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Titulo: Estruturacdo de um Sistema de Aprendizagem Organizacional na Empresa

Brasileira de Correios e Telégrafos - Diretoria Regional do Parana.

1. INTRODUCAO

1.1  Apresentacado/Problematica:

O mundo atual passa por profundas e rapidas mudancas. Os requisitos de
competitividade mudaram. A qualidade foi substituida pela exceléncia, satisfacéo de
necessidades cede lugar para a superacdo de expectativas e a sustentabilidade
(social, econbmico e ambiental) define a nova ordem nos negécios, substituindo a
lucratividade. O mundo atual exige Exceléncia da Gestao.

Neste contexto, o posicionamento da Regional do Parana, como uma das 26
administracdes regionais da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT, é
contribuir para a concretizacdo da visdo da Empresa — Ser uma empresa de classe
mundial - de modo a ser reconhecida pela exceléncia e inovagao, internamente,
perante as Diretorias Regionais - DRs congéneres e, externamente, dentro das
organizacdes do Estado do Parana.

Arie De Geus, tido por Senge (1998) como o pai das organizagdes que
aprendem menciona que um trago comum existente nas empresas que tém
sobrevivido por décadas € a capacidade de saber permanecer em harmonia com o
ambiente, de desenvolver sensibilidade em relacdo ao exterior e de mudar a
estrutura de pensamento das pessoas, sendo essa a esséncia da aprendizagem.

Para uma organizagdo que faz uso do Modelo de Exceléncia da Gestéo -
MEG, nédo basta apenas imbuir em sua cultura a analise critica de suas praticas de
gestao, pois, para alcancar niveis mais elevados de sua gestdo, necessita ir além,
desenvolvendo um sistema de aprendizagem organizacional estruturado. Este
sistema possibilita, em suas diversas instancias organizacionais - desde a melhoria

de um procedimento operacional, até mudancas de ruptura de seu negacio.



1.2 Objetivo Geral do trabalho:

A evolucdo da gestdo, de acordo com o Modelo de Exceléncia da Gestdo
Publica - MEGP compreende o atendimento sistémico de todos os fatores de
avaliacdo: Enfoque, Aplicacdo, Aprendizado e Integragdo, da dimensao de
Processos Gerenciais e dos fatores de avaliacdo: Relevancia, Tendéncia e Nivel
Atual, da dimensdo de Resultados Organizacionais. O Fator Aprendizado esta
associado ao refinamento das praticas de gestdo — “aperfeicoamentos decorrentes
do processo de melhorias, 0 que inclui eventuais inovagdes, tanto incrementais
quanto de ruptura” (IAGP-2010, p. 40) — implantadas na organizacao.

Nesta abordagem, a proposta sera delimitada a um dos fatores de avaliacdo —
Aprendizagem — e o proposito de contribuir para a evolu¢cdo da Regional na escala
de Maturidade da Gestdo serd possivel dada a dimenséo sistémica de
Aprendizagem, que compreende o envolvimento com todos os Critérios e com todos
os fatores de avaliacdo o MEGP.

Durante o periodo em que a empresa adotou o inicialmente chamado Prémio
Nacional de Qualidade dos Correios - PNQC, em 1998, refinado em 2002, quando
passou a ser denominado Modelo de Exceléncia dos Correios - MEC, avaliacao
bianual com os mesmos critérios do Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG da
Fundacdo Nacional da Qualidade - FNQ e do Gespublica, a Regional do Parana teve
uma ascensdo na escala de sua maturidade da gestdo, vindo em 2006, ser
reconhecida como o primeiro lugar entre as 26 regionais da ECT.

Dessa forma, o objetivo geral que orienta este trabalho é propor um
sistema de aprendizagem organizacional na Regional do Parana, a partir das
indicacOes da literatura, das orientacdes emanadas do Modelo de Exceléncia e

de empresas que se destacam com o uso do MEGP.

1.2.1 Objetivos especificos do trabalho:

1. Propor mudancas que atendam as necessidades das partes interessadas,
através do mapeamento de praticas existente nas diversas areas da Diretoria,
tendo como base os referenciais teoricos.

2. Analisar e propor, a partir de pesquisas em empresas publicas que se utilizam do
Modelo de Exceléncia da Gestdo, a implementacdo de novos processos
gerenciais que venham a contribuir com a sistematizacdo da aprendizagem na

Regional.



3. Adequar os enfoques das praticas estabelecidas aos requisitos solicitados no
Instrumento de avaliacdo do Modelo de Exceléncia da Gestéao Publica.
4. Estruturar 0s mecanismos organizacionais que possibilitem o questionamento

sobre a forma de trabalho.

1.3 Justificativas do objetivo:

Para o Modelo de Exceléncia da Gestdo, para alcangcar um patamar elevado de
maturidade da gestdo, € essencial que a organizacdo estruture um sistema de
aprendizagem organizacional para melhorar as suas praticas de gestdo e padrdes
de trabalho. A Diretoria Regional dos Correios no Parana, para tanto, devera reunir
0S mecanismos organizacionais que, de forma estruturada, questionem a forma

como o trabalho é feito e promova refinamentos continuos.

2- REVISAO TEORICO-EMPIRICA:

O embasamento tedrico contempla trés tipos de conteddos. O primeiro
analisa as exigéncias da aprendizagem no Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica
- MEGP. Modelo que a organizacdo em estudo se utiliza e portando, todas suas
praticas devem estar alinhadas, a fim de que possa contribuir para a obtencédo de
sua visao de futuro “Ser uma empresa de classe mundial”.

O segundo analisa os conceitos e enfoques da aprendizagem organizacional
segundo a literatura, visando aportar conhecimento sob o enfoque académico. Ja o
terceiro, discorre a respeito da metodologia para elaboracdo e implantacdo da
sistematica de Aprendizagem Organizacional, conforme definido pelo MEGP.

2.1 A Aprendizagem no Modelo de Exceléncia do Gespublica

2.1.1 Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacdo (GesPublica)

O GesPublica, criado em 2005, é o resultado da evolucdo de uma série de
iniciativas do Governo Federal para promover a gestdo publica de exceléncia. O
Programa tem como principais caracteristicas ser essencialmente publico, ser
contemporaneo, estar voltado para a disposi¢cdo de resultados para a sociedade e

ser federativo.



2.1.2 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica

O modelo de exceléncia em gestdo, de padrao internacional, expressa o
entendimento vigente sobre o “estado da arte” da gestdo contemporanea, é a
representacdo de um sistema de gestao que visa aumentar a eficiéncia, a eficacia e
a efetividade das acdes executadas.

O Modelo esté alicercado em fundamentos proprios da gestdo de exceléncia
contemporanea e condicionado aos principios constitucionais proprios da natureza
publica das organizacdes. No Quadro 1 sdo apresentados os fundamentos de

exceléncia gerencial:

Fundamentos
Pensamento sistémico Comprometimento com as pessoas
Aprendizado organizacional Foco no cidadao e na sociedade
Cultura da inovacéo Desenvolvimento de parcerias.
Lideranca e constancia de propdsitos Responsabilidade Social
Orientacdo por processos e informacdes Controle Social
Viséo de futuro Gestao participativa
Geragéo de valor

Quadro 1 — Fundamentos de Exceléncia Gerencial
Fonte: IAGP (2010)
Fundamentos transversais

No modelo, os Fundamentos da Exceléncia Gerencial sdo expressos através
de caracteristicas tangiveis (mensuraveis quantitativa e qualitativamente) e
distribuidos em requisitos.

A Figura 1 representa graficamente o Modelo, destacando a relacdo entre
suas partes.
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Figura 1- Representagdo do Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica
Fonte: Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica — Ciclo 2010



A figura 1 também apresenta o relacionamento existente entre os blocos
(setas maiores) e entre as partes do Modelo (setas menores), evidenciando o
enfoque sistémico do modelo de gestéo.

Para efeito de avaliacdo, as oito partes do Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica foram transformadas em Critérios para Avaliacao da Gestédo Publica; a esses
critérios foram incorporados referenciais de exceléncia (requisitos) a partir dos quais
a organizacgéao publica pode implementar ciclos continuos de avaliagdo e melhoria de
sua gestao.

O diagrama da gestédo, conforme Figura 2, representa a aplicacdo dos ciclos
de Controle e de Aprendizagem, condicdo essencial para o amadurecimento da
gestdo de uma organizacao. Apresenta, de forma l6gica a definicdo, implementacao,
controle e melhoria de uma prética ou processo de gestdo da organizacao,
incorporando o conceito do PDCL.

O diagrama é, portanto, uma ferramenta elaborada para conceber, executar e
aprimorar as praticas de gestdo que admite a existéncia de dois ciclos — PDCA e o
PDCL. (FNQ - Critérios de Exceléncia 2010).
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Figura 2 — Diagrama de Gestao das Praticas
Fonte: Instrumento para Avaliacdo da Gestédo Publica — Ciclo 2010

2.1.3 Prémio Nacional da Gestdo Publica

Em 1998, o governo institui o Prémio Qualidade do Governo Federal - PQGF,
através de uma adaptacdo do modelo da FNQ, modelo este que teve origem a partir
do modelo americano Malcolm Baldrige, criado em 1987 com o objetivo de auxiliar
no desenvolvimento de praticas de melhoria do desempenho das organizacfes
americanas (CARDOSO, 2000).

O Prémio tem como finalidade destacar, reconhecer e premiar as

organizacdes publicas que comprovem alto desempenho institucional com qualidade



em gestao, visualizando a oportunidade de ganhos coletivos para o setor publico e
para a sociedade. (GESPUBLICA, 2010).

2.1.4 O enfoque da Aprendizagem Organizacional no Modelo de Avaliacao

2.1.4.1 A Aprendizagem Organizacional como Fundamento de Exceléncia

E um fundamento denominado de transversal, pois é exigido em todos os
Critérios dos Processos gerenciais, assim como 0s outros trés fundamentos
destacados no Quadro 1 do item 2.1.2.

O conceito deste fundamento - Busca continua e alcance de novos patamares
de conhecimento, individuais e coletivos, por meio da percepcao, reflexdo, avaliacdo
e compartilhamento de informacdes e experiéncias - € colocado em pratica na
medida em que a organizacdo busca de maneira estruturada, especifica e proativa,
o conhecimento compartilhado, incentiva a experimentagcdo, utiliza o erro como
instrumento pedagdgico, dissemina suas melhores praticas, desenvolve solucdes e
implementa refinamentos e inovacdes de forma sustentavel, coloca em préatica a
aprendizagem organizacional. Preservar o conhecimento que a organizacao tem de
si propria, de sua gestdo e de seus processos € fator basico para a sua evolucao.
(IAGP, 2010)

2.1.4.2 A Aprendizagem Organizacional como requisito do Instrumento de
Avaliacdo da Gestao Publica

A Aprendizagem Organizacional, quanto aos Critérios, relaciona-se com o de
Lideranga, sendo requisito no IAGP no item 1.2 — Cultura da Exceléncia e, por
desdobramento, com todos os demais, exceto com o de Resultados, que esta

correlacionado com o fundamento Geracgéo de Valor.

2.1.4.3 A Aprendizagem Organizacional como fator do sistema de pontuacéo.

O grau de maturidade da gestado pode ser determinado por meio do sistema
de pontuacdo, o qual compreende duas dimensfes: processos gerenciais e
resultados organizacionais. (IAGP, 2010)

A avaliacdo da dimensao processos gerenciais baseia-se no exame de quatro

fatores: enfoque, aplicacdo, aprendizado e integracao.



