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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Producgéo
Universidade Federal de Santa Maria

AS PRATICAS DE APRENDIZADO ORGANIZACIONAL NAS
EMPRESAS VENCEDORAS DO PGQP - PROGRAMA GAUCHO DA
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE
AUTOR: MAURICIO NUNES MACEDO DE CARVALHO
ORIENTADOR: ALBERTO SOUZA SCHMIDT, DR.

Santa Maria, Marco de 2008.

A presente pesquisa tem como objetivo principal identificar e caracterizar a evolucdo da
Gestdo de OrganizacGes de acordo com o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade,
Nivel 1l - Rumo a Exceléncia, por meio do exame das principais praticas de aprendizagem
utilizadas nas organizagdes reconhecidas com Prémio Qualidade RS, visto ser esse tema
fundamental a concessdo da referida premiacdo, a sobrevivéncia e ao desempenho
empresarial. Quanto ao método de pesquisa, este estudo pode ser caracterizado como
descritivo, predominantemente qualitativo, a sua abordagem baseou-se em um estudo de caso,
cuja unidade de analise considerada foi extraida do universo de empresas ganhadoras do
Troféu Ouro do Prémio Qualidade RS. Como forma de pesquisa, buscou-se identificar o tema
aprendizado organizacional na literatura e sua abordagem nos Critérios de Exceléncia do
Prémio Nacional da Qualidade, concomitantemente ao Programa Galcho da Qualidade e
Produtividade. A execucéo deste estudo deu-se por meio da adogdo de um modelo conceitual
para verificacdo do aprendizado organizacional desenvolvido por Guaragna (2004) e,
mediante anélise do Relatorio de Gestdo e entrevista com os coordenadores do Sistema de
Gestdo de duas empresas reconhecidas por apresentarem processos delineados e uma estrutura
interfuncional, que possibilita a ocorréncia de praticas de aprendizagem organizacional que
estejam em decurso nas organizagdes: Centro Tecnoldgico de Mecatronica SENAI e
Medianeira Transportes Ltda. Com base no estudo, sugere-se que o aprendizado possa ser
entendido como um processo com caracteristicas especificas, nos quais as liderancas tém
papel fundamental na sua implementacéo, ocorrendo por meio de reunides de analise critica,
elaboracdo ou revisao do Planejamento Estratégico e, benchmarking com empresas do mesmo
segmento. Por fim, sugere-se que pesquisas futuras sejam realizadas com o intuito de verificar
a eficécia das praticas de aprendizagem organizacional, bem como o diferencial competitivo
gerado as organizacdes, pelo Prémio Qualidade RS nas suas diferentes modalidades.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional, praticas organizacionais, Prémio Qualidade
RS.
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THE PRACTICE OF ORGANISATIONAL LEARNING IN COMPANIES
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AUTHOR: MAURICIO NUNES MACEDO DE CARVALHO
TUTOR: ALBERTO SOUZA SCHMIDT, DR.

Santa Maria, March de 2008.

This research aims to identify and characterize the main evolution of Management
Organizations according to the Gaucho Program of Quality and Productivity, Level Il -
Towards Excellence, developing an examination of the main learning practices used in
recognized organizations which have the Quality Award RS. This issue has an extreme
importance to the award granting, which assures a good performance and maintain the
survival of the business. As regards the research method, this study can be characterized as
descriptive, predominantly qualitatively. Its approach was based on a study case, whose unit
of analysis was considered from the universe of winner companies of the Trophy Gold Award
Quality of RS. As a basis of research, the theme organizational learning in literature and its
applying on Criteria for Excellence in the National Quality Awards were discussed together
with the Gaucho program of Quality and Productivity. The implementation of this study has
been performed through the adoption of a conceptual model for verification of organizational
learning developed by Guaragna (2004). In consequence, the Report of Management was
analyzed and the coordinators of the Management System of two companies, recognized by
submitting processes cross outlined in a structure, were interviewed. This approach allows the
occurrence of practices of organizational learning that are on course in the follow
organizations: Centro Tecnoldgico de Mecatrénica SENAI and Medianeira Transportes Ltda.
Based on the study, it is supposed that the learning can be understood as a process with
specific characteristics, in which leaders have a key function in its achievement, occurring by
meetings of critical analysis, preparation or revision of the Strategic Planning and
benchmarking with companies in the same segment. Finally, it is suggested that further
researches should be developed in order to verify the effectiveness of the practice of
organizational learning and the competitive gap created to the organizations by the Quality
Award RS in its different modalities.

Keywords: organisational learning, organizational practices, Quality Awards RS.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta a pesquisa, contextualizando o tema e logo apés,
expondo a justificativa. O problema que norteia o desenvolvimento da dissertagédo e, 0s
objetivos gerais e secundarios sdo exibidos a seguir. O capitulo, entdo, ¢é finalizado com a

descricdo da estrutura da dissertacgéo.

1.1 Contextualizacdo do tema

No final da década de 80, alguns esforgos vinham sendo empreendidos na érea da
qualidade e produtividade no Brasil por alguns setores. Entretanto, a preocupagdo com esses
temas ainda ndo havia atingido todos 0s segmentos da economia.

Para a insercdo do Brasil no contexto das economias mais desenvolvidas se fazia
necessario a modernizacdo da industria, e desta forma, a ado¢do de novos métodos de
gerenciamento da producdo e de gestdo tecnologica na empresa, bem como a capacidade de
incorporacdo de novas tecnologias de produto e de processo na atividade produtiva. Os
grandes desafios estavam, portanto, em busca da racionalizacdo, da modernizacdo e da
competitividade, para as quais eram indispensaveis a Qualidade e a Produtividade.

Qualidade e Produtividade passaram a representar uma nova filosofia de gestdo
empresarial, capaz de conduzir todos 0s segmentos da empresa a uma postura pro-qualidade e
produtividade, através de um compromisso de dirigentes e empregados, em todas as fases do
processo produtivo. Tal postura asseguraria produtos e servicos com desempenho,
disponibilidade e precos adequados e totalmente orientados para as aspira¢es do mercado.

Neste contexto, o governo propds a sociedade a criacdo do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP), um dos mecanismos previstos nas Diretrizes Gerais da
Politica Industrial e de Comércio Exterior (PICE), com o objetivo de estabelecer um conjunto
ordenado de acBes indutoras da modernizagdo industrial e tecnoldgica, contribuindo para a

retomada do desenvolvimento econdmico e social.
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O Programa propunha o ordenamento e a aglutinacdo de subprogramas e projetos de
abrangéncia geral e setorial, sob orientacdo estratégica Unica, executados de forma
descentralizada nos diferentes niveis pelos varios agentes econémicos, com uma vigorosa
atuacdo empresarial voltada para a qualidade e produtividade.

A partir do langamento do PBQP, pelo Decreto N°. 99.675, de 7 de novembro de 1990
(revogado pelo Decreto de 20 de abril de 1993), os temas “qualidade” e “produtividade”
passaram a fazer parte da agenda nacional. Em seu lancamento, foram mobilizados 21 setores
industriais. Pelo Decreto N°. 99.676, instituido na mesma data, ficou estabelecido que o ano
de 1991 seria 0 Ano Nacional da Qualidade e Produtividade.

Assim, em 11 de outubro de 1991, foi criada a Fundacdo Nacional para o Prémio da
Qualidade (FNPQ), como entidade sem fins lucrativos, por 39 organizacdes privadas e
publicas, para administrar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e todas as atividades
decorrentes do processo de premiacdo, em todo o territdrio nacional, além de fazer a
representacdo institucional externa do PNQ nos foruns internacionais (FNPQ: Critérios de
Exceléncia, 2005).

Em 21 de junho de 2005, o FNPQ passou a se chamar Fundagdo Nacional da
Qualidade (FNQ), evidenciando o principio de uma nova etapa, que anteriormente tinha como
principal foco de atuacdo o PNQ. Essa mudanca foi norteada pela adogdo de uma nova missao
para a instituicdo: “disseminar os Fundamentos da Exceléncia da Gestdo para 0 aumento da
competitividade das organizacbes e do Brasil”. Para tanto, a FNQ propde divulgar
amplamente estes conceitos em organizagdes de todos os setores e portes, contribuindo para o
aperfeicoamento da gestdo apoiada em trés pilares: educagdo, mobilizacdo e premiacdo (FNQ:
Critérios de Exceléncia, 2006).

A FNQ tem como referéncia o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), cuja
caracteristica mais importante é a de ser um modelo sistémico; portanto, com o beneficio de
buscar a estruturacdo e o alinhamento dos componentes da gestdo das organizacfes sob a
Otica de um sistema. Assim o MEG permite que os varios elementos de uma organizacdo
possam ser implementados e avaliados em conjunto, de forma interdependente e
complementar.

O MEG baseia-se em um conjunto de onze Fundamentos da Exceléncia que expressam
conceitos atuais que se traduzem em praticas encontradas em organizacGes de elevado
desempenho, tidos como lideres de Classe Mundial. Os Fundamentos refletem valores

reconhecidos internacionalmente, e as suas principais fontes de referéncia sdo o Baldrige
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National Quality Program, a European Foudation for Quality Management e a International
Organization for Stardardization (FNQ: Cadernos de Exceléncia, 2007).

Tais Fundamentos da Exceléncia apresentam seus conceitos distribuidos em oito
Critérios de Exceléncia, através de itens e marcadores, com énfase segundo as caracteristicas
especificas de cada Critério. E importante destacar que quatro destes Fundamentos abrangem
sete Critérios, dentre eles o Aprendizado Organizacional, objeto deste estudo.

Para a FNQ, o grau de maturidade da gestdo pode ser determinado por meio de um
sistema de pontuagdo onde, ao se analisar os Critérios de Exceléncia, constata-se que o
aprendizado organizacional é um de seus fatores relevantes. Nele, a organizacdo necessita
apresentar praticas de gestdo especificas, aspectos de infra-estrutura ou viabilizadores para
que o aprendizado se estabeleca na organizacao. Ainda, por meio do refinamento das praticas
e processos de gestdo em geral e, aprendizado continuado da gestdo como um todo. Tais
aspectos serdo aprofundados na fundamentacao teorica.

Com o proposito de disseminar os Fundamentos da Exceléncia em Gestdo para o
aumento da competitividade das organizacbes e do Brasil, os programas e prémios que
compde a Rede Nacional da Gestdo Rumo & Exceléncia buscam o alinhamento de seus
processos de avaliacdo ao Prémio Nacional da Qualidade.

A Rede Nacional da Gestdo Rumo a Exceléncia reine 50 prémios regionais e setoriais
que utilizam o Modelo de Exceléncia da Gestdo em organizacdes que almejam a evolucdo da
maturidade na direcdo de uma gestdo competitiva.

O Quadro 1.1 apresenta 22 programas de qualidade, 16 prémios regionais e 23

prémios destinados a Micro e Pequenas Empresas (MPE) e respectivos estados federativos.

UF |Programa Prémio Estadual Prémio MPE

AC Programa Acreano de Prémio Acreano de Qualidade e
Qualidade e Competitividade Competitividade

AL Movimento Alagoas Prémio Qualidade Alagoana Micro e
Competitivo Pequena empresa

AM Programa Qualidade Prémio Qualidade Amazonas | Prémio Qualidade Amazonas
Amazonas

AP Prémio Revelacdo Empresarial
Associacdo Baiana para Prémio Gestdo Qualidade A .

BA Gestdo Competitiva — Fieb Bahia - PGQB Prémio Realce Empresarial
Programa Ceara de A

CE | Exceléncia em Gestdo — Prémio Exito Empresarial
Proceg

DE Pr_ogr_ama Qualidade do Prémio Qualidade Distrito Prémio Exito Empresarial
Distrito Federal Federal

ES Compete Gestdo Espirito Prémio Qualidade Espirito Prémio Méster Empresarial
Santo Santo
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UF |Programa Prémio Estadual Prémio MPE
Movimento Goias

GO "
Competitivo

MA Prémio Maranhense de

Competitividade

MG P“’gfama Mineiro da Prémio Mineiro da Qualidade | Prémio Exceléncia Empresarial

Qualidade
MG/JE Prog(ama Juiz de Fpr_a de Prém_io Juiz de Fora} d_e

Qualidade e Produtividade Qualidade e Produtividade

MS Mato GTO.SSO do sul Prémio MS+Competitivo Prémio MS+Competitivo
Competitivo

MT

PA

PB grlfzg:gg:jaeParalbano da grjgilé)az:ralbano da Prémio Revela¢do Empresarial

PE Programa Pernambucano da | Prémio Qualidade de Gestéo Prémio Destague Empresarial
Qualidade de Pernambuco

Pl Prémio Piaui Empreendedor

PR Movime_n_to Parana Prém_io Paranaense de Prémio Sucesso Empresarial
Competitivo Qualidade em Gestéo

RJ | Programa Qualidade Rio ?;ﬁg?:g Qualidade Rio de Prémio TOP Empresarial

RN moézyénr?ngzlggﬁlzlrﬁ ade Prémio Sebrae Gestdo da Qualidade
Programa Rondénia de Prémio I_?_oqdénia de Qualiqade €

RO . Competitividade para as Micro e
Qualidade - PRQ

Pequenas

RR

RS Programa Gaticho da Prémio Qualidade RS Prémio Talentos Empreendedores
Qualidade e Produtividade

sC II\Eﬂovimeqto Catarinense para Prémi9 C_atarinense para Prémio Talentos Empreendedores

xceléncia Exceléncia

SE Mov_imento Competitivo Prémio Gestdo Qualidade Prémio Talento Empresarial
Sergipe Sergipe

sp Instituto Paulista de Prémio Paulista de Qualidade Prémio Superagio Empresarial
Exceléncia em Gestdo da Gestéo

sp Instituto Paulista de Prémio Paulista de Qualidade
Exceléncia em Gestéo da Gestdo — Sorocaba

TO Prémio Expressdo Empresarial

Quadro 1.1 — Programas e Prémios Regionais.
Fonte: FNQ: Relatorio Anual 2006, p. 57.

O Quadro 1.2 apresenta 11 prémios setoriais, e seus respectivos programas e setores

de abrangentes.

Setor Programa Prémio Setorial
Transoorte Associacdo Nacional de Transportes Publicos Prémio Associacdo Nacional de Transporte
P (ANTP) Publico de Qualidade
Associacdo Brasileira de Engenharia Sanitaria e | Prémio Nacional da Qualidade em Sanemaneto
Saneamento .
Ambiental (ABES)
, Compromisso com a Qualidade Hospitalar Prémio Nacional da Gestdo em Saude
Saude (CQH)
Publico Gestdo Publica (Gespublica) Prémio Nacional da Gestdo Publica — PQGF
Seguranga | Policia Militar Prémio Policia Militar da Qualidade
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Setor Programa Prémio Setorial
Pesquisa Projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica Projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica
tecnoldgica
Design Projjsto Tecnologias de Gestdo para Unidades de Projjsto Tecnologias de Gestdo para Unidades de
Design Design
c ~ | Sindicado das Industrias da Construcgéo Civil Prémio Exceléncia na Construcao — Sinduscon
onstrucdo .
(Sinduscon)
Associacdo Brasileira das IndUstrias de Selo da Qualidade para maquinas para couro,
Couro Magquinas e Equipamentos para os Setores do cal¢ados e afins — Abrameq by Brasil
Couro, Calcados e Afins (Abrameq)
Publico Gestdo Publica (Gespublica) Prémio Qualidade do Governo de Goias
Publico Gestdo Publica (Gespublica) Prémio Estadual da Qualidade do Para
Quadro 1.2 — Programas e Prémios Setoriais.

Fonte: FNQ: Relatdrio Anual 2006, p. 58.

A Fundacdo Nacional da Qualidade atua como geradora de conhecimento, apoiando

tecnicamente os prémios, por meio de disponibilizacdo de produtos e servicos como as

apostilas dos Critérios de Avaliagdo Rumo a Exceléncia e Compromisso com a Exceléncia,

manuais de formagéo de examinadores e estudos de caso. Este trabalho em rede busca ampliar

0 universo de organizacOes que utilizam parcial ou integralmente o Modelo de Exceléncia da
Gestdo. (FNQ: Relatério Anual, 2006, p. 6).

1.2 Justificativa e relevancia

Trés aspectos tornam o aprendizado organizacional relevante e merecedor de atencao.

a.

Exigéncia por parte dos Critérios de Avaliacdo do Programa Gaulcho da Qualidade
e Produtividade;

O aprendizado organizacional é um dos onze Fundamentos da Exceléncia
integrantes do Prémio Nacional da Qualidade e do Prémio Qualidade RS, sendo
um forte orientador e limitador a concessao da premiacdo. Segundo esses critérios,
uma organizacdo que ndo possua um determinado nivel de aprendizado
organizacional tem sua participacdo defasada no processo de desenvolvimento na
escala de pontuacdo de suas praticas de gestdo. A forma como o aprendizado é
solicitado nos Critérios de Exceléncia da FNQ, em consonancia com PGQP, sera
abordada mais detalhadamente no embasamento teorico; e

O tema aprendizado organizacional, embora tenha crescido em importancia na
literatura e atraido tanto a atencdo de académicos, consultores e organizacdes,

ainda se apresenta como 0s conceitos em construcao.
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Para Estivalete e Karawejczyk (2002), a ndo homogeneidade nos constructos teoricos
a respeito da aprendizagem organizacional e o fato das tematicas de competéncias gerenciais
sobre este assunto serem conceitos emergentes na Academia Brasileira, reforcam a
necessidade de um maior aprofundamento sobre a proposi¢do no que tange ao contexto
brasileiro.

Assim, ao se investigar o aprendizado em organizacdes reconhecidas pelo bom
desempenho no Estado do Rio Grande do Sul, busca-se contribuir para melhorar o

entendimento desse tema.

1.3 O Problema de pesquisa.

A pergunta a ser respondida é: Como as organiza¢es promovem melhorias nas suas
praticas organizacionais através da aprendizagem organizacional, em consonancia com 0s

critérios de avaliacdo do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade?

1.4 Objetivo principal e objetivos secundarios.

Esta pesquisa tem por objetivo principal identificar e caracterizar a evolucdo da Gestéo
de Organizacg6es de acordo com o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade, Nivel Il -
Rumo a Exceléncia, por meio do exame das principais praticas de aprendizagem utilizadas em
organizagdes reconhecidas com o Troféu Ouro do Prémio Qualidade RS.

