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RESUMO

Este artigo científico tem como proposta e principal output, apontar os benefícios da inserção do Programa 5s majorado em quatro Sensos, denominado oficialmente em Programa 9S, no Sistema de Qualidade e que tem como embasamento o Programa 5S da Filosofia da Qualidade Total, porém majorado em quatro sensos, com a finalidade de alinhar e motivar de forma determinativa a todos os membros de uma organização, direcionando-os a praticarem piamente os Sensos pertinentes ao Programa, resultando em respostas significativas para a empresa e também para os colaboradores em nível de qualidade do produto e na esfera ocupacional. O conjunto de Sensos uma vez incorporados e praticados por todos e alinhados com as ferramentas da qualidade deverá fazer com que as condições de trabalho, as adequações de economia e manuseio de matéria-prima, transformações culturais e as habilidades adquiridas de forma pessoal, influenciem no sistema de produção, através da elevação do grau de tecnicidade, interação e integração entre os setores organizacionais, tornando-se uma condição dinâmica de melhoria contínua em prol da empresa, dos colaboradores e da satisfação dos clientes para com os serviços prestados e da elevada qualidade dos produtos acabados e consumidos.
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Introdução
A qualidade na produção alinhada a satisfação dos colaboradores funciona como um sistema aberto dentro desse macrossistema que é a empresa. Ela é constituída de entradas, processamento, saídas e retroação. Dentro do sistema de produção também existem interdependências entre os demais sistemas da empresa. Cada empresa adota um sistema de produção para realizar suas operações e produzir seus produtos ou serviços da melhor maneira possível, garantindo com isso sua eficiência e eficácia. O sistema de qualidade na produção é a maneira pela qual a empresa administra seus órgãos e realiza suas operações de produção, adotando uma interdependência lógica entre todas as etapas do processo produtivo, desde o momento em que os materiais chegam dos fornecedores para o almoxarifado até alcançarem o depósito como produtos acabados com a qualidade esperada. 
O equilíbrio entre os colaboradores de gestão, colaboradores de tomada de decisão, colaboradores operacionais, corpo administrativo e corpo financeiro influencia diretamente e pontualmente no sucesso de um mercado extremamente competitivo que são as empresas que geram produtos e/ou serviços com a qualidade medida e a implantação da Filosofia da Qualidade Total adotando fundamentalmente o Programa 5S e em seguida se expandindo para o Programa 5S majorado em quatro Sensos denominado de Programa 9S, suprimindo todas as outras ferramentas constantes desta Filosofia, passa então a ser tratado como questão sine qua non para que uma empresa tenha garantida a sua sobrevivência. A agregação da palavra “Total” à palavra “Qualidade”  significa compreender que apenas ações parciais, geralmente corretivas, não são suficientes para alcançar e manter o sucesso no mercado cada vez mais competitivo e globalizado. Qualidade Total em sua ferramenta 9S é o princípio e a própria ação para a mudança cultural nas organizações.
O Programa 5S surgiu a partir de maio de 1950 quando a equipe do professor Kaoru Ishikawa lançou um método de combate aos desperdícios e eliminação de perdas, visando maximizar os parcos recursos existentes em um país destruído pela guerra. Este método, que mexeu com o moral dos japoneses, foi chamado de 5S sendo composto de cinco ações ou Sensos, que começam com a letra “S” quando pronunciados em japonês. Os cinco Sensos deste método são: Seleção, Ordenação, Limpeza, Bem-estar e Autodisciplina. 

A partir daí o Programa se completa com mais quatro Sensos com o objetivo de fragmentar os Sensos objetivando uma melhor assimilação na execução de cada um e ainda, com o aparecimento de Sensos de caráter individual, a tecnicidade entra em harmonia com iniciativa de cada um em prol de sua carreira, e assim, gerando o Programa 9S.