O caminho para a exceléncia apresenta marcos relevantes que definem os
estagios de maturidade para a gestao da organizacédo. (IAGP, 2010)

As solicitagbes de evidéncias da Aprendizagem Organizacional conforme
demandadas nos requisitos e itens do IAGP — Ciclo 2010 estédo apresentados no
Anexo 1, onde é possivel verificar a transversalidade do fundamento Aprendizado,
presente como requisito em todos os critérios, demonstrando a importancia do
desenvolvimento de um sistema de AO, disseminado para todas as praticas, areas,

produtos ou processos.

2.2. A Aprendizagem Organizacional na literatura

A Aprendizagem Organizacional desde a década de 60 tem despertado
interesse, conforme registrado na literatura e em estudos académicos. Nesta ultima
década, chamou a atencao de diferentes disciplinas académicas que passam a ver a
aprendizagem e suas contribuicdes sob diferentes 6ticas. (ARAUJO e EASTERBY-
SMITH, 2001).

O conceito de Aprendizagem Organizacional, citado por Bitencourt (2001)

“...um processo pelo qual adquirimos experiéncia que nos leva a aumentar
a nossa capacidade, que nos levam a alterar disposicdes de acdo em
relagdo ao ambiente, que nos levam a mudanca de comportamento
relativamente permanente na disposicdo ou na capacidade do homem,
ocorrida como resultado de sua atividade e que nédo pode ser simplesmente
atribuida ao processo de crescimento e maturacdo ou a outras causas

doencas, mutacfes genéticas, etc. “ (Bordanave apud Boog, 1995, p. 239).

Neste conceito destaca-se a importancia da vivenciar experiéncias e
oportunizar a mudancga de comportamento e ndo apenas adquirir conhecimentos.
Na tentativa de contribuir com o entendimento sobre aprendizagem no contexto
organizacional buscou-se resgatar, as principais correntes teoricas referentes ao
tema.

Zangiski, Lima e Costa (2009), apresentam algumas das principais

abordagens acerca da aprendizagem organizacional, complementado com

Bitencourt (2001), trazem a tona a questdo da multiplicidade de enfoques em
relacdo ao tema, conforme o Quadro 2 — Quadro Conceitual.



Autor  |Consideragoes e conclusies Enfase
Aprendizagem camo um processa de aquisicio de conhecimento, atraves de mecanismos de Técnicas de
processamento de informagdes, onde as novas ideias 530 essenciais e podem originar-se dentro | Qualidade Total

Diavid Garyin [0U fora da organizagdo, decorrentes de experiéncia, experimentacdo, lic fes aprendidas, melhores
(1093, p. 80) pratic as e disseminagdo rapida e eficiente da conhecimento na organizagio.
Conceito: " Organizag Oes capacitadas em criar, adguirir e frarferir conhecimentas e em modificar
zeus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos e sights",
Aprendizagem Single-Loop, que permite a manutengdn do conhecimento Fotinas defensivas g
Chris Angyris |Aprendizagem Double-Loop, que permite a criagdo do conhecimenta. Ciclos de
(1992, p. 132) |Conceito: "AprendEagem Organizacional & um processo de detectar e carrigir erros. O erro évista |Aprendizagem.
como um desvio cometida entre as nossas intengdes e o que de fato ocorred”,
Capacidade de aprendizagem relacionada 3 criagdo de infra-estrutura para suportar os processos (Irteracéo entre
de aprendizagem e & diversidade de conhecimentos, habilidades, valores e insigts. fatores individuais e
Conceita; "as organizagies ndo 540 ume grande colegdn de individuas”, mas congtituem um pESS0aIS Lo

Ayas sisterma emgue o5 individuos aprenderm e cormunicam o seu aprendizado. A aprendizagem fatores

(1937) organizacional implica estabelecer consenso no entendimento dos conceitos envolvidos e orpanizacionais e
consonancia na comunicagdo, de moda a alinhar as agdesindividuais e as organizacionais num  [contextuais.
corjunto harminico,

A criagdo do conhecimento essencialmente baseada em elementos flexiveis e qualtativos. A Apropriagdo e

aprendizagem ocorre mais em fungao da experiéncia diaria e utileagdo da inguagem metafirica  |disseminagdo do

fue de programas de treinamentos formais. conhecimenta;
Monaka B |Conceito:"A internalzagdo € o processo de incomporagdn do conhecimento explicito do conhecimenta
Takewehi | aphacimanto tacito. E intimamente o aprender fazendo. Guando o internalizadas nas hases do |explicito e ticito,

(1997, 0. 77 | conhecimerto taeita dos individuos sob a farma de modelos mertais ou know how téchico

compartihado, as experigncias atraves da socialzacio, externalizacdo e combinagao tomamm-se

ativos valinsos",

Uz intensional do processo de aprendzagerm nos nivels individuals, de grupos e de sisternas Gestdo e

Dixah como forma de transformagao organizacional. digseminag o do

(1999) Conceito; "Se as pessoas comegam a compartilhar idéias e conseguem perceher a impartancia  |conhecimento
desse processo, o praprio compattilharmento cria a cultura da aprendizagem”

Aprendizagem baseada nas cinco disciplings da aprendizager (Dominio pessoal, Modelos i etandia (mudanga
Mentais, Visdo compartihada, Aprendizagem em equipe e Pensamento sistémico), de mertalidade), &
Peter Senge Conceito; "Onde a3 pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar oz resultados que (disciplinas,
(1930, p11) resliments desgjam, onde surgern novos e elevados padrdes de raciocinio, onde & aspirag 4o
coletiva & liberada e onde a5 pessoas aprendem continuarmente a aprender em grupa”.
Aprendizagem focada no desemvolvimento de habilidades técnicas e espertise, entendimento do | Conhecimento tacito

Cecez- negdcio e da empresa, habilidades pessoais de comunicagdo, competéncia comunicativa dos manifestando-se

kKecmanoy  |individuos e cuttura que favorega o debate aberto e os processos de interag 80 social coletvamente nas

{2004) Conceito: "A capacidade de interagdo dos resultados dos aprendizados individuais (socializagdo)  |praticas
permite a construgdo do conhecimento caletivo, ou seja, da eu para ndg’ arganizacionais
Memdria organizacional como o recurso mais importante para a aprendzagem. Mudangas

Chen Propdsito da aprendizagem focado na adaptap 40 da arganizagdo s mudangas dos ambientes arganizacionais

{2005 interno e externo.

Conceito: & aprendizagem é um processo continuo e ininterrupto.

Quadro 2 - Quadro Conceitual
Fonte: Adaptado de Zangiski, Lima e Costa (2009) e Bitencourt (2001)

2.2.1 Elementos de Verificagcdo da Aprendizagem Organizacional.

Os elementos de verificacdo da aprendizagem organizacional proposto por

Guaragna (2004), foram identificados a partir da analise, pelo autor, dos referenciais

bibliograficos relacionados ao tema, juntamente com os Critérios de Exceléncia da

FNQ. Esse modelo de verificacdo esta representado na Figura 4, e contém o0s

seguintes elementos:
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a) A intencdo estratégica da aprendizagem na organizacao, incluindo o papel das
liderancas nessa definicéo.

b) Os componentes da aprendizagem organizacional ou focos principais de
atencao segundo a intencdo estratégica.

c) Os viabilizadores (infra-estrutura/sistemas de TI, de apoio, etc.) que favorecem
o desenvolvimento da aprendizagem segundo os focos definidos ou existentes.

d) A gestdo sobre a aprendizagem de forma que leve aos resultados desejados e
a evolucao do aprendizagem na organizacgao.

e) Cultura e estrutura organizacional.

Para o autor, esses cinco elementos encontram-se inseridos num ambiente
organizacional estando a organizacdo sujeita as demandas do ambiente externo
decorrente de sua caracteristica de negécio. Guaragna (2004) ressalta que nao se
trata de um modelo para implementacdo, mas uma referéncia para investigar a

aprendizagem, a sua manifestacao e as possiveis influéncias sobre ele.

Qual a Importincia do
aprendizado para
™, 0 meu negéicio?

Intencao
estratégica do
aprendizado

Como gerencio o

desemvolvimenty Ambiente

externo

Que sistemas,
tecnologias
o suporte ao
aprendizado?

Componentes
do aprendizado

Qua a
aprendizado
desenvolyemos?

trabalho favorecem
o aprendizado?

Figura 4 - Modelo conceitual para verificacdo da aprendizagem organizacional.
Fonte: GUARAGNA (2004)
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2.3 Elaboracdo e implantacdo da sistematica de Aprendizagem
Organizacional

Castro (2009) apresenta sistematica para elaboracdo e implantacdo da
sistematica de AO. Segundo autor, a decisdo de implantar o sistema de
Aprendizagem Organizacional deve-se constituir em uma intencdo estratégica, isto
€, partir da alta direcdo da organizacdo; sem esse comando, todo o esforco pode
ndo valer a pena; especialmente porque ndo se restringe a implantacdo de uma
ferramenta ou de uma metodologia, mas a realizagcdo de uma mudanca da cultura
organizacional. Para que a implantacédo do sistema de Aprendizagem Organizacional
tenha éxito, sugere-se a estruturacao a seguir apresentada:
a) Etapas para a implantacéo;
b) Indicadores de Aprendizagem Organizacional
c) Mecanismos de Aprendizagem Organizacional

d) Metodologias e Ferramentas de melhorias e inovacdes

2.3.1 Etapas de Implantacao

Propdem-se as seguintes etapas (adaptaveis a cada caso e situacao):
Etapa 1 — Apresentacao
— consiste na exibicdo da sistematica para a Alta Lideranca da organizacao,
destacando os diferenciais e beneficios do Modelo de Exceléncia da Gestdo; tem
como objetivo obter da Alta Direcdo a adesdo e o compromisso com a busca da

Exceléncia da Gestdo e com o AO - sensibilizagéo.

Etapa 2 — Perfil Organizacional

— elaborado por meio da Identidade Organizacional (Missdo, Visdo, Valores e
Negdcio), examinando se o0 mesmo esta direcionado para busca da Exceléncia da
Gestdo e para o AO, no levantamento do Histérico de Busca da Exceléncia da

instituicdo e na estrutura organizacional.

Etapa 3 — Direcionamento Estratégico
— Tem o objetivo de identificar a intencdo estratégica da organizacdo de busca da
Exceléncia da Gestdo e da Aprendizagem Organizacional, expresso por meio de

Diretrizes, Politicas, Principios e Objetivos e Metas Estratégicas.

12



Etapa 4 — Comprometimento da Alta Lideranca
- identificado por meio de decisdes estratégicas - acles, praticas de gestao, projetos
e programas — e pelo exemplo. O exame dessas informacgdes permite identificar o
envolvimento da Alta Lideranca com a busca da Exceléncia da Gestdo e com o AO.
Nesta etapa procura-se evidenciar o compromisso da Alta Direcdo com a
busca da Exceléncia da Gestao e a sua determinacdo em implantar a sistemética de
AO na organizagao, o que compreende:
a) manifestacdo explicita do seu apoio, materializada pela inser¢do do tema nos
eventos de gestao da organizacéo, tais como:
e AcBes formais do Plano Estratégico, Reunibes de analise critica do
desempenho e Avaliacdo de padrdes e praticas de gestao;
o Capacitacéo dos gestores nos cursos do MEG, da FNQ e
c) Disseminacéo e desdobramento da Misséo, Viséo, Valores, Politicas, Objetivos e
Metas Estratégicas em todas as areas, em todos 0s niveis organizacionais e com as
partes interessadas pertinentes. Tais decisfes representam 0s requisitos basicos
para o avanco das etapas seguintes.
Dai a relevancia de Fator Critico de Sucesso da Aprendizagem

Organizacional atribuido ao Comprometimento da Lideranca.

