios, para automaticamente
excluirem o desperdicio dos processos. O mesmo autor explica que s6 os colaboradores podem
facilitar a cultura de melhoria continua aperfeicoando as ligacfes entre 0s processos e
facilitando o fluxo dentro da cadeia de abastecimento. Assim é possivel verificar que Wood
(2008) corrobora o ja abordado anteriormente por Huda e Preston (1992), ambos colocam os

recursos humanos no centro do processo de melhoria.

Este sistema ganhou popularidade no decorrer do tempo dada a necessidade de as organizagdes
necessitarem de se tornar mais eficazes e eficientes, ndo so a nivel operacional, mas também, a
nivel estratégico. Segundo AL-Najem et al. (2012) verificou-se esta mudanca tanto no setor
fabril como no de prestacéo de servigos.

De modo a entender a ordem cronolégica do desenvolvimento do pensamento lean, existe a

Figura 2:

Gestdo Hospitalar

Saude Lean

Gestdo de Servigos

Servigos Lean

Gestdo de Operagdes

Produgdo Lean

Indistria Automovel

SPT

1940 <1984 = 1992 = 2002
Figura 2 - Evolucao do pensamento lean

Fonte: Adaptado de Brand&o de Souza, 2009:123)
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Com a andlise da Figura 2, Branddo de Souza (2009) evidencia o atraso de sete anos entre a

aplicacdo do pensamento lean na producgéo e nos servicos.

2.2.1 Os principios fundamentais

Womack e Jones (2003) definiram cinco principios base: (i) especificacdo de valor pelo cliente
final; (ii) identificacdo da cadeia de valor; (iii) deixar o valor fluir ao longo do fluxo de valor;
(iv) os clientes puxam o produto/servigo consoante as suas necessidades; e por fim (v)

perseguicdo da perfeicao.

Estes principios auxiliam as organizacfes a entregar produtos/servicos com uma qualidade
superior mas com limitacdes de recursos, o que potencia um ganho de valor para a propria

organizacéo, clientes e sociedade (Freiheit e Cai, 2011).

O primeiro principio é a especificacdo de valor, onde numa primeira fase tem de se perceber o
que os clientes desejam, pois este valor s6 pode ser definido por eles, sendo expresso em termos
de um servico que vai de encontro as suas necessidades, a um determinado preco e espaco
temporal (Womack e Jones 2003). Um conhecimento incorreto do que o cliente pretende pode
causar problemas na especificacdo do servico. Quer isto dizer que um servi¢o mal interpretado

pode refletir-se em desperdicios (Freiheit e Cai, 2011).

Com o segundo principio deve-se identificar o fluxo de valor do servico, pois este contempla
um conjunto de acbes necessarias para fornecer o servico ao cliente final (Jones et al., 1999)
(Womack e Jones, 2003) (Freiheit e Cai, 2011). De acordo com Womack e Jones (2003) quando
é realizada uma andlise a organizacdo normalmente existem trés tipos de acdes que ocorrem ao

longo deste fluxo de valor:

(i) Etapas usadas de modo a criar valor de uma forma evidente;

(if) Etapas que ndo acrescentam valor, mas que sdo inevitaveis devido a tecnologia
utilizada (consideradas desperdicio do tipo 1);

(iii) Atividades adicionais que ndo acrescentam valor e podem ser evitaveis

(desperdicio do tipo 2).

Durante este processo devem eliminar-se as fases que ndo acrescentam valor, pois séo
caracterizadas como desperdicio e enaltecer as etapas que criam valor de forma evidente

(Freiheit e Cai, 2011). Os mesmos referem também que deve existir uma boa utilizacdo das
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atividades inevitaveis que ndo acrescentam valor, pois deste modo pode aumentar-se a

performance da empresa.

O proximo passo apés a implementacdo dos principios antecedentes serd fazer fluir as
atividades (apenas as que acrescentam valor). Assim sendo, Melton (2005) indica que a cadeia
de valor ndo inclui algumas das atividades de suporte, normalmente fluem apenas as atividades

principais que acrescentam valor & organizagao.

De modo a fazer fluir esta cadeia de valor os clientes “puxam” o servigo consoante as suas
necessidades, sendo que a organizacdo sO deve responder a esta procura, nao se regendo por
previsdes, 0 que origina uma estabilizacdo da procura (Jones et al., 1999 e Womack e Jones,
2003). Este conceito dita também que os processos de producdo a montante ndo podem produzir
um produto sem que a estacédo a jusante necessite desse produto — filosofia Kanban - evitando

a producao desnecessaria (Freiheit e Cai, 2011).

Com a aplicacdo dos principios enunciados anteriormente, o quinto e tltimo é a busca continua
da perfeicdo. Womack e Jones (2003) explicam que a perfeicdo se torna num processo mais
simples do que ao que aparenta quando aplicado posteriormente a todos 0s outros principios
enunciados anteriormente, pois com a reducéo de esfor¢o, tempo, espaco, custo e desperdicio e
tendo a procura estabilizada, a perfei¢do torna-se num principio atingivel. Freiheit e Cai (2011)
acrescentam que este conceito é o objetivo principal da melhoria continua, pois ndo existe um

término quando se trata de reduzir o tempo, espaco, custo e erros.

Womack e Jones (2003) enunciam gque com a utilizacdo dos cinco principios anteriores existe
um “ciclo vicioso” onde 0 valor fluird com maior rapidez. O cliente ao “puxar” e estabelecer o
nivel da procura desencadeia o fluxo de valor, este desencadeamento expde os desperdicios e

pode tornar mais simples a sua eliminacdo.

De modo a implementar esta filosofia, Jones et al. (1999) afirmam que a chave para o sucesso
se encontra na existéncia de uma cultura de confianga onde aos colaboradores Ihes é conferido

tempo e liberdade para planear estas melhorias.

Em suma, Hines e Taylor (2000) referem que para uma melhor compreensdo da cultura lean, a
organizacédo deve perceber em plenitude o que o cliente final deseja e o que ele valoriza. Com
esta percec¢do, a organizacao deve de se focar nas atividades que acrescentam valor a prestagdo

do servico e eliminar as que aos olhos dos clientes sdo vistas como desperdicio.
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De modo a ajudar as empresas que identificaram falhas em compreender os cinco principios
originais e com a ordem geral da inovagdo, Hines (2010) redesenhou estes principios em oito,

universalizando-os a todas as industrias. Estes principios sao:

(i) A definicdo do propdsito da organizacéo;

(i) A aplicacdo do pensamento lean a todos 0s processos;

(iii) A existéncia de foco nos recursos humanos;

(iv) Os clientes puxam o produto/servico consoante as suas necessidades;
(v) A prevencdo das falhas;

(vi) A existéncia de parcerias;

(vii) Cuidar do nosso planeta;

(viii) Atingir a perfeicao.

Com o primeiro pricipio, Hines (2010) explica que a funcdo do propoésito é alinhar a
organizacdo de modo a que a esta perceba o seu proposito, tendo em conta 0S seus

intervenientes.

Com o segundo principio “processos”, este reflete a capacidade de a organizacao aplicar o
pensamento lean a todos 0s processos e ndo apenas na gestdo de encomendas, como 95% das

organizacoes (Hines, 2010).

Com a continuagdo do mesmo raciocinio, o conceito de “foco nos recursos humanos” tem de
ser mais participativo e integracionista dos colaboradores na tomada de decisdes. Para tal, a
instituicdo deve estimular a pratica de bons costumes e a cria¢do de um sistema de comunicagao
dindmico.

Hines (2010) esclarece que o quarto conceito tem como finalidade a entrega do servico com
base na procura do cliente final - “puxar”. Este principio é semelhante ao apresentado

anteriormente por Womack e Jones (2003).

Como forma de garantir que o quinto principio se realize — previr a ocorréncia de falhas -, Hines
(2010), defende que as instituicbes devem identificar previamente as ferramentas de qualidade

a utilizar, de modo a estabilizar todos os processos.

Continuando na mesma linha de pensamento, o sexto principio que diz respeito as parcerias
explica que uma organizagdo ndo € uma “ilha”. Quer isto dizer que as organizagdes devem

cooperar entre si e estabelecer sinergias.

Pagina | 13



Aplicacdo do Modelo de Shingo na Escola Secundéaria Fernando Namora

Surge assim, o setimo principio, que se foca no planeta. Ou seja, na utilizacdo de ferramentas
nas organizagdes que tenha em consideracdo o meio ambiente. Exemplo disso séo politicas
como os 3R’s: reduzir, reciclar e reutilizar. Com a satisfacdo dos principios anteriores, ¢ mais

facilmente alcangado o oitavo principio a “perfeicao” (Hines, 2010).

Desta forma, estdo assim apresentados os principios fundamentais do pensamento lean. Depois

disto, é oportuno perceber como pode o pensamento lean ser aplicado a prestacdo de servicos.

2.2.2 Pensamento lean aplicado a prestacdo de servigos

Para Alsmadi et al. (2012) a filosofia lean aplicada aos servicos ndo difere da aplicada a
producdo lean, pois possuem o mesmo objetivo: uma abordagem baseada nos processos ou
sistemas com o intuito de reduzir os custos, aumentando ao mesmo tempo a qualidade, em prol

da satisfacao das necessidades dos clientes.

Por outro lado, Arbds (2002) refere que ndo se pode uniformizar o que é distinto, assim este
autor considera os setores secundario e terciario como singulares, pois, a propria natureza dos
servicos é diferente aos produtos, os servi¢os sdo intangiveis e s6 podem ser utilizados,
contrariamente aos produtos. O mesmo autor indica, também, que existe uma maior
variabilidade na procura de servigcos comparativamente aos produtos, portanto a organizagédo
necessita de possuir colaboradores versateis, flexiveis e especializados capazes de operar com
0s tempos takt imprevisiveis resultantes desta procura variavel. Allway e Corbett (2002) vém
confirmar o foco existente no cliente enunciado por Alsmadi et al. (2012) pois enunciam que o
desejo das organizacOes é a prestacdo de servicos de qualidade que irdo ao encontro das

necessidades do seu cliente ou até mesmo excedé-las.

Numa outra abordagem, Flumerfelt (2008) explica que o lean ndo é um conjunto de
ferramentas, estratégias e métodos de melhoria continua, mas sim um sistema de aprendizagem
onde a instituicdo se encontra focada em trés objetivos: (i) envolver os intervenientes num ciclo
continuo de aprendizagem, focado na melhoria, através da criagdo de valor e eliminando o
desperdicio ao longo dos processo; (ii) criar uma organizacao eficiente de modo a maximizar o
valor da empresa; (iii) foco nos colaboradores, com o intuito de os motivar e desenvolver as

suas competéncias.

Piercy e Rich, (2009) afirmam que o mercado esta cada vez mais exigente, pois exige servigos

de qualidade, mas por outro lado, a organizacéo exige reducdo de custos. O mapeamento da
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cadeia de valor (value stream mapping) sera o primeiro passo para tentar resolver os dois
objetivos antagonicos acima descritos. Existe assim uma eliminagdo do desperdicio e um
enaltecimento dos processos que realmente os clientes finais valorizam. Os autores concluem
que a filosofia lean aplicada a prestacdo de servicos pode ajudar a organizacdo a alcancar

melhorias significativas nos custos operacionais e na qualidade de prestacao de servicos.

Bowen e Youngdahl (1998) demonstraram que com a implementagéo de ferramentas lean em
empresas prestadoras de servigos se poderiam obter melhorias a nivel do servigo prestado. Na

Tabela 2, encontram-se as trés empresas analisadas por estes autores.

Tabela 2- Comparacéo dos resultados de varias organiza¢des adotantes do pensamento lean

Empresa Ferramentas utilizadas Melhorias verificadas

- Diminui¢do do tempo gasto com a preparacdo
de ingredientes
- Diminui¢éo do inventario em loja
- Reducéo do custo de manutencéo dos
ingredientes

- Anélise da cadeia de valor

Taco Bell - Aplicagdo do JIT

- Eliminacédo de desperdicio
- Reducdo no custo dos servigos de refeicdo
- Reducdo do preco por passageiro
- Foco nocliente

- Definicdo da cadeia de valor
Southwest Airlines - Aplicagéo do JIT
- Aplicacdo do principio “puxar”

- Diminui¢io do tempo de recobro dos

- Disposicdo das salas de operagdo em “U” pacientes
Hospital de Shouldice - Aplicacédo do principio “puxar” - Maior confiancanos cirurgioes
- Defini¢éo da cadeia de valor -Os cirurgides e enfermeiros possuem mais

tempo para outras atividades

Fonte: Adaptado de (Bowen e Youngdahl, 1998)

De um modo resumido, na Tabela 2 verifica-se a aplicacdo conceitos lean em organizagoes
como o Taco Bell, Soutwest Airlines e o Hospital de Shouldice foram bem-sucedidos (Bowen
e Youngdahl, 1998).

Em jeito de conclusdo, as organizacdes do sector dos servigos que implementam com sucesso
uma metodologia lean ganham rapidamente controlo dos processos de prestagdo de servicos,
aplicando melhorias inovadoras, mas sustentaveis, aos seus processos gerando assim,
beneficios tangiveis para os seus clientes e a0 mesmo tempo uma boa relacéo de custo/beneficio

para a organizacdo (Allway e Corbet, 2002).

2.2.3 Lean na educacao

Segundo Tofte (1995) o desenvolvimento de uma nacdo esta totalmente dependente da
qualidade do sistema educacional. Os primeiros passos da aplicacdo do pensamento lean numa

instituicdo de ensino deram-se no ensino privado (Flumerfelt, 2008). O autor explica que estas
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instituicbes dedicaram todos 0S recursos necessarios ao apoio das iniciativas para 0
desenvolvimento deste pensamento. O mesmo indica também que problemas como: (i) o
financiamento inadequado e a (ii) falta de oportunidades de aprendizagem para o
desenvolvimento dos estudantes, sdo definidas como oportunidades para a implementacéo do

pensamento lean em instituicdes de educacéo.

Quanto a concecdo de qualidade, Tofte (1995) enuncia que esta é definida pelo cliente, i.e.
alunos. O mesmo autor explica que qualidade é: (i) fornecer aos seus alunos um ensino
desafiante e com situacGes personalizadas, indo ao encontro das suas necessidades, interesses
e expetativas; (ii) existéncia de melhoria continua nos processos de satisfacao de clientes; e (iii)
manter/acrescentar valor a vida. Existe um grande entrave na satisfacdo deste interveniente pois,
segundo Spanbauer (1995), o estudante ndo consegue ter uma percecdo do que necessita de
apreender, aqui o docente ganha um papel importante pois deve compreender estas

necessidades e cruza-las com as necessidades dos futuros empregadores.

Spanbauer (1995) acrescenta que o lean também é benéfico para os seus outros intervenientes,
na medida em que analisa pormenorizadamente todo o sistema e desenvolve solu¢des com a
ajuda dos colaboradores, mantendo sempre a melhoria continua. Ziskovsky e Ziskovsky (2007)
afirmam que uma instituicdo que adote o0 pensamento lean persegue uma visdo com objetivos
percetiveis e entrega eficientemente e eficazmente uma educacdo de qualidade, que vai de

encontro a procura do cliente.

Relativamente a cultura organizacional, Bergman (1995) explica que as institui¢cbes de ensino
tém uma cultura muito enraizada e uma base comum de valor na medida em que o0s
colaboradores dedicam todo o seu tempo a instituicdo. O autor conclui que com a aplicacdo de
um pensamento lean nos servigos educativos, as escolas melhoram as suas operacdes e 0S
resultados esperados dos programas. O mesmo autor sublinha que ao implementar esta filosofia,
a organizacdo ganha uma atitude proactiva, existindo um maior envolvimento na melhoria dos

processos de aprendizagem dos estudantes.