O Programa 9S foi desenvolvido e executado em 1997 para dar fundamentação teórica e prática a uma tese de doutorado de autoria do Prof. Eric Ricardo Calhau de Castro  junto à Universidade de Wisconsin, uma vez que foi implementado em várias organizações para as avaliações científicas com resultados positivos. Este Programa foi também adaptado para a esfera acadêmica e a partir daí, gerou o livro intitulado “A Magia dos 9S na Administração Educacional Superior” sendo averbado à Fundação Biblioteca Nacional em outubro do ano de 2004.
Deve-se registrar que o referido programa serviu como referência na implantação do sistema de qualidade do INSS em nível nacional iniciado no ano de 1999 onde o autor, de forma voluntária, proferiu palestras em vários Estados do país para fazer entender a desenvoltura e concepção de cada Senso por parte dos colaboradores desta organização.  
A implantação de cada Senso deve seguir uma sequência padrão tendo em vista suas correlações, ou seja, a necessidade de conhecimentos prévios, oriundos de um Senso anterior para a sua perfeita aplicabilidade e sucesso.
O Programa 9S, fruto do Programa 5S ampliado em quatro Sensos, trouxe grandes benefícios junto às empresas que o conceberam e é aplicado até os dias de hoje, mesmo que já sofrendo algumas alterações, mas não perdendo a sua essência onde a máxima é a elevada produtividade, imagem da empresa, credibilidade junto aos clientes internos e externos e culminando na melhoria das atividades ocupacionais de todos. As aplicações e execução de cada Senso devem ser distribuídas, segundo uma ordem de evolução, incluindo as implantações de ordem especificamente setorial, especificamente humana ou em ambos os casos. O quadro de implantação é apresentado a seguir, para melhor entendimento dessa sequência.
Um Programa de Qualidade como o 9S só terá significância se os colaboradores de uma empresa forem bem avaliados quando do ingresso, bem treinados para o exercício de suas funções e se se propuserem a atuar de profissionalmente, de forma colaborativa, totalmente focados na construção de sua carreira e quanto a imagem da empresa (CALHAU, 2005).

	SENSOS

EM PORTUGUÊS
	TRADUÇÃO

EM JAPONÊS
	ORDEM DE IMPLANTAÇÃO
	APLICAÇÃO ESTRUTURAL
	APLICAÇÃO HUMANÍSTICA

	União
	Shikari Yaro
	1
	X
	X

	Autotreinamento
	Shido
	2
	
	X

	Seleção
	Seiri
	3
	X
	X

	Ordenação
	Seiton
	3
	X
	

	Limpeza
	Seiso
	3
	X
	

	Economia
	Setsuyaku
	4
	X
	

	Aparência
	Niteiru
	5
	X
	X

	Bem - estar
	Seiketsu
	6
	
	X

	Autodisciplina
	Shitsuke
	7
	
	X


O Programa 9S demonstrou-se através de pesquisa psicográfica, que, uma vez implantado, seguindo processos determinados e adotando a dose certa de  estilo de liderança para a sua administração, como determinante na elevação da Qualidade de uma organização, onde todos uma vez envolvidos, a qualidade de vida no trabalho estará assegurada, assim como também, a qualidade do processo produtivo praticado. 

Vê-se então que os integrantes da organização devem acreditar  e aceitar a implantação do Programa 9S aplicando-o  de forma a assegurar sua eficácia, pois se trata como já foi destacado, de uma questão de sobrevivência, pois é sabido nas literaturas que todos que passaram pelas etapas da implantação e administração do Programa 9S sentiram a emoção de  que é prazeroso e saudável, devido à simplicidade e objetividade e principalmente a constatação dos resultados obtidos.
As resistências quanto à implantação do Programa devem ser tomadas como desafio que a partir daí, deve-se demonstrar a determinação e convicção quanto da implantação do referido Programa. As resistências podem e devem ser tomadas como parâmetros indicadores de anomalias quanto a mudanças, pois nem todos estão dispostos a passarem por estas.

A liderança em cada etapa do Programa é o denominador comum, a agregadora de um grupo, que o motiva para conseguir um objetivo comum. Não existem líderes absolutos e sim liderança gerencial dentro de uma organização. Não se deve neste caso, entender o estilo de liderança autocrática como uma questão punitiva, onde manda quem pode e obedece quem precisa. A autocracia deve ser postulada como uma questão de solução para determinados casos onde não se consegue um denominador comum.