Em termos especificos, destacam-se 0s seguintes objetivos:

- Investigar o tema Aprendizado Organizacional nos Critérios de Exceléncia do

Prémio Nacional da Qualidade;

- ldentificar e examinar as praticas adotadas pelas empresas para estimular a

aprendizagem organizacional, relacionadas aos Critérios de Avaliacdo — PGQP;

- Reconhecer os avancos nos padrdes de trabalho da organizacdo decorrentes das

praticas de aprendizagem organizacional.
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1.5 Estrutura da Dissertacao

Visando alcancar os objetivos propostos e buscando responder ao problema de
pesquisa estabelecido, estruturou-se esta dissertacdo em seis capitulos.

O capitulo 1 contextualiza o tema de pesquisa, apresentando-se o problema a ser
investigado, seus objetivos, bem como as justificativas e relevancia para a realizacdo deste
estudo.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacdo teodrica. Nessa etapa apresentam-se 0S
principais estudos que subsidiam os procedimentos metodolégicos adotados, como também as
analises subseqiientes. E apresentado e contextualizado, inicialmente, a Fundacéo Nacional da
Qualidade (FNQ) e, a nivel regional, o Programa Galcho da Qualidade e Produtividade
(PGQP), desta forma, discorre-se a respeito da estrutura dos Critérios de Exceléncia e das
exigéncias de aprendizado pelo mesmo.

O segundo corpo tedrico presente no estudo refere-se ao modelo conceitual para
verificacdo da aprendizagem organizacional elaborado por Guaragna (2004). Nesta secao,
discorre-se sobre os elementos para verificacdo criados pelo autor, como também os conceitos
e as areas na qual o modelo esta alicercado.

O capitulo 3 apresenta o0s procedimentos metodoldgicos que guiaram o
desenvolvimento desta pesquisa. O delineamento da pesquisa envolve 0s seguintes elementos:
estratégia para a pesquisa, coleta de dados e informacdes, analise dos dados e limitagcdes do
metodo.

No capitulo 4 os resultados da pesquisa serdo expostos e analisados. Primeiramente,
os dados coletados serdo apresentados, e posteriormente comparados entre si, por fim,
analisam-se 0s seus resultados.

O capitulo 5 apresenta, em primeiro plano, as considera¢des finais da pesquisa. A
sequir sdo feitas reflexdes sobre as limitagGes da pesquisa e, por fim, levantadas algumas
sugestdes para pesquisas futuras.

Finalmente, no capitulo 6 sdo especificadas as referéncias bibliogréficas utilizadas no

desenvolvimento desta dissertagéo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O embasamento teorico contempla trés tipos de conteudos:

O primeiro apresenta o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e o Programa Gaucho da
Qualidade e Produtividade (PGQP), relacionando suas particularidades e similaridades.

O segundo analisa as exigéncias de aprendizagem que estdo presentes nos Critérios de
Avaliacdo do PGQP, visando identificar a abrangéncia e a forma com que o aprendizado €
solicitado ou esta presente nos mesmos.

O terceiro traz os conceitos e enfoques do aprendizado de acordo com o modelo
adotado na literatura, visando a aportar conhecimento sob o enfoque académico.

2.1 Avrelacdo entre a Fundacéo Nacional da Qualidade e o Programa Gaucho da
Qualidade e Produtividade

Envolto num cenario favoravel na busca pela qualidade, foi langado no Rio Grande do
Sul, no dia 15 de outubro de 1992, o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP)
apos uma ampla articulacdo com segmentos representativos da sociedade riograndense, em
parceria entre o setor publico e a iniciativa privada. O objetivo desta iniciativa era divulgar a
filosofia e os principais conceitos da qualidade com o intuito de promover as iniciativas
voltadas ao aprimoramento dos produtos e servicos das empresas gauchas e,
consequentemente, da melhor qualidade de vida da populacdo do Estado. (Disponivel em
<http://www.portalqualidade.com.br>. Acesso em 15 de marco, 2007).

Em 1998, o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade, antes sediado na
Secretaria de Estado do Desenvolvimento e Assuntos Internacionais, se tornou uma entidade
comunitaria, a Associacdo Qualidade RS/PGQP. Tal associacdo possui como caracteristica
principal, o trabalho voluntario de representantes de toda a sociedade nos mais variados
segmentos: empresas, trabalhadores, universidades, consumidores, governo, entidades, dentre

outros. A sua estratégia de acdo esta embasada numa estrutura matricial capacitada para
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possibilitar um funcionamento pratico e objetivo, com transparéncia nas decisdes e
procedimentos, ancorada em trabalho voluntario.

Em sua estrutura organizacional (Figura 2.1), estdo regulamentados um Conselho
Superior e um Conselho Diretor, presidido pelo empresério Jorge Gerdau Johannpeter. A
finalidade dos conselhos é proceder a orientacdo estratégica do PGQP e estabelecer as suas
diretrizes de agéo.

Estruturalda AQRS/PGRP— 2007,/2008

* Participam do Conselho Superior
** Tem responsabilidade solidaria

CONSELHO SUPERIOR |
Presidente
Vice-Presidente
Conselheiros

[ consELHO FIscAL l

CONSELHO DIRETOR
Presidente* T —
1° Vice-Presidente*® SECRETARIA DO C. D.|
Vice-Presidente de Controle* % —_
| Vice-Presidente de Operacdes* y.

DIRETORIA TECNICA ‘ SECRETARTA

Presidente do CD

EXECUTIVA**
11 Diretores

GERENCIA GERENCIA GERENCIA
ADM. FINANCEIRA** COMERCIAL** TECNICA**

COMITES SETORIALS COMITES REGIONAIS

‘ ORG. COM TERMO DE ADESAC |"

Passoas

Figura 2.1 - Estrutura Organizacional da Associa¢do Qualidade RS/PGQP.
Fonte: PORTAL DA QUALIDADE. Disponivel em <http://www.portalqualidade.com.br>. Acesso em: 15 de
marco, 2007.

Buscando cumprir com a sua finalidade de sensibilizar e mobilizar os agentes que
integram a estrutura econdmica, politica e social do Estado, vem se realizando diversos
eventos de divulgacdo do Programa e motivacdo para Qualidade, através dos Comités
Setoriais e Regionais e entidades que integram a estrutura do PGQP, tais como:

e Reunides da Qualidade RS; com mais de trinta edicGes realizadas, este evento

relne palestrantes de diversos setores e sdo apresentados cases de sucesso na
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gestdo pela qualidade. Estes eventos possuem como objetivo o incentivo, a
mobilizacdo e a atualizacdo dos integrantes do movimento da Qualidade no Rio
Grande do Sul.

e Congresso Internacional da Qualidade; evento desenvolvido anualmente desde
1999, foi criado para trazer novos conhecimentos e tecnologias inéditas para as
organizages com adesdo. O Congresso Internacional retne especialistas do mundo
inteiro para discutir as novas tendéncias em gestdo e em lideranca. Na sua
programacdo, sdo realizados palestras internacionais, workshops, seminarios
setoriais, visitas técnicas e exposicOes de cases de exceléncia empresarial.

Outra estratégia de mobilizacdo estad fundamentada na adesdo ao Programa através do
Termo de Adesédo, que tem o objetivo especifico de identificar as organizacdes interessadas
no tema e, sobretudo, estabelecer compromissos para a evolu¢do e o desenvolvimento da
qualidade no Rio Grande do Sul.

O resultado do trabalho desenvolvido nos primeiros anos do PGQP possibilitou a
realizacdo em abril de 1996, da primeira edicdo do Prémio Qualidade RS - entregue no
primeiro ano a cinco organizacdes (trés da area industrial e duas da area de servicos e saude).

A evolucdo da participacdo das organizacGes galchas tem sido crescente. Com a
notoriedade e expanséo da iniciativa, o Prémio passou a ser, inclusive, aberto aos interessados
de outros Estados, desde que tenham o Termo de Adesdo, adotem o Sistema de Avaliacdo do
PGQP e realizem as trés etapas do ciclo: capacitacdo, auto-avaliacdo e avaliacdo externa
(AQRS/PGQP, 2007).

Critérios de prémios regionais, tais como o PGQP, estdo alinhados aos Critérios de
Exceléncia da FNQ, sendo constituidos por oito critérios de mesmos elementos estruturais e
com base nos fundamentos da exceléncia, diferem apenas nos itens que avaliam o grau de
maturidade do sistema de gestdo da organizacao.

O Programa Gaulcho da Qualidade e Produtividade (PGQP), em consonancia com o
PNQ, apresenta um modelo de avaliacdo intermedirio classificado como Rumo a Exceléncia
e, 0 modelo para iniciantes, é classificado como Compromisso com a Exceléncia conforme
apresentado na Figura 2.2 (AQRS/PGQP, 2007).
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Nivel de maturidade
A
Classe
Mundial

Exceléncia

. Implementacao
Rumo a das préticas de

Exceléncia gestdo 7

Compromisso
com a Exceléncia

[
»

Tempo e esforco
Figura 2.2 — Evolucéo e estagios de maturidade da gestéo
Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia, 2006.

Segundo o PNQ, as organizac0es iniciantes apresentam como caracteristica principal
ndo ter claramente identificados os seus clientes e, as vezes, tampouco 0s seus proprios
produtos. Por esta razdo, ndo conseguem estabelecer um objetivo claro e, por conseguinte, ndo
tém um plano que Ihes permita alcancar resultados superiores. Nesta fase, os resultados néo
sdo significativos, mas a organizacdo percebe com transparéncia uma melhoria na sua forma
de atuacédo, pois, a0 menos, todos conseguem compreender melhor o seu papel e a direcdo
para qual a organizagdo caminha. O documento do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG)
que a organizacdo neste estagio utiliza, e que expressa uma orientacdo a gestdo nesse nivel, é
denominado Compromisso com a Exceléncia.

O PNQ caracteriza como organizacGes em estagios intermediérios aquelas que
apresentam processos delineados e comegam a sair de uma postura reativa para uma postura
pro-ativa, buscando assim solugbes para 0s seus problemas mais agudos. Adquelas
organizacbes que conseguem estabelecer uma estrutura interfuncional, aprendem a
acompanhar os projetos de melhoria, conseguem subir de patamar de maturidade. Assim as
mesmas comecam a atender de forma consistente aos requisitos das partes interessadas,
melhoram a satisfacdo de seus clientes e da forca de trabalho. O documento do Modelo de
Exceléncia da Gestdo que a organizacdo neste estagio utiliza e que expressa uma orientacao a
gestdo nesse nivel, € 0 Rumo a Exceléncia.

De acordo com o PNQ, organizacbes em estdgios avancados no caminho da

exceléncia tém um sistema de gestdo delineado e implementado. Avaliam e melhoram de
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forma rotineira os seus resultados e as suas praticas de gestdo, procurando promover maior
integracdo interna e desenvolvimento de parcerias. Organizacfes neste estagio séo
reconhecidas como de Classe Mundial. Ser uma organizacdo de Classe Mundial, quando
comparado com os requisitos dos Critérios de Exceléncia, significa apresentar praticas de
gestdo e resultados que representam o “estado-da-arte” da gestdo. Tais organizacgdes utilizam
o documento do Modelo de Exceléncia da Gestdo que expressa uma orientacao a gestdo nesse

nivel: os Critérios de Exceléncia.

2.2 O aprendizado nos Critérios de Avaliacdo do Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade

Antes de abordar o aprendizado, € importante termos uma visdo sumaria do
documento Critérios de Avaliacdo do PGQP que obedece a seguinte estrutura de contetdos:

- Modelo de Exceléncia;

- Critérios de Avaliacgdo e Itens;

- Fundamentos da Exceléncia.

2.2.1 O Modelo de Exceléncia do PNQ

De acordo com a FNQ (2007), o Modelo de Exceléncia do PNQ reflete a experiéncia,
0 conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas organizacOes e especialistas, do Brasil e
do exterior. Em funcgéo da sua flexibilidade, simplicidade de linguagem e, principalmente, por
ndo prescrever ferramentas e praticas de gestdo especificas, 0 modelo é dtil para avaliagéo,
diagnostico e orientacdo de qualquer porte e tipo de organizacao, seja publica, privada, com
ou sem finalidade de lucro. O modelo reforca a incorporagdo de fundamentos as operacgdes da
organizacao, de maneira continuada e de acordo com o seu perfil e estratégias, segundo oito
Critérios de Exceléncia:

1. Lideranca

2. Estratégias e Planos

3. Clientes

4. Sociedade
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5. Informacdes e Conhecimento

6. Pessoas

7. Processos

8. Resultados

No Modelo, os Fundamentos da Exceléncia sdo expressos através de caracteristicas
tangiveis (mensuraveis quantitativa e qualitativamente) e distribuidos em requisitos. Estes séo
agrupamentos cujo objetivo maior é reproduzir de forma logica a conducdo de temas
essenciais de um negécio e que sdo denominados de Critérios e ltens.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo é representado pelo diagrama mostrado na Figura

2.3, permitindo ao leitor uma visdo sistémica da gestdo organizacional.

o thecing,,
0

G E

Lideranca g Resultados

Processos

Sociedade

0y, (WY
aa”"!-“aquog 2 5000

Figura 2.3 - Modelo de Exceléncia do PNQ — Diagrama da gestéo.
Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia, 2007.

A Figura 2.3 representativa do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) simboliza a
organizacdo, considerada um sistema organico e adaptavel, que interage com o ambiente
externo. Sugere que o0s elementos do Modelo, imersos num ambiente de Informacdes e
Conhecimento, relacionam-se de forma harmonica e integrada, voltados para a geracdo de
Resultados.

Para a FNQ, embora o desenho admita diferentes interpretacbes, a que melhor
descreve o Modelo utiliza o conceito de aprendizado, segundo o ciclo de PDCL (Plan, Do,

Check, Learn), como observa-se na Figura 2.4:
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Planejamento

da execucédo —) Execugdo

Definicao das
Praticas e

Padroes

T 2

Verificagéo
(— (comparagéo
com padrao)

Learn

Verificacao
Melhoria ( (comparacao
com padrao)

Figura 2.4 — Diagrama de Gestao: Estrutura dos Critérios / Itens de enfoques e aplicagéo.
Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia, 2006.

De acordo com os Critérios de Exceléncia (FNQ, 2007), a sobrevivéncia e 0 sucesso
de uma organizacdo estdo diretamente relacionados a sua capacidade de atender as
necessidades e expectativas de seus Clientes, as quais devem ser identificadas, entendidas e
utilizadas para que os produtos possam ser desenvolvidos, criando o valor necessario para
conquistar e reté-los.

Por outro lado, para que haja continuidade em suas operacdes, a organizacao também
deve identificar, entender e satisfazer as necessidades e expectativas da Sociedade e das
comunidades com as quais interage de forma ética — indo além do que obriga as leis e
preservando os ecossistemas, contribuindo, desta forma, para o desenvolvimento das mesmas.

A Lideranca, de posse de todas essas informacOes, estabelece os principios da
organizacdo e pratica e vivencia os fundamentos da exceléncia, impulsionando, com seu
exemplo, a cultura da exceléncia na organizacdo. Os lideres, principais responsaveis pela
obtencdo de resultados que asseguram a satisfacdo de todas as partes interessadas e a
perpetuidade da organizacdo, analisam o desempenho da mesma e executam, sempre que
necessario, as acdes requeridas, consolidando o aprendizado organizacional.

As Estratégias sdo formuladas pelos lideres para direcionar a organizagdo e 0 seu
desempenho, e para determinar sua posicdo competitiva. S&o estabelecidas metas que
consideram as projecOes da demanda e o desempenho projetado dos concorrentes. As

estratégias sdo desdobradas em todos os niveis da organizacdo em Planos de acdo, de curto e
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longo prazo. Recursos adequados sdo alocados para assegurar a implementacdo das
estratégias.

As estratégias, as metas e os planos sdao comunicados para as pessoas da forca de
trabalho e, quando pertinente, para as demais partes interessadas. A organizacdo avalia
permanentemente a implementacao das estratégias, monitora os respectivos planos e responde
rapidamente as mudancas nos ambientes interno e externo.

Até este momento, considerando os quatro critérios apresentados, tem-se a etapa de
Planejamento (P) do ciclo PDCL da organizacao.

As Pessoas que compdem a forca de trabalho devem estar capacitadas e satisfeitas,
atuando em um ambiente propicio a consolidacdo da cultura da exceléncia, para executar e
gerenciar adequadamente os Processos, criando valor para os clientes com o intuito de
aperfeicoar o relacionamento com os fornecedores. A organizacgdo planeja e controla os seus
custos e investimentos. Os riscos financeiros séo quantificados e monitorados.

Neste momento conclui-se a etapa referente a Execucéo (D) do PDCL.

Para efetivar a etapa do controle (C), sdo mensurados os Resultados em relacédo a:
situacdo econdémico-financeira, clientes e mercado, pessoas, sociedade, processos principais
do negbcio e processos de apoio, e fornecedores. Os efeitos gerados pela implementacao
sinérgica das praticas de gestdo e pela dinamica externa a organizacdo podem ser comparados
as metas estabelecidas para eventuais correcbes de rumo ou reforcos das acdes
implementadas.

Finaliza-se neste momento, a etapa referente ao Controle (C) do PDCL.

Esses resultados, em forma de Informacbes e Conhecimento, retornam a toda a
organizacdo, para que esta possa executar as acdes e buscar o aprendizado organizacional.
Essas informacdes representam a inteligéncia da organizacdo, viabilizando a analise do
desempenho e a execucgdo das a¢Oes necessarias, em todos os niveis. A Figura 2.3 enfatiza as
informacdes e 0 conhecimento como elementos que permitem a inter-relacdo de todos os
critérios e, portanto, entre todos os elementos que constituem a organizacdo. A gestdo das
informagfes e dos ativos intangiveis € um elemento essencial & jornada em busca da
exceléncia.

Conclui-se, neste momento, a etapa referente a Aprendizado (L) do PDCL. (FNQ,
2007)
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2.2.2 Os Critérios de Avaliacéo e Itens

Os oito Critérios de Exceléncia (CE) constituintes do Modelo de Exceléncia da Gestao
(MEG) subdividem-se em 24 itens de avaliacdo, totalizando na régua de pontuagdo do PNQ
1000 pontos, sendo que, cada item possui requisitos especificos e a sua pontua¢do maxima.