Etapa 5 — Estruturacao

— Corresponde a elaboracdo do plano de acdo para implantacdo da sistematica de
Aprendizagem, o qual deve contemplar (alinhar com as etapas anteriores):
diagnéstico, objetivos, indicadores, metas, metodologia, estrutura (gestores, equipes
de implantacéo, comités, etc.), mecanismos, ferramentas de melhorias e inovagodes,
benchmarking, resultados, disseminacao, auto-avaliacdo, adequacdo das préticas
aos requisitos do MEGP, capacitacdo dos envolvidos, cronograma e outras agoes

nao menos importantes, considerando a realidade e o perfil de cada organizacéo.

Etapa 6 — Implantacéo

— corresponde a execucdo do que foi estruturado (planejado) na etapa 5, ao
acompanhamento e a avaliacdo dos resultados obtidos, através das melhorias e
inovagdes implantadas e das praticas de Benchmarking incorporadas, bem como os
ajustes necessarios identificados para a metodologia, de modo a se garantir o giro
do PDCL.

13



2.3.2 Indicadores de Aprendizagem Organizacional

O uso de indicadores de AO é estabelecer uma correlacdo com as melhorias

e inovagOes decorrentes da aplicagédo da sistematica. Incentiva-se com isso a busca

de um alinhamento estratégico das praticas de gestdo com o0s resultados

decorrentes dessa implantacao.

indicadores de AO:

No Quadro 3 sao apresentadas sugestbes de

Indicadores do Critério Lideranca

Tema

Objetivo (s)

Indicadores/Informacfes Qualitativas

Demonstragéo de
comprometimento da Alta
Direcdo

Lideranca pelo exemplo e

Busca da Exceléncia da Gestao

% de avaliacao positiva (Excelente +
Otimo) da Alta Dire¢&o na avaliagéo
do Clima Organizacional.

Evolugéo da Pontuagédo no Modelo de
Gestao Interno, PNQ ou Prémios
Regionais.

Andlise do Desempenho da
Organizacao

Avaliar a evolugao em relacao as
estratégias e objetivos
estabelecidos.

% de Metas do Plano de Indicadores
Estratégicos atingido.

Estimulo e mobilizagdo das
pessoas na exploracao das
idéias criativas buscando a
inovacao

Desenvolver a inovagao

Quantidade de melhorias e inovacdes
implantadas;
% da receita com novos produtos

Indicadores do Critério Estratégias e Planos

Tema

Obijetivo (s)

Indicadores/Informacfes Qualitativas

Formulacéo das Estratégias

Analise do macroambiente e do

mercado de atuagdo empresarial.

% de participagdo da Empresa nos
segmentos de mercado definidos.

Implementacao das
Estratégias

Desdobramento das estratégias
em planos de acdo

% de metas estratégicas realizadas no
prazo.

Indicadores do Critério Clientes

Tema

Obijetivo (s)

Indicadores/Informacfes Qualitativas

Identificagdo, analise e
compreenséao das
necessidades e expectativas
dos clientes e mercados

Criacéo e busca de novas
oportunidades

% de receita com novos produtos e
servigos.

% de crescimento da receita
decorrente de novos clientes.

Divulgacao de produtos,
marcas e agbes de melhoria

Fortalecer a imagem da
organizacao e tornar-se
conhecida — clientes e mercados

% de insergdes positivas na midia,
envolvendo a marca Correios

% de insercfes decorrentes de
patrocinio, envolvendo marcas da
empresa e produtos Prime.

Indicadores do Critério Sociedade

Tema

Obijetivo (s)

Indicadores/Informacfes Qualitativas

Compromisso com melhoria
da qualidade ambiental
(Ethos, indicadores 2006,
p.44).

Identificar e tratar os impactos de
seus produtos e processos sobre
0 ecossistema e a sociedade

Numero de multas recebidas relativas
aos impactos sociais e ambientais.
Desenvolver novos negocios (ou
novos modelos para os ja existentes),
considerando os principios de
sustentabilidade ambiental.

Interagdo com a Sociedade

Participar do desenvolvimento
social

Zelo de Imagem Institucional

Quantidade de familias contempladas
pelo Programa de Responsabilidade
Social da Organizagéo.

Satisfa¢do da sociedade com as
acOes institucionais desenvolvidas.
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Indicadores do Critério Informacdes e Conhecimento

Tema

Obijetivo (s)

Indicadores/Informacfes Qualitativas

Gerenciamento das
informagcBes comparativas
para melhoria dos produtos,
processos e praticas de
gestao.

Melhorar o nivel de desempenho
da organizagdo em relacéo
aos referenciais de exceléncia

% de indicadores estratégicos acima
do referencial comparativo externo.

% de indicadores estratégicos com
resultados coerentes com os requisitos
das principais partes interessadas.

Gerenciamento e
disponibilizacdo das
informacg@es para operacdes
e tomadas de deciséo.

Compatrtilhar o conhecimento na
organizacao

% de informacgdes necessarias para as
operacdes diarias e tomadas de
decisédo

disponibilizadas.

Indicadores do Critério Pessoas

Tema

Obijetivo (s)

Indicadores/Informacfes Qualitativas

Desenvolvimento e
utilizacdo plena do potencial
das pessoas

Capacitacao e desenvolvimento
das pessoas

Horas de treinamento por colaborador.
% de colaboradores com avaliacédo
favoravel Avaliagdo de Desempenho

Criacdo e manutencéao de
um ambiente de trabalho
que conduza a exceléncia
da gestdo e do desempenho

Consolidar a cultura da
exceléncia na organizacéo

Quantidade de empregados
capacitados em cursos do MEG.

Indicadores do Critério Processos

Anédlise e melhoria dos
processos principais do
negoécio e 0s processos de
apoio

Aumentar a produtividade, a
confiabilidade e a ecoeficiéncia e
reduzir a variabilidade

Quantidade de processos certificados
com a ISO 9001:2008

Quantidade de melhorias e inovacdes
implantadas nos processos de negdcio
e apoio.

Quantidade de préticas incorporadas
por meio de Benchmarking

Quadro 3 - Sugestdes de indicadores de AO:

Fonte: CASTRO (2009)

2.3.3 Mecanismos de Aprendizagem Organizacional

Com o objetivo de melhorar as praticas de gestado e os padrdes de trabalho é

necessaria a implementacdo de um Sistema de Aprendizagem Organizacional, que

compreende a estruturagdo de mecanismos organizacionais que possibilitem o

questionamento sobre a forma de trabalho e proponham mudancas que atendam as

necessidades das partes interessadas, as tendéncias de mercado e aos resultados

de leitura de cenarios.
A FNQ,

mecanismos:

no Caderno Lideranca (2007, p.25) apresenta 0s seguintes

e AvaliagOes da gestéo, internas ou externas, com base em modelos de gestéo

reconhecidos, como o0 PNQ, PQGF, premiacgdes setoriais ou regionais e outros

desenvolvidos de forma especifica para as organizagbes. Promove uma

profunda reflexdo sobre possiveis lacunas existentes no sistema gerencial,

induzindo a criacdo, expansao ou melhoria de praticas de gestao;
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Reunifes de Analise Critica. Promovem a discussao sobre erros e acertos da
gestdo, proporcionando uma revisdo periddica dos processos gerenciais,
levando-se em conta os resultados alcancados;

Pratica de Benchmarking para identificar e incorporar as melhores praticas
gerenciais. Promove a captacdo de praticas bem sucedidas em outras
organizacoes;

Auditorias genéricas ou especificas, internas ou de terceira parte. Submetidas
aos questionamentos emanados de padrbes auditados, as organizacdes
identificam lacunas em seus sistemas de gestdo (ndo conformidades maiores),
induzindo ajustes em seus padroes;

Pesquisas que avaliam a satisfacdo das partes interessadas. Podem induzir
ajustes nos padrdes de gerenciamento de maneira a que busquem atender aos
verdadeiros anseios das partes interessadas;

Mecanismos de geracdo de idéias e inovacbes. Estimula a criatividade
gerencial para tornar padrbes mais eficientes e eficazes por meio de idéias
inovadoras;

Comités tematicos (clientes/sociedade/planejamento/RH/governanca/Tl).
Possibilitam o intercambio de idéias entre atores de processos gerenciais,
trazendo novas idéias como insights;

Foéruns de reflexdo. Promovem o intercambio multiprofissional para a anélise de
padrées gerenciais, possibilitando a discussdo de novas visdes e novas
solugdes gerenciais que considerem varios campos do conhecimento em
alinhamento com os Critérios de Exceléncia.

O Sistema de Aprendizagem deve contemplar também outros mecanismos, tais

como.

A realizacdo de Workshop de Planejamento Estratégico (elaboracao,
atualizacao e melhoria);

As reunides para melhoria de pesquisas de clima organizacional,

As reunides para melhoria de pesquisas de satisfacdo de clientes e

As licbes aprendidas através da realizacdo de projetos especificos.
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2.3.4 Ferramentas e Metodologias de Melhorias e Inovacgbes
Para facilitar a implantacdo de melhorias e inovacfes sugere-se a utilizacao
das seguintes ferramentas (n&o sao detalhados os mecanismos para sua aplicacao):
a) Ferramentas utilizadas nas melhorias de processos
* Kaisen;
» Times de melhoria continua;
* 6 Sigma
* Custos da néo-qualidade;
« Circulos de Controle da Qualidade;
 Balanced Scorecard,;
* Benchmarking;
* Avaliacdo do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ;

* Auditorias realizadas para a Certificacdo da 1SO 9001.

b) Ferramentas de andlise e solugcédo de problemas

* As 7 ferramentas de controle de qualidade — Gréfico de Pareto, Fluxogramas,
Diagrama de “causa e efeito”, Planilha de levantamento de dados, Histogramas,
Cartas de Controle, Diagramas de Disperséao.

» As 7 ferramentas de planejamento e gerenciamento — Diagrama AND, Diagrama de
Afinidades, Diagrama de Relacionamentos, Matriz de Correlagbes, Matriz de
Prioridades, Fluxo do Processo Decisério e Diagrama de Arvore.

* Metodologias de analise e solucdo de problemas — Método de Solucdo de
Problemas, 5W2H, Analise SIPOC e Métodos estatisticos

c) Ferramentas de apoio a criatividade e inovagao
» Desenvolvimento do pensamento criativo

* Brainstorming

* Brainwriting

* NGT — Nominal Group Technique

* Programas de incentivo a criatividade e inovacao — Banco de idéias

d) Metodologias de melhorias continuas e inovacdes
* Principio de Pareto

* Analise de Ishikawa
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* Andlise de valores

* Roteiro de melhorias

* Planejamento de Projeto de Inovacgao

* Reengenharia

* Modelagem de Problemas — ISM (Interpretive Structural Modeling)

* Quality Function Deployment (QFD)

3. METODOLOGIA:

O presente trabalho pode ser classificado como pesquisa exploratéria, pois
tem por objetivo obter familiaridade com o tema Aprendizagem Organizacional
dentro de sua amplitude como sistema. Para o desenvolvimento da proposta de
implementacdo de um sistema de AO para a Regional dos Correios dos Parana, se
adotou a seguinte metodologia.

a) Pesquisas bibliograficas por meio de consultas a livros, publicacdes
especializadas, materiais de cursos, documentos internos da ECT, Relatérios de
Gestdo e de Avaliacdo (ambos do Modelo de Exceléncia dos Correios — MEC,
Relatorios de Gestdo de outras instituicdes publicas vencedoras do PQGF e material

disponibilizado na Internet.

b) Compartilhamentos de conhecimento e experiéncias com pessoas de reconhecido
dominio dos assuntos Exceléncia da Gestdo e Aprendizagem Organizacional
(examinadores de prémios de qualidade a nivel estadual e nacional), envolvendo
ainda outros profissionais com alto nivel de conhecimento em temas correlatos, tais
como: Lideranca, Estratégias e Planos, Gestdo do Capital Intelectual e do
Conhecimento, Gestdo da Inovacao, Gestao Estratégica de Pessoas e Gestdo de
Processos, através da participagdo em reunides do forum “Compartilhando o
Conhecimento”.