Desenvolvimento
As empresas estão passando por uma fase encantadora, desafiadora e necessária, que é a de fazer com que seus colaboradores incorporem todo o processo da qualidade, ou seja, entendam como se dá o início de uma transação para iniciar uma determinada produção até a entrega do produto acabado junto ao consumidor, incorporando a cultura da empresa, entendendo e satisfazendo aos seus anseios necessariamente, tanto no cumprimento das regras pré-estabelecidas quanto à sua motivação para um desenvolvimento de suas ações compatíveis com as exigências do mercado atual em nível de qualidade.
Segundo Albuquerque e França (1998, p. 40), ressalta-se que: [...] o ambiente empresarial brasileiro vem se tornando intensamente competitivo em virtude das profundas mudanças que vêm ocorrendo na economia mundial, nas relações sociais e políticas, na tecnologia, na organização produtiva, nas relações de trabalho e na própria inserção do elemento humano no tecido social e produtivo. 
No contexto do sistema de qualidade, quando da implantação do Programa 9S, o estilo de liderança deve ser de autocracia, ou seja, todos os colaboradores devem assimilar os conceitos dos Sensos, praticá-los e colocar em execução como uma forma de regra geral da organização. Ninguém pode se abster dessa cultura, pois a partir daí vale a regra de que quem não consegue assimilar e consolidar os princípios gerais da empresa, praticamente estará credenciando a sua incompetência para atuar naquela organização. 
Em se tratando de Liderança que é a arte de motivar e conduzir pessoas em direção a um objetivo comum, utilizando as melhores habilidades individuais de modo que o time se torne forte e completo, o Programa 9S faz os indivíduos se interagirem de forma melhorada e consequentemente afetando no sistema produtivo.
O Programa 9S induz a cada indivíduo que ser um líder de alta performance, é preciso saber liderar a si mesmo, conduzir a própria vida e ter habilidade de lidar mesmo diante das adversidades e desafios. A capacidade de liderança é um reflexo daquilo que é praticado diariamente, mesmo fora do ambiente de trabalho voltado para a plena qualidade.
Um bom líder é aquele que assume a postura de liderança na totalidade, seja na vida pessoal ou profissional. Um líder que exerce seu papel parcialmente, apenas pela metade do dia ou até o fim do expediente, não é de fato um líder.

No universo corporativo, os líderes são pilares fundamentais para o crescimento das organizações e do sistema produtivo. Isso porque a liderança faz a intermediação entre a diretoria e os funcionários, promovendo o alinhamento de metas e objetivos entre ambas as partes e somando as forças rumo a um mesmo direcionamento.

Cada líder possui uma forma de gerir sua equipe e seus processos, de acordo com suas habilidades, competências, experiências e pontos de vista. Não existe um perfil melhor que outro, apenas distintos e complementares.

Basicamente o Programa 9S também adota outros modelos de Liderança e entre os diversos tipos de liderança, destaca-se a Liderança Visionária, indicada para todos os gestores que buscam alcançar resultados extraordinários em produtividade.
A liderança visionária possui a habilidade de identificar e criar oportunidades, anteceder-se às adversidades, se planejar e se preparar previamente. Além disso, este tipo de liderança consegue fazer com que os liderados se sintam mais motivados, engajados e comprometidos, enxergando possibilidades de crescimento e alcance de resultados cada vez melhores. A gestão do líder visionário é pautada na visão sistêmica, e leva em consideração uma série de diversas variáveis, recursos e influências diretas que podem contribuir para o alcance de metas e objetivos.

Embora pareça simples, é importante que alguns passos sejam seguidos para a implantação eficaz do Programa 9S que possui a mesma sistemática na conjuntura da implantação do Programa 5S apresentado a seguir.

Sensibilização: é necessário sensibilizar a alta administração para que esta se comprometa com a condução do Programa.