Flumerfelt (2008) corrobora o pensamento apresentado por Bergman (1995) acrescentando que
este pensamento é apropriado para instituicdo na area da educagdo na medida em que tem de

ser compreendida como um sistema e ser implementado da forma mais percetivel possivel.

Na Tabela 3 pretende-se demonstrar, de acordo com diferentes autores, as melhorias possiveis
de alcancar com a aplicacdo da filosofia lean, onde se demonstra também a aplicagcdo de

ferramentas e métodos distintos.
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Tabela 3 - Relagdo entre as varias ferramentas, métodos, processos e melhorias

Ferramentas
Autor Meétodos Utilizados Processos Estudados Resultados Obtidos
Utilizadas
(Hines e -Compra
- Entrevistas aos - Oferta de programas - Sinergias entre equipa de lean e
Lethbridge, Lean progr L g
colaboradores - Suporte dos projetos equipas de projeto
2008) de investigacdo
- Entrevistas - Os processos de comunicagio
semiestruturadas aos S tornaram-se visiveis
- - Comunicagdo entre 0s . .
e Gestio da colaboradores vérios n iveis - O projeto estimulou o pensamento
Ll ) Qualidade Total - Reunides de discussdo s sistémico
hierarquicos _ N
- Desenho de um modelo - Técnicas de prevencdo dos
de comunicacdo problemas de comunicagio
- Eliminagdo da ambiguidade dos
critérios de avaliacéo e descrigdo
dos cursos
Autoavaliacio dos - Eliminacdo da duplicacdo dos
(Emiliani, . 7 - Unidades curriculares materiais de ensino, usados p.e. em
Kaizen docentes . .
2005) i . de um curso duas unidades curriculares
- Reunides kaizen .
diferentes
- Estudantes com mais
oportunidades de aumentar a sua
avaliacdo
- Entrevistas individuais - Redugéo de desperdicio
aos colaboradores que - Recrutamento - Mudanca cultural
(Nash etal., Lean trabalham diretamente - Compra - Colaboradores motivados
2012) com o reitor - Relatorios - Redugdo de custos
- Focus group com 0s orcamentais - Eficiéncia no processo de compra
restantes colaboradores - Clientes mais satisfeitos
N A - Os alunos envolvem-se na matéria
- Elaboragéo de - Transferéncia de .
y . . a ser lecionada. aprendendo ao seu
fluxogramas das varias conhecimento para os Htmo
(Alp, 2001) Lean etapas, deste a criagdo de discentes - ~ ,
. N - - Os objetivos sdo especificos e
uma unidade curricular - Avaliacéo dos -
L - . . conhecidos
até a sua avaliacdo discentes

- Melhoria da relago escola/aluno

Fonte: Elaboragao prépria
Com a anélise da tabela, verificam-se os ganhos da aplicabilidade do pensamento lean ao

sistema educativo. Analisaram-se, assim, os resultados com a aplicagdo de varios métodos e

varias ferramentas.

2.3 O Modelo de Shingo

Dos conceitos do SPT e do pensamento lean surgiu 0 Modelo de Shingo. Este modelo tem como
objetivo conceder as organizacdes o reconhecimento da implementacdo e da aplicacdo de boas
praticas organizacionais, que pode culminar numa candidatura ao Prémio Shingo de Exceléncia

Operacional.

Este modelo conta com quatro dimensdes, facilitadores culturais, processos de melhoria

continua, alinhamento da organizacgéo e resultados.
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2.3.1 Origem e motivacdes

Em 2008 surgiu um prémio que recompensava as organiza¢fes denominado “Prémio Shingo
para a Exceléncia Operacional”, tendo um caracter universal e transversal a todas as
organizagOes (SM, 2014). Ainda em 2008, deu-se uma reformulacéo dos principios do prémio,
uma vez que para Miller (2013) o prémio tinha duas grandes falhas: (i) o padrdo de exceléncia
era baseado na aparéncia “externa”, ou seja NOS outputs e ndo examinava com a importancia
necessaria a cultura organizacional; e (ii) 0 modo de avaliacdo da cultura empresarial ndo era
claro nem concreto. O autor explica que o sucesso das organizacdes encontra-se na capacidade
de p6r em pratica as ferramentas/técnicas apreendidas na sua forma teorica, e de as alinhar com

0s sistemas de gestdo e com 0s principios empresariais.

Como resultado desta evolugdo, em 2013, a organizacdo passou a denominar-se “Shingo
Institute ”, passando a atribuir um dos trés prémios: “bronze”, como sendo o estagio mais baixo,
“prata” e “Shingo” (SM, 2014). Segundo Miller (2013) Os titulos sdo atribuidos consoante a
prestacdo das organizagdes tendo em conta as seguintes premissas: (i) foco da exceléncia
operacional nos resultados e nos comportamentos; (ii) 0s comportamentos ideais necessitam de
derivar dos principios orientadores, que por sua vez, regem 0s resultados desejados; (iii) 0s
principios sdo a Unica base sobre a qual a cultura pode ser “construida” de forma a ser sustentada
a longo prazo; (iv) a criagdo dos comportamentos ideais, requer um alinhamento dos sistemas
de gestdo, para que exista um maior impacto no comportamento dos funcionarios; (v) as
ferramentas sdo elementos que devem ser estrategicamente inseridos nos sistemas, para gerar

um comportamento ideal, e sustentavel, assim como excelentes resultados.

A cultura da instituicdo deve de se basear nos varios principios presentes no modelo, onde
principio é qualquer coisa que é universalmente percebida, intemporal e o seu significado ndo
é discutivel (SM, 2014). Na mesma linha de pensamento, sdo 0s valores que governam as n0ssas
acOes/comportamentos, e as consequéncias das nossas acdes sdo regidas pelos principios, onde
os valores sdo culturais, pessoais, interpretaveis e variaveis e influenciam as nossas escolhas, e
por sua vez os principios governam os resultados das nossas escolhas, pois eles determinam as
consequéncias das relacbes humanas e podem corrigir os principios que influenciam o sucesso

dos resultados na organizagéo.

Um dos aspetos mais importantes para a implementagdo destes principios com sucesso é a
previsdo dos resultados que com ela advirdo (SM, 2014). Os principios como governam 0s

resultados e as consequéncias das escolhas comportamentais de cada individuo, quanto mais 0s
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comportamentos atuais se aproximam dos desejados, maior a probabilidade de prever os

resultados dos comportamentos (SM, 2014).

A duracdo da jornada com vista a obtencdo do prémio varia entre um periodo de 12/14 anos,
segundo Miller (2011), mas muitas instituicbes ndo podem suportar 0 peso que esta duracdo
acarreta, pelo que foi criado o0 Modelo de Shingo que transforma o pensamento da gestdo, onde
0 seu primeiro foco passa a ser a criagdo de uma cultura organizacional, existindo, assim, o
alinhamento do comportamento individual com, os resultados desejados. Ainda de acordo com
0 mesmo autor, esta jornada, empiricamente, pode decorrer num periodo entre 6 e 7 anos
(Miller, 2011).

O Modelo de Shingo é baseado num estudo sistematico de vérias iniciativas de melhoria,
focando-se na implementacdo de um sistema, que conduza ao comportamento ideal de cada
funcionario e a aplicacdo de algumas ferramentas de melhoria, cujos principios orientadores

estabelecem a categorizagdo deste conjunto de principios (SM, 2014).

Os principios do modelo s&o regularmente corrigidos e surgiram pelos lideres pioneiros, que
conduziram a mudanca na gestéo e aos processos de melhoria iniciados no século IXX (Miller,
2011). Este modelo, como mostra a Figura 3, conta com quatro dimensdes: (i) facilitadores
culturais, (ii) melhoria continua dos processos, (iii) alinhamento da organizacdo, e (iv)
resultados. Cada uma destas dimensGes € dividida em principios orientadores, e
consecutivamente em conceitos de suporte, como sustento dos principios orientadores (SM,
2014).
x/\

Resultados

/" Alinhamento da
organizacéo

Processos de melhoria
continua

Facilitadores culturais

Figura 3- As dimens@es do Modelo Shingo
Fonte: Adaptado de (SM, 2014)

2.3.2 Dimensdo 1 — facilitadores culturais

A primeira dimenséo ajuda a compreender e a construir uma cultura de exceléncia operacional,

pois a exceléncia organizacional ndo é alcangada somente com a implementacdo de
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ferramentas, métodos e diretrizes top-down (SM, 2014). E necessario um empenho de todos 0s
colaboradores, pois uma cultura de exceléncia tem como caracteristica principal a
transversalidade (SM, 2014).

Como principios desta dimensdo surgem dois conceitos fundamentais, o respeito por cada
individuo e uma lideranca baseada na humildade (SM, 2014). Segundo Engelen (2014) este
primeiro principio sugere a existéncia de um ambiente que incite ao comportamento ideal dos
colaboradores, que ajude os intervenientes quando existe um desvio do comportamento ideal.
O autor expde também que o respeito também deve ser aplicado junto dos clientes,

fornecedores, comunidade e sociedade.

O segundo principio orientador clarifica que um lider carece de saber escutar e apreender varios
conhecimentos de forma continua, criando, assim, um ambiente de respeito, fazendo com que
0s seus colaboradores utilizem todas as suas capacidades criativas (SM, 2014). Liberman
(2014) esclarece que os supervisores tém de aceitar a correcao e solicitar ajuda, pois necessitam
de ter a humildade de aceitar ideias e respostas melhores que as do préprio. De acordo com
Miller (2014) esta relagdo é benefica para todos, visto que traz resultados visiveis e satisfagdo
pessoal. Tendo em conta o apresentado, depreende-se que o caminho passa por uma Visao
holistica da organizacdo como um todo, ou seja uma visdo global que emerge das sinergias de

todos os intervenientes.

Como conceitos de suporte aos dois principios enunciados anteriormente passam pelo
desenvolvimento dos recursos humanos bem como o de assegurar um “lugar seguro” aos
mesmos (SM, 2014). E da responsabilidade das organizacBes garantir um lugar saudavel e
seguro para os seus colaboradores, existindo também, preocupaces com o meio ambiente e
com a comunidade em geral. Ndo descurando o desenvolvimento dos recursos humanos
pretende-se que os funcionarios sejam “0S NOVOS cientistas”, isto quer dizer que, serdo eles a
guiar a empresa em direcdo ao futuro (SM, 2014). Assim, a estes trabalhadores serdo providas
experiéncias, com o intuito de obtencao de novas ideias e realizacéo pessoal, com o objetivo de
criar uma mudanca de atitudes, e de comportamento, pois para uma organizagdo se tornar
competitiva, o potencial dos colaboradores, necessita de ser explorado. O sucesso de uma
organizacdo é alcancado, através do nivel de comprometimento de inovacdo e melhoria

continua, de cada um dos colaboradores de todos 0s niveis hierarquicos (SM, 2014).
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2.3.3 Dimensao 2 - processos de melhoria continua

De maneira a existir melhoria continua é essencial clarificar o valor ditado pelos clientes e
posteriormente definir este valor e as suas expectativas, relativamente ao servi¢co (SM, 2014).
Na mesma linha de pensamento, acrescenta-se que a melhoria continua afeta os seguintes
aspetos: a qualidade, o custo, a inovacao, a flexibilidade, o tempo de entrega e 0s componentes

ambientais de saude e seguranga.

Existem, segundo o Prémio Shingo Exceléncia Operacional, cinco principios chave em ordem
a obter esta melhoria nos processos: 0 primeiro principio desta dimensao trata da procura de
perfeicdo, esta doutrina demonstra as oportunidades que existem de melhoria, onde o estado
ideal passa por uma organizacao livre de desperdicio (SM, 2014). Hines (2014) esclarece que

os colaboradores devem definir os objetivos, pois assim tornam-se exequiveis e sustentaveis.

O segundo conceito assenta no foco nos processos (SM, 2014). Assim € possivel existir uma
consciéncia de quais 0s inputs necessarios para se obter os outputs desejados e dos processos
envolvidos. Winn (2014) dita trés ideias basicas para este conceito ocorrer: (i) todos os
resultados séo consequéncia dos processos; (ii) um processo fraco ndo pode produzir resultados
ideais, mesmo sendo operado por colaboradores experientes; e (iii) € imperativo eliminar a

tendéncia de culpabilizar os colaboradores envolvidos quando o resultado ndo é o esperado.

O terceiro principio orientador é a compreensao do pensamento cientifico, onde se explica que
todos os colaboradores necessitam de explorar esta perspetiva em ordem a melhorar os
processos na sua estacao de trabalho (SM, 2014). Gomez (2014) explica que se os colaboradores
procuram de forma constante formas de melhorar a sua vida fora do ambiente laboral, entdo
estes possuem todas as capacidades e competéncias para aplicar este conceito ao seu local de
trabalho. Contudo as organizagdes devem proporcionar um ambiente e sistemas que convidem

e encorajem a pratica destas habilidades.

Posteriormente, o quarto principio desta dimensdo trata: (i) da procura estabelecida pelas
necessidades do cliente, ou seja, o cliente “puxa” os produtos/servicos consoante as suas
necessidades, e (ii) do fluxo de operacfes desencadeado por esta necessidade (SM, 2014). De
acordo com o mesmo raciocinio, 0 conceito de “puxar” existe para igualar a taxa de producéo
com o nivel de procura, e o foco no fluxo ajuda a remover o desperdicio dos processos,
diminuindo, assim, o tempo de entrega dos servicos. Estes dois conceitos reunidos tornam-se
altamente vantajosos na medida em que oferecem a instituicdo varias melhorias, tais como:

aumento da seguranca e da moral dos seus colaboradores; servicos de melhor qualidade;
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diminuicdo do tempo de entrega e uma maior flexibilidade; diminuicdo dos custos; e previsdo

mais correta dos resultados (SM, 2014).

O quinto e ultimo principio desta dimensdo trata-se de assegurar a qualidade na fonte. Esta,
consegue-se através da aplicacdo da de trés conceitos chave: (i) ndo transpor o produto/servico
com defeito para a estacdo posterior; (ii) interromper o0 processo caso exista alguma situacédo
anormal e resolvé-lo no momento; e (iii) respeitar cada individuo presente nos processos (SM,
2014).

De modo a assegurar o cumprimento destes cinco principios orientadores, existem os seguintes
nove conceitos de suporte: (i) a estabilizacdo dos processos, de modo a criar melhorias nos
sistemas, consisténcia e repetibilidade; (ii) a estandardizacdo dos processos, de forma a manter
a melhoria efetuada; (iii) insisténcia na observacdo direta, como suporte do principio de
pensamento cientifico, examinando os processos ou fendmenos ocorrentes; (iv) o foco na cadeia
de valor; (v) a manutencdo do espaco simples e visual; (vi) a identificacdo e eliminacdo de
desperdicio; (vii) nenhum desperdicio deve ser transposto para a estacdo posterior; (viii)
integracdo de melhorias no posto trabalho, ou seja, a manutencdo de uma cultura diaria de
melhoria continua em cada estacao de trabalho, de modo a eliminar o desperdicio e incluir todos

os colaboradores nas tomadas de decisdo; (ix) confiar nos dados factuais (SM, 2014).