Dentre os itens, ha os de processos gerenciais e 0s de resultados organizacionais: 0s
itens de processos gerenciais solicitam informacdes relacionadas ao sistema de gestdo da
organizacao, sem prescrever praticas, metodos de trabalho ou ferramentas; e os de resultados
organizacionais solicitam, conforme o nome indica a apresentacdo dos resultados,
informacdes comparativas e explicacGes sobre eventuais tendéncias ou niveis atuais adversos
(FNQ, 2007).

Os modelos Rumo a Exceléncia (de 500 pontos) e Compromisso com a Exceléncia (de
250 pontos) possuem 0s mesmos elementos estruturais do PNQ (1000 pontos), isto &, utilizam
os mesmos 08 (oito) Critérios, a logica do diagrama da gestdo explicada na Figura 2.3, e 0
mesmo objetivo, ou seja, servir como um modelo de gestdo e um instrumento de avaliacdo
para indicar o estagio atingido pela organizacdo. A diferenca basica estd no grau de
maturidade do sistema de gestdo da organizacdo que utiliza um ou outro instrumento.
Enquanto no PNQ o grau maximo para as praticas de gestdo e resultados € a exceléncia, no
modelo de 500 pontos o grau maximo é classificado como bom desempenho e no modelo de
250 pontos, esse grau se caracteriza como um estagio inicial rumo a exceléncia, conforme se

observa na Figura 2.5.
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Figura 2.5 - Grau de maturidade da gestao.
Fonte: AQRS: Sistema de Avaliagdo, 2006.
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A Figura 2.5 demonstra a relacdo entre os modelos de 250, 500 e 1000 pontos,

caracterizando, nitidamente, um processo evolutivo Rumo a Exceléncia. Todos eles

apresentam marcadores, sendo que nos modelos de pontuacdo mais baixa, a quantidade é

proporcionalmente menor. Os modelos de 500 e 1000 pontos demandam mecanismos de

controle e aprendizado enguanto que no de 250 pontos, esses conceitos ndo se aplicam.

Os modelos utilizam fatores de pontuagéo pertinentes ao seu nivel de exigéncia, sendo

que no modelo Rumo a Exceléncia, as réguas de medida utilizam uma logica diferente da

utilizada no Modelo de Exceléncia da Gestéo, conforme pode-se observar no Quadro 2.1:

Nivel 2 - Rumo a

PNQ - Critérios de

Exceléncia Exceléncia
Critério e Itens Percentual | Pontuacdo | Percentual | Pontuacio

Maximo Maxima Maximo Maxima

(%) (Pontos) (%) (Pontos)
1 Lideranca 12 60 11 110
1.1 Sistema de lideran¢a 4 20 4 40
1.2 Cultura da exceléncia 4 20 4 40
1.3 Analise do desempenho da organizacdo 4 20 3 30
2 Estratégias e Planos 7 35 6 60
2.1 Formulacdo das estratégias 3 15 3 30
2.2 Implementacdo das estratégias 4 20 3 30
3 Clientes 7 35 6 60
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 4 20 3 30
3.2 Relacionamento com clientes 3 15 3 30
4 Sociedade 6 30 6 60
4.1 Responsabilidade socioambiental 3 15 3 30
4.2 Etica e desenvolvimento social 3 15 3 30
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Nivel 2 - Rumo a PNQ - Critérios de
Exceléncia Exceléncia
Critério e Itens Percentual | Pontuacdo | Percentual | Pontuacdo
Maximo Maxima Maximo Maxima
(%) (Pontos) (%) (Pontos)
5 Informacdes e Conhecimento 6 30 6 60
5.1 Informagdes da organizagédo 2 10 2 20
5.2 InformagBes comparativas 2 10 2 20
5.3 Ativos intangiveis 2 10 2 20
6 Pessoas 9 45 9 90
6.1 Sistemas de trabalho 3 15 3 30
6.2 Capacitagdo e desenvolvimento 3 15 3 30
6.3 Qualidade de vida 3 15 3 30
7 Processos 12 60 11 110
7.1 Processos principais do negocio e processos 5 25 5 50
de apoio
7.2 Processos de relacionamento com 0s 3 15 3 30
fornecedores
7.3 Processos econdémico-financeiros 4 20 3 30
8 Resultados 41 205 45 450
8.1 Resultados econémico-financeiros 9 45 10 100
8.2 Resultados relativos aos clientes e ao mercado 9 45 10 100
8.3 Resultados relativos a sociedade 4 20 6 60
8.4 Resultados relativos as pessoas 7 35 6 60
8.5 Resultados dos processos principais do 9 45 10 100
negocio e dos processos de apoio
8.6 Resultados relativos aos fornecedores 3 15 3 30
Total 100 500 100 1000

Quadro 2.1 - Critérios, itens e pontuagdes maximas.
Fonte: Adaptado de AQRS: Sistema de Avaliacdo, 2007.

Mesmo que exista uma relagéo clara entre os modelos, algum cuidado deve ser tomado
ao comparar as pontuacgdes obtidas por meio de cada um deles. Ndo se pode extrapolar a
relacdo existente, afirmando que se a organizacdo obteve, por exemplo, 250 pontos numa
avaliacdo segundo o modelo de 500 pontos, ela teria 0s mesmos 250 pontos se utilizasse 0s
Critérios de Exceléncia, sem uma analise mais aprofundada. O que se pode afirmar € que,
caso a organizacdo utilize, por exemplo, o modelo de 500 pontos e obtenha 400 (ou mais)
pontos numa avaliacdo, ela deve comecar a planejar a utilizacdo dos Critérios de Exceléncia
na sua integra, pois, sendo um instrumento mais detalhado, podera ser de maior utilidade a
partir deste estdgio. Da mesma forma a FNQ, recomenda as organizagdes que utilizaram o
Modelo de 250 pontos e atingiram uma pontuacdo de 200 (ou mais) que passem a utilizar o
Modelo de 500 pontos (AQRS/PGQP, 2006).

Nas Ultimas cinco edi¢bes do Programa Galcho da Qualidade e Produtividade, a
média de pontos alcangada pelas concorrentes para cada modalidade de premiacdo pode ser

verificada no Quadro 2.2:
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Modalidade Pontuacao obtida pelas premiadas nas edi¢cdes do PGQP Média de Desvio
2003 2004 2005 2006 2007 pontuacéo Padrao
Medalha Bronze 195 195 205 180 197 194 9,0
Troféu Bronze 320 325 335 310 350 328 15,2
Troféu Prata 350 370 395 360 370 369 16,7
Troféu Ouro 390 390 415 390 385 394 11,9

Quadro 2.2 - Pontuag&o obtida pelas premiadas nas ultimas cinco edi¢des do PGPQ.
Fonte: Portal da Qualidade, disponivel em <http://www.portalqualidade.com.br/programas/pgqp/>

O Prémio Qualidade RS (PQRS) é um reconhecimento do PGQP as organizacfes que
se destacaram na busca pela melhoria continua do seu sistema de gestéo atraves da adocao de
praticas de gestdo alinhadas aos principios da exceléncia, obtendo consequentemente,
resultados que atendam as necessidades das partes interessadas (clientes, forga de trabalho,
acionistas, fornecedores e sociedade).

Na Figura 2.6, pode-se observar o grau de reconhecimento e modalidade de avaliacéo
do PGQP, nela verifica-se a existéncia de premiacdo para empresas do Nivel 1 —
Compromisso com a Exceléncia (250 pontos) através de medalha bronze, sem a necessidade
de pré-requisito para sua candidatura. Para o Nivel 2 — Rumo a Exceléncia (500 pontos), a
premiacdo divide-se em troféu Bronze, sem pré-requisito; troféu Prata, com a necessidade da
empresa candidata ter sido troféu Bronze em edic¢des passadas e; troféu Ouro, tendo a empresa
candidata ter recebido troféu Prata em outras edi¢des. O Prémio Qualidade RS, reconhece o
mérito das empresas galchas que apresentam um nivel exceléncia em sua gestdo
organizacional, premiando-as com troféu Diamante, relativo ao Nivel 3 (750 pontos), sem a
exigéncia de quaisquer pré-requisitos. Demais empresas que pretendam galgar a premiacéo do
PGQP, concorrem ao Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, fazendo uso da régua de 1000

pontos em sua avaliag&o.



34

CRITEH!US DE

. EXCELENCIA

Modelos de NIVEL2 NIVEL3 —
1 N

.

-

(o

—

PNO
J e} “VENCENDO
oty TROFED DIAMANTE BARREIRAS
Modelos de MEDALAA  TROFEU  pRATA  COR0  aohdpréequisito
T BRONE  BRONEE (. Opéreqi
Premiagao Nao hd Naohd ¢ oTroféu Bronze el

pré-requisito  pré-requisito

Figura 2.6 - Graus de reconhecimento e modalidade de avaliagdo do PGQP.
Fonte: AQRS: Guia para Candidatura, 2007.

As organizacOes que desejarem participar do processo de avaliagdo do PGQP devem
seguir as etapas descritas na Figura 2.7 - Macro fluxo do sistema de avaliagédo do PGQP.

Inscricdo da
organizacgdo

Treinamento de
interpretacao dos
critérios de avaliacao

Auto-avaliagdo

Avaliacdo
externa
(visitas)

Avaliacdo
externa?

Reconhecimento

Diplomacéo

Figura 2.7 - Macro fluxo do sistema de avaliacdo do PGQP — 2007.
Fonte: AQRS: Sistema de Avaliacéo, 2007.
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A organizacdo se inscreve no Sistema de Avaliacdo, através do site do PGQP,
informando os seus dados, a sua opcao pelo Nivel 1 - Compromisso com a Exceléncia ou
Nivel 2 - Rumo a Exceléncia, pela auto-avaliacdo com ou sem avaliacdo externa e, por fim,
indica os seus avaliadores.

Os participantes do treinamento de interpretacdo dos critérios de avaliacdo devem
realizar o Estudo a Distancia (EAD) do MEG e participar de curso presencial, sendo que este
é oferecido pelos comités setoriais e regionais e pela Secretaria Executiva do PGQP, e ¢
ministrado por franqueados (instrutores habilitados).

As organizagdes que solicitam a avaliagdo externa recebem os avaliadores externos
com a finalidade de obter uma anélise de terceira parte em relacdo ao seu Sistema de Gestéo.
Para tanto, as organizacdes que solicitam a avaliacdo externa devem indicar ao PGQP,
avaliadores internos para atuarem como avaliadores externos, considerando os requisitos de
qualificacdes e experiéncia necessarios.

As organizacdes realizam sua auto-avaliagdo, com base nas orienta¢fes transmitidas
nos treinamentos de interpretacdo dos critérios de avaliacdo e de avaliadores, e enviam 0s
dados a Secretaria Executiva do PGQP.

Todas as organizagdes que obtiveram mais de 100 pontos no Sistema de Avaliagdo
recebem o diploma de distingdo com mérito. As organizacdes que participarem da avaliacio

externa, este diploma explicitara a participacdo em todas as etapas do processo.

2.2.3 Fundamentos da Exceléncia

De acordo com a FNQ (2007), a quantidade e a diversidade de ferramentas de gestéo
existentes, dificultam o entendimento e o processo de escolha e implementacdo por parte dos
dirigentes de organizacdes, desta forma hd uma grande quantidade de iniciativas sem
alinhamento e sem um “guarda-chuva” que possa organizar essas ferramentas de maneira
I6gica e inter-relacionada.

Para a FNQ, a primeira resposta a esse contexto de exigéncias de melhorias na gestdo
foi o Total Quality Management (TQM), conceito este, que ampliava o foco da qualidade
como aspecto estratégico do gerenciamento do negdcio, limitado anteriormente aos processos
produtivos. Através dos conceitos do TQM fortaleceram-se o0s esforcos para o

desenvolvimento de orientacGes ao gerenciamento das empresas, pois a partir de requisitos
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que explicassem, por exemplo, como a organizacdo deveria ser gerenciada de uma forma
sistémica, p6de-se conduzi-las aos principais modelos atuais de referéncia para a gestdo das
organizac0es.

Na fase do TQM, o governo dos Estados Unidos da América identificou, em meados
da década de 80, a necessidade de incentivar a busca de um conjunto de conceitos para
orientar suas organizacdes em resposta ao crescimento das industrias japonesas. Entdo a
Consultoria Mckinsey conduziu um estudo em empresas consideradas de Classe Mundial, ou
“ilhas de exceléncia” no pais, visando identificar o que elas possuiam em comum que as
tornavam diferentes das demais empresas. Este estudo resultou na identificagdo de
fundamentos basicos necessarios para formar uma cultura de gestdo voltada para resultados e
desta forma, torna-las organiza¢Ges mais competitivas. Esses fundamentos foram desdobrados
em requisitos, e agrupados por critérios, dando origem ao modelo e ao Prémio Malcolm
Baldrige, ou Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), em 1987.

Diversos paises seguiram a mesma estrutura logica, definindo prémios nacionais e
modelos de referéncia a gestdo. O Brasil, em 1992, instituiu o Prémio Nacional de Qualidade
(PNQ), sob a administracdo da FNQ. (FNQ: Cadernos de Exceléncia, 2006).

O Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade foi desenvolvido, a partir
de sua origem em 1991, alicercado naquele mesmo conjunto de Fundamentos, mantendo-se
atualizado por meio de um processo de aprendizado sistematico com base nos principais
prémios e incorporando o0s novos valores de gestdo de organizagbes excelentes
(GUARAGNA, 2004).

Atualmente, o Critério de Exceléncia (CE) possui 11 Fundamentos, considerando
inclusive a edicdo de 2007 do documento, que séo eles:

— Pensamento Sistémico;

— Aprendizado Organizacional;

— Cultura e Inovacéo;

— Lideranca e Constancia de Propdsitos;

— Orientagéo por Processos e Informagoes;

— Vis&o de Futuro;

— Geracdo de Valor;

— Valorizagéo de Pessoas;

— Conhecimento sobre o Cliente e 0 Mercado;

— Desenvolvimento de Parcerias; e
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— Responsabilidade Social.
Os 11 Fundamentos da Exceléncia tém seus conceitos inseridos nos oito Critérios,
através de itens e marcadores, com énfases segundo as caracteristicas de cada Critério,

conforme mostra a Figura 2.8.

DESENVOLVIMENTO DE P‘ﬁ(.‘g
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RESPONSAEILIDADE SOCIAL

Figura 2.8 - Inter-relagdo dos Fundamentos com os Critérios de Exceléncia.
Fonte: FNQ: Cadernos de Exceléncia, 2007.

Vé-se na Figura 2.8 que, quatro Fundamentos da Exceléncia sdo transversais aos sete
Critérios de Processos Gerenciais. Ou seja, os fundamentos pensamento sistémico,
aprendizado organizacional, cultura e inovagdo e, desenvolvimento de parcerias, tem seus
contetdos inseridos nos critérios Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade,

Informag0es e Conhecimento, Pessoas e Processos, respectivamente.

2.2.4 As solicitacdes do aprendizado nos Critérios de Exceléncia — Ciclo 2007.

Segundo a FNQ, o grau de maturidade da gestdo pode ser determinado por meio do
sistema de pontuacdo, o qual compreende duas dimensdes: processos gerenciais e resultados
organizacionais. A escala de pontuacdo de processos gerenciais é usada na avaliacdo dos itens
dos Critérios de 1 a 7 e a escala de resultados organizacionais corresponde aos itens do

Critério 8.
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Desdobrando a Figura 2.8, tém-se as seguintes relacdes entre os Fundamentos da

Exceléncia e as dimensdes e fatores de avaliacdo, conforme observado no Quadro 2.3.

Critérios Dimensdes ou fatores de avaliagédo

Resultados Processos Gerenciais

Processos Gerenciais R N - -
Organizacionais [ Enfoque | Aplicacsio | Aprendizado | Integracio

Fundamentos
da Exceléncia

5. Informag8es e Conhecimento
Refinamento (inclui inovagao)

2. Estratégias e Planos
Inter-relacionamento

1. Lideranga
3. Clientes

4. Sociedade
6. Pessoas
7. Processos
8. Resultados
Relevancia
Tendéncia
Nivel Atual
Adegquacéo
Proatividade
Disseminacéo
Continuidade
Coeréncia
Cooperagéo

Lideranca e
constancia de
propésitos

Visao de futuro °

Foco no cliente e
no mercado

Responsabilidade
Social

Valorizacéo de
pessoas

Orientacao por
processos e ° °
informacdes

Desenvolvimento
de parcerias

Geragdo de valor o | e ® [ ] ®

Pensamento
Sistémico

Aprendizado

Organizacional ® ® )

Cultura e
Inovagao

Quadro 2.3 - Inter-relagdo dos Fundamentos da Exceléncia com as dimensdes ou fatores de avaliagéo.
Fonte: FNQ: Cadernos de Exceléncia, 2007.

Ao se analisar a Quadro 2.3, segundo a sua estrutura de concepc¢ao, identifica-se que

as relagdes com o aprendizado organizacional ocorrem sob trés diferentes aspectos:

— O CE solicita aprendizado para itens especificos das praticas de gestdo ou
demanda por aspectos de infra-estrutura ou viabilizadores para que o aprendizado
se estabeleca na organizacdo;

— O CE enfatiza o aprendizado continuado da gestdo como um todo;

— O CE enfatiza o aprendizado através do refinamento das préaticas e dos processos

de gestdo em geral.
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2.2.4.1 O aprendizado para itens especificos das préaticas de gestdo

O PNQ solicita, no critério de Lideranca como a organizacdo avalia e melhora as
praticas de gestdo e respectivos padrdes de trabalho, promovendo o aprendizado
organizacional.

Essa etapa de melhoria preconizada pelo Diagrama da Gestdo (Figura 2.3), representa
o Aprendizado Organizacional, que € um dos fundamentos da exceléncia, sendo definido
como: “a busca e o alcance de um novo nivel de conhecimento para a organiza¢do por meio
da percepcéo, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias” que pode ser traduzido
em resultados tangiveis. (FNQ: Critérios de Exceléncia, 2007)

De acordo com este diagrama, as praticas de gestdo devem ser avaliadas
periodicamente, para assegurar que estdo atualizadas em funcdo das mudancas de requisitos,
tecnologias, melhores praticas, novas estratégias e novos desafios, enfim, em relacdo as
condicgdes de negocio atuais. Caso ndo estejam, melhorias devem ser implementadas. Essas
melhorias podem ser incrementais ou de ruptura, sendo que a sua definicdo deve dar-se em
funcéo da complexidade das mudancas requeridas.