O Fo6rum “Compartilhando o Conhecimento” € um evento da Regional, com
periodicidade mensal, onde se reanem profissionais de diversas areas, de nivel de
gestdo. Nestas reunifes, o tema pautado é apresentado por um dos integrantes
e/ou de convidado externo e ap0s aberto para a discussdo do grupo. No final da
reunido, um novo tema € selecionado para o prOXimo encontro assim como, 0

integrante que ficara responsavel por apresentar ou buscar um palestrante externo.
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Sado discutidas novas tecnologias, praticas, ferramentas, metodologias e sistemas
gue possam contribuir para a gestdo da Regional e para a atualizacdo permanente
dos profissionais.

A fim de levantar as informacfes necessarias, o tema desta pesquisa foi
pautado e feita a apresentado dos objetivos especificos e contextualizacdo geral
sobre o tema pela autora, tendo como produto final informacfes e referéncias de

documentacéo interna que permitiram o desenvolvimento dos topicos.

c) Estudos de Casos como apoio a fundamentacao tedrica desenvolvida.

A amostra para estudo foi retirada do universo de empresas ganhadoras do
Prémio Qualidade Governo Federal, nas categorias bronze, prata e ouro, nos anos
de 2009 e 2010. Esse universo totaliza 21 organizagdes, conforme Anexo 2.

Os seguintes critérios foram adotados para definicdo da amostra:

e Acessibilidade a pelo menos trés organizacdes para permitir comparagdes e
enriguecimento da pesquisa;
e Disponibilidade de acesso aos Relatérios de Gestdo — RG das organizagoes;
e Compatibilidade com o tempo disponivel para realizar o estudo, e
e Porte da organizagao.
Com base nos critérios estabelecidos, a pesquisa foi formada pelo Relatorio de
Gestao das seguintes empresas:
o INMETRO-Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade
Industrial
e  Unidade de Servigos Compartilhados — Petrobras
o Fiocruz — Fundacao Oswaldo Cruz
Os Estudos de Casos foram estruturados com base no modelo apresentado por
Guaragma (2004), citado em 2.2.1, o qual esta alinhado a metodologia para
elaboracdo e implantacdo da sistematica de Aprendizagem Organizacional,
apresentada em 2.3 e ambos alinhados ao Modelo de Exceléncia e sera
apresentado no item 5.
Estes estudos tém como objetivo obter subsidios para construcdo de uma
proposta, a partir da metodologia discorrida em 2.3, para estruturacdo do Sistema de

Aprendizagem Organizacional para a Regional.
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Segundo Yin (2005), estudo de caso € definido como um questionamento
empirico que investiga um fenbmeno contemporaneo com seus contextos de vida
real, quando as fronteiras entre fenbmeno e contexto ndo sado claramente evidentes

e nos quais fontes multiplas de evidéncia sdo usadas.

4. A ORGANIZACAO PUBLICA

4.1 Descricao geral:
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
Diretoria Regional do Paranid — DR/PR.

A DR/PR é uma das 26 administracdes regionais da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos - ECT, empresa publica da administracédo indireta, vinculada
ao Ministério das Comunicacoes, sediada em Brasilia.

Criada em 1969, a ECT tem como objeto: planejar, implantar e explorar o
servico postal e o servico de telegrama; explorar atividades correlatas e exercer
outras atividades afins, autorizadas pelo Ministério das Comunicacoes.

A Diretoria Regional do Parand € o 6rgdo encarregado de executar, em
ambito estadual, os servi¢cos a cargo da Empresa, sendo parte destes em regime de
monopodlio e outros sob o regime da livre concorréncia.

O Paranad possui 399 municipios, com uma populacdo, em 2005, de
10.439.601 habitantes (IBGE). Os Correios estdo presentes em todos estes
municipios, através de sua rede de atendimento e prestacdo de servicos de
distribuicao.

A sede da Diretoria Regional esta situada em Curitiba, e, para uma maior
proximidade junto a seu publico-alvo, com relacdo a area de atendimento, esta
subdividida em seis Regifes de Vendas: Curitiba, Ponta Grossa, Cascavel, Maringa,
Londrina e Curitiba Metropolitana e Litoral. Com relagdo a area operacional, foi
dividida em duas regides: Curitiba e Londrina.

O processo operacional da empresa esta interligado por uma malha que
envolve as quatro fases do fluxo postal: atendimento, tratamento, transporte e

distribuicao.
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Na DR/PR, a forca de trabalho € constituida por colaboradores (5.945),
estagiarios, jovem aprendizes e pessoas com deficiéncia, terceirizados e
profissionais liberais autbnomos.

O historico de busca da Exceléncia dos Correios pode ser apresentado em
cinco estagios que envolvem tanto o nivel Corporativo (Administracdo Central),

guanto o Regional (DR/Parana).

Estagio 1 - Transformacdo Organizacional — décadas 1970 e 1980.

Principais marcos:

a) A criacdo da ECT (1969);

b) Criacdo de infra-estrutura de transporte rodoviario (1970);

c) A criacdo dos servicos de Entrega Rapida (1970);

d) f) A instalacdo de equipamentos de triagem mecanizada (1972);

g) A contratacdo de uma consultoria dos Correios da Franca (1973) para adequar a
empresa aos padrdes de qualidade internacional;

h) A criacdo da Escola Superior de Administracédo Postal - ESAP (1978);

i) A implantacdo do SEDEX — Servico de Encomenda Expressa (1982);

Estagio 2 - Modernizagcdo Empresarial — década de 1990.
Compreende:
a) Ampliacdo da Rede de Atendimento, através de franquias;

b) A ampliacdo e melhoria do Servico de Encomendas Expressas (SEDEX);

Estagio 3 - Busca da Exceléncia da Gestao — a partir de 1998/2000.

Abrange:

a) A implantacédo do Programa de Qualidade Total (1997);

b) A instituicdo do Prémio Nacional de Qualidade dos Correios, em 1998, com o
objetivo de melhorar a Gestédo Empresarial dos Correios;

d) A Realizacédo o 1° diagnostico da gestdo dos Correios, com o apoio de Consultoria
especializada.

e) A Implantacdo do Programa 5S e do Programa de Geréncia da Rotina e
Gerenciamento de Melhorias — GRGM - 1999;
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Estagio 4 - Reestruturacdo Organizacional - a partir de 2007
Descontinuidade de programas e de praticas de gestdo relativas ao Modelo de

Exceléncia.

Estagio 5 - Novos Direcionadores Estratégicos (Planejamento Estratégico
Corporativo — 2011 a 2020)

b) Definicdo do Modelo de Negdcio;

a) Estabelecimento de nova identidade corporativa,;

c) Reafirma o modelo de gestdo com base no Modelo de Exceléncia.

4.2 - Diagnostico da situacao-problema:

4.2.1 ldentidade Corporativa
A partir de 2009 os Correios adotaram uma nova ldentidade Corporativa, mais
adequada aos novos tempos e que melhor posicione a empresa frente aos

crescentes desafios futuros.

Negdcio: Solugdes que aproximam.

Os Correios passam a oferecer a sociedade muito mais que produtos e servigos. A
empresa quer entender a necessidade de seus clientes e com isso focar em
solucbes adequadas que permitam aproxima-los de pessoas e organizacdes onde
guer que estejam transformando distancias em proximidades.

Missdo: Fornecer solucdes acessiveis e confiaveis para conectar pessoas,
instituicdes e negocios, no Brasil e no mundo.

Os Correios querem mostrar a0 mundo que sdo uma empresa dinamica e
preocupada em entender a necessidade e 0 anseio dos seus clientes. E, assim, se
comprometem em oferecer produtos e servicos de qualidade, que atendam
plenamente as necessidades dos clientes e da sociedade, cumprindo o
compromisso de pontualidade e seguranca e promovendo a integracdo sem
fronteiras.

Visao: Ser uma empresa de classe mundial.

O desafio dos Correios € estar entre as organizacfes que sao consideradas as
melhores do mundo em gestdo organizacional e que se destacam pelas suas

praticas e respectivos resultados. Empresas que promovem interna e externamente
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a reputacao da exceléncia dos produtos e servigos que oferecem, contribuem para a

competitividade do Pais e, de alguma forma, para a melhoria da qualidade de vida

da sociedade. Significa que a empresa busca ser exemplar, com resultados iguais

Oou superiores em comparacdo com os referenciais de exceléncia, podendo ser

considerada lider em seu setor de atuacéao.

Valores: Os Correios acreditam e praticam os seguintes principios:

1. Etica, pautada na transparéncia em seus relacionamentos e em boas praticas de
governanca;

2. Meritocracia, pela valorizacdo dos empregados por seu conhecimento e
competéncia;
Respeito as pessoas, com tratamento justo e correto a forga de trabalho;

4. Compromisso com o cliente, garantindo o cumprimento da promessa de
eficiéncia de seus produtos e servigos; e

5. Sustentabilidade, buscando sempre o equilibrio entre os aspectos social,
ambiental e econbmico, para garantir a lucratividade, respeitando as pessoas, a
sociedade e 0 meio ambiente.

Negocios

Com o objetivo de atender as necessidades de comunicacdo da sociedade e do

mercado, os Correios desenvolvem os seguintes Segmentos de Negocios:

1.

o & 0D

Mensagem — atender as necessidades de comunicagdo da sociedade.
Encomendas — nas modalidades Expressa e Econbmica.

Malote — remessa de correspondéncia agrupada e de documentos.

Digital — servicos que fomentam o uso de redes digitais.

Marketing Direto — servicos para atender as necessidades de relacionamento
entre fornecedores e consumidores finais.

Financeiro (Banco Postal) — oferta de produtos e servicos de natureza financeira
para atender as necessidades de mercado.

Conveniéncia — disponibiliza um conjunto de facilidades, com o objetivo de
atender, com comodidade, as necessidades e expectativas do mercado.
Logistica Integrada — solucBes customizadas aos negoécios de empresas,
podendo compreender atendimento, armazenamento e transporte.

Internacional — promogéo e viabilidade do intercambio de mercadorias, valores e

informacdes em ambito internacional.
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4.2.2 Historico de Busca da Exceléncia

A DR/PR tem um histérico de acfes regionais focadas na construcdo de um
modelo de gestdo voltado para a exceléncia, das quais se destacam as acoes
apresentadas no Quadro 4 — Histdrico da Qualidade.

Ano Destaque

1997 Criacdo do Grupo de Difusdo da Qualidade Total nha DR/PR;

1997 Realizacdo dos primeiros programas de implantagcdo dos 5S, envolvendo Centros de
Distribuicdo Domicilidria da Capital;

1998 Inicio da implantacdo do Programa Regional de Gestao pela Qualidade; Implantacdo do
Programa 5S

1999 Padronizacdo dos Centros de Distribuicdo Domicilidria, incorporando os conceitos de 5S e

gestao de melhorias, redefinicdo do processo de trabalho desses 6rgaos; Redefinicdo do
fluxo operacional, com a implantacdo da triagem mecanizada de encomendas;

2000 Adesédo da DR/PR ao Programa de Qualidade e Participacdo na Adm. Pudblica — QPAP.
Conquista da Faixa Bronze no Prémio Qualidade do Governo Federal;

2001 Conquista da Faixa Bronze no Prémio Qualidade dos Correios;

2002 Congquista da Faixa Ouro do Prémio de Qualidade dos Correios. Implantacdo do 9S;

2003 Recebimento do Titulo Empresa Saudavel, pela Prefeitura Municipal De Curitiba;

2004 Conquista da Faixa Ouro do Prémio Qualidade dos Correios. Implantacdo do Sistema de
Gestao Ambiental no Edificio-Sede

2005 Criacdo do CPBEG — Comité Paranaense de Benchmarking para Exceléncia na Gestéo

2006 Conquista da Faixa Ouro do Prémio Qualidade dos Correios com maior pontuacdo e com
tendéncia positiva nos ultimos 3 ciclos do PQC.