2.3.4 Dimenséo 3 — alinhamento da organizacéao

Em ordem a ter sucesso, as organizacdes necessitam de desenvolver sistemas de gestdo com o
objetivo de alinhar o trabalho desenvolvido pelos seus colaboradores e 0s seus respetivos
comportamentos, com o0s principios que a empresa deseja alcancar (SM, 2014). Estes devem
ser simples, compreensiveis, litigaveis e estandardizados, pois para implementar uma estratégia
é necessario: (i) estabelecer uma comunicacdo efetiva; (ii) estimular processos de ganhos de
consciéncia; (iii) aumentar as responsabilidades; e (iv) criar sistemas onde a execugdo das
tarefas e as suas contramedidas estdo planeadas e controladas. Um desalinhamento destes
sistemas segundo Gomez (2014) cria situacdes que se dispersam dos objetivos empresariais,
principalmente da procura pela perfeicdo, pois obriga a organizacdo a retornar & dimenséo

anterior.

Em ordem a obter este alinhamento estratégico existem dois principios chave: (i) pensamento

sistémico e (ii) a criacdo de consisténcia/firmeza nos objetivos (SM, 2014).
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Na mesma linha de pensamento, o primeiro conceito unifica todos os outros principios de
exceléncia operacional, onde coopera para que a organizagdo mantenha uma cultura de
melhoria continua. Este principio requer que as organizagdes analisem e sintetizem as suas
operacdes, pois ao analisarem as operacGes (pensamento convergente) existe um foco na
aprendizagem sobre cada um dos seus componentes e como eles trabalham individualmente
(SM, 2014). Por outro lado, ao sintetizarem as operac¢des (pensamento divergente), é estudado
como 0s componentes trabalham em conjunto. A adogdo de um pensamento sistémico permite
a organizacao obter uma perspetiva diferente dos processos, pode comecar projetos de melhoria
de uma forma segura e independente tendo presente a analise e sintetizacdo das operagdes (SM,
2014). Segundos 0s mesmos autores, um dos ganhos com a aplicacdo deste principio pode ser
por exemplo a transi¢cdo de tomadas de decisdo, meramente top-down, para as atividades base

da organizacéo.

A implementacdo do segundo principio - criacdo de consisténcia/firmeza nos objetivos - é
necessaria devido a constante mudanca a que as organizacgdes estdo sujeitas (SM, 2014). Para
contrariar este acontecimento, na mesma linha de pensamento, devem-se estabelecer principios
orientadores, sendo eles a base da organizacdo, e deve também existir um alinhamento da
estratégia e dos medidores de performance por parte da gestdo, de modo a assegurar a existéncia

de uma cultura comunicativa, em todas as diregoes.

Como conceitos de suporte desta dimensédo, e destes dois principios, temos: (i) a visdo da
realidade, como forma de ultrapassar as barreiras de comunicacao; (ii) foco a longo prazo, pois
fornece estabilidade a instituicdo; (iii) alinhamento dos sistemas, desenvolvendo os principios
organizacionais, mas tendo em conta 0s elementos culturais dos colaboradores; (iv)
alinhamento das estratégias, implementando uma estratégia que forneca a lideranga o0s
principios, sistemas e ferramentas necessarias, com o intuito de alinhar os objetivos chave e as
estratégias de execucdo; (v) padronizacdo da gestdo diaria, planeando detalhadamente a

descricdo dos trabalhos diarios de cada um dos colaboradores (SM, 2014).

2.3.5 Dimensdo 4 — resultados

Por fim, a quarta dimensdo estd focada nos resultados. Todos os lideres, de qualquer
organizacdo, tém um objetivo em comum: obter os resultados programados (SM, 2014). Estes
resultados tendem a apresentar uma melhor performance, quanto mais cuidada e focada, for a

implementacdo dos principios anteriormente descritos (SM, 2014).
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Na mesma linha de raciocinio, nesta dimensao existe somente um principio fundamental, a
criagdo de valor para o cliente. Para que tal aconteca deve existir um bom desempenho
empresarial, em que todos os aspetos da instituicdo devem ter como objetivo/foco a criagéo de

valor para o cliente.

Sdo trés os conceitos de suporte para 0 principio acima enunciado, em que 0 primeiro é
mensurar apenas o que e importante (SM, 2014). Quer isto dizer que a gestdo necessita de criar
um modelo, essencial para a melhoria continua, suficientemente abrangente que defina as
medidas de planeamento, de organizacgéo e de controlo. Muitos dos lideres defendem que estas
medidas necessitam de estar diretamente ligadas as prioridades estratégicas, serem simples e
faceis de manter e de beneficiarem de feedback em tempo Gtil (SM, 2014). Todas estas medidas

acabam por culminar num conceito ja referido ao longo deste capitulo, a melhoria continua.

O segundo conceito de suporte respeita ao alinhamento do comportamento dos colaboradores
com a performance empresarial (SM, 2014). Com este conceito, por forma a obter os resultados
a longo prazo pretende-se que os sistemas estejam alinhados com os principios de exceléncia
operacional. Ainda de acordo com o pensamento anterior, a gestdo necessita de criar
procedimentos de modo a ajudar os colaboradores a identificarem os seus valores pessoais com

os de exceléncia operacional, pois os valores pessoais conduzem ao comportamento individual.

O terceiro e ultimo conceito relaciona-se com a identificacdo das relagcdes causa-efeito, onde as
organizacOes devem considerar as ligacOes entre os colaboradores de modo a determinar a
causa-efeito das suas relacbes e como € que 0s objetivos serdo alcancados (SM, 2014). De
acordo com 0 mesmo autor, este conceito € 0 mesmo que o de uma analise das causas-raiz, mas

aplicado a criacdo de valor.

2.3.6 Processo de transformacao

O processo de transformagéo do Modelo de Shingo, vulgarmente conhecido como “diamante”
de acordo com Stoecklein (2010) ¢ a incorporagédo dos principios de exceléncia operacional na
cultura organizacional. O objetivo é incentivar a existéncia de melhoria continua dos processos,
cujo foco se encontra nos principios individuais e organizacionais, como descrito por
Guimaraes e Carvalho (2014). No centro do diamante encontra-se a cultura, sendo esta a soma
dos comportamentos dos colaboradores, que origina a percecdo de como é que a melhoria

continua é executada nos sistemas, estruturas e processos.
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Este processo de transformacgédo € um método de contributo visto que ajuda a organizagéo na
aceleracdo da transformacdo da cultura, quer organizacional, quer pessoal, no processo de
reconhecimento perante o galarddo de exceléncia operacional (SM, 2014). Este processo foi
elaborado de acordo com as doutrinas de Shigeo Shingo, que afirmava que as melhorias
organizacionais somente sdo implementadas quando existe uma total compreensao da conexao
entre os principios, sistemas e ferramentas (SM, 2014). De acordo com o0 pensamento anterior,
a exceléncia operacional ndo é alcancada com o uso aleatério de ferramentas ou metodologias,
Ou mesmo por imitacao de outra organizacdo. Ao invés, para atingir este patamar da exceléncia
operacional, a organizacdo deve comprometer-se em “saber 0 porqué”, ou seja, uma
compreensdo dos principios subjacentes (SM, 2014). Existem quatro passos que ajudam a
compreensdo do procedimento falado no paragrafo anterior: (i) ensaio-teste do principio; (ii)
alinhamento dos sistemas, de modo a reforcar o principio referido; (iii) selecdo das ferramentas

apropriadas de modo a sustentar os sistemas e (iv) obtencéo dos resultados (Stoecklein, 2010).

De acordo com Guimardes e Carvalho (2014), este processo de transformacdo foca-se nos
principios fundamentais e promove a existéncia de uma avaliacdo top-down e bottom-up.
Continuando na mesma linha de pensamento, no centro deste processo esta a cultura da
organizacao, pois a soma dos comportamentos € o reflexo de como as melhorias continuas estao
a ser implementadas nos sistemas, estruturas e processos. Guimardes e Carvalho (2014)
lembram que para se alcancar o sucesso com a implementacéo do processo de transformagéo
Shingo deve existir formacao e disciplina na utilizacdo das ferramentas que derivam de cada
sistema. Como forma de confirmar o sucesso da implementacdo, € necessaria uma
monitorizacdo e acompanhamento dos resultados que derivam da aplicacdo de cada principio
fundamental (Guimaraes e Carvalho, 2014).

Em suma, com a aplicacdo do Modelo de Shingo e com a implementacdo dos seus principios
existe um objetivo claro: a criacdo de valor para o cliente (SM, 2014). Para alcancar este fim
existe um foco no alinhamento da organizacéo, segundo Miller (2011), a metodologia lean e a
exceléncia operacional ndo sdo sustentaveis quando um grupo ou subgrupo estad

dessincronizado do sistema geral.

Com o sucesso da utilizacdo deste modelo, surge a possibilidade de candidatura ao Prémio
Shingo de Exceléncia Operacional, que recompensa as boas préaticas da organizacdo (SM,
2014). No entanto as empresas podem beneficiar da aplicacdo dos critérios do modelo mesmo
ndo se candidatando ao prémio, pois estes critérios tém em consideracdo aspetos como a

inovacéo, e a lideranca (Salgado, 2008).
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O reconhecimento que este préemio traz € benéfico para a organizacdo galardoada, mas a
aplicacdo das diretrizes do modelo traduzem-se numa busca incansével pela exceléncia (SM,
2014). De acordo com as mesmas diretrizes, as organizagdes que aplicam o Modelo de Shingo
embarcardo numa jornada que ira acelerar o processo de transformacédo, agilizando e

dinamizando a organizacgédo (SM, 2014).
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3. METODOLOGIA

O presente capitulo tem como intuito o de explicar a escolha dos métodos usados para dar a
resposta as questdes de investigacdo. Neste capitulo € descrita a metodologia aplicada e as

ferramentas selecionadas.

Para uma melhor compreensdo, este capitulo encontra-se dividido em quatro subcapitulos: (i)
caracterizacdo e aplicabilidade da metodologia; (ii) estratégia de investigacao; (iii) técnicas de

recolha de informacao; e (iv) analise de dados.

3.1 Caracterizacao e aplicabilidade da metodologia

O proposito desta investigacdo € a aplicacdo do Modelo de Shingo numa instituicdo de ensino.
Sendo assim € necessario analisar os instrumentos mais apropriados a serem utilizados neste

tipo de investigacdo.

Sendo esta uma investigacdo empirica de analise de acontecimentos contemporaneos dentro de
um contexto real e sem manipulacdo de comportamentos, Yin (2001) recomenda a utilizagéo
de uma abordagem metodoldgica baseada num estudo de caso. O autor explica que o estudo de
caso possui uma série de procedimentos especificados, cujos dados recolhidos derivam de
multiplas fontes. A presente investigacao caracteriza-se por ser um caso de estudo de tipologia
exploratoria (Yin, 2001).

3.2 Estratégia de investigacdo

Esta é uma investigacdo cujo intuito é analisar os dados de uma forma qualitativa. Gillham
(2000) explica que a utilizagdo desta metodologia permite investigagdes mais complexas e
rigorosas, podendo até existir situacdes desconhecidas. Também permite uma abordagem
centrifuga, onde se verifica a perspetiva dos envolvidos nos processos, assim como a pesquisa

destes processos.

De acordo com o definido em Yin (2001), a unidade de anélise deste estudo de caso é a ESFN,
sendo apenas uma instituicdo e ndo o agrupamento onde se encontra inserida. Esta instituicdo
de ensino demonstrou-se interessada pela melhoria da qualidade do servigo, cumprindo assim

o critério de inclusdo definido.
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3.3 Técnicas de recolha de informacéo

De forma a aplicar a estratégia de investigacdo, € necessario utilizar vérias técnicas para a

recolha de informagéo.

Wilson (2010) afirma que o primeiro passo da recolha de informacdo é através dos dados
primarios. Os dados primarios sdo todas as técnicas de recolha que o investigador tem a sua
disposicdo: as entrevistas e a observagdo. Os dados secundarios, que podem igualmente ser
usados pelo investigador, sdo dados que ja foram conceptualizados e apresentados
dedutivamente ou indutivamente. Como por exemplo: os relatérios e os sitios da internet, livros

e artigos bibliogréaficos. Os dados secundarios pertencem, normalmente, a revisao de literatura.

Yin (2001) explica que existem seis fontes de recolha de informagdo, sdo as seguintes: anélise
documental, arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefactos
fisicos. Esta riqueza e diversidade na recolha de dados fornece a investigagdo um caréacter

cientifico e rigoroso.

Deste modo, devido as caracteristicas dos instrumentos e do contexto a observar, a recolha de
dados efetuou-se com recurso a entrevistas semiestruturadas, analise de documentos e

observacao direta ndo participante.

3.3.1 Entrevistas semiestruturadas

Nas entrevistas semiestruturadas o investigador necessita de ter na sua posse, uma lista de temas
e questdes a serem abrangidas, sendo que estas podem diferir de entrevista para entrevista
(Saunders et al., 2009). Os autores esclarecem que em algumas entrevistas podem-se omitir
algumas questBes e noutras podemos acrescentar. A ordem das questdes também pode ser
diferente, pois dependem do fluxo da conversa, sdo portanto questdes mais flexiveis que nos
outros tipos de entrevista (Saunders et al., 2009). Adams e Schvaneveldt (1991) citados em
Saunders et al., (2009) explicam que esta flexibilidade n&o significa que exista falta de direcdo
para o entrevistado, significa apenas que o foco no inicio € amplo e com o decorrer da entrevista,

vai-se estreitando.

Esta fonte de recolha de dados deve ser “conduzida de forma espontanea”, pois deste modo
permite questionar os entrevistados de uma forma fatual, avaliativa, ou até mesmo questionar

sobre interpretacdes sobre uma certa situagao (Yin, 2001).
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Este método de recolha tem, assim, como principal vantagem o foco que existe nos topicos
importantes para o estudo de caso e como desvantagens a visao “tendenciosa”, que por sua vez
gera respostas tendenciosas; imprecisoes na informagéo e a reflexibilidade, onde o entrevistado

responde o0 que o entrevistador pretende ouvir (Yin, 2001).

De modo a combater as desvantagens desta técnica de recolha de informacéo e a nortear o
percurso da entrevista, foi utilizado um guido de forma a obter concisamente e concretamente
os pontos fulcrais de modo a responder aos objetivos e as questdes de investigacdo. Este guido

conta as questdes presentes no Modelo de Shingo.

De acordo como o Modelo de Shingo, as entrevistas semiestruturadas foram realizadas a pessoal
docente e ndo docente, num total de sete entrevistados. Do pessoal ndo docente foram
entrevistados cinco elementos: um coordenador técnico; um coordenador operacional; um
assistente técnico; um assistente operacional; e um elemento da direcdo. Quanto a docéncia
foram entrevistados dois elementos, perfazendo um total de sete entrevistas. Os entrevistados
foram selecionados de acordo com o0 Modelo de Shingo que introduz qual o tipo de colaborador

que é relevante avaliar.

A entrevista teste realizou-se a 17 de Marco de 2015, as entrevistas finais realizaram-se a 26,
30 e 31 de Marco de 2015, e 23 e 24 de Abril de 2015. Tiveram lugar na ESFN com uma
duracdo média de 50 minutos, foram gravadas com o consentimento dos entrevistados e
posteriormente transcritas. Existiu uma preferéncia por dias consecutivos, pois durante as
interrupcBes poderia existir troca de informacdo e experiéncias, o0 que inviabilizaria a

fiabilidade dos dados recolhidos.

3.3.2 Observacdo direta e ndo participativa

No mesmo periodo de realizacdo de entrevistas e de modo a confirmar os dados, seguiu-se a
observacdo direta e ndo participativa. Utilizado individualmente, este instrumento de recolha
de dados é falivel, mas em conjunto com o0s restantes, torna-se vantajoso devido a rapida

percecédo dos erros (Gillham, 2000).