Definição da Comissão: quando se adota tal Programa, deve-se decidir quem irá promovê-lo, e o ideal é destacar uma equipe de quatro elementos para tal. Os elementos devem ter capacidade de liderança e conhecimento dos conceitos que fazem parte desse Programa. Assim é função dos elementos da Comissão: criar a estrutura para implantar o Programa; elaborar o plano diretor; treinar líderes de setor; promover de forma integrada o Programa.

Anúncio de Implantação: a direção deve anunciar, para todos os integrantes da Instituição, a decisão de implantar o Programa 5S para ser majorado em quatro Sensos posteriormente. Tal anúncio deve ser feito através de carta aberta ou de uma cerimônia, enfatizando a importância da adoção dos Sensos na Instituição.

Treinamento da Comissão: evidentemente os membros da Comissão deverão atuar em literaturas específicas, visitas a outras Instituições que já tenham implantado o Programa, cursos, etc.

Plano Diretor: deve definir objetivos a serem atingidos, estratégias para atingi-los e meios de verificação e controle.

Treinamento: visa ampliar e difundir os conceitos e elevar o compromisso de todos os envolvidos com a organização, sendo que muitos devem atuar como multiplicadores de conceitos de qualidade e motivação, sendo importante destacar que a aplicação dos Sensos não é uma opção e sim uma obrigação em nível de cultura e que, quem não assimilar tais fundamentos ou não aplicá-los, deverá ser submetido a sistemas de diagnóstico das causas, podendo inclusive ser afastado da organização.
Formação de Comissão Setorial: os colaboradores de um determinado setor devem atuar verdadeiramente como membros de uma Comissão, atuante especificamente em seu setor de trabalho, contribuindo da condução da execução do Programa.

Antes do lançamento do Programa, é conveniente a elaboração de formulários para avaliação de cada etapa do Programa. Através de formulários, pode-se visualizar se todas as etapas estão de alguma forma, sendo previamente cumpridas, necessitando apenas de ajustes e adequação, principalmente para com os Sensos de União, Autotreinamento e Economia.
Cada área deve ter um registro inicial com documentação e fotografias, para comparação do antes e depois do lançamento e execução do Programa.

O dia da grande limpeza é o marco inicial para implantação do Programa 5S a ser majorado em quatro Sensos (Programa 9S), donde as áreas de descarte devem ser previamente definidas e equipamentos necessários ao descarte e no dia do lançamento do Programa deve ser um dia festivo, com eventos tais como: café da manhã, almoço, gincana, palestras, apresentação de grupos culturais e o dia seguinte do lançamento do Programa é um dia propício para a primeira de uma série de avaliações que deverão ser realizadas, visando sempre a melhoria contínua do ambiente de trabalho.
Cada Senso do Programa 9S visa melhorar as condições de trabalho e qualidade em tudo, pressupondo-se que a partir daí, a produção com qualidade deve satisfazer aos requisitos das ferramentas disponíveis, confiabilidade e credibilidade, que realmente são os aspectos desejados pelos clientes. Desta forma, cada Senso possui uma particularidade e que unidos num contexto de ferramenta de processo empresarial, atinge patamares bastante apropriados quanto à satisfação de todos os envolvidos.
O Senso de União consiste na necessidade de que todos os envolvidos devem estar devidamente orientados e informados quanto às atividades de seus pares de trabalho e da importância destas no contexto geral, com o objetivo de atingirem os mesmos resultados. Inicialmente a alta administração tem que se convencer da importância do Programa. Um fator determinante para o sucesso é quanto a escolha do coordenador do Programa, que deve possuir atributos como: bom julgador, mente aberta, flexível, diplomático, bom ouvinte, paciente, bom comunicador, interessado, bom observador, analítico, planejador, criterioso, persistente, íntegro, profissional, ético, polido, sóbrio, não temer a impopularidade, pontual, maduro e habilidoso.