O PNQ solicita que o aprendizado organizacional seja uma intencdo estratégica e deva
estar internalizado na cultura organizacional, tornando-se parte do trabalho diario em
quaisquer atividades, em todos os niveis da organizacdo. Uma cultura organizacional que
tenha internalizado esse conceito busca eliminar a causa de problemas, permite a
experimentacdo, utiliza o erro como instrumento pedagdgico, dissemina suas melhores
praticas, compartilha informacdo e conhecimento, desenvolve solucbes e implementa
melhorias e inovacdes de forma sustentada.

A organizacdo que avalia periodicamente as suas praticas, processos, padrdes,
estratégias e seu sistema de gestdo e que implementa as melhorias necessarias adapta-se mais
facilmente as mudancas e tem mais condi¢cGes de atingir e manter a exceléncia no
desempenho e aumentar a competitividade. Para melhorar as suas préaticas de gestdo e padrdes
de trabalho, a organizacdo deve implementar um sistema de aprendizado organizacional capaz
de reunir os mecanismos organizacionais que, de forma estruturada, questionem a forma

como o trabalho € feito e proponham a¢6es de mudancas.
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2.2.4.2 0O aprendizado continuado da gestéo

A avaliacdo da dimensdo dos processos gerenciais baseia-se no exame de quatro
fatores: enfoque, aplicacdo, aprendizado e integragdo, conforme pode ser observado na Figura
2.9. Os itens de processos gerenciais solicitam a forma que os mesmos séo utilizados com seu
determinado objetivo, conforme o foco do item do Modelo que estd sendo implementado.
Também perguntam onde estdo implantados, h4 quanto tempo esta implantado, se sdo
implementados de forma periédica, se sdo baseados em licbes aprendidas, se estdo inter-
relacionados com outros processos deste ou de outros itens do Critério e se ha coordenacéo e
colaboracdo entre as diversas areas e partes interessadas para alcancar 0s objetivos

pretendidos do processo.

Enfoque

Integracao / \

N

Aplicacao

Aprendizado

Figura 2.9 - Eixos da dimensdo processos gerenciais.
Fonte: FNQ: Cadernos de Exceléncia, 2007.

Fator Aplicacgéo:

Quando ao fator aplicacdo, a FNQ determina que a organizagdo deva evidenciar
praticas organizacionais que demonstrem estar disseminadas dentro da organizacdo, no
entanto sem desconsiderar as peculiaridades de cada unidade organizacional. Outro aspecto
relevante na avaliacdo do fator aplicacédo € a continuidade, neste caso, para o fundamento de
Aprendizado, é requerido que a organizagdo evidencie que as suas praticas de gestdo voltadas
a promover o aprendizado na organizacdo, sdo implementadas regularmente ao longo dos
anos, demonstrando assim constancia de propositos e consciéncia de que os resultados

esperados podem demorar um determinado espaco de tempo para serem alcancados.
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2.2.4.3 0O aprendizado atraves do refinamento

Fator Aprendizado:

Os Critérios de Exceléncia da FNQ (2007) solicitam a apresentacdo de evidéncias de
que as préaticas e 0s processos de gestdo sejam periodicamente avaliados e melhorados, para
que, dessa maneira tornem-se refinados.

Segundo a FNQ (2007), muitas organizagfes falham em explicar como as suas
praticas de gestdo sdo melhoradas ao longo do tempo ou como as inovagdes procederam em
melhorias nos resultados. Se a organizacdo esta implementando uma abordagem diferente da
anteriormente utilizada, obviamente, deve demonstrar que isso significa um novo patamar de
aprendizado e que o enfoque ndo deve ser considerado como em inicio de uso. A avaliacdo
nos niveis mais elevados de aprendizado requer evidéncias de que a abordagem tem sido
melhorada diversas vezes em um periodo de varios anos. O fator aprendizado também
considera o compartilhamento de abordagens efetivas entre diferentes unidades da

organizagao.

2.3 O Aprendizado Organizacional na literatura.

Nota-se que na Ultima década o tema aprendizado tornou-se amplamente divulgado na
literatura e pesquisado no meio académico devido a dois fatores principais:

Segundo ARAUJO e EASTERBY-SMITH (2001), o primeiro fator se deve a maior
atencdo por parte de académicos de diferentes disciplinas que até entdo haviam mostrado
pouco interesse nos processos que envolviam a aprendizagem. A partir de entdo, estrategistas
de negdcios tomaram consciéncia de que a habilidade de uma organizacdo em aprender mais
rapido, ou “melhor” do que os outros competidores poderia ser a chave para o0 sucesso dos
negocios em longo prazo, da mesma forma, os socidlogos ativeram-se da importancia que a
aprendizagem e o conhecimento organizacional podem representar na dindmica interna e
politica da vida organizacional. Em decorréncia destes estudos, o campo tornou-se dividido
conceitualmente, e representantes de diferentes disciplinas agora disputam sobre quem tem o

modelo mais adequado sobre o assunto.
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O segundo fator decorre de que muitos consultores e companhias perceberam a
importancia comercial da aprendizagem organizacional, tais como Senge (1990) nos EUA,
Pedler et al. (1989) no Reino Unido e, Field e Ford (1995) na Australia, que tém se
concentrado em fazer intervengfes praticas em organizagdes para ajudé-las a tornarem-se
“organizaces de aprendizagem”. Muitos dos esforgos destes tedricos tém sido direcionados a
identificacdo de modelos ou formas ideais que as organizacdes poderiam adotar. Alguns
modelos da organizacdo da aprendizagem tém sido baseados em organiza¢Ges que parecem
ser boas em aprender — das quais elementos de boas praticas tém sido extraidos e sintetizados.

Vé-se que a literatura que aborda o tema aprendizagem organizacional tem enfoque na
observacdo e a analise distanciada dos processos envolvidos em aprendizagem individual e
coletiva dentro das organizacGes, concentrando-se em entender a natureza e 0s processos de
aprendizagem. Em compensacdo, a literatura sobre organizacdo de aprendizagem orienta-se
para a acdo e, pelo uso de ferramentas metodoldgicas especificas para diagnosticar, avaliar e
promover o desenvolvimento dos processos de aprendizagem dentro das organizacdes,
conforme cita Tsang (apud ARAUJO e EASTERBY-SMITH, 2001, p.17).

Ressaltam ainda que, embora os estudiosos da teoria das organizagdes de
aprendizagem tenham usualmente se utilizado de ideias da aprendizagem organizacional,
observa-se pouco transito na direcéo reversa.

Guaragna (2004) analisou os contetdos nos referenciais bibliograficos e contetudos
constantes nos Critérios de Exceléncia da FNQ e desenhou uma proposta de modelo
conceitual para a verificagdo do aprendizado organizacional, contendo os elementos que
identificou como necessarios para que o aprendizado se faca presente nas organizacfes de
forma efetiva. Esse modelo esta representado na Figura 2.10 e contém os seguintes elementos:

a) A intencdo estratégica do aprendizado na organizacdo, incluindo o papel das

liderancas nessa definicao;

b) Os componentes do aprendizado organizacional ou focos principais de atencéo,

segundo a inten¢éo estratégica;

¢) Os viabilizadores (infra-estrutura/sistemas de TI, apoio, etc.) que favorecem o

desenvolvimento do aprendizado segundo os focos definidos ou existentes;

d) A gestdo sobre o aprendizado de forma que leve aos resultados desejados e a

evolucdo do aprendizado na organizacao;

e) Cultura e estrutura organizacional.
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Para o autor, esses cinco elementos encontram-se inseridos num ambiente
organizacional estando a organizacao sujeita as demandas do ambiente externo decorrente de

sua caracteristica de negdcio.

Qual a importincia do
apreadizado para
™, 0 meu nepdcio?

Intengio
estratégica do
aprendizado

Como gerencio o
desenvolvimenty

Ambiente
do l.pmlﬂ [ 8 [H) O

Que sisiemas,
tecnologias

Viabilizadores ;

do aprendizado

Componentes

do aprendizado
=

Cultura e Organizacio
Quais 05 Toeas |

aprendizado
desenvolvemos?

OTRT 08 sistemas de
trabalhe favorecem
o aprendizado?

Figura 2.10 - Modelo conceitual para verificacdo do aprendizado organizacional.
Fonte: Guaragna (2004, p. 84.)

De acordo com Guaragna (2004), é importante ressaltar que nao se trata de um modelo
para implementacdo, mas uma referéncia para investigar o aprendizado, a sua manifestacao e
as possiveis influéncias sobre ele.

O modelo e as questdes de avaliacdo (Anexo 1), foram submetidos pelo autor, a
especialistas que atuam como examinadores seniores no PNQ, aos profissionais que fazem
parte do comité que anualmente revisa os Critérios de Exceléncia do PNQ, incluindo o
Gerente Técnico da Fundacdo e aqueles conhecedores do tema aprendizagem organizacional,
incluindo o Férum de Inovacéo da Fundacao Getulio Vargas. De acordo com o autor, cerca de
trinta pessoas foram consultadas, obtendo-se a validacdo do modelo e das questdes nele
inseridas.

Esta secédo discorre sobre o tema aprendizado organizacional, na esfera da literatura,
segundo os cinco enfoques mencionados pelo autor. Cada aspecto sera explanado por uma
visdo geral e com conceitos de autores a ele relacionados, podendo ser 0 mesmo autor
considerado em mais de um aspecto, dependendo da compreenséo de seus conceitos acerca do

tema.
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No Quadro 2.4, é apresentado os elementos de verificagio do aprendizado

identificados pelo autor, que serviram de base para constru¢do do questionario (Anexo 1), e

sua relacdo aos conteudos tedricos:

Elementos para
verificacdo do
Aprendizado
Organizacional

Fundamentos Tedricos

A intencdo estratégica e
os objetivos do
aprendizado

As questbes tiveram como referéncia principalmente os autores que abordam
conteddos relativos a esse elemento nos seguintes enfoques: Coletividade do
Aprendizado Individual; Processo e Sistema, Cultura; Gestdo do Conhecimento;
Melhoria Continua; Inovacdo; Mudanga.

Componentes do
Aprendizado

Os subsidios para as questdes decorrem principalmente dos autores mencionados
em: Coletividade do Aprendizado Individual; Processo e Sistema; Gestdo do
Conhecimento; Melhoria Continua; Inovagdo; Situada e Informal; Mudanca;
Competéncias.

Viabilizadores do
Aprendizado

Os subsidios para as questdes decorrem principalmente dos autores mencionados
em: Coletividade do Aprendizado Individual; Processo/Sistema; Melhoria
Continua.

Gestéo do Aprendizado

Os subsidios para as questdes decorrem principalmente dos autores mencionados
em: Gestdo do Conhecimento; Melhoria Continua; Inovacdo; Mudanca.

Cultura e Organiza¢ao

Os subsidios para as questdes decorrem principalmente dos autores mencionados
em: Coletividade do Aprendizado Individual; Processo/Sistema; Cultura; Gestdo
do Conhecimento; Melhoria Continua.

Quadro 2.4 - Elementos para verificacdo do Aprendizado Organizacional.
Fonte: Adaptado de Guaragna (2004).

2.3.1 Coletividade da Aprendizagem Individual

Esse item apresenta o aprendizado individual e sua contribui¢do para o aprendizado
organizacional, via o compartilhamento de experiéncias no ambito coletivo. Apds uma visdo
geral, apresentam-se os conceitos de Christopher Argyris e Donald Schon, David Kolb e
Daniel Kim que se identificam com essa abordagem.

O processo de aprendizagem individual tem um impacto significativo nos conceitos e
praticas de aprendizagem organizacional, pois a aprendizagem inicia a partir dos individuos.
Segundo Terra (2000) trés modelos sdo importantes para a aprendizagem individual: o
behaviorista, o cognitivo e a aprendizagem vivencial.

Fleury e Oliveira Janior (2002) apresentam estas linhas tedricas como:

- Modelo cognitivo que, para esses autores, tém suas discussdes sobre aprendizagem
em organizacgdes mais fortemente arraigadas sobre este panorama, salientando assim, tanto os

aspectos objetivos e comportamentais quanto aspectos subjetivos, levando em consideracéo as
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crencas e as percepgdes dos individuos, que influenciam seu proprio processo de apreensdo da
realidade;

- Modelo behaviorista, que apresenta como principal foco o comportamento, que pode
ser observado e mensurado;

O modelo de Aprendizado Vivencial se baseia principalmente nos trabalhos de
Dewey, Lewin e Piaget que entendem ser o aprendizado um processo de tensdo e conflito,
decorrente da interacdo entre o individuo e o ambiente, envolvendo experiéncias concretas,
observacdo e reflexdo, que geram uma permanente revisdo dos conceitos. Destaca-se como
relevante o modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb.

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2002), os processos de aprendizagem se expressam
atraveés de trés niveis:

- Nivel do individuo, em que o processo de aprendizagem encontra-se carregado de

emocOes positivas ou negativas;

- Nivel do grupo, no qual a aprendizagem pode vir a constituir um processo social
partilhado pelas pessoas do grupo;

- Nivel da organizacdo, decorrente da institucionalizagdo do compartilhamento,
podendo se expressar sob forma de diversos artefatos organizacionais, como
estrutura, regras, procedimentos e elementos simbadlicos.

Nonaka e Takeuchi (1997) adotam uma percepcdo semelhante, referindo que a
transferéncia de conhecimento evolui do nivel individual, para grupal, organizacional e
interorganizacional. Para estes autores, a evolugdo decorre da interacdo entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito, produzindo assim, a espiral do conhecimento.

Por outro lado, de acordo com Antonello (apud GUARAGNA, 2004), a aprendizagem
organizacional ndo resulta apenas do somatdrio das aprendizagens individuais, sendo uma
realizacdo coletiva decorrente de cogni¢cdes compartilhadas, levando as organizagdes a
ajustarem suas rotinas de comportamento como resposta a problemas, conforme mencionam

Argyris e Schoén e Aradjo.

2.3.1.1 Christopher Argyris e Donald Schon e os circuitos de aprendizagem

Chris Argyris e Donald Schon criaram o conceito de circuitos de aprendizagem, ap0s

pesquisas dos trabalhos de Freud e Jung. Neste, concluem que as pessoas guardam mapas
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mentais de como planejar, implementar e analisar suas agdes, no entanto, segundo 0s autores,
poucos tém consciéncia disso e normalmente agem diferentemente do que pensam, assim cria-
se uma lacuna entre 0 que as pessoas dizem e o que realmente fazem, dando origem aos
conceitos de teoria esposada ou adotada (espoused theory) e teoria-em-uso (theory-in-use).

No entanto, se o resultado de uma acdo decorre de uma estratégia intencional, entdo o
que foi realizado é o que foi planejando, havendo assim uma convergéncia entre as duas
teorias.

Em seus estudos, os autores procuraram desenvolver modelos que buscassem alinhar o
“discurso” e a “préatica”, ou seja, auxiliar as pessoas a agir com comportamentos alinhado aos
seus mapas mentais, desta forma, idealizaram os conceitos de aprendizado de circuito simples

e aprendizado de circuito duplo, conforme verifica-se na Figura 2.11.

Variavel Acéo Conseqiiéncia
Governante

Circuitos simples
Modelo |

Circuito duplo

Modelo 11

Figura 2.11 — Aprendizado de circuito simples e duplo.
Fonte: Adaptado de Anderson, Liane (apud GUARAGNA, 2004, p. 43)

No aprendizado de circuito simples ou Modelo I, as mudancas decorrentes do
aprendizado se limitam a correcdo na acdo. Grube (2002) destaca que neste modelo,
resolvem-se os problemas visiveis, no entanto, ndo se questiona do por que os problemas
existem, atua-se no sintoma e ndo na causa. Para Argyris (apud GUARAGNA, 2004, p. 43),
nossa sociedade se fundamenta nesse modelo, o0 que leva as pessoas a situacdes defensivas,
pois, ndo se avalia o que levou de fato a agéo, trazendo por resultado, a pouca possibilidade de
crescimento.

No aprendizado de circuito duplo ou Modelo II, existe a reflexdo e associacdo entre as
acOes e variaveis governantes, assim como as proprias acdes. Segundo Grube (2002), para
atuar no modelo de circuito duplo faz-se necessario quebrar paradigmas, alterar 0s
pressupostos ou valores fundamentais que governam as agOes, e desta forma, examinar 0s
modelos mentais existentes na busca do por que houve o erro e corrigir o sistema.

Para Argyris (2001) organizacdes que tém praticado a Gestdo da Qualidade Total

(TQM - Total Quality Management) ou praticas de gestdo segundo o MBWA (Managing by
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Walking Around) procuram apenas por reforcar o aprendizado de circuito simples, nédo
incentivando uma reflexdo maior sobre os comportamentos e principios que levaram a tais
resultados.

De acordo com Morgan (2000, p. 108), a maioria das iniciativas que buscam a
qualidade naufraga, pois, apesar de terem um compromisso com a melhoria, estdo baseadas
no modelo de aprendizado de circuito Unico. Entretanto, reconhece que a Gestdo da Qualidade
Total, o Kaizen e demais métodos de geracdo continua de melhorias estdo fundamentados nos
principios de busca do aprendizado de circuito duplo, para tanto, o autor afirma que, o
aprendizado de circuito duplo requer uma cultura que encoraje as pessoas a assumir riscos e a
promover mudangas, aceitando erros e incertezas, promovendo o dialogo e opinides
divergentes, criando experiéncias e testes para que se aprenda fazendo.

Para Argyris, as empresas que desejarem mudar do Modelo | de aprendizagem para o
Modelo Il devem seguir seis etapas (GRUBE, 2002):

— Diagnosticar o problema;

— Correlacionar o diagnéstico ao comportamento real dos participantes;

— Mostrar aos participantes como seu comportamento cria defesas organizacionais;

— Ajuda-los a mudar seu comportamento;

— Mudar a rotina defensiva que reforgava o comportamento antigo;

— Desenvolver novas normas e culturas organizacionais que reforcem o novo

comportamento desejado.

Ainda para Antonello (apud GUARAGNA, 2004), existe um ciclo triplo de
aprendizagem, a deuteroaprendizagem. Neste ciclo a aprendizagem torna-se, o préprio objeto
de aprendizagem, ou seja, procura-se desenvolver o aprender a aprender. Assim, é avaliado a
natureza do sistema de aprendizagem e o0s resultados dele obtidos, modificando ou
desenvolvendo diferentes formas de aprender, colaborando para a melhoria de funcionamento

dos ciclos anteriores.