Para Yin (2001) e Saunders et al. (2009) este método consiste na recolha de informagdo no
local de estudo por meio de observacédo direta, ou seja, é a sistemética observacao, gravacéo,

descricéo, analise e interpretacdo do comportamento do pessoal.
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Este método, em particular, é tendencialmente qualitativo, sendo que é a forma mais real de

obter os dados necessarios (Gillham, 2000).

Existem vérias vantagens e limitacGes deste instrumento de recolha de informag&o sendo a sua
grande limitacdo a presenca do investigador no seio da organizacdo, onde os funcionarios
podem sentir alguma pressdao por se encontrarem sob observacdo, pois mudam de
comportamento ou chegam, mesmo, a adotar posturas contrarias a sua atuacdo habitual
(Gillham, 2000). Este rigor cientifico gera um problema ao investigador, o tempo despendido,
pois como € um processo lento e moroso, pois nenhum comportamento pode passar

despercebido ou mal inferido por parte dos observadores (Gillham, 2000).

De modo a recolher o méximo de informagdes possiveis observaram-se diretamente 0s

processos de (i) avaliagdo trimestral e (ii) verificacdo de pautas.

Esta observac¢do permitiu a verificagdo no “terreno” da informagdo outrora transmitida pela
direcdo, aquando do desenho dos macroprocessos. A observacdo direta destes processos foi
efetuada no periodo de interrupcdo letiva - 24, 25 e 26 de Mar¢o de 2015, onde a selecdo das
turmas ndo obedeceu a qualquer método, tendo sido escolhidas aleatoriamente.

3.3.3 Analise documental

De forma a comprovar e valorizar os dados oriundos de outras fontes, recorreu-se a utilizagdo
e analise de documentos formais. Estes ndo devem ser tomados como exatos, pois tendem a ser
facciosos (Yin, 2001). Deste modo, tentou-se verificar o apresentado documentalmente com
algumas perguntas expostas no guido da entrevista de modo a que o0s entrevistados

corroborassem estes assuntos.

Gillham (2000) explica que estes documentos fornecem uma estrutura formal, de modo a
consciencializar o investigador e a compreender a realidade informal da organizacédo e ajudam

a balizar concetualmente as questdes nas entrevistas e 0s comportamentos observados.

Neste estudo a anélise de documentos incide: (i) na analise nos procedimentos e normas da
instituicdo; (ii) legislacdo e outros documentos normativos aplicados a educacéo; (iii) relatorio

de avaliacdo.
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3.4 Analise de dados

Yin (2001) afirma que a analise de dados consiste na examinacao, categorizacao e classificacao
dos dados recolhidos pelos instrumentos descritos anteriormente. O resultado da recolha de
dados apresentados pode ser maximizado se o principio da triangulagéo estiver presente, pois
com a utilizacdo e combinacéo de diferentes instrumentos para estudar um so fenGmeno existe
uma reducdo no risco da probabilidade de existir desvios ou mesmo incorreg0es conceptuais
(Tsikriktsis et al., 2002). Os dados recolhidos com base na triangulagdo tém como finalidade a
convergéncia de toda a informacdo num acontecimento Unico, dotando a investigacdo de um
rigor cientifico devido as varias fontes que o caracterizam e conceptualizam o caso a observar
e estudar (Yin, 2001).

Com a utilizagdo dos instrumentos de recolha de dados acima descritos procurou-se enaltecer
os dados mais relevantes, sendo estes agrupados de acordo com as dimensdes do Modelo de

Shingo.

Para a andlise das entrevistas, da observacdo direta e da analise documental, procurou-se
agrupar os conceitos presentes nas quatro categorias/dimensées do Modelo de Shingo.

A observacao direta e ndo participante dos processos foi utilizada como forma de identificacédo
dos autores dos processos, de maneira a auxiliar a escolha dos entrevistados, e na detecdo dos
potenciais falhas no decorrer dos processos. Como forma reflexdo e analise individual das
respostas dos entrevistados e analise documental, elaborou-se uma lista de codigos, presente no
Anexo 2, baseada nas recomendacfes de codificacdo de Miles e Huberman (1994). Estes
autores indicam o método de analise da codificacdo para organizar e relacionam as dimensdes,
combinando e evidenciando a informac&o necessaria ao estudo. A utilizacdo de codigos permite
uma fécil identificacdo dos aspetos enunciados pelo Modelo de Shingo, relacionando-os

rapidamente aos objetivos da investigacao.

A dimensdo coberta pela observacdo direta e analise documental foi, maioritariamente, a
dimensdo 4 — resultados, devido a sua natureza distinta das restantes — facilitadores culturais,
processos de melhoria continua e alinhamento organizacional. Estas Gltimas dimensoes

mencionadas foram analisadas com recurso as entrevistas.
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4. CASO DE ESTUDO

Com este capitulo almeja-se aplicar a metodologia descrita no capitulo anterior de modo a
alcancar os objetivos propostos previamente. E elaborada também uma discussdo a luz do
Modelo de Shingo, resultando em propostas de melhoria operacional de modo a serem
aproveitadas pela instituicao.

Este capitulo esta separado em cinco partes, sendo elas as seguintes:

A caracterizacdo da instituicdo pretende contextualizar e enquadrar a instituicdo. Aqui

descreve-se 0 meio ambiente em que esté inserida, assim como a estrutura organizacional.

Na preparacdo do processo de avaliacdo é descrito o Modelo de Shingo adaptado as

necessidades de uma institui¢do de ensino.

Quanto a avaliacdo de acordo com o Modelo de Shingo, avaliaram-se as dimensdes descritas
da nova abordagem ao modelo enunciada no subcapitulo da preparacdo do processo de
avaliagéo.

Com os resultados procurou-se sumariar o explanado no subcapitulo de implementacao,

utilizando a matriz exposta no Modelo de Shingo.

Por fim apresentam-se propostas de melhoria visando colmatar as falhas encontradas aquando

da avaliacdo das dimensdes.

4.1  Caracterizagdo da instituicéo

A ESFN foi inaugurada no ano letivo de 1989/1990 para dar resposta a crescente natalidade das
antigas freguesias da Brandoa e de Alfornelos. Formaram em 2013 uma nova freguesia a
Encosta do Sol. Inserida no Concelho da Amadora, Distrito de Lisboa, em 2013, segundo o INE
(2013) contava com 175.136 individuos, ocupando a 92 posicao dos concelhos mais populosos
do pais (Censos, 2011).

Esta instituicdo em termos de servicos educativos opera no ambito do 2° ciclo e secundario.
Quanto ao ensino secundario a instituicdo oferece ensino regular e profissional, e no 3° ciclo a
oferta € no @mbito do ensino regular e vocacional. Em termos de estrutura, a institui¢do, conta

com seis pavilhdes, refeitdrio e pavilhdo gimnodesportivo.

Em 2013, a ESFN e o Agrupamento de Escolas Sophia de Mello Breyner Andresen uniram-se
dando resultado ao Agrupamento de Escolas Amadora 3, sendo a sua sede na ESFN. Este novo
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Agrupamento é constituido pelas seguintes escolas: Escola Secundaria Fernando Namora,
Escola Bésica 2.3 Sophia de Mello Breyner Andresen; Escola Béasica 1 e Jardim de Infancia da
Brandoa; Escola Béasica 1 e Jardim de Infancia Sacadura Cabral; e Jardim de Infancia n°2 da

Brandoa.

De forma a enquadrar a institui¢do surgiram as Tabelas 4, 5 e 6 que demonstram o nimero de

alunos, nimero de pessoal docente e ndo docente, respetivamente.

Tabela 4 - Distribuicéo da populacé@o da ESFN

3° Ciclo do Ensino Cursos de Educaciio e
Ensino Secundario Cursos Profissionais Total
Basico Formacao
Numero de
330 15 366 188 899

Alunos

Fonte: Servicos administrativos da ESFN a 20-04-2015

Tabela 5 - Distribui¢do do pessoal docente da ESFN

Quadro Contratados Total

Numero Pessoal
86 14 100
Docente

Fonte: Servicos administrativos da ESFN a 20-04-2015

Tabela 6 - Distribuicao do pessoal ndo docente da ESFN

Assistentes Operacionais  Assistentes Técnicos Total

Numero de Pessoal Nao Docente 26 13 39

Fonte: Servigos administrativos da ESFN a 20-04-2015

Dada a extensdo e amplitude desta avaliacdo, sdo verificados dois tipos de clientes: externos e
internos. Numa escola o utilizador imediato do servico € o aluno, ou seja, o cliente interno.
Quanto ao cliente externo enquadram-se neste grupo os encarregados de educacdo, comunidade

em que a escola esté inserida e a sociedade, de um modo geral.

A Lei n.° 31/2002 de 20 de Dezembro decreta que todas instituicdes publicas e privadas
necessitam de ter implementado um modelo de avaliagdo. Este modelo deve ser baseado na

autoavaliacdo e avaliacédo externa (Diario da Republica, 2002).
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4.2  Preparacao do processo de avaliacao segundo o Modelo de Shingo

Com vista a obtencdo dos dados foram observados e desenhados 0s varios macroprocessos
apresentados nos Anexos 3, 4, 5, 6 e 7 de modo a definirem-se os principais intervenientes nos
processos aos quais foram realizadas entrevistas semiestruturadas. Estas entrevistas, conduzidas
através de um guido apresentado no Anexo 1 incluiram questfes adaptadas dos critérios de

avaliacdo do Modelo de Shingo.

O guido das entrevistas foi elaborado paralelamente as Tabelas 7, 8, 9 e 10, de modo a incluir
todas as questbes abordadas nas mesmas. Como resultado das entrevistas procura-se demonstrar

se 0 Modelo de Shingo ¢é aplicavel na ESFN.

Tendo como base os conceitos fundamentais e de suporte do Modelo de Shingo abordados no
Capitulo 2 de revisao de literatura, resultam as Tabelas 7, 8, 9 e 10, cada uma referente a uma
das quatro dimensdes do modelo pela necessidade de adaptar este modelo ao ambito da

sociedade educativa com as caracteristicas Unicas deste servico.

Tendo como conceitos fundamentais a lideranga com humildade e o respeito pelos recursos
humanos, na tabela associada a dimens&o 1 — Facilitadores Culturais (ver Tabela 7). Na Tabela
7 encontram-se descritos 0s seguintes conceitos de forma a alcancar estes principios: (i)
lideranca; (ii) formacdo; (iii) sistema de recompensa e reconhecimento; e (iv) instrumentos para

a organizacao obter sugestoes.

A dimensdo 2 — Processos de Melhoria Continua — tem como principios fundamentais, os
seguintes: (i) foco nos processos; (ii) compreensdo do pensamento cientifico; (iii) valor para o
cliente no modo em que é ele que “puxa” o servigo consoante a sua necessidade, e despoleta o
fluxo continuo de processo que visam entregar o servico pretendido pelo cliente; (iv) assegurar
a qualidade a jusante; e (v) procura pela perfeicdo. A Tabela 8 demonstra como estes principios
podem ser adaptados a educacdo. Os ambitos enunciados nesta tabela séo: (i) politica de
detecdo/resolucdo de problemas; (ii) observacdo e monitorizagdo de processos; (iii)
implementacdo de melhorias; (iv) filosofia lean; (v) utilizacdo de gestéo visual; e (vi) foco e
padronizacdo dos processos. Com esta tabela e estes ambitos, almeja-se alcancar os principios

fundamentais desta dimensao, enunciados pelo Modelo de Shingo.

Os principios fundamentais da dimensdo 3 — Alinhamento da Organizacdo — prendem-se com
a criacdo de consisténcia/firmeza nos objetivos e 0 pensamento sistémico. Com a Tabela 9
verifica-se a presenca destes dois principios, pois esta tabela aborda os &mbitos: (i) do

alinhamento da visdo, sistemas e recursos humanos; (ii) o pensamento sistémico; (iii) os
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sistemas de informacgdo presentes na instituicdo; (iv) as instrucdes de trabalho; e (v) o

alinhamento da estratégia.

Na ultima dimensao — Resultados- existe uma particularidade, pois € uma analise quantitativa,
enquanto as outras sdo qualitativas. Os conceitos a abordar nesta dimensdo prendem-se com
(i) a qualidade do servico; (ii) a relacdo custo/produtividade; (iii) a entrega do servico; (iv) a

satisfacdo do cliente; e finalmente (v) a relagdo seguranga/ambiente/moral.

As trés primeiras dimensdes estdo baseadas na tabela de comportamentos, tal como a tabela da

quarta dimensdo esta fundamentada pela tabela de resultados, ambas presentes no Modelo de

Shingo (SM, 2014)

Nivel 1

Existe uma lideranga
transacional, onde todas as

Tabela 7 - Dimensao 1 - facilitadores culturais

Nivel 2

A diregdo adota um estilo
transformacional, enquanto

Nivel 3

Existe uma lideranga
transformacional nas chefias

Nivel 4
Existe uma lideranca
situacional. onde a direco
adota um estilo situacional,

Nivel 5
Existe uma lideranga
situacional, onde todas as
chefias lideram as suas

Lideranca - as chefias intermédias - o i )
¢ chefias adotam um estilo . . q g mas as chefias intermédias equipas com humildade,
= utilizam uma lideranga intermédias ¢ altas. . " 3
autocratico. o > adotam um estilo autocratico respeitando todos os
autocratica. .
ou transformacional. colaboradores.
Formagio intra escola, onde
B os assuntos abordados véo . . ..
Formagéo inter escolas, Toda a hierarquia participa
. . ao encontro das . N L
onde se trata a partilhade  Formacdo inter escolas onde . Colaboradores classificados  na formagdo, existindo troca
. . S X . necessidades da escola, onde . X N
experiéncias, os diferentes sdo introduzidos topicos de = como formadores ministram de informagdes. Esta
- c o . P o programa¢ desenhado N I 5
Formacao pontos de vista e visdes interesse atual. Ministrada na formagao assuntos dentro  formagéo vai de encontro as
L 5 L. . consoante os formandos, 7, L. A s
individuais. Ministrada por ~ por uma entidade formadora Py das suas areas de dominio,  necessidades da instituigdo,
. . sendo eles divididos por .
uma entidade formadora certificada externa. . a0s restantes colegas. mantendo assim o
= grupos. Ministrada por uma . L
certificada externa. : alinhamento organizacional.
entidade formadora
certificada externa.
Sistema desenhado para
. cada individuo, onde os
Sistema desenhado por . F p X
o o Sistema desenhado por fatores incluidos premeiam
fung#o. onde premeia N : .
. . fungéo, onde premeia os monetariamente as suas
Sistema desenhado por monetariamente o O Py -
fumcdo. onde premeia o cumprimento de obiefivos objetivos propostos e 0 aptiddes. competéncias € o
Sistema de N&o existe sistema de L P P X NJ trabalho realizado trabalho realizado, sendo
cumprimento de Tem uma avaliagdo fop- . .
Recompensae recompensa e A B Rl . . monetariamente. A estas avaliadas top-down e
N . competéncias individuais down, impulsionando o o /2
Reconhecimento reconhecimento P q Py avaliagdo & top-down e botton-up.
com avaliagdo fop-down. cumprimento dos objetivos N . .
. . botton-up, onde existe um O reconhecimento do bom
Ppessoais e existe um : .
p reconhecimento transversal  trabalho € transversal a toda
reconhecimento perante a : s
equia atodaa escola. a escola. Existe uma divisdo
qup de responsabilidades por
todos os niveis
Existéncia de um grupo P 5 Existéncia de circulos de - &g
po Existéncia de uma caixa de . Existéncia de uma politica
departamental com reunides ~ qualidade, onde .
. sugestdes onde cada NP . de porta-aberta, pois a
- e voluntarias € regulares 5 funciondrios do se retinem L .
Niéo existe um espirito X colaborador partilha . dire¢do encoraja os seus
_ L I durante as horas laborais, B voluntariamente e
Sugestoes participativo e a direcdo é P opinides, ideias ou P Reerd colaboradores a
v para discutir assuntos das periodicamente para discutir

autocratica.

suas funcdes, procurando
causas raiz, e
implementando solugdes.

sugestdes. Sendo esta
decisdo de participagio
voluntaria.

assuntos relacionados com a
qualidade das suas fungoes
diarias.

voluntariamente colocar
ideias, sugestdes e pontos de
vista a qualquer hora.