2007 Certificado GesPublica - reconhecimento de Gestdo de nivel 5. Prémio Paranaense da

Qualidade em Gestdo — Regido de Vendas 01 - Curitiba

2008 a|lIncentivada a participacdo de colaboradores em cursos de formacgéo e participacdo nas
2011 bancas de examinadores do PNQ e do PQGF.

2005 a|Mantida a participacdo de representantes da Regional no Comité Paranaense de
2011 Benchmarking para Exceléncia na Gestéo

Quadro 4 — Histdrico da Qualidade
Fonte: Autor. Referéncia: Intranet DR/PR

4.2.3 Estrutura Organizacional

Além da estrutura formal, a Regional conta com a adocdo de Grupos de
Trabalho temporarios e Comités permanentes, cujo objetivo é a busca de solucéo
para problemas, a implantacdo de praticas de gestdo previamente definidas e o
desenvolvimento de projetos especificos. Esses grupos atuam de forma integrada a
estrutura de lideranca e apoiados nos grupos de gestao, e subsidiam o processo de
andlise de desempenho. A composicdo dos grupos leva em consideracdo a
afinidade dos colaboradores com os temas e sao formalizados por portarias, e
abrangem toda a DR.
4.2.4 Direcionamento Estratégico

A ECT adota como Direcionadores Estratégicos os seguintes Objetivos e
Politicas:
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Politicas

A empresa deve:

a) Assegurar o controle de custos e despesa e incrementar a receita;

b) Segmentar o mercado;

c) Estruturar programa de relacionamento com o cliente e mercado;

d) Incorporar a cultura de concorréncia,

e) Rever e direcionar as acdes de Responsabilidade Social Empresarial;

f) Promover a melhoria continua dos processos;

g) Atrair, desenvolver e estimular talentos, criando um ambiente organizacional
desafiador e motivador para sustentar a exceléncia competitiva;

h) Promover a gestdo do conhecimento, buscando a disseminacdo e
compartilhamento;

i) Fortalecer os fundamentos do Modelo de Exceléncia dos Correios e

j) Promover a governanca corporativa.

Objetivos Estratégicos

Os Objetivos Estratégicos Organizacionais estabelecidos buscam atender as
seguintes as dimensfes: Diretrizes Governamentais, a satisfacdo dos clientes,
equilibrio econdmico-financeiro para a preservacdo e 0 desenvolvimento da
Empresa, a qualidade dos processos, a satisfacdo e o desenvolvimento dos

empregados e 0 compromisso com a sociedade.

4.2.5 Comprometimento da Alta Direc&o

Com o0 objetivo de promover a Cultura da Exceléncia, a Alta Dire¢do da
Regional do Parana demonstra comprometimento com o Modelo de Exceléncia
através do sistema PTR — Plano de Trabalho Regional que traduz a metodologia da
DR para a criagdo de valores para todas as partes interessadas e garante o
alinhamento de todas as praticas adotadas pela Regional aos principios de
Exceléncia da Gestao.

Parcerias estratégicas com diversas organizacfes publicas, privadas e do
terceiro setor com o objetivo de desenvolver e disseminar aspectos ligados a
sustentabilidade.

A disseminacdo da Cultura da Exceléncia € fomentada também nos

treinamentos realizados pela Geréncia de Educacdo, onde o tema Modelo de
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Exceléncia, dentre outros ligados a Qualidade sao disseminados por ocasido desses

eventos, em todos 0s niveis.

4.2.6 Acbes formais do Plano Estratégico

Desde 1994, a Regional promove uma avaliagdo critica das prioridades, a
partir das demandas do Planejamento Estratégico Corporativo, dos Departamentos
da Administracdo Central, dos projetos e das atividades advindas das analises dos
Grupos de Gestédo e de todas as geréncias e unidades de negdcio, do resultado das
pesquisas das partes interessadas (Clima Organizacional — Pessoas; Pesquisa de

Satisfacdo — Clientes e Sociedade, dentre outras).

4.2.7 Reunides de analise critica do desempenho

O desempenho da Regional é analisado mensalmente, sendo que o principal
eixo do processo esta ancorado nos Grupos de Gestdo — Géas. Cada Grupo de
Gestdo tem um coordenador do grupo e a coordenacdo geral de todos os GGs é
feita pelo Diretor Regional.

Os Grupos de Gestdo atuam de forma proativa em relacdo a Rigor, pratica
corporativa estabelecida pela ECT. Cada GG e férum de andlise critica analisam o
desempenho da DR sob determinado aspecto e o resultado dessas analises é
sintetizado na Reunido de Coordenacdo — Rigor. Trimestralmente é realizada , na
Rigor, uma analise integrada de todo o desempenho da DR, através das relacdes de
causa-efeito entre os objetivos estratégico e respectivos indicadores utilizando o
semaforo para indicar aqueles que estéo fora ou dentro do planejado. Também séo
analisados nesses foruns os projetos do PTR, definidos para o atingimento dos
Objetivos Estratégicos. Na analise de desempenho séo consideradas as variaveis

dos ambientes interno e externo e informag¢des comparativas de outras Regionais.

4.2.8 Avaliacao de padrdes e praticas de gestao
Padrbes

Os padrbes de trabalho da ECT, que definem a execucdo adequada de suas
principais praticas de gestdo, sdo estabelecidos e atualizados permanentemente

pelas areas técnicas e normativas
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O Sistema Interno de Normalizacdo da Empresa (Manuais) estabelece os
padrées de trabalho para todos os 6rgaos da ECT, mantendo-0s permanentemente
atualizados, na Intranetect pelo servico ECT-Normas.
A verificacdo do cumprimento dos padrdes de trabalho ocorre através de:

a) Auditorias e inspecdes internas, que avaliam a conformidade dos processos as
normas internas e aos padrdes estabelecidos.

b) Auditorias externas, realizadas por 6érgdos como TCU, Ministério da Fazenda e
Ministério Publico.

c) Apuracao de responsabilidades, por comissdes de sindicancia;

d) Auditorias de equipes treinadas nos programas especificos de Qualidade e

Produtividade.

Préticas
e Sistema de Planejamento Regional

e Grupos de Gestéo

e Foruns especificos - sdo analises criticas que acontecem em geral decorrentes
de discussdes poOs-evento com 0s participantes/ organizadores do evento em
andlise; discussdes promovidas nas geréncias Gestdo e analises definidas nos

programas de qualidade e produtividade.

4.2.9 Capacitacdo dos gestores nos cursos do MEG e MEGP da FNQ e do
Gespublica

A Regional estimula a participacdo de empregados como Examinadores do
PNQ e do PQGF e em outros prémios de Qualidade, a exemplo dos prémios
estaduais promovidos pelo IBQP. Desde 2006, mantém parceria com a FNQ para
realizacdo dos cursos de preparacdo e atualizacdo da banca examinadora do PNQ
nas dependéncias da Regional.

Disseminacdo e desdobramento da Missdo, Visdo, Valores, Politicas,
Objetivos e Metas Estratégicas em todas as areas, em todos o0s niveis
organizacionais e com as partes interessadas pertinentes.

Para comunicar misséo, visdo e valores a forca de trabalho e as demais partes
interessadas a Regional se utilizam dos canais de comunicacdo adequados a cada
parte, através de mensagens impressas e através da intranet/internet. Nos cursos de

acolhimento de novos colaboradores e terceirizados, e durante palestras em 6rgaos
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externos, é abordada a identidade corporativa.

A comunicacdo das estratégias, das metas e dos planos de acéo, € realizada
atraves de:

e Para a forca de trabalho: anualmente, em janeiro, é realizado evento de
langamento do Plano de Trabalho anual, com a participagdo das principais
liderancas da DR. Nesse evento, além de uma avaliacdo entre planejado versus
realizado do ano em encerramento, sao verificados 0s principais objetivos
estratégicos da empresa, as principais metas para a DR e 0s principais projetos e
acoes que foram negociados entre as areas
Cada lideranca recebe seu Plano de Trabalho impresso, com as metas
especificas de sua unidade. Eventos semelhantes sao realizados nas sedes das
Revens, com 0 objetivo de envolver no processo de planejamento aquelas
liderancas que ndo puderam comparecer ao evento regional, 0os quais por sua
vez comunicam o conteldo recebido as suas equipes. Durante o ano, nos
eventos do programa “Café & Prosa” e nas reunides semanais do “Primeira
Hora”, é feito o acompanhamento das a¢fes e dos resultados com a participacéo
da forga de trabalho.

e Para os fornecedores parceiros comerciais - franqueados é realizado um evento
especifico, onde sdo apresentados os resultados da Regional, inclusive com o
desempenho das franqueadas e as metas para 0 ano seguinte;

e Para os representantes da sociedade e os fornecedores de produtos e servigos,
através do programa Portas Abertas.

e Para os clientes, através de Encontros de Negocios.

e Para o acionista, representado pela Administracdo Central, cadastramento de
projetos regionais no Plano de Trabalho Corporativo — PTC e no Plano de
Trabalho Regional, através da Intranet e apresentacdo, conforme demanda, na

Reunido Nacional de Gestao - RNG.

5. Estudos de Caso
A partir da pesquisa nos Relatérios de Gestéo das trés empresas ganhadoras

do PQGF — ciclos 2009 e 2010 selecionadas, foi possivel avaliar cada item do
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modelo de verificagdo da aprendizagem organizacional proposto por Guaragma a fim
de embasar a analise para a proposta.

Das organizagcbes pesquisadas, verifica-se que uma € do setor da saude
(Fiocruz — Fundacgdo Oswaldo Cruz), outra é ligada & area de normas e metrologia -
INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial e
a terceira € uma unidade de servicos da Petrobras - Unidade de Servicos
Compartilhados, demonstrando que apesar da diversidade na area de atuacéo, o
MEGP é pertinente para qualquer empresa publica, independente de sua area de
atuacao, seu porte, ou se de nivel nacional, estadual ou municipal.

Com base nas informacdes colhidas, verificamos que as empresas tém aspectos
comuns entre elas das quais se destacam:

- E evidenciado o fundamento “Lideranca e Constancia de Prop0sitos”:

Quanto a Constancia de Propositos € evidenciada na trajetoria que cada
organizacao relata no Histérico da Qualidade.

De acordo com Guns (1998), a organizacdo baseada no desempenho obtém seus
resultados no curto prazo, enquanto as baseadas na aprendizagem focam o longo
prazo. Para o autor, alguns fatores demonstram essa diferenca:

* O desempenho de hoje € produto da aprendizagem de ontem e o desempenho de
amanha é resultado da aprendizagem de hoje.

* A organizacdo baseada na aprendizagem consegue melhorar seu desempenho
com o decorrer do tempo, ja que reinveste continuamente em aprendizagem.

» Organizacfes baseadas na aprendizagem concentram-se em realizar melhor suas
tarefas. “Elas véem a aprendizagem como uma O6tima maneira de melhorar o
desempenho de longo prazo”. (GUNS, 1998, p. 17).

- Quanto aos itens verificados, os Componentes do Aprendizado, a Intencdo
Estratégica e Cultura/organizacdo, sdo 0S que se apresentam com maior
intensidade.

- Quanto aos enfoques teodricos, citados em 3.4, destaca-se a Préatica do
Planejamento Estratégico, melhoria continua e o Balanced Scorecard.