2.3.1.2 David Kolb e a Aprendizagem Vivencial

David Kolb concebeu o modelo de Aprendizagem Vivencial com base nos estudos de
psicologia social de Kurt Levin nos anos 40 e sua atuagdo em grupos de sensibilidade e ensino
em laboratdrio, que enfatizavam o papel da experiéncia no processo de aprendizagem.
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O modelo baseia-se num ciclo de quatro fases no qual a experiéncia concreta € a base
para as observacOes e reflexfes que, ao serem realizadas, levam a formacdo de conceitos e
teorias. A partir destes conceitos sdo concebidas novas implicacbes para acdo, levando a
novas experiéncias concretas. Assim, o aprendizado compreende um processo ciclico
envolvendo FAZER - REFLETIR — ANALISAR - DECIDIR, segundo mostra a Figura 2.12
(KOLB, 1997).

Nesse ciclo, para que o aprendizado ocorra sdo necessarias quatro diferentes
habilidades:

a) Vivenciar Experiéncias Concretas e novas experiéncias;

b) Fazer Observacdo Reflexiva sobre estas experiéncias, observando-as sob novas

perspectivas;
c) Elaborar Conceituagdo Abstrata, integrando as observagdes em teorias;
d) Fazer Experimentacdo Ativa, utilizando essas teorias na tomada de deciséo e

solucéo de problemas.

Experiéncia
Concreta

/ AN

Teste das implicagoes Observacoes e
dos conceitos em Reflexdes
novas situacoes

Formacédo de
conceitos abstratos e
generalizados

Figura 2.12 — Modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb.
Fonte: Kolb (1997).

Segundo esse autor, o processo de aprendizagem tem uma dimensdo relativa a
experiéncia concreta de eventos e a sua conceituacdo abstrata e, uma outra relativa a
experimentacao ativa versus a experimentacao reflexiva. Com base nesses conceitos o autor
criou, apos experimentos, o LSI (Learnig Style Inventory) que decorre da combinagdo das
habilidades ja mencionadas, identificando que as pessoas tendem a apresentar estilos de
aprendizagem predominantes. Estes estilos, no nivel gerencial, estdo normalmente

correlacionados com a forma pela qual os gestores solucionam problemas e tomam decisoes.
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Para a melhoria do aprendizado, Kolb (1997) faz duas recomendacdes importantes:

a) Que a aprendizagem seja um objetivo explicito a ser perseguida de forma
consciente e deliberada na organizacdo. Também propbe que haja tempo
disponivel em reunides e eventos para rever e aprender sobre decisGes importantes
tomadas e que esteja presente um clima que estimule a exploracdo e
questionamentos sobre o aprendizado no ambiente de negécio;

b) Que existam todos os estilos de aprendizado na organizacao, visto que 0s sistemas
mais eficazes sdo aqueles de maior diversidade de estilos, pois permitem que a
organizacdo atue com mais flexibilidade frente as mudancas.

O trabalho de Kolb torna-se importante para o0 modelo, por facilitar o entendimento do
aprendizado como um processo ciclico que pode ter inicio em qualquer uma das quatro fases,
dependendo do tipo de tema, insight ou momento. Permite também, pensar o aprendizado
como sendo um ciclo que evolui em niveis a partir de um primeiro ciclo. Assim, por exemplo,
novos testes, podem levar a novas experiéncias, novas reflexées, novos conceitos e a outras

situacOes e assim por diante, refor¢ando o aprendizado.

2.3.1.3 Daniel Kim e a roda do aprendizado

O autor Daniel Kim (apud BOYETT, 1999, p. 98) entende o aprendizado como uma
roda girando, onde metade do ciclo aprende-se 0 “como”, ou seja, testam-se 0s conceitos e
observa-se 0 que de fato acontece. Na outra metade do ciclo, aprende-se o “porqué”, na
medida em que se reflete sobre as observagdes e formam-se os conceitos (Figura 2.13). Na
medida em se gira esta roda, 0s “comos” e 0s “porqués” ajudam a construir nossos modelos
mentais, tais como imagens profundas do mundo e de como ele funciona.
Kim divide o processo de aprendizagem em dois niveis:
a) Aprendizagem operacional, que consiste em adquirir e desenvolver habilidades
fisicas para produzir agGes — know-how ou o “como”;
b) Aprendizagem conceitual, que ocorre com a aquisicdo e o desenvolvimento da
capacidade para articular conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia —

A7

know-why ou 0 “porqué”.
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>

EXPERIMENTAR REFLETIR

TESTAR
CONCEITOS

CONCEITUAR

Figura 2.13 — A roda do aprendizado de Kim.
Fonte: Boyett (1999).

Kim entende que este processo ndo pode ser dissociado dentro da organizagéo, ou seja,
que haja divisdo de papé€is entre aqueles que pensam, quadros diretivos/gerenciais, daqueles
que agem, operacionais. Da mesma forma, menciona que em pequenas organizacgoes, 0O
aprendizado individual e o organizacional estdo intimamente relacionados, visto a freqiiéncia
da troca informac0es e idéias, entretanto, na medida em que as organizacdes crescem, fazem-
se necessarias, para a manutencdo deste conhecimento, comunidades de préaticas, onde o ativo
ndo registrado é desenvolvido e aperfeicoado pelo intercambio social de modelos mentais dos
individuos, levando ao aprendizado organizacional. Sem esses modelos mentais e as sutis
interconexdes desenvolvidas entre varios de seus membros, uma organizacdo torna-se incapaz

de aprender e agir.

2.3.2 Processo e Sistema de Aprendizado

Sobre outro ponto de vista, a pesquisa sobre aprendizagem organizacional, pode
identificar a organizacdo como um sistema de aprendizagem. Tal abordagem de sistema pode
considerar tanto a empresa no seu ambito interno como as suas relacdes externas, incluindo

assim a aprendizagem interorganizacional.
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Nessa perspectiva, para Senge (1990) e Nonaka (1997) a aprendizagem € a chave para

responder as mudancas internas e externas ao ambiente empresarial, sendo um elemento

fundamental a sobrevivéncia.

2.3.2.1 Peter Senge

Para Senge (1990), apenas um terco das organizacfes chegam a sua vida média, ou

seja, cerca de 40 anos. Para este autor, as principais causas sdo: a forma como as mesmas

estdo estruturadas, sua definicdo de cargos e a maneira como todos na organizacdo foram

ensinados a raciocinar e interagir.

Senge entende que as organizacdes devam desenvolver cinco disciplinas, ou seja, um

conjunto de teorias e técnicas que devem ser estudadas e dominadas, para que ocorra um

efetivo processo de inovagéo e aprendizagem:

1)

2)

3)

4)

5)

Dominio Pessoal: tem o intuito de aprender a expandir as capacidades pessoais de
maneira a obter resultados desejados e produzir um ambiente empresarial que
estimule todos os colaboradores a alcancarem as metas estabelecidas;

Modelos Mentais: Sdo pressupostos profundamente arraigados, generalizagdes ou
mesmo imagens que influenciam a forma de ver o mundo e de agir, moldando atos
e decisoes;

Visdo Compartilhada: pressupde o estimulo e comprometimento do grupo em se
tratando do futuro que se procura criar e estabelecer as diretrizes e principios que
permitirdo que esse futuro seja alcangado;

Aprendizagem em Equipe: € o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente desejam.
Procura configurar as aptidoes coletivas ligadas ao pensamento e comunicagéo, de
tal forma que, grupos de pessoas possam desenvolver inteligéncia e capacidades
maiores que a soma de seus talentos individuais;

O Pensamento Sistémico: Segundo Senge (2001), o pensamento sistémico torna
compreensivel o aspecto mais sutil da organizacdo que aprende — a nova forma
pela qual, os individuos percebem o mundo e a si mesmos. Para o autor, uma
organizacdo que aprende é um lugar onde as pessoas descobrem continuamente

como criam sua realidade, e como podem modifica-la.
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Para Fleury e Oliveira Jr. (2002), o processo de aprendizagem definido por Senge
pode ser visto como um ciclo continuo, constituido de trés elementos chaves: aptiddes e

habilidades, conhecimentos e sensibilidades, atitudes e crencas (Figura 2.14).

Aptiddes e Atitudes e
Habilidades Crencas

Conhecimentos
Sensibilidades

Figura 2.14 — Ciclo de aprendizagem proposto por Senge.
Fonte: Senge (apud Fleury e Oliveira Jr, 2002, p. 136).

Com o desdobramento de aptiddes e habilidades, as pessoas passam a ter uma nova
compreensdo da realidade e incorporam novos conhecimentos e sensibilidades, modificando
seus modelos mentais. Crencas e atitudes poderdo surgir desta interpretacdo da realidade,
fortalecendo este mecanismo e estimulando o desenvolvimento continuo das aptidfes e

habilidades, retro alimentando o sistema e o tornando um ciclo continuo.

2.3.3 Cultura

Segundo O'Reilly e Chatman (apud GUARAGNA, 2004, p. 52), no arcabougo teorico
a respeito da aprendizagem organizacional hd também uma forte énfase na perspectiva
cultural da organizacédo, dado que a cultura, por ser mecanismo de construcao de significados
— sensemaking, guia e forma os valores, comportamentos e atitudes dos funcionarios,

Para Barlett e Ghoshal (1998), o maior obstaculo ao aprendizado organizacional
encontra-se no desenvolvimento de uma cultura onde as pessoas troquem informacGes e
experiéncias, que antes constituiam sua principal fonte de poder, aceitem responsabilidades
sobre questbes nas quais tém controle limitado e aceitem trabalhar em um ambiente em que os
sistemas de mensuracdo ndo estejam claros. A criacdo dessa cultura requer um conjunto

auténtico de valores e crengas comuns gue unam os membros em torno de um compromisso
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anico. Sugerem que as empresas atuem segundo o modelo de rede integrada, sem divisdes
hierarquicas rigidas. Segundo Guaragna (2004), um autor de destaque referente a relacdo

entre cultura e aprendizado é Edgar Schein.

2.3.3.1 Edgar Schein — aprendizado e cultura

Segundo Schein (1997), cultura organizacional ¢ o produto de processos de
aprendizagem coletiva, tornando-se um padrdo de pressupostos basicos compartilhados que
foram fixados pelos membros de um grupo, baseando-se nas experiéncias das pessoas, a
medida que conduzem seu negocio com sucesso ao longo do tempo.

Para o0 autor, a continua repeticdo da pratica de encontrar uma resposta consensual e
adequada ao padrdo de um grupo de individuos e, ao passo que este grupo aceite essa solucéo,
passando ndo s a adota-la, mas como também a difundi-la para todos os demais como forma
ideal para a resposta de tal situagcdo em particular, criando-se assim, um conjunto de valores e
crencas que se denomina cultura organizacional.

Schein (1997) procura explicar o processo de formacdo cultural de uma organizacao
mediante o fluxo da Figura 2.15. Nele, valores levam ao comportamento, criando solugfes ou
resultados que produzem pressupostos subjacentes (como as coisas sdo realmente). Estes, ao
serem interiorizados como verdades, saem do nivel de consciéncia e se tornam solucdes
irrefutaveis. Na medida em que os valores sdo compartilhados pela maioria das pessoas na
organizacéo, estes definem e orientam o funcionamento da organizacdo, constituindo-se em

elementos integradores.

| Valor I , Comportamento I R Solucéo

Pressuposto
subjacente

Verdade Consciéncia Solucéo
Inquestionavel

Figura 2.15 - Fluxograma do Modelo de Schein.
Fonte: Schein (1997)

Internalizado

Iy
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O autor identifica trés diferentes niveis de cultura:

1) Artefatos e criagdes, relativos ao ambiente fisico e social, em geral visiveis, mas

ndo facilmente decifraveis;

2) Valores, em um nivel mais elevado de consciéncia e

3) Pressupostos basicos, que sdo pré-concebidos, invisiveis e tidos como certos.

A resisténcia a mudanca é uma reposta natural ao ataque agressivo contra
determinados valores institucionalizados nas organizacdes e esta somente vem a ocorrer na
medida em que as pessoas se conscientizam que suas pressuposi¢des coletivas compartilhadas
ndo mais se encaixam na realidade (SCHEIN, 1997).

Para o autor, organizacfes que sobreviveram a importantes transi¢cdes apresentam um
nucleo cultural orientado pelo compromisso com o aprendizado e com a mudanca, com as
pessoas e com todos os grupos de interesse na organizagdo (apud MAZZUCO e ROCHA,
2001, p.18). Desta forma, uma cultura que vise o aprendizado deve equilibrar os interesses
das partes interessadas, concentrando-se nas pessoas e ndo nos sistemas, sendo necessario
fazer com que as pessoas acreditem na possibilidade de mudar o seu ambiente e disponibilizar
tempo para o aprendizado (apud BOYETT e BOYETT, 1999, p. 134). Ou seja, oportunizar
treinamento e pratica, apoio e estimulo para superar o receio e a vergonha de errarem e meios

que recompensem a inovagao e a experimentagéo.

2.3.4 Gerenciamento do Conhecimento

Para Fleury e Oliveira Jr. (2002), as organizagOes possuem sistemas cognitivos e
memorias e desenvolvem rotinas e procedimentos relativamente padronizados para lidar com
problemas internos e externos que vao sendo incorporados na memoria organizacional.
Porém, para que a aprendizagem aconteca é necessario que, além das mudangas em processos,
estruturas e comportamentos, ocorra a recupera¢ao do conhecimento na organizacgdo. Para o
autor, cabe a organizacdo descobrir as formas pelas quais o processo de aprendizagem
organizacional pode ser estimulado e investigar como o conhecimento organizacional pode

ser administrado para atender as suas necessidades estratégicas.
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2.3.4.1 Nonaka e Takeuchi e a Espiral do Conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento da empresa é o produto das
interacBes que acontecem no ambiente de negdcios, progredindo através do processo de

aprendizagem.

Uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. A criagdo do
conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como
parte da rede de conhecimentos da organizacdo. Esse processo ocorre dentro de uma
“comunidade de interacdo” em expansdo, que atravessa nhiveis e fronteiras
organizacionais (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65).

Para Nonaka e Takeuchi existem dois tipos de conhecimentos: o explicito e o tacito.
Faz-se necessario diferenciar o conceito de conhecimento tcito, assim como o conceito de
conhecimento explicito, assim tem-se que: o conhecimento explicito é formal e sistematico,
facilmente comunicado e compartilhado com outras pessoas € 0 conhecimento tacito, é
pessoal, de dificil formalizacdo e comunicacao a outras pessoas. O conhecimento técito, por
estar nas maos do individuo, representa um problema para a organizacao. Quando, entretanto,
utilizado em beneficio da empresa, representa também uma potencial fonte de vantagem
competitiva, na medida em que torna o conhecimento dificil de ser imitado pelos
concorrentes.

A criacdo do conhecimento organizacional, para NONAKA e TAKEUCHI (1997) ¢
um processo em espiral, que comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando
comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre secOes, departamentos, divisOes e
organizagoes.

Tomando como ponto de partida esta distingdo, NONAKA (1991) indica quatro
padrdes de criacdo de conhecimento na organizacdo, que interagem dinamicamente entre si:

socializagéo, articulacdo, combinacéo e internalizacdo, conforme se observa no Quadro 2.5.

De : : wald - -
Conhecimento tacito Conhecimento explicito
Conhecimento tacito Socializacdo Externalizacdo
Conhecimento explicito Internalizacao Combinacdo

Quadro 2.5 - Quatro modos de conversao do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

A socializacdo ocorre quando um individuo compartilha com outro algum

conhecimento tacito que possui, principalmente através da observacdo, da imitacdo e da
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pratica, ou seja, o principal meio para se adquirir conhecimento é atraves da experiéncia
compartilhada, podendo ser adquirido sem o uso da linguagem.

A externalizacdo ou conhecimento conceitual € a conversdo do conhecimento tacito
em conhecimento explicito, permitindo, assim, sua disseminacdo para toda a organizagao.
Como o conhecimento técito inclui ndo s6 o know-how, mas também os modelos mentais e as
crencas, 0 movimento de tacito para explicito €, na verdade, um processo de articulagdo da
visdo de mundo do individuo, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses, entre outros.

A combinacdo ou conhecimento sistémico resulta de um novo arranjo de partes de
conhecimento ja explicitadas, sem implicar, entretanto, 0 aumento da base de conhecimento
da organizacdo. O mecanismo de troca pode ocorrer por reunides, conversas por telefone e
sistemas de computadores, o que torna possivel a reconfiguracdo da informacao existente,
levando a um novo conhecimento.

A internalizacdo ou conhecimento operacional permite que um individuo alargue seus
proprios conhecimentos tacitos, a partir do conhecimento que foi explicitado. Esta
intimamente relacionado ao aprender fazendo e tornam-se ativos valiosos na medida em que
passam a se constituir know-how técnico compartilhado.

Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997), para a espiral do conhecimento ser eficaz,
faz-se necessario:

— Haver uma intencdo organizacional a respeito, ou seja, uma acao estratégica;

— Maior autonomia as pessoas, ampliando a chance de introduzir oportunidades

inesperadas;

— Existéncia de flutuacdo e caos criativo, estimulando a interacdo entre a
organizacdo e o ambiente externo; existéncia de redundancias, ou superposi¢do
intencional de informacg0es, atividades, promovendo o compartilhamento de
conhecimentos e percepcoes;

— Existéncia de variedade de requisitos, diversidade interna na organizagdo para
fazer frente a complexidade do ambiente.

Os autores enfatizam ainda que, 0 ponto mais critico a estratégia de uma organizacao
com relacdo a criacdo do conhecimento é a contextualizacdo de uma visdo estratégica
adequada ao tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e a forma de como executa-lo
em um sistema gerencial. Desta forma, € fundamental o papel dos lideres no estabelecimento

de um cenario adequado a criagdo do conhecimento e fornecer um ambiente de
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relacionamentos compativel ao desenvolvimento de cada uma das quatro etapas da evolucao

da espiral do conhecimento.

2.3.5 Melhoria Continua

Segundo Guaragna (2004), inumeros autores associam o ciclo de Kolb ao PDCA de
Deming e a propria aplicacdo da Gestdo da Qualidade Total (GQT), que é considerada como
um marco para uma organizacdo de aprendizagem, havendo forte ligacdo entre ambos.
Aprendizagem Organizacional é vista como um resultado planejado de GQT, podendo esta
criar um ambiente para o aprendizado, além de orientar uma forma de melhoria dos processos,

similar ao processo de aprendizagem.