Fonte: Elaboracdo propria com base em: (Paterson, 2013) (IPQ, 2008) (Landale, 1999) (Danish e Usman, 2010)
(Durai, 2010)
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Tabela 8 - Dimenséo 2 - processos de melhoria continua

A falha ¢ detetada pelo
O problema é detetado funcwnéno com base no m:e‘i?;’vl::m g 5
IelagitciD e resold O brobiama i teiad ioaue contem cliemeeodocmp:::tode
O roblema & detetado pelo pelosmesmosno localde pelo ﬁmcxonano dnme agoes corretivas e e jo do
clfmteeammohwgé pedn' ‘ e ] l pehdneq&oou Enslelnn.ale::m falhas é revisto
somentedim;io 1225 arios e/ou dor, s6 existe um  caso seja possivel o comg v;n:ee;::;fﬁ
coordenador da area, s6 documzntodewnegaode aparecimento de algum e :
% agoes preventivas. Todos
existe um documento de falhas.. problema, onde os Tim shtonontapar
correcao de falhas. proprios tém autonomia 5
n o resolverem as situagoes.
Observagao direta dos Observagdo direta de
Os processos de Utilizagdo de inquéritos, ‘pl;‘.’ = d:shwe. 1000 ‘°",‘.’Sf’ : ;:lrooscessczs,com
Qbservarao.e Juestioniios. EXalnes § e venﬁcagoes ensaios ou e veriiicax;ﬁes rensaios ou
Nao existe umaobservaqao monitorizagdo estao avaliagdes, lelatérios Utilizam-se inspecdes I}ﬁlizam-se
e : e d ose ! cos o hn cartas de controlo e os cm;se‘;de\‘:ontmloeos
Processos. rfxas iy ?ﬁzem chave onde:oc}io S :;0 registos e resultados sdo  registos e resultados sdo
* fizados fados mantidos de modoa mantidos de modo a
. alimentar um novo ciclo  sustentar um novo ciclo
de melhorias. de melhorias.
Existe um plano de opamlzidu;fsh::dieas Existe um plano
Asmelhonas ek 'leI.hm:se&;ndeassao melhoriasexeﬁ;lmassio d".‘“”"“’ﬁdm
As melhoms e reformas 50 inio] > o = implementadas segundo :plhcxtum. ad lfs'
S sem sem o bads Septitiog) | (el orias e reformas sdo
E clenuﬁoo o dz i~ étodc cientifico, mas método cientifico S °  implementadas segundo
TR s existe um plano de especifico, com a e Btd olac s um método cientifico,
id bl i melhoria, com a enumem;io das medidas ¥ P implementando medidas
entificadas e corrigidas i Belatiorad elaborado por uma B A
& do cothedimento ¢ conGition mas _CorTetivas e preventivas.
s corretivas elaborado pela por uma a de 3 AR Existe uma equipa interna
do colaborado gD erificagio da
SIpITe 0o 0 T diregdo. trabalho, com a m:::& i panemda fixa para a verificagdo da
participagdo de todos os e io/g:upo de evolugdo da eficacia dos
colaboradores. Seabalho: Servigos.
Existe a especificagao do D Ivi deum Introdugéo do “puxar” em
valor desejado pelo chente . or fluxo continuo, com a todos os passos onde 0 Gﬁﬁo e
através do Exste Ol ey da padronizagdo dos ﬂuxo commuo é petieicao demodo s
P ﬂu;(o Ao valor identificacdo da cadeia de dé trabalh e e eliminar os desperdicios,
onde ¢ identificado e s gestao visual, indicadores _observagdo constante da 1172140 erTAmentas ¢
eliminado o desperdicio. de desempenho. procura do cliente. 2
O conhecimento estd Uso de poucas f Usoe:emsal?ﬁn:g e U0 '2:;’3:] dg?;.i de
. centralizado, s6 esta ferramentas e técnicas i 2 TR
Nao existe nenhum nivel i visuais, que comuni visuais, de modoa ferramentas visuais e
mimulo_vrsual. Sobmsal o mtmlsante para aque; 12 % oS T comunicar os aspetos técnicas, de modo a
conhecimento individual. Smnnr |5 tes“ ’E it mais xmpoﬂ'nfm, onde mmow u‘l’nhm
esnonde ‘ todosos pi
correspondente. na area correspondente. e hoesso. intorio, a toda d sscola
A padronizagdo e Todos 0s processos estdo
fasiar documentagdo de padronizados e
o ) Estio Mmuﬁhcado;:s Os S processos é documen::dos, n;xm
S Processos variam por A = Z fi e simples
area. mﬁmg d];odem %ﬁimms L empregada portodaa  compreensdo, a extensao
adrontiach escola. Existe uma da escola. Existe uma
DECICIIZAGED. atualizagao periodica dos atualizagao continuados
processos e das praticas.  processos e das praticas.

Fonte: Elaboragéo propria com base em: (IPQ, 2008) (Radnor, 2010) (Jaca et al., 2014) (MIT, 2005)
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Alinhamento da Visio,
Sistemas e Recursos
Humanos

Pensamento Sistémico

Sistemas de Informacio

Instrugdes de Trabalho

Alinhamento da
Estratégia

Tabela 9 - Dimensao 3 - alinhamento da organizagao

Nivel 1

Apenas a diregdo tem
conhecimento do plano
estratégico, impondo os

objetivos individuais ndo

estando estes alinhados

com as tarefas diarias dos
colaboradores. Os sistemas

entram muitas vezes em
conflito.

Os colaboradores sao

individualistas e focam-se
somente no seu trabalho,

sem se importar como o
meio envolvente.

Existem sistemas de
informagéo auténomos,

existe um reconhecimento

da necessidade de

integragdo destes sistemas,
mas ainda nao existe plano

de melhoria.

Naio existem instrugoes de

trabalho, ou sdo
inadequadas

Criagdo de um plano
estratégico pela diregdo,
com objetivos claros e
ambiciosos a3, 5¢e 10
anos. Apenas a Diregdo
esta esta educada para
implementar a visdo e o
plano, onde a mesma
detém todo o comando e
controlo.

Nivel 2

Existe comunicagao entre
todas as areas, sendo que
todos os colaboradores
compreendem o plano
estratégico. Mas os seus
objetivos continuam a ndo
estar alinhados com o
plano, pois é a diregdao que
os dita.

Os colaboradores
encontram-se cientes das
suas agoes,
comportamentos e decisdes
e como estes fatores
afetam o seu meio
envolvente.

Estio determinados vérios
elementos de uma
infraestrutura comum de
informagao, existe um
plano de implementagao
em desenvolvimento. A
manutengao de sistemas
consume a maior parte dos
TEcursos.

Desenhadas por drea, ou
seja, enumeragéo das
tarefas desenvolvidas pela
drea, sem a explicagdo da
execugao das tarefas. Nao
estdo acessivels e nunca
foram revistas.

Existe um alinhamento de
objetivos tep-down, onde
existe formagdo e uma
comunicagio aberta sobre
a estratégia a todos os
colaboradores.

Nivel 3

As chefias intermédias
adaptam as medidas de
performance de modoa
ajusta-las a drea da sua
responsabilidade. Os
mesmos acompanham o
desempenho das metas e
estabelecem um diario de
execucdo, mas nio o
transmitem. Somente os
sistemas principais estdo
bem construidos, nio
entrando em conflito.

Existe uma capacidade de
aprendizagem do
pensamento dos sistemas
conjunta e por equipa, do
que uma aprendizagem
individual.

Formalizagao da
infraestrutura de
informacao, mas so €
realizada em determinados
locais. Estes sistemas so se
encontram alinhados ao
longo da cadeia de valor.

Desenhadas por area, mas
com as tarefas descritas e
com anotagdes, sendo
claras e objetivas. As
instrugoes estao
compiladas num so

Nivel 4

A implementagdo de
processos fop-down define
as metas financeiras e os
processos bottom-up
definem as metas das
medidas ndo financeiras.
Todos sistemas encontram-
se bem construidos, e a
funcionar a 100% onde os
objetivos dos
colaboradores estdo
alinhados com a
organizagao.

Os colaboradores
compreendem o valor de
que ao questionarem e
inquirirem, existe uma
expansdo do conhecimento
e da mente, com o objetivo
de explorar de uma forma
mais profundaa dinamica
dos sistemas, incorporando
varias perspetivas do
problema/situagio.

Existe uma infraestrutura
de informacao implantada,
que suporta a troca de
informagao sem
descontinuidades por toda
a escola.

Desenhadas por tarefa,
estabelecidas numa linha
temporal, claras e
percetiveis para os
executantes. Estdo

documento eXpostonUM sd  aeessiveis aos operadores

local, mas sdo acessiveis.

As iniciativas estratégicas
estdo identificadas de
forma clara e objetiva,

onde os investimentos sdo

determinados na estratégia,
assim como budgets anuais

e planos de longa duragéo.

no local de execugdo.

Existe um sistema de
feedback, cujo objetivo &
testar as hipoteses sobre
qual estratégia € baseada.

Existe uma equipa de
resolugdo de problemas,

onde o desenvolvimento da
estratégia é um processo
continuo.

Nivel §

Cada colaborador
estabelece um objetivo
individual e/ou um
medidor de performance,
relativo a atividade que
executa, onde aos mesmos
sdo-lhes fornecidos os
meios, ferramentas e
conhecimentos para os
cumprir. Os objetivos dos
colaboradores e os
sistemas estao 100%
alinhados e bem
construidos.

Todos os colaboradores
questionam as agoes
regularmente, onde
exploram profundamente e
dinamicamente os sistemas
integrantes, incorporando
varias opgoes do problema.
Existe um documento que
verifica a alteragdo de
pensamento consoante a
linha temporal.

Os sistemas de informagéo
estdo totalmente operaveis,
e as informagdes
pertinentes sao facilmente
acessiveis e utilizaveis por
toda a escola

Instrugoes desenhadas por
tarefa, estabelecidas numa
linha temporal, claras e
percetiveis para os
executantes. Tém também
de estar acessiveis ao
operador, e no local onde
sdo executadas.

A estratégia é um ponto de

referéncia para todos, onde

a sua visdo ¢ a base de todo
o conhecimento. Os

colaboradores tém nogao
de como uma agdo
individual sustenta esta
estratégia.

Fonte: Elaboracdo prdpria com base em: (Kaplan e Norton, 1996) (Tennant e Roberts, 2001) (Ramsay, 1996)
(Zulauf, 2007) (MIT, 2005) (APCER, 2001) (IPQ, 2008)
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Qualidade do Servico

Custo/Produtividade

Entrega do Servico

Satisfacio do Cliente

Seguranca/Ambiente/Moral

Tabela 10 - Dimensao 4 - resultados

Nivel 1

Meédia das classificagdes

Nivel 3

Meédia das classificagdes

finais dos alunos inferior a finais dos alunos igual a 3

3 e taxa de abandono

escolar superior a 15%

Abaixo do breakeven
Taxa de sucesso inferior a

33%.

Clientes pouco/nada
satisfeitos com as
condigdes oferecidas pela
instituicdo. Taxa de
satisfagao do cliente
inferior a 33%.

Nao sdo cumpridas as
normas de seguranga dos
edificios e das pessoas,
ndo existe sensibilizagdo
para a prote¢ao do meio
ambiente e 0s
colaboradores sentem-se
desmotivados.

e taxa de abandono
escolar entre 6% e 14%
Gestao do breakeven
Taxa de sucesso entre

34% e 66%
Clientes satisfeitos com
os servigos oferecidos
pela institui¢do. Taxa de
satisfacdo do cliente entre
34% e 66%.

Inspegdo regular das
estruturas; sistema de
videovigilancia que cobre
08 €3pacos comuns
(recreio, pavilhoes e
portaria); software de
monitorizacdo de entrada
e saida de alunos.

Nivel 5
Meédia das classificagdes
finais dos alunos superior a 3
e taxa de abandono escolar
inferior 5%
Acima do breakeven
Taxa de sucesso superior a

67%

Clientes muito satisfeitos com
os servigos oferecidos, onde
recomendam a instituigdo.
Taxa de satisfacdo do cliente
superior a 67%.

Inspegdo continua das
estruturas com equipa de
manutengdo residente;
sistema de videovigilancia
que cubra 100% do espago;
software de monitorizacido
entrada e saida dos alunos e
que previna a as falhas nos
sistemas informaticos. Os
colaboradores sentem-se
motivados e envolvidos em
todas as atividades.

Fonte: Elaboracao prépria com base em: (SM, 2014), (Ministério da Educacdo e Ciéncia, 2015)

Com as Tabelas 7, 8, 9 e 10 almeja-se avaliar os conceitos enunciados pelo Modelo de Shingo

mas também focar e direcionar alguns destes conceitos para 0 &mbito do servigco de ensino

publico. Estas tabelas estdo suportadas bibliograficamente.

4.3

Avaliacdo de acordo com 0 Modelo de Shingo

De modo a classificar e avaliar os parametros descritos nas Tabelas 7, 8, 9 e 10 foram criadas

as Tabelas 12, 13, 14 e 15 representando os resultados obtidos com a utilizacdo dos varios

instrumentos de recolha de dados analisados no Capitulo 3. Como siglas para anonimizar os

respondentes tem-se a Tabela 11.:

Tabela 11- Siglas dos entrevistados

Entrevistado

Diretora

Professores de Quadro

Sigla

Dir

PQ1ePQ2

Coordenador Assistentes Técnicos

Coordenador Assistentes Operacionais

Assistente Técnico

Assistente Operacional

Fonte: Elaboracao propria

CAT
CAO
AT

AO
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4.3.1 Dimensao 1 — facilitadores culturais

A primeira dimensdo — Facilitadores Culturais implica a avaliagdo de quatro conceitos: (i)
lideranca; (ii) formacdo; (iii) sistema de reconhecimento e recompensa; e (iv) sugestoes.

Tabela 12- Classifica¢do da dimenséo 1 - facilitadores culturais

Docentes Nio Docentes
Dir.
PQ1 PQ2 CAT CAO AT AO
Lideranga 5 5 5 5 5 5 5
Formacao 2 2 2 1 1 1 1
Sistema de
Reconhecimento 2 2 2 2 2 2 2
e Recompensa
Sugestdes 3 3 3 2 2 2 2

Fonte: Elaboracéo propria

O primeiro conceito avaliado foi a lideranca. Nesta instituicdo a lideranca apresenta indicios de
ser situacional (Paterson, 2013). As chefias de topo (direcdo) e intermédias (coordenacéo)

gerem as dificuldades consoante as situacdes apresentadas.

A formacédo dos colaboradores € dividida entre pessoal docente e ndo docente. Quanto aos
docentes, de acordo com o Decreto-Lei n.° 41/2012 de 21 de Fevereiro, existe um ndmero de
25 e 50 horas minimas de formacdo, para os docentes em exercicio efetivo de fungdes num
estabelecimento de ensino ndo superior — no 5° escaldo e restantes escalGes, respetivamente.
Estas horas necessitam de ser completadas durante, pelo menos, metade de um ciclo avaliativo
(Diério da Republica, 2012). Sem o cumprimento destas horas minimas de formag&o continua
o docente ndo progride na carreira. Os docentes contratados ndo sdo obrigados a frequentar
acOes de formacdo continua, pois estas formacdes tém como finalidade uma avaliacdo de

desempenho do docente.