O Senso de Autotreinamento consiste em informar e orientar cada membro da organização, da importância de sua iniciativa de autocapacitação para o exercício de suas atividades. As empresas, organizações estão investindo pesado em treinamentos internos de seus funcionários, para que estes possam produzir mais e melhor, em menor intervalo de tempo, mas é importante que cada profissional invista em si próprio.

Segundo Dias Gomes em sua obra intitulada “A Jornada para Gestão da Qualidade Total Através da Estratégia  do Aprimoramento Contínuo da Escola”

Todo ser indivíduo deve receber instruções oriundas das necessidades de uma Instituição mas este indivíduo deve estar atento às suas necessidades concebidas por ele, para que permaneça no mercado de trabalho, esquivando-se assim da concorrência acirrada (1994).


O Senso de Seleção consiste não só em selecionar itens/objetos necessários e os desnecessários, descartando os desnecessários e mantendo os necessários no local de trabalho e com fácil acesso, mas também, selecionar as atividades e tarefas que são mais importantes no processo produtivo, destaca-se que dentro dos tabulados como necessários estes se dividem em mais ou menos necessários.

O Senso de Ordenação reporta-se a tudo deve ser colocado em local adequado, ou seja, tudo deve ser ordenado de maneira que o uso seja imediato, sem perda de tempo. Um funcionário antigo sabe exatamente o lugar de cada coisa, mas um novo funcionário pode não saber. É necessário compreender que o tempo procurando coisas deve ser diminuído. Os pontos de estocagem devem ser identificados e ordenados.

O Senso de Limpeza indica manter limpo o local de trabalho, facilita a localização de documentos e a identificação de problemas em máquinas e equipamentos melhorando dessa forma o processo produtivo. Eliminar constantemente a sujeira do local de trabalho. Não colocar instrumentos de limpeza como vassoura, balde, etc, diretamente sobre o piso. É regra manter fios e cabos fora da área de circulação, pois pode causar acidentes. Não se pode nem deve destinar itens pessoais guardados em armários cuja destinação é conter itens de trabalho.

O Senso de Padronização trata-se de um Senso no qual os cinco primeiros, devem estar afinados e alinhados plenamente. Reporta-se às condições físicas e mentais de todos os colaboradores para que haja uma integração absoluta em todos os segmentos, sejam eles burocráticos ou de atitude direcionadas ao processo produtivo. A imagem inicial que se vende para a clientela, inicialmente é observada pela padronização dos documentos, ambientes, vestimenta dos funcionários, condições de trabalho, parâmetros de informações, qualidade e custo do produto acabado e medição da satisfação do consumidor. Observa-se então que a Padronização é extremamente salutar numa organização, inclusive passando pelos diversos setores que a compõe, tendo em vista que os modelos de projeto, produção, lapidação e venda devem estar implícitos neste Senso. 
O Senso de Aparência trata-se de Senso voltado exclusivamente para o ser humano. Um funcionário seja ele administrativo ou operacional, deve primar pela Aparência. Este Senso não se restringe somente à aparência visual, como por exemplo: funcionários com uniformes padronizados e de segurança, líderes administrativos de terno e gravata e gerentes bem vestidos, com barba feita e cabelo aparado, um vocabulário rico e adequado, atendimento personalizado, atenção, gesticulações elegantes, educação e tom de voz aplicado em uma determinada situação, espelham o grau de respeitabilidade de ambas as partes resultando na amplitude de confiabilidade por parte dos clientes consumidores. 
O cliente externo ou interno terá uma aceitação ou aceitará de forma bem mais profissional uma determinada determinação, explicação e até mesmo, pode-se dizer que fortalece um possível sucesso em algum processo de negociação. Em tese, a Aparência é um investimento bastante lucrativo, pois o retorno é intenso. Dados científicos demonstram claramente o nível de interesse pela Aparência junto aos funcionários, onde cada um tem definido seu índice e também, muitos que passaram por experiências onde a Aparência foi determinante para o sucesso, revelam seu índice.