2.3.5.1 Deming - os principios e o Ciclo PDCA

O sistema de Gerenciamento Total da Qualidade ou Total Quality Management
(TQM) teve como principais gurus Juran, Deming e Ishikawa, tal movimento tem o intuito de
satisfazer ou superar as expectativas dos clientes mediante a melhoria continua dos processos.

Mota (2003), destaca o trabalho de Deming com o movimento da qualidade no Japéo
durante a década de 50, e mais tarde, ap6s a segunda guerra mundial, seus esforcos visando
motivar os empresarios dos EUA para mudancas gerenciais necessarias a recuperacdo da
economia americana. Deming acreditava que todas as pessoas nas organizacfes deveriam
estar comprometidas com a qualidade.

Sua obra é vasta, porém cabe destacar trés pontos fundamentais ao sucesso desse
modelo de gestdo baseado na qualidade (MOTTA, 2003):

1 - Criacdo do conceito de saber profundo visto como um sistema, subdividido em quatro
partes, cada uma inter-relacionada com as demais (DEMING, 1990):
- Uma visao geral do que é um sistema que mostra a necessidade de interdependéncia

entre as areas para alcance dos objetivos do sistema;
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- Elementos da Teoria da Variabilidade que permitem identificar variacbes e suas
causas, distinguindo aquelas que requerem atencdo daquelas que sdo variagOes
normais;

- Elementos da Teoria do Conhecimento que ajudam a entender o gerenciamento como
sendo a capacidade de interpretar resultados e utiliza-los para previsdes e projecdes.
Para Deming ndo ha conhecimento sem teoria, sem um modelo mental que explique
eventos passados e permita projetar eventos futuros, Assim, exemplos de experiéncias
passadas ndo servem para melhorar o gerenciamento, a menos que sejam estudados
com o0 apoio de uma teoria;

- Elementos de Psicologia que ajudam a compreender as pessoas, suas motivacoes e
diferencas, incluindo as formas de aprendizagem, as interacGes entre elas, entre um
lider e seu pessoal e entre os sistemas de gerenciamento. Afirma Deming (1990, p.
XXIII).

2 - Instituicdo dos 14 principios a transformacao, servindo como diretrizes para 0 TQM. Para
Motta (2003) os 14 pontos constituem o “evangelho” da qualidade, abordando questbes
essenciais da administragdo, tais como lideranga, orientacdo para o cliente, treinamento,
eliminacdo de barreiras e melhoria continua de sistemas. Anderson e Schroeder (apud
Motta, 2003, p.51) reforcam que os 14 pontos contemplam conceitos voltados a lideranca
visiondria, cooperacdo interna e externa, aprendizagem, administracdo do processo,
melhoria continua, satisfacdo do empregado e do cliente.

3 - Criacdo do Ciclo PDCA - Plan, Do, Check, Action o qual denominou de Ciclo de
Shewhart, em homenagem ao pioneiro do controle estatistico da qualidade, Walter
Shewhart.

Scholtes (1999), desta que o PDCA, também denominado PDSA, substituindo o C

(Control) por S (Study), incentiva ndo apenas o monitoramento dos resultados alcangados

como também o estudo e validacdo dos planos, de situacGes novas e a procura por novas

licbes para aprendizado.

2.3.5.2 Garvin — aprender a agir e aprender a aprender

Para Garvin (2002), a aprendizagem organizacional consiste num conjunto de

processos que podem ser planejados, desenvolvidos, conduzidos e gerenciados, 0 que nao
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significa que a mesma, € sempre obtida por meio de planejamento ou de andlises sistematicas.
Assim, faz-se necessario que executivos compreendam que a aprendizagem & um processo
organizacional e desta forma, deve ser elaborado e liderado por um proprietario, a exemplo
dos demais processos de negocio.

Garvin (1993 apud GUARAGNA, 2004, p. 61) propde cinco habilidades que as
organizacOes devem desenvolver para administrar o processo de aprendizagem:

a) Resolucdo sistematica de problemas, pelo o uso de método cientifico para
diagnostico de problemas, de dados como base para a tomada de decisdo e o uso de
ferramentas estatisticas;

b) Experimentacdo, envolvendo pesquisa e testes sistematicos de novos
conhecimentos com base cientifica, criando oportunidades para relacionar o
“como” aos “porqués”, entendendo as relages de causa e efeito, as excecOes e as
variaveis especiais;

c) Avaliacdo de experiéncias passadas quer sejam de sucesso ou de falha, utilizadas
para reflexdo e licGes. Menciona que as empresas devem ser capazes de reconhecer
o valor de uma falha produtiva em contraste com o sucesso improdutivo, ou seja,
utilizam a falha produtiva como insight para adicionar uma sabedoria. O sucesso
improdutivo acontece quando as coisas vao bem e ninguém sabe 0 porqué;

d) Aprender com as experiéncias realizadas por outros, olhando para o ambiente
externo, executando benchmarking, conversando com clientes, buscando novos
insights. Nesse aspecto, ressalta a necessidade de haver um ambiente receptivo a
criticas e abertura dos gestores com posturas nao-defensivas;

e) Capacidade de transferir conhecimento, de forma rapida e eficiente por toda a
organizacdo, utilizando-se de mecanismos diversos, apropriados a cada nivel.
Ressalta a educacdo e o treinamento como elementos poderosos, mas desde que
sejam de fato aplicados. Reforca pela necessidade de haver métricas/medicfes para
mensurar a aprendizagem.

Para Garvin (2002), o incremento de qualidade na aprendizagem organizacional passa
por uma nova tomada de consciéncia de lideres, a fim de garantir que suas organizacGes
estejam objetivando 0s segmentos e as estratégias corretas para assim nutrir a aprendizagem
de forma planejada, criando oportunidades, dando o tom para normas e comportamentos de
engajamento, encorajando 0 questionamento, orientando o equilibrio entre metas de
desempenho e metas de aprendizagem; e gerentes, para assegurar a exceléncia das operagoes.

Tal atitude torna-se mais significativa a medida que a organizagéo envelhece, e assim tende a
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substituir a flexibilidade por rigidez, com a perda da capacidade de enfrentar desafios de

direcdes futuras.

2.3.6 Inovacéao

Lynn (1998) entende que o processo de inovagdo pode ser caracterizado de trés
maneiras diferentes. Uma inovacdo descontinua que envolve tanto o desenvolvimento e
aplicacdo de uma tecnologia nova (para 0 produto e processo) quanto a entrada em novos
mercados. Neste caso, as incertezas relacionadas ao Processo de Desenvolvimento de
Produtos sdo grandes. No extremo oposto, encontra-se a inovagdo incremental, que consiste
de pequenas modificacdes e melhorias na mesma tecnologia basica e visando um mercado ja
conhecido pela empresa. A terceira forma € a inovacdo evolucionaria caracterizada por ter
uma dimensao (mercado ou tecnologia) nova e outra conhecida.

De acordo com Sommerlatte e Jonash (2001), a inovacgdo abrange todo o processo que
comeca com uma idéia e continua ao longo de todos os passos — do desenvolvimento inicial
de um produto/servico, sua inclusdo no mercado e mudanca da economia. Os mesmos autores
destacam haver cinco areas de atuacdo bem relacionadas, em organiza¢des com estrutura de
inovacdo mais avancadas e com alto desempenho: estratégia, processo, recursos, organizacdo
e aprendizado. Em tais organizacles, o aprendizado de inovacdo € central, abrangente e
distribuido por toda a empresa, em um ambiente que preze o conhecimento e as idéias como
recursos de primeira qualidade e que os oriente e distribua de maneira eficaz entre todos 0s
colaboradores da empresa.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a inovacdo € processo continuo para as empresas
japonesas, proporcionando aperfeicoamento e melhorias sucessivas, sua razdo reside na
continua ligacdo entre o ambiente externo e o interno, de modo que a mudanga seja um

acontecimento diario. Assim, para os autores:

O conhecimento acumulado externamente é compartilhado de forma ampla dentro
da organizacdo, armazenado como parte da base de conhecimentos da empresa e
utilizado pelos envolvidos no desenvolvimento de novas tecnologias e produtos.
Ocorre algum tipo de conversdo e este processo — de fora para dentro, e para fora
novamente, sob forma de novos produtos, servigos ou sistemas — € a chave para
entender os motivos do sucesso das empresas japonesas. E exatamente essa dupla
atividade interna e externa, que abastece a inovacdo continua dentro destas
empresas. A inovacdo continua, por sua vez, leva a vantagens competitivas
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997. p. 4).
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No entanto, Hamel (1995) identifica trés razdes pelas quais as organizacdes sao hostis
a inovacao, que se fundamentam nas seguintes crencas organizacionais:

— As organizacOes acreditam que variedade € ruim e preferem utilizar sempre

padrdes definidos. Na sua visdo, a variedade estimula a inovacao;

— As organizacdes acreditam que as mudancas comecam pelo topo da hierarquia
organizacional. Na sua experiéncia, a inovacao pode vir pelo topo ou pela base;

— As organizagdes acreditam que ha um tipo de modelo de negécio, no qual elas se
ancoram. Isso as torna prisioneiras do modelo que criaram. E preciso estar aberto a
redefinicdo do modelo de negocios sob pena de extingéo.

Para Drucker (1990) a causa basica de quase todas as crises que abatem as
organizacGes € a ma avaliacdo de suas hipéteses, ou seja, as suas decisdes a respeito do que
fazer ou ndo, o que consideram como resultados significativos, como tratam seus mercados,
clientes e concorrentes, seus valores, comportamento, tecnologia e sua dindmica de forcas e
fraguezas sobre as quais a organizacao foi construida.

O autor menciona que as organiza¢des normalmente subestimam os problemas dessa
natureza com solugdes pontuais e recomenda que periodicamente seja testada a teoria do
negocio, utilizando duas medidas preventivas:

— (ue, a cada trés anos, a empresa questione cada produto, servigo ou politica, canal
de distribuicdo, quanto ao sentido de continuar o que é feito, avaliando assim as
politicas e rotinas, refletindo sobre a sua teoria, testando as hipéteses e a validacao;

— (ue a organizacao estude o que acontece fora da empresa, porque 0S primeiros
sinais de mudanca raramente aparecem dentro dela, ou em seus clientes mais
préximos. Quase sempre 0s indicios surgem entre os ndo-clientes.

Por fim, afirma que a teoria de negocios torna-se obsoleta também quando a
organizacdo atinge seus objetivos originais. Atingi-los € motivo para reflexdes, ndo para
comemoracoes.

March e Levinthal (1999) identificam duas caracteristicas do aprendizado que séo
importantes para a vantagem competitiva. A primeira é que o aprendizado normalmente eleva
os desempenhos médios, decorrentes do treinamento e experiéncia adquiridos e
compartilhados entre as pessoas. O segundo aspecto é que o aprendizado eleva a
confiabilidade, posto que individuos mais bem treinados, normalmente, tém melhores
condicBes de cumprir os padrGes de trabalho, pouco se desviando dos ja estabelecidos,

reduzindo a variabilidade e os erros.
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Apesar destas vantagens ressaltam a necessidade de prevenir a “miopia do

aprendizado”, assim caracterizada:

a) Tendéncia de ignorar o longo prazo. Isso requer comportamento organizacional
mais relacionado a empreendedores internos e, via de regra, as organizagoes
tendem a priorizar ganhos incrementais, adaptativos as competéncias existentes;

b) Tendéncia de ignorar uma visdo mais abrangente da situacdo, uma vez que o dia-a-
dia privilegia o foco do aprendizado pela via da sobrevivéncia;

c) Tendéncia de enxergar as falhas com superficialidade, uma vez que as
organizagdes tendem a privilegiar as experiéncias realizadas com sucesso.

Verifica-se assim, uma estreita relacdo entre a inovacao e o aprendizado, quer seja sob

a forma de processos, produto ou de gestdo. Tal conclusdo é importante por que os Critérios
de Exceléncia buscam relacionar a inovacdo e a melhoria continua das préticas e processos de

gestdo ao aprendizado organizacional.

2.3.7 Aprendizado Situado e Informal

Guaragna (2004) destaca que a aprendizagem informal ocorre naturalmente como
parte de trabalho diario em eventos programados ou no dia-a-dia, destacando-se aquela
desenvolvida por Comunidades de Praticas.

Segundo Wenger e Snyder (2001), uma Comunidade de Préatica consiste em um grupo
de pessoas informalmente reunidas pelo conhecimento especializado compartilhado e pela
paixdo por um empreendimento conjunto. Normalmente, essas comunidades sdo informais,
definindo sua propria pauta e lideranga, com participacdo auto-selecionada, ou seja, as
pessoas percebem quando e se devem juntar-se aquela comunidade. Tais comunidades sdo
capazes de direcionar a estratégia, gerar novas linhas empresariais, solucionar problemas,
promover a disseminacdo de melhores praticas, desenvolver habilidades e ajudar a recrutar
talentos.

De acordo com Senge (1998), canais hierarquicos para a disseminacdo de inovacgdes
ndo sdo tdo eficazes quanto as comunidades de praticas, dado que estas ja existem por serem
essenciais ao trabalho diario, veiculam informacg6es que sdo dotadas de credibilidade e servem
de apoio seguro para a experimentacdo de novas idéias. Entretanto, conforme Wenger e

Snyder (2001), embora sejam auto-organizadas e, portanto, resistentes a supervisdo e a
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interferéncia, necessitam esforcos gerenciais especificos para desenvolvé-las e integra-las a
organizacao.

Para Lave e Wenger (apud GUARAGNA, 2004), dada a natureza da Teoria da
Aprendizagem Situada, que tem por base que o aprendizado ocorre em funcdo da atividade,
contexto, e cultura no qual se situa, correndo de maneira ndo-intencional, ndo-deliberada. Esta
é a aprendizagem que se da em espacos e intersticios de vida organizacional — no café ou
durante uma saida de carro, em uma reunido em torno de uma piscina ou durante um processo
de producéo no chdo de fabrica.

E caracterizado por relacdo e interacdo interpessoal em processos sociais basicos
como: resolucéo de problemas formal e informal em grupos ou equipes; cometendo-se erros;
refletindo-se na experiéncia e aplicando a aprendizagem em pratica; confrontando os gaps
entre visdo organizacional e a realidade; lidando diretamente com conflito ou diferengas no
local de trabalho; participando de tomada de decisdo organizacional; preenchendo um vacuo

de lideranca; aprendendo habilidades técnicas no trabalho a partir de colegas.

2.3.8 Aprendizagem e Mudanca

Swieringa e Wierdsma (1995 apud GUARAGNA, 2004, p. 69) definem a
aprendizagem como uma mudanga de comportamento nas organizacGes. Assim, entendem
gue toda mudanca organizacional requer mudanca de atitude das pessoas e que essa nova
atitude é a prépria esséncia da mudanca.

Os autores atribuem como relevante o entendimento dos fatores que conduzem ao
comportamento organizacional ou a forma de agir nas organizacdes, as quais denominam de:
Instdncias Organizacionais. Assim, um processo de aprendizagem na organizacdo deve
transitar por trés niveis relacionais:

a) Regras: sdo as instrucbes explicitas ou implicitas que guiam as ac¢des dos
individuos (o que se deve e se pode fazer). As instrugdes explicitas podem ser sob
forma de manuais, diagramas, métodos, descri¢fes de trabalho, dentre outros;

b) Insights: constituem o conhecimento existente (0 que se sabe sobre o processo)
que fundamenta as regras, tratam-se do conjunto de percep¢des, logicas,

argumentos, teorias que sao capazes de explicar e entender as regras existentes;
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c) Principios Basicos: sdo crencas e pressupostos que representam o que se deseja
para a organizacgdo, ou seja, os desejos compartilhados do que se pretende ser.

Para Guaragna (2004), os principios devem manter a coesdo entre as regras e 0S
insights. Os insights, por sua vez, permitem explicar e entender as regras existentes e
desenvolver novas regras. As regras indicam como a organizagdo deve comportar-se no
sentido institucional. A forma dindmica desses elementos orienta a conduta das pessoas da
organizacao, gerando comportamento organizacional ou o que de fato é feito na organizacao.

Nesse modelo a aprendizagem corre mediante ciclos, como se verifica na Figura 2.16:

— Aprendizagem Coletiva em Ciclo de Melhoria, que provoca mudancgas nas regras
existentes apenas;

— Aprendizagem Coletiva em Dois Ciclos ou de Renovagao, que provoca mudangas
também nos insights subjacentes as regras, ou seja, se aprende ao nivel dos
insights.

Nesse nivel a mudanca tem maior profundidade e abrangéncia, alcancando um ndmero

maior de pessoas.

— Aprendizagem Coletiva em Trés Ciclos ou de Desenvolvimento, que ocorre ao se
colocar em discussdo 0s principios essenciais sobre os quais se fundamenta a
empresa; a posicdo que a organizacdo ocupa no ambiente externo, o tipo de

empresa que se quer, a sua identidade atual.

Correcdo: Aprendizagem Individual

A 4

PRINCIPIOS INSIGHTS '—P REGRAS '—P ATUAGAO '—P RESULTADOSi

Trés ciclos Dois ciclos Um ciclo

Figura 2.16 — Ciclos de Aprendizagem Organizacional ou Coletiva.
Fonte: Swieringa e Wierdsma (1995 apud GUARAGNA, 2004, p. 71).

Esta evolucdo nos ciclos de aprendizado se torna mais dificil para as organizagdes a
medida que aumenta o grau de complexidade segundo as instancias de mudanca a que se
propdem — segundo os ciclos de aprendizagem e, também, requer de seus lideres abertura e
exposicdo a questionamento do status quo que podem ter como conseqiiéncia a necessidade

de enfrentar mudangas nem sempre por eles desejadas, assim, faz-se necessario que o papel
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do lider no sentido de influir de maneira pessoal e direta junto as pessoas para que aja

aprendizado e este deve demonstrar, por suas atitudes pessoais a sua disposi¢éo de aprender.

2.3.9 Outras fontes de aprendizado

Nesta secdo serdo apresentados pelos menos trés tipos de praticas de gestdo que tém na
sua concepcdo a insercdo dos conceitos de aprendizado ou forte relacdo com eles,
oportunizando aprendizagem. Desta forma, uma organizacdo que pratica metodologias como

as aqui estdo descritas, estara possivelmente praticando aprendizado.