- Apesar das organizacfes contar com metodologias diferentes para o aprendizado,
a forma comum entre elas é a avaliacdo da gestdo com base no Instrumento de
Avaliacdo da Gestdo Publica, tendo em vista que em seu conteudo, faz-se
necessario a presenca da Aprendizagem Organizacional como propulsor de

melhorias continuas e no alinhamento estratégico da gestéo.
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Os quadros a seguir, apresentam a pesquisa realizada nos RGs das organizacdes:

INMETRO — INSTITUTO NAC. DE METROLOGIA, NORMALIZAGAO E QUALIDADE INDUSTRIAL

O Inmetro é uma autarquia federal vinculada ao MDIC. Suas atividades principais séo a prestacao de
servigos (metrologia cientifica e industrial, metrologia legal, acreditagcao de laboratorios e organismos,
avaliacdo da conformidade, ponto focal sobre barreiras técnicas e apoio a inovagao na empresa) e
atua ainda nas areas de produtos e processos. Tem como principais usuarios o setor produtivo,
Orgdos governamentais, comunidade cientifica e tecnoldgica e a sociedade em geral. A forca de
trabalho, em 2009 era composta por 1819 pessoas. (Perfil)

Intencédo estratégica e os objetivos da aprendizagem

O modelo de gestéo tem foco em resultados e no atendimento aos usuarios, qualidade de servicos e
eficiéncia de processos. Em todas as etapas de um novo ciclo de Planejamento Estratégico sédo
realizados workshops para garantir que 0 processo seja participativo e a forca de trabalho é
estimulada a apresentar sugestdes, através de um canal aberto, endereco eletrdnico sob
responsabilidade da secretaria executiva, no intuito de garantir transparéncia ao processo. A AAdm
participa pessoalmente e incentiva a participacdo no processo de planejamento estratégico e na
promocéao de contatos institucionais, o que da origem a parcerias e novas oportunidades de
desenvolvimento, estimulando a geracéo de projetos inovadores e de melhoria nas atividades. (2.1.B
e 1.2.G)

Componentes da Aprendizagem

As préticas de gestdo séo avaliadas e as inovacdes e melhorias sdo implementadas seguindo-se uma
metodologia geral de aprendizagem, contemplando um conjunto abrangente de informacdes. Essa
metodologia admite contribuicBes decorrentes do estimulo a cultura da aprendizagem, fortalecida
corporativamente pelo planejamento estratégico e pelos instrumentos e eventos que buscam
incentivar o comprometimento das pessoas com a exceléncia. (1.2.G)

Viabilizadores da Aprendizagem

Editorial do Presidente no Jornal “Na Medida”, Intranet, Portarias no Boletim Interno, workshops,
seminarios e reunifes com diretores e chefes de divisdo, acdes de endomarketing e de comunicacao
interna, correio eletrénico, Diraf Informa, “Comunica”, treinamento de midia, relatos de missées ao
exterior e “Fale com o Presidente” (correio eletrdnico exclusivo) (1.1.A)

Outro viabilizador que se destaca € os sistemas informatizados:

Sicap - Controlar e acompanhar os projetos das iniciativas estratégicas, dos Macroprocessos
Finalisticos e Processos Organizacionais;

Planest — Acompanhar a execucéo do Planejamento Estratégico; Producao intelectual - Organizar,
disseminar conhecimento e preservar a memoria técnica. (5.1.b).

Cultura da organizacéo

A AAdm procura promover e desenvolver um ambiente propicio a exceléncia e a aprendizagem,
mobilizando e incentivando o comprometimento de todas as pessoas com a exceléncia. Dessa
maneira, enquanto as mensagens e 0s pronunciamentos do Presidente promovem um pensar
estimulado sobre as atividades e as conquistas da Organizagdo, esta garante, de forma corporativa:
apoio permanente para a participacao em ciclos de premiacéo especificos, em especial o PQGF
desde o primeiro ciclo — o Inmetro foi reconhecido nas faixas ouro (em 2000) e prata (em 1998, 2004,
2005 e 2007) — evidenciando o esforco constante em direcéo a exceléncia; a atuagcéo e o exemplo das
liderangas na disseminacdo e acompanhamento da aplicagdo das diretrizes institucionais; as
pesquisas de clima organizacional.

Gestéo da Aprendizagem

As préticas de gestao e seus respectivos padrdes de trabalho séo avaliados e as inovacgdes e
melhorias sdo implementadas seguindo-se uma metodologia geral de aprendizagem, em especial:
Resultados da avaliacdo da banca do PQGF; Resultados do acompanhamento e avaliacdo do
Contrato de Gestdo; Resultados das auditorias do CGU; Resultados de auditorias externas dos
organismos congéneres internacionais; Resultados das auditorias do SGQI; Resultados de pesquisas.

Quadro 5 — Estudo de Caso - INMETRO
Fonte: Autor com base no Relatério de Gestédo do INMETRO (2010)
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Empresa: SERVICOS COMPARTILHADOS - PETROBRAS

Os Servicos Compartilhados é uma unidade integrante da Diretoria de Servicos (DSERV) da
Petréleo Brasileiro S.A. Sua finalidade é prestar servicos administrativos centralizados e de suporte
as unidades da Petrobras. Seus principais macroprocessos sdo: Bens e Servigos, Assisténcia
Multidisciplinar de Saude, Pessoal, Biblioteca/Arquivo, Infraestrutura, Administracdo de Obras e
Servigos nas areas de Seguranca, Meio Ambiente e Saude. Conta com uma forca de trabalho de
19.031 pessoas, sendo 2.906 empregados préprios e, 0s demais, prestadores de servicos. (Perfil)

Intencédo estratégica e os objetivos da aprendizagem

A partir de 2005, com a formalizagcdo do atual modelo de gestéo, foi instituida nova metodologia de
andlise critica. Com base nessa metodologia, sistematicamente, ocorre a avaliagdo do éxito das
estratégias e do alcance dos objetivos estratégicos, a qual é insumo para a revisdao do Plano de
Negoécio do Compartilhado. (1.2.G) O Compartilhado busca inovar e estimular a aprendizagem
como descrito em seu Plano de Negdcio. (1.2.G)

A avaliacdo das estratégias é feita por meio de metodologia BSC de causa e efeito, levando- se em
consideracéo o alinhamento com os objetivos estratégicos da Petrobras, resultado das anélises dos
ambientes internos e externos, da Politica de Gestdo, da Misséo, da Visdo e dos Valores do
Compartilhado, na RAE. ). (2.1.B)

Alta Direcdo fez com que os servi¢cos fossem aprimorados ao longo dos anos, perseguindo a visdo
de ser reconhecida pela exceléncia no provimento de solugbes em servigos. (1.2.B).

No ano de 2009, em virtude do processo de certificacdo e manutencdo do Sistema de Gestdo
Integrado (SGI), percebeu-se a melhoria na gestdo do Plano de Negdécio, como o aprimoramento do
planejamento dos projetos e o acompanhamento do PN, que sdo realizados semestralmente pela
Reunido de Andlise Estratégica (RAE). (2.1.B)

Componentes da Aprendizagem

Na Reunido de Analise Critica do SGI, os gerentes avaliam as necessidades de mudancas nos
padrdes e nas praticas em vigor, seja em funcdo de inadequacGes observadas durante a rotina
diaria, seja em decorréncia de novas idéias apresentadas pelos empregados, supervisores ou
gerentes. (1.2.G ). Outras praticas de AO citadas: Reunido de Andlise Critica do SGI, Reunido de
Analise Estratégica, BSC, Desdobramento do Plano de Negécios, Analise dos resultados dos
Indicadores do Compartilhado, auditorias internas e externas do SGI e pratica “Guardido de
Processo” . (Critérios 1 e 2)

Viabilizadores da Aprendizagem

A forca de trabalho é estimulada a gerar novas idéias e a buscar inovacdes e melhorias por meio da
participacéo em grupos de trabalho, Reunides de Analise Critica e de equipe, eventos patrocinados
pela Petrobras e eventos externos. Conta com varios sistemas informatizados que viabilizam a
Aprendizagem, dos quais se destacam: Programacédo e Acompanhamento de Reunibes (Proar);
Sistema de Gestdo por Resultados (Siger).Sistema Integrado de Padronizagéo Eletronica da
Petrobras — SINPEP; Sistema Integrado de Gestdo de Anomalias — SIGA; Gestdo Documental —
DCNET (1.2e5.1)

Cultura da organizacéo

Coerente com os direcionadores estratégicos e detalhamentos descritos no Manual de Gestao e
visando a integracao dos servigos, a melhoria da qualidade e o aperfeicoamento da forga de
trabalho através de planos de treinamento e desenvolvimento, a Alta Direcao fez com que os
servigos fossem aprimorados ao longo dos anos, perseguindo a visao de ser reconhecida pela
exceléncia no provimento de solucdes em servicos. (1.2.B).

Gestéo da Aprendizagem

A medida que séo identificadas necessidades de melhorias no processo, sio feitas revisdes, as
quais constam no sumario de revisdes do padrao e que, de acordo com o PG-2P0-00009 -
Elaboracéo e Controle de Documentos, prevéem que 0 prazo maximo para que os padrdes sejam
revistos é de dois anos, a partir da data da Gltima revisdo. (1.2.G)

Quadro 6 - Estudo de Caso - Servicos Compartilhados Petrobras
Fonte: Autor com base no Relatério de Gestdo dos Servigos Compartilhados da Petrobras (2010)
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FUNDACAO OSWALDO CRUZ - FIOCRUZ

Criada em 1970, com personalidade juridica de direito pablico, vinculada ao Ministério da Saude,
com a finalidade de desenvolver atividades no campo da salde, da educacéo e
cientifico/tecnoldgico. Sua abrangéncia € nacional e internacional. As a¢des da Fiocruz estéo
direcionadas fundamentalmente a atender instituicdes e sistemas publicos vinculados a saude e a
ciéncia e tecnologia em saude. Seu quadro de pessoal conta com 10.254, sendo 4.524 destes,
servidores e os demais terceirizados. (Perfil)

Intencédo estratégica e os objetivos da aprendizagem

Desde 1995, introduz formalmente os elementos basicos para formacédo de uma cultura de
exceléncia na gestdo. Sua pratica consolidada de gestdo democrética foi reconhecida como um dos
principais pontos fortes, particularmente relevante como estimulo & geracéo de novas idéias. E
também nesta pratica democratica e participativa que se forja a aprendizagem institucional. (1.2.G).
Consolidacgéo do Plano de Acgédo, andlise e aprovacdo do orgcamento, abertura do sistema para
revisao do sistema de revisao do Plano de Acdo, férum de planejamento e férum administrativo.
(Histérico da Qualidade — Figura Aprendizado Institucional — Andlise e Melhorias)

Uma das principais preocupacdes institucionais € a implementagdo de um sistema de
monitoramento e avaliagdo do desempenho de suas atividades, expressa em diversos pontos do
Plano Quadrienal da Fundag&o. (4.3.D).

Sistema de Lideranca tem como pilar o processo eleitoral. O Sistema de Comunicacao de
Compromisso favorece a comunicacao das decisdes na trajetéria dos compromissos institucionais
coletivos e a capacidade de argumentacao dos interlocutores envolvidos. (1.1.A).

Os valores e as diretrizes organizacionais construidos coletivamente através de processos
amplamente participativos, estando expressos na misséo de cada uma de suas unidades. (1.1.B).