Segundo Júlio Lobos, em sua obra intitulada Encantando o Cliente:

Certa vez um consultor renomado foi almoçar com o presidente da empresa solicitante da consultoria. Durante o almoço e ao conversar, o consultor apontou diversas vezes o garfo para o presidente da empresa. No dia seguinte o consultor foi substituído a pedido do presidente (1993).
Não se deve confundir aqui, o Senso de Aparência com o Senso de Bem-estar ou Higiene. O Senso de Aparência fundamenta-se no comportamento e no visual do ser humano, colocando em questão toda uma gama de atribuições natas ou inatas, mas que devem ser dirigidas ao seu cumprimento. A Aparência também envolve o aspecto da “ética”. O ato de falar não envolve apenas o modo de falar e pronunciar, envolve de maneira tão importante quanto, ou mais em alguns casos, o que falar. O receptor cliente é muito atento a este tema o pode ser visto como elemento fundamental para a credibilidade das pessoas e da Instituição de Ensino.

O Senso de Economia tem embasamento nas pessoas conscientizadas quanto à importância do combate ao desperdício no processo produtivo gerador de elevada qualidade que certamente estará praticando a economia. Uma máquina sem lubrificação, retrabalhos, um queimador de caldeira sujo, um feedback não executado, um aprendizado deficiente, um programa de treinamento mal elaborado, são alguns exemplos de falha neste Senso. 
Segundo dados de pesquisa obtidos de artigos científicos, cerca de 20% a 25% da energia elétrica é desperdiçada nas indústrias, cerca de 45% da água tratada é desperdiçada e cerca de 10% do tempo de trabalho é desperdiçado com conversas desnecessárias, telefonemas, grande número interrupções do trabalho para higiene pessoal, falta de preparo para com a atividade em andamento e assim por diante. 
O desperdício não é só material, existe também o desperdício, talvez o mais significativo, “tempo”. O tempo elevado, que as pessoas desprendem para alcançar algo que é imprescindível para sua tarefa, ou o tempo elevado que as pessoas desprendem para executar uma determinada tarefa, tendo em vista sua falta de preparo, são indicadores de desperdício e falta de qualidade. É comum verificar nas indústrias, o mesmo trabalho sendo executado por pessoas diferentes resultantes em intervalos de tempo bem diferentes para a obtenção do mesmo resultado. 

O Senso de Autodisciplina é fundamentado na prática dos oito Sensos anteriores até que os conceitos sejam incorporados e deixem de ser uma regra imposta e se transformem em uma filosofia de vida convergindo para a qualidade como a tônica do processo. Esta constância de propósitos é a essência do conceito de autodisciplina. A prática dos oito Sensos anteriores somada ao acatamento de todas as normas de qualidade da organização e com cooperação, determinação, respeito à opiniões do próximo, educação e honestidade, são qualidades fundamentais para a execução do Programa 9S que acarreta na condução de um sistema de qualidade da produção adequado e atendendo às expectativas de todos os envolvidos.
Deve-se também registrar que a autodisciplina é uma questão geralmente pessoal, onde cada indivíduo adota o seu índice particular de aceitação disciplinar. Quando não, a autodisciplina pode ser trabalhada de forma sistêmica, até se alcançar o índice de qualidade satisfatório.