Esta medida dificulta o cumprimento do nimero minimo de horas obrigatdrias de formacéo

continua, pois estas formagGes sdo suportadas monetariamente pelo docente.

O pessoal ndo docente, de acordo com o Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Margo, ndo tem a
obrigagdo de alcangar um nimero minimo de horas de formacdo (Diario da Republica, 1998).

Apesar de ndo existir uma obrigatoriedade alguns colaboradores frequentam-nas regularmente.

As formagdes usualmente séo externas, pois no caso dos docentes existe uma exigéncia quanto
a especificidade no @mbito e é exigido ao docente formacdo na area que leciona. Posto isto, a

direcdo ndo consegue disponibilizar formagdes internas dentro de estes parametros. As
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formagdes internas que a instituicao, por vezes, disponibiliza focam-se nas areas educacionais
gerais, de administragéo escolar e de administracdo educacional. Como entidades formadoras
externas tém-se: (i) sindicatos; (ii) editoras, (iii) Centro de Formacéo da Associacdo de Escolas

do Concelho da Amadora, entre outros.

Né&o se encontra desenhado nem implementado um sistema de reconhecimento e recompensa.
Uma das medidas apresentadas no Programa de Estabilidade e Crescimento (PEC) 2010/2013
refere que qualquer valorizacdo remuneratéria de um funcionario publico se encontra
congelada, portanto o esforgco do colaborador ndo é remunerado (Ministério das Finangas e da
Administracdo Publica, 2010).

O ultimo ambito avaliado nesta dimensdo prende-se com a analise do modo de rececdo de
sugestBes. A instituicdo adota uma politica de porta aberta, incentiva todos os colaboradores a
dirigirem-se a direcdo na existéncia de uma proposta ou uma nova ideia. Os graus hierarquicos
inferiores, se o pretenderem, podem transmitir a sua sugestdo ou proposta de melhoria a
coordenacgdo — chefia intermédia — que os coordenadores encarregam-se de a comunicar a

direcéo.

No caso particular da docéncia existem grupos disciplinares mensais e departamentais
trimestrais, onde dedicam um tempo dedicado as sugestdes, as mesmas sdo rececionadas e

transmitidas a quem de seu direto.

4.3.2 Dimenséao 2 — Processos de melhoria continua

A dimensdo 2 — Processos de Melhoria Continua classifica os seguintes conceitos: (i) politica
de detecdo/resolucdo de problemas; (ii) observacdo e monitorizacdo de processos; (iii)
implementacdo de melhorias; (iv) lean; (v) gestdo visual; e (vi) foco e padronizagdo de

processos.
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Tabela 13 - Classificacdo da dimenséo 2 - processos de melhoria continua

Docentes Nio Docentes
Dir.
PQ1 PQ2 CAT CAO AT AO
Politica de
Detecio/Resolugio 3 3 3 3 3 3 3
de Problemas
Observacio e
Monitorizacio de 3 3 3 2 2 2 2
Processos
Implementacio de
Melhorias : : 2 : ! ) )
Lean 1 1 1 1 1 1 1
Gestio Visual 3 3 3 3 2 2 2
Foco e
Padronizacio de 3 3 3 2 2 2 2

Processos

Fonte: Elaboracao propria

A primeira area avaliada € a politica da instituicdo quanto a detecdo e resolucdo de problemas.
Os assistentes técnicos, operacionais e 0s docentes sdo 0s primeiros a detetar as falhas, pois
encontram-se em contacto direto com os clientes, como alunos e encarregados de educacéo.
Estes procuram resolver as falhas o mais rapido possivel de modo a que este acontecimento seja
impercetivel para o cliente. Esta funcdo é uma das suas responsabilidades. Caso
autonomamente ndao consigam solucionar a falha/problema pedem apoio ao seu coordenador
ou a direcdo. Todas as situacdes necessitam de ser transmitidas aos superiores, pois o veredito

final é sempre das chefias.

O segundo ambito avaliado prende-se com a observacdo e monitorizacdo de processos. Neste
ambito existe uma diferenca entre o pessoal docente e 0 ndo docente. Os processos utilizados
pelos docentes ndo sdo observados diretamente aquando da sua realizacdo. Estes sdo
desenhados no inicio do ano letivo, e revistos trimestralmente mas apenas pelas experiéncias

anteriores.

O Observatoério de Ensino e Aprendizagem também tem um papel muito importante neste
ambito pois questiona e elabora inquéritos de modo a verificar o modo atual dos processos.
Estes questionarios e inquéritos sdo elaborados para os docentes e alunos mas usualmente

incidem na vertente pedagogica, de aprendizagem e dos materiais usados na disciplina.

Relativamente ao pessoal ndo docente, o processo de observagdo e monitorizagao é uma fungéo
da chefia intermédia. Os processos encontram-se desenhados mas ndo sdo implementados nem

atualizados, como na docéncia.
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De modo a melhorar continuamente a instituicdo adotou o modelo Common Assessment
Framework (CAF), encontrando-se na segunda fase de implementacéo. Este plano de agdes de
melhoria final tem como data de término o més de Junho. Cada acdo de melhoria tem atribuida
uma equipa operacional, um coordenador e o estado das estratégias e atividades a usar para a
implementar. Cada acdo de melhoria tem atribuida uma equipa operacional, um coordenador e
0 estado das estratégias e atividades a usar para a implementar. O documento contempla ainda:
() as metas pretendidas; (ii) as metas alcangadas no momento de verificacao; (iii) os indicadores
de medicdo de desempenho, entre outras informacdes. Constata-se, assim, a preocupacao desta
organizacdo para a melhoria continua, pois este documento € focado no cliente externo, ou seja,
o0 aluno, pois as cinco agdes finais de melhoria séo as seguintes: (i) melhorar os resultados
escolares; (ii) melhorar os processos de ensino aprendizagem; (iii) melhorar a articulacdo entre
0 3° ciclo de ensino basico e o ensino secundario, na promocdo de melhoria dos resultados

escolares; (iv) diminuir taxas de desisténcia; e (v) melhorar a comunicacéo interna.

Assim comprova-se que as melhorias implementadas na area da docéncia derivam de um
método cientifico, previamente definido num plano elaborado pelo Observatoério de Ensino e

Aprendizagem.

A implementacdo de melhorias no pessoal ndo docente é efetuado segundo o seu conhecimento

empirico, pois ndo existe um plano como o do pessoal docente.

Relativamente a filosofia lean, verifica-se que ndo existe uma compreensdo especifica quanto

a esta doutrina, pois existe um desconhecimento total do significado da palavra.

Quanto a gestdo visual verifica-se que existe uma inapeténcia desta instituicdo quanto aos
instrumentos deste método de passagem de informacdo. A gestdo de topo comunica

maioritariamente por afixacdo de comunicados.

Concluindo esta 22 dimensdo a padronizacdo dos processos esta implementada. Todos o0s
colaboradores realizam o trabalho da mesma maneira. Se existisse um arquivo documental, as
chefias identificariam mais facilmente falhas e erros na realizacdo dos processos e poderia

implementar-se novos processos de melhoria.
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4.3.3 Dimenséo 3 - Alinhamento da organizacao

Nesta dimensédo sdo avaliados os seguintes conceitos: (i) alinhamento da Visédo, sistemas e

recursos humanos; (ii) pensamento sistémico; (iii) sistemas de informac&o; e (iv) instrucées de

trabalho.
Tabela 14 - Classificagdo da dimensdo 3 - alinhamento da organizagdo
Docentes Nao Docentes
Coordenador Coordenador
Direcao  Professorde  Professor de Assistente Assistente
Assistent Assistentes
Quadro 1 Quadro 2 Técnico Operacional
Técnicos Operacionais
Alinhamento da
Visio, Sistemas e 3 3 3 2 2 2 2
Recursos Humanos
Pensamento
3 3 3 2 2 2 2
Sistémico
Sistemas de
1 1 1 1 1 1 1
Informacao
Instrucoes de
3 3 3 2 2 2 2
Trabalho
Alinhamento da
4 4 4 4 4 4 4

Estratégia
Fonte: Elaboracdo propria

Apesar totalidade dos colaboradores dominarem a misséo e visdo da instituigdo, comunicada
anualmente na reunido de abertura do ano letivo, ndo existe uma completa percecdo de se 0s
seus objetivos individuais estdo diretamente ligados ao plano estratégico. Contudo, este plano
estratégico é acessivel a todos 0s intervenientes, uma vez que se encontra na pagina virtual da

escola e impresso na biblioteca.

Os ndo docentes possuem um Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da
Administracdo Publica (SIADAP) que descreve seus 0s objetivos e competéncias, existe uma
reestruturacdo bienal. A Camara Municipal da Amadora dita 0s objetivos e competéncias a
serem avaliados naquele periodo para todas as instituicbes do Concelho, e a direcdo do
agrupamento pode acrescentar a listagem recebida da Camara, objetivos e competéncias

adicionais, mas estabelecidas pelo documento oficial do SIADAP.

A avaliacdo do pessoal docente e diregéo centra-se no cumprimento dos seus objetivos letivos,
delineados no inicio do ano letivo pelo Conselho Pedagdgico, de modo a responder ao syllabus
estabelecido pelo Ministério da Educacéo e Ciéncia. Existe um documento de avaliagdo cujos
docentes anualmente autoavaliam-se em aspetos como: assiduidade, pontualidade, taxa de
aprovacdo, etc. Esta avaliagdo é apenas um documento formal de estratégia pois ndo premeia

nem reconhece o mérito individual.
Pagina | 44



Capitulo 1V — Caso de Estudo

No ambito do pensamento sistémico verifica-se uma constante preocupacdo dos recursos
humanos pelo trabalho em equipa. Desde cedo que a dire¢do incentiva a que 0 grupo seja unido
e coeso, para que o trabalho fique facilitado e constata-se o elevado grau de respeito e entreajuda
por todos o0s elementos. Isto comprova-se por exemplo, aquando do bom trabalho
desempenhado em grupo, aos assistentes e-lhes concedido uns dias de folga nos periodos de

interrupcao letiva.

O nivel de exigéncia de pensamento sistémico quanto & docéncia e diferente pois exige um
trabalho de introspecdo. Este grupo encontra-se, assim, numa fase mais avancada do
pensamento sistémico. Na reunido semanal com o grupo disciplinar existe uma obrigatoriedade
em explorar a dindmica dos processos e as varias perspetivas do problema, conseguindo, em

grupo, analisar as causas-raiz e alcangar varias solucdes.

Relativamente aos sistemas de informacdo existem vérias plataformas de consulta, por
exemplo: (i) uma plataforma de consulta no Ministério da Educacao e Ciéncia; (ii) INOVAR+
para a sumarizacdo das aulas e acompanhamento do progresso dos alunos; e (iii) SIGE 3
(Sistema Integrado de Gestdo de Escolas) para verificar a entrada e saida de alunos da
instituicao.

H& uma grande necessidade de investimento no sentido de se criar um sistema de informacao
interno que satisfaca todas as necessidades, e ndo uma série de plataformas standard como
atualmente. O Unico meio de transmissdo de informacdo pessoal interna & através do correio

eletrénico.

A éarea das instrucdes de trabalho difere quanto aos grupos da instituicdo — docentes e ndo
docentes. Enquanto os docentes conhecem e cumprem as instru¢fes desenhadas, 0s nao
docentes ndo possuem um documento oficial que apresente as suas tarefas diarias e como
desempenhéa-las. Quanto a este Ultimo grupo existe apenas um documento, criado pelos
coordenadores, onde dita quais as tarefas nas diferentes areas da escola — refeitdrio, cafetaria,
pavilhdo gimnodesportivo, etc. Este documento encontra-se desatualizado, pois nunca foi

alterado e apenas os coordenadores sabem da sua existéncia.

Finalmente, com a avaliacdo do conceito do alinhamento da estratégia constata-se que apesar
dos colaboradores ndo serem capazes de a verbalizar na integra, tém definida na sua memoria
a visdo geral e alguns objetivos mais gerais. Esta estratégia é transmitida a toda a comunidade
escolar na reunido de abertura do inicio do ano letivo. Esta estratégia € desenhada pela direcédo
e coordenacdo e aprovada anualmente pelo Conselho Geral. O Observatorio de Ensino e
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Aprendizagem também ajuda a direcdo no cumprimento dos objetivos, ao monitorizar e

acompanhar constantemente o ambiente escolar.

4.3.4 Dimensao 4 — Resultados

Na ultima dimensdo do modelo, surgem os resultados, onde se verificam os dados quantitativos
reais. Esta dimensdo divide-se em cinco areas: (i) qualidade; (ii) custo/produtividade; (iii)
entrega do servico; (iv) satisfacdo do cliente; e (v) seguranga/ambiente/moral. A recolha de
dados desta dimensdo, contrariamente as anteriores trés, foi realizada maioritariamente por

analise documental e completada pelas respostas das entrevistas.

Tabela 15 - Classificagdo da dimensao 4 - resultados

Classificacoes

Qualidade do Servico 3
Custo/Produtividade 3
Entrega do Servico 5
Satisfacao do Cliente 5
Seguranca/Ambiente/Moral 3

Fonte: Elaboracgdo propria

De modo a proceder a avaliacdo dos conceitos de qualidade e entrega do servico foram

aleatoriamente selecionadas seis turmas entre o 7° e 12° ano.

O conceito de qualidade do servico mediu-se através da média das classificacdes finais e da
taxa de abandono. A média das classificacdes finais das turmas analisadas foi aproximadamente
3 valores e a taxa de abandono escolar foi de aproximadamente 6%. De acordo com o ranking
dos exames nacionais do ensino basico e secundario, a institui¢cdo, no ensino béasico, na 915°
posicao, de um total de 1247 escolas; no ensino secundario, permanece na 4802 posicdo, de um
total de 621 instituicdes (Ministério da Educacgdo e Ciéncia, 2014). Esta analise comprova a

classificacdo e compara a instituicdo com as restantes instituicdes do pais.

O conceito de custo/produtividade foi medido através do calculo do fluxo de caixa. A instituicdo
obteve receitas no valor de 12.593.241,23€ ¢ despesas no valor de 12.593.241,23. Assim no
ambito do custo/produtividade, e visto tratar-se de uma institui¢do de cariz publico o objetivo

ndo é gerar lucro, é gerir o breakeven.
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Quanto a entrega do servico classificou-se a taxa de sucesso dos alunos. Na amostra das seis
turmas a taxa de sucesso do alunos ronda os 73%, excluindo os alunos que efetuaram
transferéncias e mudancgas de turma. De modo a reunir dados que corroborem esta taxa de
sucesso, verifica-se a existéncia de elevadas taxas de assiduidade por parte dos docentes e

discentes, 94% e 96% respetivamente.

A satisfacdo do cliente mediu-se através do Relatério de Autoavaliagdo 2012/2013 que a
instituicdo implementou (Melissa Marmelo & Associados, 2013). De acordo com o0 pensamento
anterior, de uma populacdo de 1090 alunos, foi representada uma amostra de 271 alunos, a este
questionario também responderam os encarregados de educacdo. Relativamente a resposta dos
alunos quanto a esta pergunta, dos seis anos escolares, alcangou uma média de 75%, mostrando
assim a satisfacdo quanto a qualidade do servico (Melissa Marmelo & Associados, 2013). A
mesma pergunta, respondida pelos encarregados de educacdo obteve uma classificacdo média
de aproximadamente 80%, o0 que demonstra que existe uma coesao de resultados, comprovando

a qualidade do servigo.