Componentes da Aprendizagem

O principal estimulo a geracdo de novas idéias e a busca de inovagfes e melhorias encontra-se nas
praticas participativas, incluindo a apresentacao e debate dos programas de gestéo dos candidatos
a ocupar cargos dirigentes, onde os trabalhadores participam enviando idéias e questionamentos
para a central da campanha e as debatendo nos diversos foruns especificos; e também a
participacdo dos servidores, em diversos niveis hierarquicos, nas instancias colegiadas de direcéo e
nas Camaras e Subcamaras Técnicas. As principais praticas de AO citadas sdo: Validacdo do Plano
de Melhorias, relatérios da ouvidoria, auditorias internas e externas, Auto-diagnoéstico, Planejamento
estratégico, Andlise critica, foruns, benchmarking e a gestao participativa. (Historico da Qualidade
— Figura Aprendizado Institucional — Andlise e Melhorias)

Viabilizadores da Aprendizagem

Qualificacao de profissionais em todas as unidades da organizacdo. Participacao voluntaria dos
profissionais como examinadores do PQGF e em outros eventos de qualificacdo profissional que
reforcam a cultura de exceléncia. Para desenvolver o Plano de Melhoria da Gestdo da Fiocruz, sdo
criados grupos de trabalho por agédo de melhoria apontada. Séo citados varios sistemas
informatizados, dos quais se destacam: Sistema Integrado de Informacdes Gerenciais — SIIG;
Sistema de Gestdo Administrativa — SGA

Plataforma computacional de C&T da Fiocruz (1.2.G,5.1.AeB)

Cultura da organizacéo

Envolvimento do maximo possivel de trabalhadores na elaboragéo, acompanhamento e
realinhamento de suas diretrizes e valores. Isto se da no processo de elaboragéo do PQ, diversos
espacos colegiados e de documentacdo, impressa e em meio digital.

Gestdo da Aprendizagem

As unidades membros da DE acompanham o processo de implementagéo das melhorias em sua
area de atuacdo. A partir da auto-avaliardo (relatérios dos analistas e reunides do férum) sao
estabelecidos ciclos de melhoria. Algumas das unidades, participantes do Quali-Rio — desenvolvem
sistemas internos de melhoria dos seus processos gerenciais em sintonia com as diretrizes
organizacionais.

Quadro 7 — Estudo de Caso - Fiocruz
Fonte: Autor com base no Relatério de Gestéo da Fundagéo Oswaldo Cruz - Fiocruz
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6. ESTRUTURACAO

6.1 Atendimento aos Objetivos Especificos

Com o intuito de contemplar os objetivos propostos no subitem 1.2.1, foram

desenvolvidas as ac¢des para cada objetivo, conforme segue:

Objetivo Especifico 1 - Propor mudancgas que atendam as necessidades das

partes interessadas, através do mapeamento de praticas existente nas

diversas areas da Diretoria, tendo como base os referenciais tedricos.

Tendo como base os referenciais tedricos, a partir da coleta de dados e

informacdes feitas durante o diagnostico permitiu 0 conhecimento de toda realidade

do processo em estudo, sendo possivel identificar as principais praticas:

Analise critica
corporativa

Planeg'amento Reuni&o Macional Acompanhamento
Estrategico

Corporativo

Flano Tatico
Flano de MNegdcios

Planejamento
Regional

Desdobramento metas
Indicadores

Comité Socio-Ambiental

Relatdrios
Resultados de indicadores

Plano de
Trabalho
Regional

Comité de Etica

Reunigo de
Coordenacéo

Comité de Benchmarking
Comité de Clima

Reunides Setoriais
Reunides de Frangueados

Reunides Setorial

Grupos de Trabalho

OCorporativo @ Planejamento Regional OPTR [OGrupos de Gestio

Legenda

GPRI - Pessoas, Recursos e Infra-Estrutura

GPRO - Produgéo

GMNEG - Negacio

FTR - Plano de Trabalho Regional

RECOI - Reunido de Clima Organizacional e Indicadores
RECOR - Reuni&o de Coordenacéo

Figura5 - Mapeamento de praticas existente
Fonte: Autor

O Recor
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A partir da andlise, é possivel identificar os seguintes elementos de Ao:

Corporativo
e Sistema de Planejamento Estratégico

¢ Reunides de andlise critica conduzidas pela Administracdo Central (AC).

Regional

e Sistema de Planejamento Regional

Pratica existente desde 1994. A cada ciclo de Planejamento, a DR, através das
etapas do modelo, promove uma avaliagdo critica das prioridades e dos projetos e
atividades de todas as geréncias e unidades operacionais e de atendimento que
integraram o PTR do ano anterior, introduzindo novos projetos de melhoria, de
disseminacdo de enfoques e/ou revisdo de padrées e metas. O PTR € a ferramenta

usada para implementacdo/acompanhamento de melhorias na DR/PR

e Processo de Andlise do Desempenho - Reunides de Grupos de Gestédo

O desempenho da DR/PR é analisado mensalmente nos Grupos de Gestao — GGs.
Outros Grupos de Apoio complementam essa analise. Cada GG e forum de analise
critica analisam o desempenho da DR sob determinado aspecto e o resultado
dessas analises é sintetizado na Reunido de Coordenacdo — Recor. Trimestralmente
é realizada na Recor, uma analise integrada de todo o desempenho da DR, através
das relacbes de causa-efeito entre 0s objetivos estratégico e respectivos
indicadores, utilizando o semaforo para indicar aqueles que estao fora ou dentro do

planejado, seguindo metodologia assemelhada ao BSC.

Na Figura 6, ilustra as praticas existentes na DR/PR que irdo compor o Sistema de

Aprendizagem Organizacional.

| ¥
] F"Ianejamgnto Planejamento -
*E Estrategico Regional 2
é Analise Critica Analise §
O da AC do Desempenho

T T

Figura 6 — Métodos de AO existente na Regional
Fonte: Autor
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Objetivo Especifico 2 - Analisar e propor, a partir de pesquisas em empresas
publicas que se utilizam do Modelo de Exceléncia da Gestéo, a implementacao
de novos processos gerenciais que venham a contribuir com a sistematizagéo
da aprendizagem na Regional.
Para atingir este objetivo foi elaboracdo do Estudo de Caso da INMETRO -
organizacao Classe Mundial, premiada no PQGF em 2010, atende a todos os fatores
de verificagdo, demonstrando adequagéo do Estudo de Caso - Modelo ao MEGP,
uma vez que é referéncia para o desenvolvimento da metodologia de AO. Das suas
praticas de gestdo de AO, destacam-se 0 uso de varios sistemas informatizados, do
uso do Relatério de Avaliacdo do PQGF e de analises e acfes do resultado de
auditorias internas e externas e de pesquisas,

Os Servigos Compartilhados — Petrobras tem como destaque em seu Sistema
de AO, o uso de reunides de analise criticas, adicionados ao controle de previsdes
de padrdo de trabalho, o qual determina um periodo maximo para que haja a
revisao.

J4 a Fiocruz, estabelece ciclos de melhorias, a partir da auto-avaliacéo,
Validacdo do Plano de Melhorias, relatérios da ouvidoria, auditorias internas e
externas, Auto-diagndéstico, Planejamento estratégico, Analise critica, foruns,
benchmarking e a gestao participativa.

A partir da andlise dos sistemas de AO das trés organizacdes, considerados
prudente para a Regional a inclusdo dos mecanismos:

1. Avaliacdo da Gestao pelo MEGP — Além de proporcionar a medicdo da escala de
maturidade da gestdo, a avaliagdo subsidia a tomada de decisdo e o
desenvolvimento de melhorias, a partir das Oportunidades de Melhorias — OMs,
registradas no Relatério de Avaliacao.

2. Benchmarking — A partir do Comité de Benchmarking, a Regional podera
estruturar essa ferramenta para que se torne um mecanismo de AO, com a
adequacao de sua sistematica.

Na Figura 7, ilustra a representacdo grafica do sistema de AO com a agregacao

dessas duas praticas.
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Figura 7 - Proposta do Sistema de AO Regional

Fonte: Autor

Objetivo Especifico 3 - Adequar os enfoques das praticas estabelecidas aos

requisitos solicitados no Instrumento de avaliagdo do Modelo de Exceléncia da

Gestao Publica.

Buscamos no IAGP , a principal demanda da Aprendizagem:

Critério 1 Lideranca
Item 1.2  Exercicio de Lideranca e Promocéo da Cultura da Exceléncia
Alinea G Como é estimulado o aprendizado na organizacao?

E possivel evidenciar algumas praticas de gest&o que estimulam

o AO na Regional, das quais se destacam:

Participagdo de empregados como Examinadores de
prémios de Qualidade;

Ciclos dos Programas PPP e PPA nas unidades
operacionais e de atendimento;

Plano de Trabalho Regional — PTR

Ciclos anuais do Planejamento Regional.

Desdobramentos das Alineas

1. Descrever os principais métodos utilizados para implementar a aprendizagem e

desenvolver melhorias e eventuais inovagdes nos processos gerenciais.

e Utilizacdo do Sistema de Planejamento Regional

e Processo de Analise de Desempenho

e Avaliacdo da Gestao pelo MEGP

e Benchmarking

36



Destacar a maneira adotada para estimular a forca de trabalho a gerar novas

idéias, buscar inova¢des e melhorias.

e Programa Café & Prosa — onde representantes de todas as areas
administrativas, operacionais e de atendimento tém a oportunidade de
conversar e trocar idéias com a alta diregdo, quinzenalmente.

e Programa Primeira Hora — Reunides que ocorrem todas as tercas feiras em
todas as unidades onde a chefia repassa, as informacdes de destaque
corporativas e regionais e ha espaco para discussbes e trocas de
experiéncias.

Apresentar os principais refinamentos (melhorias e inovagfes) nos processos

gerenciais implementadas nos ultimos trés anos.

e Item a ser levantado quando da avaliacdo da gestéao pelo MEGP.

Objetivo Especifico 4 - Estruturar oS mecanismos organizacionais que

possibilitem o questionamento sobre a forma de trabalho.

Apresentamos uma proposta para desenvolvimento de um Plano de Agao para

melhorias da sistematica da Aprendizagem, o qual deverd contemplar as acfes

seguintes:

Estabelecer os Obijetivos, Indicadores/Informagfes qualitativas e Metas, de
acordo com as sugestdes apresentadas no subitem 2.3.2;

Retomar as avaliagbes bienais da gestédo, adotando os critérios do MEGP.
Praticar o Benchmarking para identificar e incorporar as melhores praticas
gerenciais, tanto no ambito interno, quanto de outras organizagoes;

Gerenciar as Auditorias genéricas ou especificas, internas ou externas,
utilizando as nao-conformidades como instrumentos de ajustes de préticas de
gestao;

Revitalizar os comités tematicos — FEtica, Socio-Ambiental, Clima
Organizacional, om o objetivo de garantir o intercambio de idéias entre os
gestores dos processos gerenciais;

Criar outros foruns de reflexdo, com o objetivo de promover a analise de

padrdes gerenciais e a gestdo do conhecimento;
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o Realizar Workshops semestrais (de acompanhamento) e anuais (de avaliagao)
do Planejamento Regional, adequando as acdes as tendéncias do mercado e
as leituras de cenarios.

e Retomar a metodologia do GRGM — Geréncia da Rotina e Gerenciamento de
Melhorias, com a introdugcéo de melhorias em sua metodologia.

o Retomar o sistema de mapeamento de praticas de gestdo, com o
cadastramento de todas as praticas de gestdo da Regional através do
desenvolvimento de ferramenta desenvolvida pela area de tecnologia e
adequada aos requisitos do MEGP.

o Refinar o Banco de Idéias e Sugestdes — BIS; pratica descontinuada, que
permite a todos os empregados apresentarem sugestdes de melhoria e
inovacao;

o Buscar, através das parcerias institucionais, novas formas de buscar a melhoria

e a inovacgao de seus processos.

6.2 Resultados esperados:

A histéria da Regional do Parand € marcada de vitorias, superacdo de
desafios e conquista de reconhecimentos. Os Resultados apresentados sobre na
ultima avaliagdo do MEC (2006) séo o melhor referencial deste perfil empresarial.