Segundo Frosini e Carvalho (1995), um sistema de gestão é conceituado como o conjunto de pessoal, recursos e procedimentos, dentro de qualquer nível de complexidade, cujos componentes associados interagem de uma maneira organizada para realizar uma tarefa específica e atingem ou mantém um dado resultado.
Conclusão
A partir das premissas desse artigo científico, abordando o Programa 5S majorado em quatro Sensos denominado de Programa 9S sob o aspecto empresarial, os objetivos de um sistema de gestão são o de aumentar constantemente o valor percebido pelo cliente na qualidade dos produtos e/ou serviços oferecidos, buscar o sucesso no segmento de mercado ocupado através da melhoria contínua dos resultados operacionais, buscar a satisfação dos funcionários com a organização e da própria sociedade com a contribuição social da empresa e o respeito ao meio ambiente (VITERBO JR, 1998). 
Tendo em vista a sua aplicabilidade em patamares bastante significativos positivamente quanto aos benefícios em nível de qualidade observados quando da inserção do Programa 9S nas organizações quanto ao sistema de qualidade objeto de estudo e por conta dos resultados obtidos sendo implantado por diversas outras organizações, pode-se afirmar que o processo produtivo em parceria com as ferramentas da qualidade depende fortemente do estado de espírito, interação, foco ocupacional, autoconhecimento e habilidades técnicas e humanísticas dos colaboradores, se fortalecendo-se e se tornando gratificante enquanto que o Programa 9S promove um cenário de sucesso com a composição e execução de seus respectivos Sensos, trazendo uma melhor estruturação do sistema de qualidade no segmento produtivo para qualquer organização.
Para finalizar, o tempo padrão de qualidade na produção que representa o nível satisfatório atribuído a cada colaborador ou tarefa em um determinado período, torna-se aceitável mediante os benefícios oriundos da incorporação e execução decisiva de cada um dos nove Sensos do Programa 9S, uma vez que é sabido que a performance de cada colaborador está intimamente ligada ao seu grau de motivação e conhecimento e que se isto deve estar em voga em qualquer empresa, a qualidade na produção torna-se uma questão de fazer colocar em prática os Sensos do Programa 9S e assim, são gerados produtos em tempo hábil, confiáveis, sem desperdício e com o cumprimento dos requisitos de cada cliente solicitante, sendo ele customizado e assim se define a qualidade ocupacional e a de um produto. 
REFERÊNCIAS
ALBUQUERQUE, L. G. de; FRANÇA, A. C. L. Estratégias de recursos humanos e gestão da qualidade de vida no trabalho: o stress e a expansão do conceito de qualidade total. Revista de Administração de Empresas. São Paulo: v. 33, n. 2, p. 40-51, abr./jun. 1998.

ALMEIDA, A. L. Mendes.  Escola Cruel. Rio de Janeiro: Lumem, 1994.

CERQUEIRA, E. P. Neto.  Gestão da Qualidade Total - Princípios e Métodos. São Paulo: Pioneira, 1993.

CALHAU, Eric Ricardo. A Magia dos 9S na Administração Educacional Superior. Rio de Janeiro: Fábrica de Livros Editoração, 2005.

FALCONI, V. Campos. Controle da Qualidade Total. Belo Horizonte: Fundação Christiano Ottoni, 1992.

FROSINI, L. H.; CARVALHO, A. B. M. de. Segurança e Saúde na Qualidade e no Meio Ambiente, In: CQ Qualidade. Nº 38, p. 40-45, São Paulo, 1995.

GENTIL, A. A. Pablo.  Neoliberalismo, Qualidade Total e Educação. Petrópolis: Vozes, 1994.

GOMES, D. Dias.  A Jornada para Gestão da Qualidade Total Através da Estratégia     do Aprimoramento Contínuo. Rio de Janeiro: Grifo, 1994.

HIRANO, Hiroyuki.  5S na Prática. São Paulo: Imam, 1992.

JURAN, J. M. Controle da Qualidade.  São Paulo: Mc GrawHill, 1993.

VITERBO JR., Ênio. Sistema Integrado de Gestão Ambiental, 2 ed., São Paulo: Editora Aquariana, 1998.

YAMADA, K. Educacation and Training. AOTS – Association for Overseas Technical Scholarship, 1991.

� Graduado em Engenharia Civil e Matemática. Livre Docente em Administração. Doutor em Administração de Negócios. Mestre em Sistema Educacional Superior. Esp. em Engenharia de Segurança do Trabalho. Esp. em Engenharia de Produção.  Esp. em Saúde e Segurança do Trabalho, MBA Executivo em Coaching e Esp. em Metodologia do Ensino Superior. Professor Universitário há 29 anos, livro publicado e registrado, ocupa hoje cargos de Coordenação de Cursos e Direção de Centros de Tecnologia em diversas Instituições de Ensino Superior na região Sul Fluminense do Estado do Rio de Janeiro.