2.3.9.1 Aprendizado via competéncias organizacionais

Esses autores compreendem competéncias essenciais como a aprendizagem coletiva
na organizacdo, especialmente relacionada & como coordenar diversas habilidades de
producdo e integrar multiplas correntes de tecnologias. Essas competéncias devem ser dificeis
de serem imitadas pelos concorrentes, sendo dependentes da capacidade de aprendizagem
continuada da organizagdo em prosseguir construindo novos alicerces de diferenciacao.

Inimeros autores relacionam o aprendizado com competéncias, dentre eles:

— Rumelt (apud OLIVEIRA JR., 2001, p. 127) ressalta que as competéncias
essenciais séo reforgadas pela aprendizagem ao fazer. Segundo esse autor, as que
0s competidores ndo possuem;

— Competéncias sdo adquiridas e aperfeicoadas no dia-a-dia pelo esforco gerencial e
operacional, tornando-se mais distintivas a medida que sdo mais praticadas e
desenvolvidas;

— Goddard (apud Ruas, 2001 p. 5) ao mencionar as propriedades das competéncias
essenciais, destaca que essas sdo constituidas de conhecimentos técitos ou
experienciais internalizados no modus operandis da organizagdo, expressa no
comportamento do dia-a-dia de qualquer pessoa na organizacdo. Caracteristica

essa que 0s competidores ndo possuem:;
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— Ruas (apud GUARAGNA, 2004, p. 76) identifica varias relacBes interessantes
entre a aprendizagem organizacional e os processos de desenvolvimento de
competéncias:

— O desenvolvimento de competéncias implica mudancas na maneira de agir. E
mudanc¢as na maneira de agir implicam, em geral, a internalizacdo de novos
conceitos e métodos, 0 que representa um auténtico processo de aprendizagem;

— O aprendizado coletivo é a principal perspectiva de desenvolvimento de
competéncias organizacionais e funcionais, uma vez que o aprendizado
individual é uma condigdo necessaria, mas ndo suficiente segundo, Swieringa e
Wierdsma;

— Ressalta também que a aprendizagem ocorre a partir da acdo, da experiéncia,
oportunizando a articulacdo da aprendizagem com o ambiente de trabalho,
campo onde ocorre a aplicacdo das competéncias gerenciais;

— Menciona que o método de Kolb - ciclo de Aprendizagem Vivencial —
evidencia a articulacdo entre formacdo e desenvolvimento de competéncias
com o aprendizado pela agcdo decorrente;

— Ressalta que as cinco disciplinas de aprendizagem de Senge estdo direta ou
indiretamente presentes em qualquer processo de desenvolvimento de
competéncias, quer sejam coletivas ou individuais;

— Por fim, lembra que Nonaka e Takeuchi enfatizam que o aprendizado se
expressa na relacdo entre as articulagbes do conhecimento tacito e explicito,
segundo a espiral do conhecimento e sua evolugéo na organizagao.

Segundo Leonard-Barton (apud OLIVEIRA Jr., 2001, p. 127), as competéncias sao
dindmicas, devendo ser renovadas e atualizadas segundo as mudancas do ambiente
empresarial, caso contrario, levam a “rigidez essencial”, ou seja, dificuldade que as empresas
e pessoas tém em mudar, principalmente nas a¢des e nos comportamentos que resultaram em
sucesso do negocio.

Para Hitt, Keats e De Marie (apud OLIVEIRA Jr. 2001, p. 128) outro aspecto que pode
contribuir para a renovacdo das competéncias essenciais € a exposicdo da organizacdo a
diversos ambientes, enfrentando diferentes ameacas e oportunidades. Ao encontro disto,
Hamel, Child e Faulkert (apud OLIVEIRA JR., 2001, p.128) entendem que as empresas
multinacionais e aquelas que tém parcerias com fornecedores possuem melhores

oportunidades de aprender, dada a diversidade de ambientes em que atuam.
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2.3.9.2 Aprendizado via Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que objetiva traduzir a visdo e a
estratégia de uma organiza¢do em um conjunto coerente de medidas de desempenho que dé
suporte para um sistema de avaliacdo e gestdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
24). Observa-se, a existéncia de trés expressdes fundamentais, que merecem melhor
detalhamento, sem perda da nocdo do topo, a saber: (a) traduzir a visdo e a estratégia —
consiste num processo de desmembramento, de decodificacdo de tais variaveis em todos 0s
niveis da organizacdo; (b) conjunto coerente de medidas de desempenho — refere-se a
definicdo de indicadores, através dos qual a visdo e a estratégia possam ser medidas; (c)
gestdo estratégica — representa a existéncia de objetivos claros a serem atingidos pela
organizagao, em decorréncia de um processo de escolha.

Segundo os autores (ibid., p. 8-20), o processo se propde a transformar a estratégia
empresarial em objetivos operacionais, orientando comportamentos e acfes das pessoas em
todos os niveis. Para sua implementacdo, faz-se necessaria a evolugdo de cinco principios que,
resumidamente s&o 0s seguintes:

— Principio 1: Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva;

— Principio 2: Traduzir a estratégia em termos operacionais, facilitando o seu

entendimento;

— Principio 3: Alinhar a organizacao a estratégia a partir do envolvimento e do

comprometimento de todos;

— Principio 4: Transformar a estratégia em tarefa de todos atraves da contribuicéo

pessoal para a implementacgdo da estratégia;

— Principio 5: Converter a estratégia em processo continuo através do aprendizado e

de revisdes continuas da estratégia.

Kaplan e Norton (2001, p. 329) véem o aprendizado como resultante do entendimento

da interacdo entre a estratégia e as taticas.

O aprendizado ndo é um Big Bang, ndo se trata de uma grande exploso repentina. E
algo que ocorre de centenas de maneiras, em centenas de lugares, em toda a
organizacdo. O aprendizado em si e 0 objeto do aprendizado sdo operacionais ou
taticos. J& o agregado do aprendizado é estratégico... O aprendizado resultante se
transforma em ativo estratégico por estar inserido nas conexdes que impulsionam os
objetivos estratégicos.

Verifica-se que o aprendizado organizacional é estimulado em, pelo menos, quatro
diferentes oportunidades na metodologia de BSC (GUARAGNA, 2004):
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— Primeiro é quando da formulacdo do mapa estratégico no qual é preciso balancear
as estratégias de forma a obter os resultados desejados para cada uma das
perspectivas. O aprendizado se manifesta no entendimento das relagcdes de causa e
efeito entre os indicadores que compdem as diversas perspectivas;

— O segundo momento € quando da definicdo da propria perspectiva de aprendizado
e crescimento, por proporcionar a identificacdo de ativos intangiveis necessarios
ao exercicio pleno das atividades organizacionais, constituindo-se no fundamento
de toda a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2001). Essa perspectiva envolve trés
principais categorias:

e Competéncias estratégicas, também denominadas Capital Humano;

e Tecnologias ou capacidades, também denominadas Capital Informacional;

e Clima para agdo ou comportamento organizacional — sdo mudancas culturais,
também denominadas Capital Organizacional.

— O terceiro momento é quando da implementacdo das iniciativas ou dos projetos,
ocasido em que as pessoas sdo envolvidas e solicitadas a darem a sua contribuicao,
normalmente criando um ambiente sob forma de times ou grupos interfuncionais
com elevada troca de informacBGes e conhecimento a respeito do assunto em
desenvolvimento.

— O quarto momento de aprendizado manifesta-se quando da conversdo da estratégia
em processo continuo. Uma vez definida a estratégia e os alinhamentos, é
necessario monitorar o desempenho e principalmente se as estratégias continuam
validas. E preciso que os gestores e lideres se envolvam num processo de
aprendizado continuo de duplo loop — Principio 5 — concebido segundo 0s
conceitos de Chris Argyris no qual a avaliacdo das estratégias € o foco, em
contrapartida ao desempenho — loop simples (KAPLAN e NORTON, 2001). O
aprendizado estratégico objetiva que periodicamente sejam avaliadas as “variaveis
governantes”, no caso as estratégias, e a sua pertinéncia a luz das mudancgas no
ambiente de neg6cio da organizacao (ver Figura 2.11).

Para os autores, a utilizagcdo do BSC dé inicio a um processo amplo de aprendizagem,
na medida em que se faz necessario verificar se as hipoteses que deram origem as estratégias
continuam adequadas, se as relacbes de causa e efeitos definidos no mapa estratégico se
confirmam, além de solucionar problemas em grupo e efetuar avaliacdo de desempenho,

identificando as causas dos desvios. O feedback estratégico encoraja o aprendizado de duplo
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loop na medida em que valida ou aprimora as hipoteses na qual a estratégia foi concebida,
avalia as mudancas no ambiente e identifica estratégias emergentes, mantendo atualizado o
plano estratégico.

Para finalizar esta secdo, verificou-se que os Critérios de Avaliagdo do Programa
Gaulcho de Qualidade e Produtividade contemplam de forma bastante abrangente os diversos
aspectos da aprendizagem organizacional. Desta forma, conclui-se que as organizacdes
vencedoras do Premio Qualidade RS possuem um bom potencial para apresentar praticas de
aprendizagem sob os diversos aspectos abordados pelos Critérios.

Com relacdo aos referenciais tedricos (bibliogréaficos) pesquisados, identifica-se que a
literatura tem abordado os aspectos de aprendizagem sob diferentes enfoques. Observou-se
que as abordagens dos diversos autores tém muitas complementaridades entre si, o que leva a
crer que o aprendizado organizacional pode se manifestar de diversas formas nas
organizagOes, existindo fatores culturais, de lideranca, de estrutura e organizacdo que 0

influenciam, entre outros (Guaragna, 2004).



3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para orientar a
realizacdo desta pesquisa. Esse conjunto de procedimentos é denominado de delineamento da
pesquisa.

Para Yin, (2002), o objetivo principal do delineamento da pesquisa é garantir que 0s
procedimentos metodologicos escolhidos levem o pesquisador a responder, de forma légica e
formal, a pergunta de pesquisa delineada.

Neste estudo, o delineamento da pesquisa tem seu inicio com a apresentacdo do
método de pesquisa e com os requisitos de sele¢do da abordagem de pesquisa. Na sequiéncia,

discorre-se sobre os métodos de coleta, analise dos dados e limitacGes da pesquisa.

3.1 Método da pesquisa

Snow e Thomas (1994) indicam que toda pesquisa cientifica precisa clarificar o seu
posicionamento com relacdo a dois aspectos: a) 0 estagio de desenvolvimento teérico cujos
focos estdo na construcdo de teorias ou na testagem dessas e; b) o propoésito da teoria seja
descritiva, explicativa ou preditiva.

Com relacdo ao proposito da teoria, esta pesquisa pode ser caracterizada como
descritiva, cuja contribuicdo tedrica esta focada na compreensdo do fendmeno sob
investigacao por meio da identificacdo de conceitos e construtos (DUBIM, 1978).

O processo descritivo ocupa uma posicao de destagque na criacdo de teorias, na medida
em que identifica suas proposi¢Oes basicas: seus construtos e variaveis (SNOW e THOMAS,
1994). Para o alcance dos propdsitos desta pesquisa, 0 seu delineamento é predominantemente
qualitativo.

A pesquisa qualitativa é indicada quando o pesquisador ndo possui controle sobre os
eventos observados e quando o objeto de estudo diz respeito a um fenémeno contemporaneo

que ocorre em um contexto real (YIN, 2002). A pesquisa qualitativa tem como objetivo
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auxiliar o pesquisador a compreender e explicar o significado de um fenémeno social, e ndo a
freqiiéncia deste (VAN MAANEN, 1983; MERRIAM, 1998).

Merriam (1998) destaca as seguintes caracteristicas principais da pesquisa qualitativa:

— envolve a compreensao de um evento em seu ambiente natural;

— envolve trabalho de campo; e

— resulta em um produto descritivo.

Creswell (1994) indica que a pesquisa qualitativa deve ser utilizada quando inexiste
um so6lido corpo teodrico sobre o fendmeno sob investigacdo e quando variaveis contextuais

séo consideradas importantes no problema.

3.2 Selecdo da abordagem de pesquisa

O método qualitativo de analise é composto de quatro tradicBes de pesquisa: as
etnografias, os estudos fenomenoldgicos, as ground theories, e os estudos de caso
(CRESWELL, 1994). O estudo de caso foi escolhido para pautar esta pesquisa na medida em
que € considerado o mais adequado, quando o objetivo € o de compreender processos
(MERRIAM, 1998). Com relacdo a esse aspecto, Yin (2002, p. 21) sugere gque os estudos de
caso sdao os mais indicados quando o objetivo da pesquisa € “expandir e generalizar teorias
(generalizacdo analitica) e ndo enumerar freqiiéncias (generalizacdo estatistica)”. Sendo este
multiplo, por tratar-se da verificacdo do “fendmeno” (aprendizado) e suas caracteristicas em
mais de uma organizacao.

Com relacdo a selegdo do local da pesquisa, Merriam (1988) indica que a escolha do
local de estudo seja pautada pelo método de amostragem ndo probabilistico, e “proposital”.
Na medida em que o pesquisador objetiva desenvolver insights e compreender o fendbmeno
sob investigacdo, o local de estudo escolhido devera ser aquele com o qual o pesquisador
tenha a possibilidade de obter mais informacdes e apreender mais elementos para analise.

Merriam (1998) indica que a unidade de anélise pode ser: o individuo, um programa,
um evento, um grupo, uma intervencao ou uma comunidade.

A unidade de analise considerada para o presente estudo foi extraida do universo de
empresas ganhadoras do Prémio Qualidade RS, concedido pelo Programa Gaucho da
Qualidade e Produtividade. Esse universo foi escolhido devido as caracteristicas dos
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elementos utilizados para a concessdo desse prémio, conforme ja descrito no capitulo de
embasamento teorico.

Utilizaram-se os seguintes critérios para a definicdo da amostra:

- Acessibilidade a pelo menos duas organizagdes reconhecidas com Troféu Ouro

pelo Prémio Qualidade RS, a fim de permitir comparacoes;

- Disponibilidade de entrevistas pessoais com 0s gestores dos sistemas da qualidade

dessas organizacoes;

- Disponibilidade de acesso aos Relatorios de Gestdo (RG) das organizacdes;

- Compatibilidade com o tempo disponivel para realizar o estudo e apresentar 0s

resultados.

Com base nos critérios descritos, a amostra para a pesquisa foi tomada pelas seguintes
empresas: Centro Tecnoldgico de Mecatronica SENAI e Medianeira Transporte Ltda.

A pesquisa foi realizada com os coordenadores do Sistema de Gestdo das empresas,
compreendendo as seguintes caracteristicas:

- Centro Tecnolodgico de Mecatronica SENAI — entrevistado A: profissional graduado
em Administracdo, especialista em Marketing e atualmente cursando Especializacdo em
Gestdo da Comunicagéo, possui onze anos de empresa, desempenha o papel de Representante
da Direcdo e coordenador do Escritério da Qualidade, é professor dos cursos técnicos
oferecidos pela organizacao.

- MTU - Medianeira Transporte Ltda. — entrevistado B: profissional com curso
superior incompleto em Administracdo, possui sete anos de empresa, ocupa 0 cargo de
Gerente Administrativo e Financeiro e atua como coordenador do Comité da Qualidade.
Entrevistado C: profissional formado em Administracdo de Empresas possui cinco anos de
casa, responsavel pela Geréncia Operacional da organizagdo. Neste caso, ambos 0s

entrevistados foram abordados simultaneamente.

3.3 Coleta e analise dos dados

Com relacdo a coleta de dados Yin, (2002) menciona que o estudo de caso ndo requer
necessariamente um Unico tipo, podendo-se utilizar evidéncias qualitativas e quantitativas.

Neste estudo, optou-se pelo uso de informacdes qualitativas.
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Informacgdes qualitativas serdo obtidas por entrevistas semiestruturadas em
profundidade com gestores do sistema de qualidade dessas organizacdes, gravadas em meio
digital, procedendo-se posteriormente a transcricdo e andlise de conteudo a respeito.
Entrevistas semi-estruturadas tém o objetivo de obter descrigdes e interpretagfes dos
fendmenos sob investigacdo (KVALE, 1996).

As entrevistas duraram em média 120 minutos por empresa e foram realizadas no més
de novembro de 2007. O Anexo 1 contém os itens e questdes que serviram como base para a
entrevista. O conteldo das questdes foi construido segundo o modelo para avaliacdo do
aprendizado organizacional desenvolvido por Guaragna (2004), descrito na Figura 2.10 e nos
referenciais bibliograficos presentes no Quadro 2.4, de forma a buscar nos entrevistados uma
percepcao ampla do aprendizado nas suas organizacoes.

Para Roesch (apud PORTO, 2001, p. 78), o objetivo dessas entrevistas, denominado de
profundidade, é buscar a compreensdo do significado que os entrevistados atribuem a
questdes formuladas pelo entrevistador para contextos ainda ndo estruturados. A autora
recomenda que as entrevistas possuam uma estrutura para prevenir o acimulo de informacgoes

dadas pelo entrevistado e, assim, dificultar o trabalho posterior de analise.

3.4 LimitacGes do método

E necessério ressaltar que o estudo de caso tem forte base em respostas colhidas, por
meio de entrevista guiada, a cada participante das organizages envolvidas, desta forma,
ficando sujeito a aspectos subjetivos.

Salienta-se que, embora o0s entrevistados sejam pessoas com conhecimento na area
para tratar do assunto, utilizaram-se também as informacfes contidas nos Relatérios de
Gestdo enviados pelas organizagdes ao Programa Gaucho da Qualidade, a fim de embasar e

agregar maior consisténcia as respostas dos mesmos e, desta forma, minimizar tais aspectos.



4 RESULTADOS DA PESQUISA

Para se iniciar o processo de verificacdo da Aprendizagem Organizacional segundo o
modelo proposto por Guaragna (2004), fez-se a investigacdo em duas organizacbes
reconhecidas com o troféu Ouro do Prémio Qualidade RS, edi¢do de 2006. Nesse contexto,
esse capitulo apresenta os resultados alcancados pela pesquisa, conforme o exposto no

capitulo referente aos procedimentos metodologicos.