O Plano Estratégico da ECT contempla em suas Estratégias Corporativas a
busca da Exceléncia da Gestdo, por meio do estabelecimento das Politicas,
Estratégias e Visdo Empresariais. Toda a fundamentacédo tedrica e os Estudos de
Caso desenvolvidos reforcam o encaminhamento que se propde seja adotado para o
aprimoramento da gestdo empresarial da ECT.

As empresas de Classe Mundial tém em comum caracteristica que as
diferenciam nos mercados, na sociedade e nos paises em que atuam — Sao
competitivas, inovadoras, aprimoram  Seus  processos  gerenciais e,
consequentemente seus resultados, focando na sustentabilidade e buscam a
Exceléncia da Gestdo. Para conquistar tal posicdo adotam a Aprendizagem
Organizacional como metodologia estruturada e sistémica.

A implantacédo da sistematica de AO viabilizara o avanco da Regional na trajetéria
rumo ao estado da arte da gestdo, caminho trilhado pelas organizacdes “Classe
Mundial” e dessa forma, contribuira para a ECT alcangar sua visdo de futuro — Ser

uma empresa de classe mundial.
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Com os atributos que ja detém — credibilidade, qualidade e produtividade
operacional, capilaridade, rentabilidade, responsabilidade social, dentre outros — a
Regional podera retornar sua posicao de referéncia em Exceléncia da Gestdo para
as outras regionais e organizacdes do setor publico, contribuindo para a
competitividade nacional. A Aprendizagem Organizacional representa o veiculo

capaz de viabilizar essa conquista.

6.3 Riscos ou problemas esperados e medidas preventivo-corretivas:

A Lideranca € a forca propulsora da Aprendizagem Organizacional. Portanto,
para que seja uma realidade na Regional, é necessario que a Lideranca seja
exercida com base no Fundamento Lideranca e Constancia de Propésitos —
traduzido pelo Critério Lideranca — e desdobrado por todos os demais, de modo
especial pelos Fundamentos Valorizacdo das Pessoas (critério Pessoas),
Pensamento Sistémico (todos os critérios) e Cultura da Inovacédo (todos os critérios),
tendo o fundamento Geracédo de Valor como o Resultado almejado: a Exceléncia da
Gestéo.

A ECT, como organizacdo publica, tem sua direcdo, geral e regional,
indicada de forma politica partidaria, o que oferece sempre o risco de que haja a
descontinuidade de suas praticas, desacelerando ou até mesmo regredindo o nivel

de maturidade de sua gestao.

7.  CONCLUSAO

Os desafios presentes — turbuléncias, incertezas e riscos - e as expectativas
cada vez maiores de clientes e mercados alteram profundamente os requisitos de
competitividade, norteada por indicadores de sustentabilidade. Foi nesta perspectiva
gue o presente trabalho se desenvolveu; em busca de respostas para a exceléncia
de desempenho apresentada por empresas publicas que comprovadamente
superam continuamente os desafios cada vez maiores desses mercados e cenarios.

Amparada pela literatura, validada pelos Estudos de Casos apresentados,
esta proposta permitiu fortalecer a percepcado de que a Exceléncia da Gestao e a
Aprendizagem Organizacional necessitam do comprometimento da Alta Dire¢ao para

que tenha eficacia no ambiente empresarial.
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Esta efetividade demonstrada nos Estudos de Caso, adicionada a
experiéncias ja vivenciadas pela Regional, constitui-se pontos fortes para a obtencao
do objetivo geral deste trabalho de forma a contribuir para evolugdo da ECT na
maturidade da gestao.
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Anexo 1 - Sinteses das Solicitagbes de Aprendizagem no IAGP — 2010

1/2

TIPO DE APRENDIZAGEM E FOCO

REFERENCIA NO

Diagrama de Gestao das Praticas

Critério 1 - Lideranca

1.1 - Governanca Publica e Governabilidade

- Envolvimento das partes interessadas, transparéncia e a governabilidade.
- Estabelecimento e atualizacdo dos valores e principios organizacionais

- ldentificacdo, classificacdo e analise dos riscos organizacionais
significativos.

1.2. - Exercicio de Lideranca e Promog¢éao da Cultura da Exceléncia

- Disseminacao e internalizacdo dos valores e 0s principios organizacionais
- Ac¢bes empreendidas para promover a exceléncia na organizagao

- Implementacgéo do sistema de gestéo da organizacéo.

Item Especifico

- Estimulo a aprendizagem na organizacéo.

- Métodos utilizados para implementar a aprendizagem e desenvolver
melhorias e eventuais inovacfes nos processos gerenciais.

- Maneira adotada para estruturar a forca de trabalho a gerar novas idéias,
buscar inovacdes e melhorias.

- Principais refinamentos (melhorias e inovag8es) nos processos gerenciais
implementadas.

1.3. Anélise do desempenho da organizacao

- Desempenho operacional e estratégico

- Avaliacdo do éxito das estratégias e o alcance dos respectivos objetivos da
organizacdo a partir das conclusfes da analise do seu desempenho.

IAGP - 2010
Sistémico - Foco: Toda a organizacdo
Aprendizagem Organizacional - Fundamento 3.2-Pag. 14
Representacdo do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica Figura 1 — Pag. 24
Instrumento para Avaliacdo da Gestéo Publica Pag. 25

Figura 3 — Pag. 27

1.1.A - Pag. 38
1.1.B — Pag. 38
1.1.C - P4ag. 38
1.2.C - P4ag. 39
1.2.D — P4g. 39
1.2.F — Pag. 39
1.2.G — Pag. 39
1.3.B — Pag. 40
1.3.C — P4g. 40

Nas praticas, processos e padrdes de trabalho
Foco: préticas, processos, incluindo os padrées de trabalho.

- Andlise das necessidades de informacdes comparativas para avaliar o
desempenho da organizacdo? (1.3.A —Pég. 40).

Critérios1 a7

Especifico Foco: depende do item

Critério 2 - Estratégia e Planos

2.1. Formulacao das estratégias

- Processo de formulagao das estratégias da organizacao.
- Analise do ambiente interno.

- Avaliacao e sele¢éo das estratégias.

2.2 Implementacao das estratégias
- Avaliacdo da implementacéo das estratégias

Critério 3 - Cidadaos

3.1 Imagem e conhecimento mutuo

- Analise e compreenséo das expectativas dos cidadaos-usuarios, atuais e
potenciais, e de ex-usuarios.

2.1.B — Pag. 42
2.1.D — Pag. 42
2.1.E — Pag. 42
2.2.A - Pag. 43
3.1.B — Pag. 46
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Anexo 1 - Sinteses das Solicitagcbes de Aprendizagem no IAGP — 2010 2/2

REFERENCIA NO
TIPO DE APRENDIZAGEM E FOCO IAGP - 2010

Especifico Foco: depende do item

3.2 Relacionamento com os cidadaos
- Avaliacdo da satisfacdo e da insatisfacéo dos cidaddos-usuarios em relacéo | 3.2.D - Pag. 47
aos produtos ou servigcos da organizagdo e aos da concorréncia.
- Uso das informag8es obtidas dos cidadaos-usuarios sao utilizadas para 3.2.E - Pag. 47
melhoria do seu nivel de satisfacéo.

Critério 4 - Sociedade
4.3 Politicas publicas
- Monitoramento e avaliacdo da execucéo das politicas publicas. 4.3.D - Pag. 52

Critério 5 — Informac6es e Conhecimento
5.1 Informacgoes da organizacao

- Definigéo, desenvolvimento e implantacg&o e atualizag&do dos principais 5.1.B - Pag. 54
sistemas de informacéao.

5.2 Informagdes comparativas
- Utilizag&o das informacdes comparativas para melhorar o conhecimento dos | 5.2.C
processos organizacionais, estabelecer metas ousadas e, promover melhorias
no desempenho da organizacao.

5.3. Gestao do conhecimento
Desenvolvimento e compartilhamento do conhecimento. 5.3.A. — Pag. 56
Assegurar que a gestdo do conhecimento seja utilizada para melhorar os seus | 5.3.C - Pag. 56
processos, produtos e servi¢os?

Critério 6 — Pessoas

6.1. Sistemas de trabalho
- Estimulo a integracéo e a cooperacdo das pessoas e das equipes. 6.1.D —Pag. 58
- Gerenciamento do desempenho das pessoas e das equipes de forma a 6.1.E - Pag. 58
estimular a obtencdo de metas de alto desempenho, a cultura da exceléncia
na organizacéo e o desenvolvimento profissional.

- Sistema de remuneracéo, de reconhecimento e de incentivos para as 6.1.F
pessoas estimula o alcance de metas de alto desempenho, da aprendizagem
e da cultura da exceléncia.

Pag. 58

6.2 Capacitacao e desenvolvimento
- Abordagem da cultura da exceléncia nos programas de capacitacdo e 6.2.C - Pag. 59
desenvolvimento para contribuirem para consolidar a aprendizagem
organizacional.

- Avaliacéo das habilidades e os conhecimentos adquiridos em relacdo a sua | 6.2.E - Pag. 59
utilidade na execucao do trabalho e a sua eficacia na consecucéo das
estratégias da organizacao.

6.3. Qualidade de vida )
- ldentificac&o, e tratamento dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo | 6-2. B e C—Pag. 60
e a motivacdo das pessoas, para manter um clima organizacional favoravel.

Critério 7 - Processos
7.1. Processos finalisticos e processos de apoio ]
Refinamentos dos processos finalisticos e os processos de apoio. 7.1.E. - Pag. 62

Fonte: Autor com base no IAGP 2010
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Anexo 2 - Empresas ganhadoras do Prémio Qualidade Governo Federal, nas
categorias bronze, prata e ouro, nos anos de 2009 e 2010. 1/1

ORGANIZACOES RECONHECIDAS
E PREMIADAS PELO POGF - ANOS 2009 E 2010

ANO/FAIXA OURO PRATA BRONZE
INMETRO - Instituta Macional de|CAGECE - Companhia de Agua |CIGS - Centro de Instrugdo de
Metrologia, Mormalizagéo e e Esgoto do Ceara Guerra na Selva - Exercito
Qualidade Industrial
HEMORIO - Instituto Estadual  |DAEP - Departamento 15° BL - 157 Batalhao
de Hernatologia Artur de Sigueira|Autdnomo de Agua e Esgoto  |Logistico - Exército Brasilsiro
2010 Diretoria de Crédito — Banco do |Unidade de Semwigos
Brasil 5/A Compartilhados — Petrobras

HEMOPA - Fundagao Centro de|Hospital de Messejana Dr.
Hemoterapia e Hematalogia Carlos Alberto Studart
Parj Gomes-CE

CAZNAY - Centro de Analizes
de Sistemas MNavais - Marinha
ELETRONORTE - Regional de  |ELETRONORTE - Regional de  |CAGECE - Companhia de
Transmissao do Mato Grosso  (Transmissdo do Maranho Agua e Esgoto do Cears

ELETRONORTE - ELETRONORTE -
Superintendéncia de Engenharia |[Regional de Produgéo e

de Operagdo e Manutengdo da  [Comercializagdo de Ronddnia
Transmissdo (COT) (CRDY

ELETRONORTE — Regional de  |3® Paliclinica Miterdi -
Fesquisa e Desenv. Tecnoldgico|CEMER.

Colégio Miltar de Fotaleza-  |FIOCRUZ - Fundagao
Exército Brasileirn Oswaldo Cruz

2009

- Laboratdrio Quimico
Farmacéutico do Exército

Fonte:  Instrumento para Avaliagio da Gestao Publica - Ciclo 2010 - Gespublica
hittp: ffwnnner. gespublica. gov brd (D1/1202010)
RGs Pesquisados
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