Quanto ao ultimo parametro seguranca/ambiente/moral os edificios cumprem os requisitos de
seguranca impostos pela Portaria n.° 1444/2002 de 7 de Novembro, onde constam: (i)
informacBes de seguranca do estabelecimento e as pessoas que o compdem; (ii) plantas e
instrucdes de seguranca; (iii) programas de conservacdo e manutencdo; (iv) informagdes
relativas a seguranca; (v) plano de prevencao; (vi) plano de plano de emergéncia; (vii) vigilancia
e protecdo dos estabelecimentos, entre outras informacdes relativas a seguranca e manutencao
(Diério da Republica, 2002). Existe um responsavel pela seguranc¢a e manutencao, pertencente
a direcdo, que assegura que as condicOes desta Portaria sdo cumpridos. Periodicamente, uma
entidade da Camara Municipal da Amadora, inspeciona e verifica a seguranga das

infraestruturas.

Quanto a seguranca dos seus alunos, a escola anualmente realiza uma simulacédo de evacuacédo
onde emprega todos os procedimentos necessarios huma situacdo de emergéncia, com a ajuda
das vérias entidades policiais e corpo de bombeiros. Esta mesma organizagéo dispde de um
sistema de informacdo, SIGE 3, que permite que todos os alunos e encarregados de educagéo
observem: as transagGes monetarias efetuadas no interior do estabelecimento; marcagdo e
desmarcacdo de refeigdes; datas e horas de entradas e saidas, etc. A instituicdo possui, ainda,
um sistema de video vigilancia que cobre, sensivelmente, 80% do terreno da escola, onde todos

0S espagos comuns, como o recreio e as entradas dos pavilhdes, estdo abrangidos.
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Ainda no que respeita ao ponto relativo a seguranca, para o calculo do nimero ideal de
assistentes operacionais e técnicos, a Portaria n.°1049-A/2008 de 16 de Setembro e a Portaria
n.°29/2015 de 12 de Fevereiro instituem uma equacgdo que permite este célculo, onde existem
varias variaveis, como por exemplo: (i) o tipo de edificio; (ii) o regime de funcionamento; (iii)
ao tipo de formacéo oferecida; entre outras (Diario da Republica, 2008) (Diario da Republica,
2015). Com o célculo destas duas equacBes, 0 numero ideal de assistentes operacionais e
técnicos é aproximadamente 20 e 7, respetivamente, para esta instituicdo em particular no que
concerne a sua natureza. Esta instituicdo apresenta assim um acrescimo de 30% de assistentes
operacionais e um acréscimo de 86% de assistentes técnicos, dos enunciados nas Portarias

anunciadas anteriormente.

A Cémara Municipal da Amadora criou um programa de educacdo ambiental de modo a
promover a consciencializacdo do meio ambiente. Este programa contou com a participacédo de
955 alunos da ESFN que recolheram: (i) 267 kg de embalagens, fazendo 0,28 kg/aluno; (ii)
400kg de papel/cartéo, perfazendo 0,42kg/aluno; e (iii) 23,57kg de rolhas de corti¢a no total.
Com estes resultados, demonstra que nesta instituicdo existe uma sensibiliza¢do e preocupacao

para atender a iniciativas externas de preocupacdo ambiental.

De acordo com o Relatério de Autoavaliacdo 2012/2013, existe uma andlise correlativa da
frequéncia dos pontos fortes com as oportunidades de melhoria, onde o grupo dos docentes
esclarece que existe uma predominancia dos pontos fortes da instituicdo relativamente as
oportunidades de melhoria, 94,2% para 5,8% (Melissa Marmelo & Associados, 2013). A
mesma questdo foi colocada aos ndo docentes, cuja resposta ndo coincidiu com a dada pelos
docentes, pois apesar de continuar a existir predominancia dos pontos fortes (62,9%)
relativamente as oportunidades de melhoria (37,1%), existe um decréscimo de 57,1%, e quanto

as oportunidades de melhoria, um acréscimo de 31,3%.

4.4 Avaliagdo final segundo o Modelo de Shingo

A média arredondada as unidades resultante das Tabelas 12, 13, 14 e 15 originou a Tabela 16,
onde se procura sintetizar e ponderar o valor das varias dimensdes. O objetivo desta tabela é
determinar o grau em que a instituicdo se encontra e de que forma estd alinhada com os
principios de exceléncia (SM, 2014). A classificacdo € crescente na escala de 1 a 5, onde o

resultado ideal é 5.

Pagina | 48



Capitulo 1V — Caso de Estudo

O campo “coordenadores de docentes” nao foi classificado devido a ndo existir nenhum dado
sobre 0s mesmos. Assim esta premissa ndo € real, na media ponderada, em vez de se dividir por
100%, divide-se pelo somatdrio das outras pondera¢Ges. No caso da primeira dimenséo fica a

80%, segunda dimensdo 65%, terceira dimensao 80% e quarta 100%.

Tabela 16 - Resultados

Docentes Nio Docentes
Matriz de Classificacao Direcao
Coordenadores  Professores Coordenadores Assistentes
Facilitadores Culturais (250 pts.) 4 NA 3 3 3
Peso: 40% 20% 10% 20% 10%
Processos de Melhoria Continua (350 pts.) 3 NA 3 2 2
Peso: 15% 35% 15% 25% 10%
Alinhamento da Organizacao (200 pts.) 3 NA 3 2 2
Peso: 50% 20% 5% 20% 5%
Qualidade 3
Peso: 20%
Custo/Produtividade 3
Peso: 20%
Resultados Entrega 3
(200 pts.) Peso: 20%
Satisfacdo do Cliente 5
Peso: 20%
Seguranc¢a/Ambiente/Moral 3
Peso: 20%

Fonte: Adaptado de (SM, 2014)

Cada dimenséo é medida em pontos e como as classificac@es atribuidas estdo no intervalo de 1
a 5, é necessario transformar-se este resultado em pontuac@es. Esta transformacao realiza-se
em dois passos: (i) transformar as percentagens em pontos, e (ii) transformar as classificagoes

em pontuacdo, obtém-se o seguinte resultado:

e Na primeira dimensdo — facilitadores culturais:
o Direcédo obteve uma pontuacdo de 80, em 100;
o Os professores alcangaram 15 pontos, em 25;
o A coordenacdo dos ndo docentes conquistaram uma pontuacgéo de 30, em 50;

o Os assistentes ndo docentes conseguiram 15 pontos, em 25.

Somando as pontuagOes obtidas em cada um dos grupos entrevistados obtemos uma

classificacdo de 140 pontos, em 200 alcancaveis.

¢ Na segunda dimensao — processos de melhoria continua:

o Adirecdo alcangou um resultado de 31,5 pontos, em 52,5 possiveis;
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o Os professores, igualando a dire¢do conquistaram 31,5 pontos, em 52,5;
o A coordenagédo dos ndo docentes conseguiram 35 pontos, em 87,5;
o Os assistentes ndo docentes obtiveram uma pontuacdo de 14 pontos, em 35

possiveis.

Adicionando as pontuacdes dos diversos atores alcangou-se uma pontuacdo de 112 pontos em
350.

¢ Na terceira dimensdo — alinhamento da organizacao:
o A direcédo obteve 60 pontos, em 100;
o Os professores alcangaram 6 pontos, em 10 possiveis;
o A coordenagdo ndo docente conquistou 16 pontos, em 40;

o Os assistentes ndo docentes conseguiram 6 pontos, em 10.

Somando os resultados obtidos, a instituicdo conseguiu uma classifica¢do de 88 pontos, em 200

acessiveis.

e Na quarta dimenséo — resultados:

o A qualidade do servigo obteve uma classificagdo de 24 pontos, em 40
alcancaveis;

o O custo/produtividade alcangou uma classificacdo de 24 pontos, em 40
atingiveis;

o A entrega do servigo conquistou uma classificagdo maxima de 40 pontos;

o A satisfagdo do cliente adquiriu uma pontuacdo maxima de 40 pontos;

o A seguranga/ambiente/moral conseguiu uma pontuacao de 24 pontos, em 40

possiveis.

Adicionando os resultados obtidos nesta dimens&o, a instituicdo obteve uma classificacdo de

152 pontos, em 200 possiveis.

Agregando as pontuacOes obtidas alcangou-se uma pontuacdo de 492 pontos em 950
alcancaveis. Fazendo uma breve analise da pontuacdo conseguida, verifica-se que a ESFN

encontra-se na metade superior da pontuacéo total.

45  Propostas de melhoria operacional

As propostas de melhoria baseiam-se nas sugestdes dos colaboradores bem como as opinides

das organizacdes premiadas com o Modelo de Shingo. O objetivo destas sugestdes é colmatar
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as falhas enunciadas em 4.3 levando a instituicdo a perseguir, o Ultimo principio lean, a
“perfeicdo” (SM, 2014).

Tendo como linha condutora as quatro dimensdes de Shingo — Facilitadores Culturais,
Processos de Melhoria Continua, Alinhamento da Organizacdo e Resultados — sugere-se a

implementacdo das seguintes medidas:

Como sugestBes para a primeira dimensdo — Facilitadores Culturais — o proprio Modelo de
Shingo e Landale (1999) indicam algumas ideias

e A utilizacdo de planos de desenvolvimento pessoal. Com a utilizagdo destes planos, a
instituigdo: (i) garante o alinhamento da instituicdo pois alinha os objetivos individuais
com o0s da organizacdo, podendo ser desenvolvidas as competéncias necessarias ao
cumprimento dos objetivos propostos; (ii) pode ser uma motivacdo inspiradora para o
colaborador; e (iii) pode focar e adaptar a formacdo consoante as necessidades de
aprendizagem dos colaboradores (Landale, 1999);

e Existéncia de reunides matinais, de modo a motivar e acompanhar o trabalho dos
colaboradores (SM, 2014).

Relativamente a segunda dimensdo — Processos de Melhoria Continua — de forma a
implementar uma filosofia lean, focada na prestacdo de servicos, Allway e Corbett (2002)
desenvolveram um conjunto de ferramentas de mudanca, para que uma organizagao entregue

um servico de exceléncia, tais como:

e Definir os processos, fungdes, fornecedores, canais de distribuigéo e clientes;

e Identificar, compreender e gerir 0s processos de contacto direto entre o cliente e a
instituicao;

e Atrticular de forma clara e percetivel o valor e os objetivos de performance de cada
processo;

e Desenvolver atotal compreenséo da expetativa do cliente quanto a prestacéo do servico;

e Gerir os processos utilizando ferramentas lean, como por exemplo, gestdo visual, e
trabalho padronizado;

e Desenvolver o tratamento de feedback e de resolugdo de problemas, criando um
ambiente de melhoria continua, de modo a apoiar o objetivo da instituicdo de alcance
de uma performance 6tima;

e Procura continua de melhorias atraves da opinido recebida dos colaboradores.
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De forma a alinhar os sistemas constituintes da instituicdo, recorreu-se aos autores enunciados

na tabela 10, que constitui a avaliagéo desta terceira dimenséo — Alinhamento da Organizacao.

Kaplan e Norton (1996) explicam os mecanismos que tipicamente sdo usados para estabelecer

o0 alinhamento das instituicoes:

Implementar um programa de comunicacao e educagdo. Todos os colaboradores devem
conhecer e compreender a estratégia e 0os comportamentos ideais de modo a alcancar o0s
objetivos estratégicos, portanto é necessario insistir em programas de modo a educar a
organizacgao para os constituintes da estratégia e para a importancia do feedback sobre
0 estado atual da instituicao;

Estabelecer um programa de objetivos. Ao existir consisténcia no conhecimento e na
compreensdo do plano estratégico, os colaboradores, como individuais ou equipa,
devem traduzir os objetivos estratégicos em objetivos individuais e de equipa;

Elaborar um plano de recompensa e reconhecimento. O esforco deve ser recompensado
e reconhecido através de incentivos, pois € uma forma de motivar os colaboradores. Este

ponto s6 deve ser aplicado apos os dois estados anteriores estarem concluidos.

Na quarta dimensdo — Resultados — focaram-se 0s conceitos: qualidade, entrega, satisfacdo do

cliente e seguranca/ambiente/moral, visto que a relacdo custo/produtividade ndo € tdo aplicavel

a instituicdes publicas. Posto isto apresentar-se-ao as propostas quanto a estes cinco conceitos,

com base em empresas premiadas pelo Modelo de Shingo: “Nesprinters!” e “Rexam?”:

Implementar as normas da ISO 9001:2008 — Sistema de Gestdo da Qualidade. Com a
aplicacdo desta norma, a instituicdo focar-se-4 em aspetos como: (i) o cliente; (ii) a
lideranca; (iii) os recursos humanos; (iv) os processos; (v) na melhoria continua;
(vi) na tomada de decisoes;

Implementar os métodos sugeridos pela ISO 14001:2004 — Sistema de Gestdo
Ambiental. Ao aplicar esta norma, a instituicdo consegue gerir mais eficazmente os
aspetos ambientais das atividades do seu negocio, tendo em conta a prote¢do do meio
ambiente, cumprimento legal e necessidades socioeconomicas;

Implementar os principios da OSHAS 18001:2007 — Sistema de Gestdo da Salde e

Seguranga Ocupacional. Esta norma aborda vérias areas, sdo alguns exemplos: (i)

L http://www.shingoprize.org/profiles/prize_newsprinters.html

2 http://www.shingoprize.org/profiles/prize_rexam-aguasclaras.html
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analise de perigos e dos pontos criticos de controlo presentes na certificagio HACCP/
ISO 22000; (ii) requisitos legais; (iii) controlo operacional; (iv) preparacao e resposta a
emergéncias; (v) medicdo, acompanhamento e aperfeicoamento do desempenho;

e Criagdo de uma horta social. De forma a promover o contacto com a natureza e as
questdes de defesa ambiental,

e Aplicagdo da ferramenta 5S’s - separar, ordenar, limpar, sistematizar e sustentar;

e Proporcionar formagdes de primeiros socorros. De maneira a executar as técnicas
bésicas de socorrismo em caso de acidente;

e Criacgdo de questionarios de satisfacdo para todos os intervenientes.

Com vista a melhoria continua, tendo em conta as propostas de melhoria para as quatro
dimens6es do Modelo de Shingo acima descritas, a instituicdo podera obter o reconhecimento

necessario através de uma candidatura a um possivel Prémio de Shingo.
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B, CONCLUSOES

O presente capitulo tem como intuito sintetizar e sumariar as ideias chave e conclusbes
encontradas com no decorrer da investigacdo. Almeja-se também abordar os objetivos

propostos e responder as questdes de investigacao.

Sao também apresentadas as limitagdes da investigacdo, assim como as sugestdes para uma

investigacao futura.

5.1 Conclusdes gerais

Esta investigacdo teve o intuito de estudar a aplicacdo de um modelo avaliativo pouco usado,
até ao momento, em prestacdo dos servicos e verificar a sua aplicabilidade no campo dos

Servigos.

O objetivo do presente estudo foi a avaliagdo de uma instituicdo de ensino de acordo com o
Modelo de Shingo numa instituicdo de ensino, nomeadamente a ESFN. Assim, foram
identificados dois objetivos parcelares: (i) avaliar e analisar a instituicdo de acordo com o

Modelo de Shingo e (ii) elaborar propostas de melhoria as ineficiéncias encontradas.

De modo a dar uma resposta ao primeiro objetivo parcelar para avaliar e analisar a institui¢ao
de acordo com o Modelo de Shingo, procedeu-se a preparacdo do processo de avaliacdo. Este
modelo conta com quatro tabelas correspondentes as quatro dimensdes do modelo avaliativo:
(i) facilitadores culturais; (ii) processos de melhoria continua; (iii) alinhamento da organizacao;

e (iv) resultados.

Seguidamente de forma a avaliar a ESFN de acordo com Modelo de Shingo, foram realizadas

entrevistas semiestruturadas a sete colaboradores e paralelamente uma analise documental.

Os resultados das entrevistas e desta analise de documentos legislativos e estruturais da

instituicdo deu origem a classificacdo de cada um dos pardmetros avaliativos.

Na sequéncia dos dados obtidos com a concretizacdo do primeiro objetivo especifico e com
base no benchmarking elaborado as organizacfes premiadas pelo Modelo de Shingo, foram
sugeridas varias propostas de melhoria. Estas propostas de melhoria foram sugeridas por
dimensdo e baseiam-se nas sugestbes dos colaboradores juntamente com as organizacgoes
premiadas. Com a implementacdo destas medidas, a ESFN pode vir a obter o reconhecimento
e estabilidade necessaria a candidatura ao Prémio Shingo.
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Apbs concluidos os resultados, a sua analise e as respostas para as falhas encontradas, importa
verificar o grau de adequacdo do Modelo de Shingo a uma organizacgdo prestadora de servigos,
nomeadamente no &mbito do ensino. Demonstrou-se que é possivel e exequivel uma avaliagdo
segundo este modelo numa instituicdo de ensino. Este objetivo foi possivel de ser alcancado
pois a instituicdo disponibilizou todas as ferramentas e respondeu a todas as questdes. A
abertura e transparéncia é variavel consoante a instituicdo, mas foi notavel, verificando os
resultados, a vontade da instituicdo em querer melhorar e tentar dar o méximo de informacéo

para que este estudo culminasse numa avaliacdo com resultados reais.

Assim, a avaliacdo da instituicdo segundo o Modelo de Shingo deu respostas veridicas aos
ambitos estudados, com estas respostas a instituicdo consegue verificar quais so 0s parametros
a celebrar e quais as oportunidades de melhoria continua. A instituicdo pode, primeiramente,
adotar ferramentas e métodos lean de modo a alcancar rapidamente os resultados desejados,
alimentando assim um novo ciclo de melhorias. Os principios presentes no Modelo de Shingo,
ao serem aplicados pontualmente ndo permitem a transformacao da cultura organizacional. Sera
preciso existir um alinhamento das ferramentas, dos principios orientadores presentes no
modelo e dos sistemas (SM, 2014).

Como resposta a problematica dos objetivos foram formuladas duas questdes de investigacao:

e De que forma é que o Modelo de Shingo é aplicavel a uma instituicdo de ensino?
e Sera possivel através da aplicacdo da metodologia do Modelo de Shingo, delinear

pontos de melhoria para uma instituicdo de ensino?

Como consequéncia das conclusdes retiradas do ponto anterior é possivel afirmar que o0 Modelo
de Shingo pode ser aplicado na prestagédo de servigcos, nomeadamente numa instituicdo de

ensino.

Esta metodologia podera replicavel caso as organizacGes congéneres que tenham presentes 0s

mesmaos critérios e sigam todos 0s passos da metodologia presentes neste estudo.

Como resposta a segunda questéo de investigacédo e tendo como apoio as conclusdes descritas
no ponto anterior foram sugeridas varias propostas de melhoria baseadas em organizagdes
premidas pelo Prémio Shingo de Exceléncia Operacional e propostas pelos colaboradores. E
possivel obter varias oportunidades de melhoria com a aplicacdo deste modelo. Assim,
demonstra-se que esta dissertacdo serve como ponto de partida a aplicacdo desta metodologia

a Novos casos.
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Capitulo V — Conclusdes

5.2 LimitagOes da investigagdo

Durante a investigagdo surgiram alguns fatores que limitaram de alguma forma a validade dos

resultados.

Como Yin (2001) explica, durante a observacdo direta 0 comportamento dos colaboradores
pode sofrer alteragdes na presenca do observador, mesmo que o observador néo interfira
diretamente, o que foi o caso. Com a realizagdo de entrevistas semiestruturadas, Yin (2001)

expde estas como faliveis, devido a uma fraca memoria, preconceito ou fraca verbalizacéo.

Quanto as limitacGes deste estudo em particular, ndo existiu a possibilidade de observar
diretamente todos os macroprocessos, devido a incompatibilidade de agendas. Processos como:
(i) a inscricdo, (ii) renovacdo de matricula e (iii) atribuicdo de classificacbes finais anuais
realizam-se em Junho/Julho ndo se tornaram possiveis de observar devido ao conflito de

agendas.

Uma grande limitacdo foi, mais uma vez por incompatibilidade de agendas, a ndo realizacéo de
uma entrevista a um dos dois coordenadores de docentes. Resultado este que teve um grande
impacto na classificacdo da instituicdo pelo Modelo de Shingo, pois com a sua consecucao

obter-se-ia uma perspetiva mais forte do estado atual da empresa.

5.3 Sugestfes para uma investigacéo futura

Como perspetiva futura seria interessante verificar a replicacdo deste estudo em outras
instituicGes de ensino, de modo a testar o comportamento destes instrumento em melhoria
continua de servigos e de gestdo operacional. Seria também interessante a existéncia de mais
instituicdes adotarem Modelo de Shingo, ndo s6 pela notoriedade do Prémio Shingo de
Exceléncia Operacional, mas também pelo perseguir um verdadeiro processo de mudanca de
métodos de trabalho. Este propdsito poderia ser um dos objetivos a concretizar em futura

investigacdo seguindo, por exemplo, a metodologia de investigacdo-acao.

Na existéncia de uma preferéncia do Estado Portugués pela utilizagdo do modelo CAF, seria
interessante existir uma comparacdo entre o modelo anterior com o Modelo de Shingo. Ao
existir esta comparagdo demonstrar-se-ia 0s varios pontos de vista, de onde poderia surgir um

modelo unico e inovador para o sistema de educagao portugués.
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Dado que a ESFN ¢ sede do Agrupamento de Escolas Amadora 3, seria também interessante
aplicar o mesmo modelo numa escola do mesmo agrupamento de forma a comparar
classificagOes entre escolas. Com esta comparagdo poder-se-iam encontrar novas oportunidades

de melhoria e uniformizar as instituicdes do mesmo agrupamento.

Considerando as propostas de melhoria apresentadas no capitulo anterior seria igualmente
interessante no futuro uma nova avaliacdo segundo o Modelo de Shingo. Com esta nova
avaliagdo poder-se-iam comparar os resultados anteriores, verificando-se se as sugestdes de

melhoria foram implementadas.

Neste mesmo ambito, de comparacdo entre esta avaliagdo com uma avaliacdo futura, seria
interessante verificar as melhores condigdes para a implementagédo das sugestes de melhoria e

quais as resisténcias a mudanc¢a aquando da sua implementacao.
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Anexos

Anexo 1 — Guido para a Entrevista

Dimensdes Questoes Principais
- Como é que a organizagio premeia o mérito do comportamento dos seus colaboradores? E de quanto em
quanto tempo € que existe este prémio? Existe algum incentivo para os colaboradores agirem de forma
proactiva?

- A escola disponibiliza alguma formacao para os seus colaboradores? E em que ambito? Existe um nimero
Facilitadores ©brigatorio de horas anuais de formagao?

Culturais - Qual o estilo de lideranca das chefias de topo e intermedias?

- Como € que a organizagdo incentiva os colaboradores a darem sugestdes? Estas sugestdes sdo rapidamente
respondidas? E ¢ dada uma resposta ao autor?

- Como ¢ recebido o parecer/feedback dos colaboradores a gestao? E todos os niveis da organizacao
participam? Com que periodicidade € que a organizagio recebe o feedback dos colaboradores?

- A organizacdo preocupa-se com a melhoria continua? Existe alguma formagdo para o desenvolvimento dos

habitos de melhoria continua?

- E como sao feitas as melhorias? Sdo consoante alguma ferramenta teorica?

- Quio frequente é a observagdo dos processos pela lideranca? Os mesmos tentam reunir dados para a
compreensdo dos erros, ¢ das oportunidades?

Processos de - Como ¢ feita a avaliagdo destes processos? E quem € que observa? Esta observagao dos processos € direta
ou € por suposigdes?
Melhoria . . N
- Os supervisores/coordenadores possuem alguma fungdo de observagdo dos processos dos seus

Continua  subordinados?

- Qual ¢ a politica da organizagdo quando € detetado um problema? E interrompido imediatamente, e a sua
causa-raiz encontrada? E estes problemas sao resolvidos com a ajuda do nivel mais baixo da organizacio?
Ou é 50 a Direcao quelm resolve?

- Como é que as operagdes de suporte auxiliam a criagdo de valor?

- Qual o método de apresentacdo de informacao?

- De que forma é que os objetivos da organizagdo sdo comunicados? Conhece os principios da escola? E os
varios sistemas que a formam? E estes principios e sistemas estao alinhados para que a organizagdo consiga
alcancar os objetivos propostos? Existe alguma ferramenta tedrica que a organizagdo utilize para conseguir
medir o grau de cumprimento destes objetivos?

- De que forma € que a organizag¢do sabe se esta a tomar o caminho certo para o seu estado ideal?

- Qual a forma com que os objetivos, e as prioridades estratégicas estdo dispostas na organiza¢do? Sao
visiveis atodos os niveis? Existe algum processo formal que alinha estes objetivos com as prioridades?

Alinhamento - Os objetivos individuais sdo estabelecidos com que periodicidade, e a quanto tempo?

da - Como ¢ feita a medicao dos objetivos individuais? Existe uma compreensao do que € medido, e o porqué de

.. sermedido? Estas medidas estdo diretamente relacionadas com o objetivo principal da organizagdo?
Organizacio i
- Como é que esta medicao é usada? E usada para gerar melhoria dos processos?

- De que forma € que a organizagdo consegue fazer cumprir os seus principios, e objetivos em tempos
dificeis?

- Qual a forma dos dados das instrugdes de trabalho? Sdo simples, visuais e com uma linha temporal? E qual
a periodicidade com que sao alteradas? As instrugdes de trabalho de cada colaborador estdo expostas?

- De que forma é que os sistemas de informagdo fornecem informagdo pertinente? Todos os niveis da
organizacdo podem aceder a esta informagao?

- Quais os métodos que a organizagdo utiliza para garantir a que o espago esteja limpo, arrumado e seguro?
Estes métodos estdo em constante melhoria?

Resultados - Comoé feita a avaliagdo e manutengdo das estruturas? Existe um responsavel por esta area?
- Como é que é medida a qualidade do servigo? E a satisfacdo dos clientes?

- Como é medida a satisfagao dos colaboradores?
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Anexo 2 — Codificacdo

Recompensa monetaria

Recompensa ndo monetaria
Reconhecimento perante a instituicdo
Interna

Externa

Horas
Autocratica
Transformacional
Situacional

Diregdo
Coordenacao
Reunides

Caixa de sugestoes
Grupos de qualidade
Porta-aberta

Aluno

Colaboradores
Corretiva/ Corre¢do
Preventiva/ Prevencdo
Observagdo direto
Processos

Sem método

Com método
Definicéo de Valor
Cadeia de Valor
Padronizacéo de processos

Perfeicdo

Recom Mon
Recom N Mon
Reconh Inst
Int

Ext

Hrs

Aut

Trans

Sit

Dir

Coord

Reun

Caix Sug
Grup Qualdd
Port Aber

Aln
Colab
Corr
Prev

Obs Direct
Proc

S Met

C Met
Def Val
Cad Val
Padr Proc

Satisfacdo das necessidades dos clientes Sat Nec

Perf
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Plano Estratégica Plan Estr
Objetivos individuais Obj Ind
Alinhamento Alin
Trabalho de equipa Trab Eq
Descrigdo de tarefas Desc Tar
Acessiveis Acess
Questionarios Quest

Inquéritos Inqg
Vigiléncia Vigil
Manutencdo de instituicdo  Manut
Meio-Ambiente M Amb
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Anexo 3 - Desenho do processo de inscri¢ao

Reparticéo dos alunos
segundo o seu perfil
pelas turmas

Inscricéo
Encarr amara Municipal I rvi . .
ca egacjo e Canaaiunicivalda Direcéo Grupo de Trabalho S_e vigos Assistente Operacional
Educacéo Amadora Administrativos
Insercéo dos dados do
educando no portal “X”
v
Informatizagéo dos
dados através do
programa “X”
N _Hé vagas
disponiveis?
Selecdo e distribui¢éo
dos alunos pelos Sim
restantes agrupamentos l
Entrada do aluno
no agrupamento
v

v
Afixacdo fisica,
eonline da
pauta de turma

Insergéo do aluno no
ambiente escolar
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Anexo 4 - Processo de renovacdo de matricula

Renovacéo de Matricula

Direcéo

Encarregado de
Educacéo

Servigos
Administrativos

Abertura do periodo d

renovacao de matricula
no portal “X”

Necessita de realizar

alguma alteragéo de
dados?

Sim

v

Alteracdo dos
dados necessarios

Y

Submete as novas
informacdes

/Afixacdo fisica

Y

e online da
auta da turm
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Anexo 5 - Desenho do processo de planeamento anual das atividades letivas

Planeamento Anual das Atividades Letivas

Mmlsterlo_qa Educagdo Diregao Docentes
e Ciéncia

Disponibilizagéo
das diretrizes, e do
programa

v

Convocatoria

v

Planificagdo do
ano letivo

Escolha dos materiais
apropriados ao

> .
cumprimento dos
objetivos
NZo
Existe

concordancia?

Sim

4

Reparticéo dos
objetivos por
trimestres

Publicacdo do syllabus e
do material aos 6rgéaos
internos
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Anexo 6 - Processo de avaliacdo trimestral

Avaliacdo Anual e Trimestral

pauta

Afixagéo da pauta
fisicamente e na
pagina da escola

o Servigos
Direcéo Docente ervigos Conselho de Turma Grupo de Trabalho
Administrativos
v
Apresentacao da
avaliagao sugerida, por
aluno
— |
Langamento da
avaliagdo no
software
“Inovar”
Impresséo da
pauta N
Discusséo da
avaliacdo
Atribuicdo da
avaliagdo ao aluno
Assinatura da pauta da
turma pelo diretor de
turma e secretario
" Existe algum Sime
erro?
v
Comparagéo do
pauta assinada com
alancada no
programa
Assinatura da
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Anexo 7 - Processo de verificacdo de pautas

Verificacdo das Pautas

Diretor de Turmae Coordenador dos Servigos Direcio
Secretariado Diretores de Turma Administrativos ¢
Juntam a ata do Concelho
de Turma, pauta proposta
de avaliacdo, pauta de
avaliacdo final, plano de
acompanhamento
pedagdgico e caderneta do
aluno
L4
Verifica se a
»  ordem de
trabalhos da ata
rsim
Corregéo dos
erros
Verificacdo da pauta de
avaliacdo propostacoma i«
pauta de avaliacéo final
Existem erros
na pauta final?
Sim
Corregéo dos
erros
L L
Na v
Impressdo da | |
nova pauta final
Verificagdo da pauta final

com o plano de

> acompanhamento
pedagdgico e com a
caderneta do aluno

Existem
erros?

Corregéo dos Sim
erros

[
Assinatura da pauta final e
colocagéo da caderneta do
aluno e do plano de

acompanhamento pedagégico
no arquivo

L]

Assinatura da
pauta final

Afixacdo da
pauta de
avaliagao final
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