4.1 Centro Tecnoldgico de Mecatrdnica — SENAI

411 A Empresa

O SENAI - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial € uma instituicdo de Ensino
Profissionalizante e de prestacdo de Servigos Técnicos e Tecnoldgicos, administrada pela CNI
— Confederacdo Nacional da Inddstria. O SENAI foi criado pelo Decreto Lei 4.048, de 22 de
janeiro de 1942, sendo uma entidade de direito privado sem fins lucrativos. Esta ligado ao
conjunto de Federacbes de Industrias dos diversos Estados, sendo que, em cada Estado o
SENAI tem seus Departamentos Regionais, 0os quais estdo vinculados ao Departamento
Nacional, com sede em Brasilia - DN. O SENAI RS ¢ vinculado ao Sistema FIERGS -
Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul. Distribui suas Unidades nos
diversos municipios do Estado, considerando as atividades econdmicas das regifes e a
demanda das industrias por profissionais qualificados. Sua atual estrutura no Rio Grande do
Sul é de 60 Unidades Operacionais Fixas, dentre as quais o Centro Tecnoldgico de
Mecatronica na cidade de Caxias do Sul — RS.

O funcionamento do SENAI ¢ diferenciado em relacdo as outras instituicbes de
ensino, pois se trata de uma organizacdo privada, sem fins lucrativos. Sua receita bruta é
composta pela receita de servigcos das Unidades Operacionais, obtida com a comercializagdo
dos seus produtos, e pela receita da contribuicdo compulséria, proveniente do recolhimento
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feito pelas industrias (Decreto Lei 4.048). Por isso, presta contas ao TCU - Tribunal de Contas
da Unido.

A Unidade Operacional do CT Mecatronica foi inaugurada em 1992 para apoiar o
desenvolvimento do parque industrial do municipio de Caxias do Sul e regido da serra galcha,
carente em recursos humanos e tecnoldgicos na area da Automacdo Industrial, atuando,
portanto, no segmento de “Servicos”.

A Unidade de Caxias do Sul, alinhada as diretrizes definidas no Planejamento
Estratégico do SENAI RS e do Sistema de Medicdo do Desempenho Balanced Scorecard
(BSC), busca sua auto-sustentabilidade financeira, sendo, segundo o Relatério de Gestdo da
organizacdo, o Centro Tecnologico do SENAI RS que apresenta o melhor indice de auto-

suficiéncia financeira.

4.1.2 Historico da evolugdo na busca da exceléncia

Abaixo, o Quadro 4.1 apresenta os fatos mais relevantes na jornada do Centro
Tecnologico de Mecatronica — SENAI, em busca da exceléncia de desempenho e

competitividade.

Periodo Descricéo

Criagdo do comité da qualidade da unidade — Denominado Grupo Gestor da Qualidade. Iniciam as
reunides semanais na qual participam componentes de todas as areas da unidade, culminando com o
1997 | processo de gestdo participativa orientado pelos valores da instituicdo.

Unidade recebe a primeira avaliagdo do PGQP - Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade —
Nivel I.

Unidade participa de um sistema de avaliacdo desenvolvido pelo SENAI Departamento Nacional,
alinhado aos critérios do PNQ. Este sistema de avaliagdo atribuia o titulo de “Centro Nacional de
Tecnologia” — CENATEC para os Centros Tecnologicos que alcangavam uma pontuagdo minima
determinada. Iniciava-se assim, o processo de elaboracdo de procedimentos internos e rotinas para a
sistematizacdo das atividades. Em novembro o CT Mecatronica obteve a titulagdo de CENATEC

1998 Bronze.

Dada a expressiva experiéncia adquirida no processo CENATEC, o CT Mecatrdnica avanga para 0
Nivel 11 no PGQP - Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade. Recebe a visita de avaliadores
externos obtendo 384 pontos 0 que representa 77% da totalidade da pontuacdo do programa (500).
Passa a receber avaliagbes externas anuais.

Unidade se alia no processo de certificagdo da 1SO 9001:1994, promovido pelo SENAI RS,
1999 |juntamente com outras 10 unidades do Rio grande do Sul. Obtém a certificacdo, recomendada pela
DNV, nos processos de Educacdo Profissional e Servicos Técnicos e Tecnoldgicos.

! Det Norske Veritas (DNV): fundacdo internacional independente que presta servicos de certificacdo e
treinamento.
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Periodo

Descricéo

2000

Em novembro de 2000, nova visita de examinadores do SENAI Departamento Nacional, auditam a
unidade, com requisitos mais abrangentes. Mantém-se a titulacgdo CENATEC Bronze.

Participa do Prémio Qualidade - RS promovido pelo PGQP, cuja premiacdo obtida destaca a Unidade
como instituicdo de ensino referencial em gestdo pela qualidade no municipio de Caxias do Sul.

E a primeira unidade do SENAI RS a elaborar seu Plano de Marketing. Identifica o mercado
concorrente e os diferenciais perante aos mesmos. Inicia um processo de divulgacdo diferenciado,
focado no seu maior publico alvo — comunidade e empresas. VVé assim, intensificar-se a procura pelos
Cursos técnicos.

2001

SENAI RS altera a periodicidade (de anual para bienal) da pesquisa “Satisfacdo de Colaboradores”.
Visto que em decorréncia desta alteracdo, em 2001, ndo houve pesquisa interna do clima
organizacional do CT Mecatronica, a direcdo opta em participar do Prémio — Organizagdo Destaque
em Recursos Humanos, promovido pela ARH Serrana, cuja metodologia abrange pesquisa de clima
organizacional nas organizagdes participantes. Assim, tem-se uma medic¢do do clima organizacional
anual, bem como é possibilitada a comparacdo com 0 mercado externo.

2002

Participa do processo de transi¢do para a norma 1SO 9001 versdo 2000. Designa um representante
interno para compor o grupo 1SO e reestrutura sua gestdo adequando-a aos novos requisitos da norma.
E recomendada pela BVQI® a certificacdo da norma ISO 9001:2000 nos processos de Educacio
Profissional e Servigos Técnicos e Tecnolégicos.

Nova participacdo no Prémio Qualidade RS, promovido pelo PGQP, que destaca o CT Mecatrdnica
com o Troféu Prata — Nivel Il

2003

Obtém o Prémio Destaque em Recursos Humanos — Categoria Organizacional em fungdo dos
resultados obtidos na pesquisa de clima organizacional, aplicada a todos os colaboradores pela ARH
Serrana — organiza¢do promotora do prémio.

No processo de certificagdo corporativa de todas as Unidades do SENAI RS a norma 1SO 9001:2000,
o CT Mecatrbnica esteve entre as unidades escolhidas para receber a auditoria externa da BVQI,
destacando-se com “zero” em ndo conformidades.

2005

Tendéncia positiva dos resultados de 2004 destaca o CT Mecatronica frente as Unidades Operacionais
do SENAI RS. Torna-se referéncia interna em gestdo e tecnologia. A unidade é convidada pela
Direcdo Regional do SENAI RS a apresentar Relatdrio de Gestdo/Candidatura ao PNQ 2005.

Entrega o Relatério de Gest&o ao Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). E classificado para a 22 etapa.
Obtém uma pontuacéo na faixa de 417 a 450 pontos.

Obtém o Prémio Destaque em Recursos Humanos/2005 — Categoria Organizacional

2006

Conquista do Prémio Qualidade RS — Categoria Ouro

Obtém o Prémio Destaque em Recursos Humanos/2006 — Categoria Organizacional

Amplia o escopo de Servicos na norma ISO 9001 com a certificacdo de um terceiro processo
desenvolvido a partir de 2007 - “Certificacdo de Processos de Soldagem e Soldadores”

Quadro 4.1 — Histdrico da evolugdo da gestéo pela qualidade do CT Mecatrénica.
Fonte: Centro Tecnoldgico de Mecatrdnica - SENAI: Relatorio de Gestéo, 2007.

Conforme o Quadro 4.1, verifica-se que o CT Mecatrdnica apresenta um historico

marcado pela busca da exceléncia em sua gestéo, desde 1997, quando assumiu a atual direcé&o,

até os dias de hoje.

2 Bureau Veritas Certification (BVQI) é um grupo internacional dedicado a realizacéo de servicos de avaliagdo
de conformidade, nas &reas de Qualidade, Seguranca e Salde Ocupacional, Meio Ambiente e Responsabilidade

Social.
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4.1.3 Intencdo estratégica e 0s objetivos do aprendizado

4.1.3.1 Importancia do aprendizado para 0 negdcio e intencdo estratégica

Para o Entrevistado A, o aprendizado esta intrinsecamente ligado a necessidade de
atender e manter-se atuante frente as exigéncias de seus clientes e da sociedade, tendo em
vista que o Centro de Tecnologia Senai Mecatronica caracteriza-se por ser uma organizacao
com atuacdo voltada para a educacdo, visando a formacdo, aperfeicoamento e qualificacdo
profissional, através da realizacdo de cursos de habilitacdo em nivel técnico e nivel basico a
comunidade em geral, como também, ofertando cursos in Company atendendo a demanda de
empresas da regido em que atua.

Conforme relatou o Entrevistado A, com a finalidade da busca pela exceléncia em seus
servigos, foi criado em 1997 o comité da qualidade do CT Mecatrénica, também denominado
Grupo Gestor da Qualidade, concomitantemente, a organizacdo engajou-se no Programa
Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP), ano em que promovia a segunda edi¢cdo do
Prémio Qualidade RS.

A adocdo de préaticas que foquem o aprendizado comega a receber maior atencao
quando o PGQP passa a avalia-las em seu conteido, no entanto, para o Entrevistado A, o
aprendizado ja era praticado anteriormente, sem que este fosse formalizado e expresso como
requeria 0 Programa, desta forma, comprometido com os requisitos do PGQP, o CT
Mecatrénica promove a¢des de melhoria e inovacdo em suas praticas de gestdo, de maneira
que, desenvolve suas praticas de aprendizado organizacional de forma implicita ao seu
planejamento estratégico, jA que estes se encontram subentendidos nas deliberacdes da
Confederacdo Nacional da Industria.

Destaca o Entrevistado A que, através das avaliacdes decorrentes de prémios e
certificacOes, tais como o Prémio Qualidade RS e 1SO 9001:2000, o CT Mecatrbnica procura
re-alimentar seu sistema de gestdo e assim promover melhorias que venham a aperfeicoar 0s
métodos de trabalho. Tais melhorias sdo implantadas em primeiro plano, visando a satisfacéo
de seus clientes e colaboradores e, por conseguinte, atender aos critérios ou requisitos dos
programas e certificacdes que a organizacao venha a participar.

O SENAI € uma instituicdo que segue diretrizes da Confederacdo Nacional da

Industria (CNI) e a definigdo da sua atuacdo estd contida nessas diretrizes. No ano de 2006 a
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CNI elaborou e publicou o seu novo Plano Estratégico 2006 — 2010 e, nele estao redefinidos
o0s “Publicos do Sistema Industria” e os “Tipos de Atuacdo Recomendados para as A¢des do
Sistema Industria”. O Departamento Regional do SENAI do RS repassa estas diretrizes para
suas Unidades Operacionais, que por sua vez alinham-se as mesmas.

Assim, o CT Mecatrénica identifica de forma regional as caracteristicas do setor de
atuacdo no momento da elaboracdo do seu Plano de Acédo anual, utilizando como input a
analise do ambiente interno e externo e as informacdes colhidas ao longo do ano, através das
reuniGes do Conselho Consultivo; de representantes das industrias locais, que manifestam
suas necessidades e expectativas de capacitacdo e tecnologia, permitindo a analise e um
efetivo atendimento por meio da acdo do Agente de Relagcbes com o Mercado e Técnicos da
Unidade.

4.1.3.2 Relagéo do aprendizado com os objetivos da organizagéo

A elaboracgédo do Planejamento Estratégico do SENAI RS conta com a participacdo do
corpo diretivo e gerencial do Departamento Regional e representante de diretores das
Unidades Operacionais. A aprovacdo do Plano Estratégico ocorre em reunido do Conselho
Regional do SENAI RS, presidido pelo presidente da FIERGS e formado por representantes
das empresas (clientes); comunidade e institui¢es publicas.

A luz do Plano Estratégico é elaborado o Sistema de Medic&o do Desempenho SENAI
RS, de acordo com a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) que tem como objetivo
avaliar e quantificar o desempenho do SENAI RS em relacdo aos objetivos estratégicos e ao
cumprimento da missdo organizacional. Este processo estd sob a responsabilidade da
ASPLAN? e conta com a participacdo do corpo diretivo e gerencial da sede do Departamento
Regional e diretores das Unidades Operacionais.

O acompanhamento dos resultados dos indicadores do Sistema de Medi¢do do
Desempenho é feito trimestralmente, pela diretoria regional com apoio da ASPLAN, para
verificar se os resultados estdo correspondendo ao esperado, de forma a possibilitar, se
necessario, eventuais corre¢fes de rumo e re-planejamento. Estes resultados sdo apresentados

trimestralmente ao Conselho Regional do SENAI RS.

¥ ASPLAN — Empresa que presta servicos de consultoria nos segmentos contabeis, fiscal, financeiro, terceiro
setor, ONG’s, entre outros.
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O Entrevistado A destacou que o Aprendizado Organizacional tem forte relagdo com o
Planejamento Estratégico do CT Mecatrbnica, estando implicito a ele. Segundo o exposto na
entrevista, o Departamento Regional, responsavel pela formulacéo dos objetivos e metas, ndo
estd engajado no Sistema de Avaliacdo do PGQP e desta forma, formula objetivos
abrangentes as diferentes areas do Sistema SENAI, sendo estes adequados a politica de cada

unidade.

4.1.3.3 Papel das liderancas no aprendizado

Para o Entrevistado A, o processo de elaboracéo dos objetivos da organizacdo inicia-se
a partir do processo de andlise do ambiente interno e externo realizado, desde 1994, pelo
Departamento Regional do SENAI RS na revisdo do Planejamento Estratégico e, em um
segundo momento, pelo CT Mecatronica na elaboragéo do Plano de Agéo anual.

No Departamento Regional do SENAI RS a definicdo de oportunidades e ameacas é
realizada com periodicidade trienal, com a participacdo de colaboradores (infra-estrutura) do
SENAI RS e demais integrantes indicados pela ASPLAN. Nela, é feita uma reflexdo sobre a
missdo do SENAI RS e analisado o ambiente externo no qual a instituicdo esta inserida,
visando a antecipacdo de futuros cenarios do ambiente de atuacdo. Nesta etapa participam o
corpo diretivo e gerencial do SENAI RS e diretores das unidades operacionais. A Direcdo do
CT Mecatronica evidencia sua participacdo por meio da selecdo das ameacas e oportunidades
relativas ao mercado de atuagao.

No CT Mecatrbnica, as oportunidades e ameacas séo identificadas pelo Grupo Gestor
do Centro tendo como base o Planejamento Estratégico do SENAI-RS e as caracteristicas
peculiares do setor de atuacdo. As forcas e fraquezas sdo apontadas pela equipe de
colaboradores do Centro em reunido anual especifica para esse fim realizada antes da
elaboracéo do Plano de Acdo e coordenada pelo Representante da Direcdo Local.

Para a analise dos dois ambientes séo considerados os mesmos fatores e dimensdes
consideradas pelo Departamento Regional, dada a abrangéncia geral que 0s mesmos
favorecem, inclusive, quanto aos ativos intangiveis a destacar: Propriedade Intelectual;

Mercado, Humanos e Infra -Estrutura.
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Com base na definicdo do ambiente interno e externo, reine-se novamente 0 corpo
diretivo e gerencial do SENAI RS e das unidades para realizacdo da Avaliacdo Estratégica.
Identifica-se entdo, a visdo de futuro, determinando-se as opc¢Oes estratégicas, as quais
indicam onde a instituicdo deve concentrar esfor¢os. A partir disso, sdo definidos e
priorizados os objetivos e suas respectivas estratégias especificas, sempre preservando uma
estreita ligacdo com o Plano Estratégico do Departamento Nacional do SENAI e o Plano

Estratégico do Sistema IndUstria.

4.1.3.4 Politicas e diretrizes para o0 aprendizado e sua comunicagdo na organizacao

A Missdo do SENAI-RS é a mesma adotada pelo Sistema SENAI - DN. Foi definida
em 1994 na 12 elaboracdo do Planejamento Estratégico do Sistema SENAI - DN. Sua redacéo
foi revisada em 2006, na revisdo do Planejamento Estratégico para 2007/2010, juntamente
com a Vvisdo, principios e valores.

A Politica da Qualidade tem abrangéncia regional, sendo definida pelo grupo de
Diretores das unidades do SENAI-RS, em 1997, no inicio do processo de implantacdo da ISO
9001. E revisada anualmente nas reunides de andlise critica corporativas, realizadas pelo
Departamento Regional com participacdo da Direcdo Regional, Geréncias e Diretores de

unidades. O Quadro 4.2 apresenta 0s conceitos norteadores da gestdo da organizacéo.

Conceitos norteadores da gestéo (Diretrizes)

Promover a educacdo profissional e tecnolégica, a inovagdo e a transferéncia de tecnologias

MIED industriais, contribuindo para elevar a competitividade da industria brasileira.

Consolidar-se como lider nacional em educacdo profissional e tecnoldgica e ser reconhecido
Visdo como indutor da inovacao e da transferéncia de tecnologias para a Industria Brasileira, atuando
com padrdo internacional de exceléncia.

O SENAI-RS tem a Gestdo pela Qualidade determinada como elemento critico de sua Missao,
comprometendo-se a: assegurar que a Qualidade, a melhoria continua e o cuidado com 0 meio
ambiente sejam de responsabilidade de todos; e praticar a Qualidade no processo de
administracdo e em seus servigos educacionais e tecnoldgicos, garantindo a satisfacdo dos seus
clientes.

Politica da
Qualidade

Quadro 4.2 - Conceitos norteadores da Gestao.
Fonte: Centro Tecnolégico de Mecatronica - SENAI: Relatdrio de Gestéo, 2007.

Em virtude das politicas organizacionais do SENAI serem definidas em pardmetros
nacionais e regionais, o0 CT Mecatrdnica ndo possui politicas especificas para o aprendizado,
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contudo, segundo o Entrevistado A, as mesmas estdo implicitas na Missdo, Visao e Politica da
Qualidade.

A comunicacdo dos valores e diretrizes organizacionais é feita por meio do Manual da
Qualidade SENAI-RS, dos procedimentos complementares, rotinas, objetivos da qualidade e
pratica de integracao.

O Manual da Qualidade € o documento que apresenta: a Missdo, a Politica da
Qualidade, Principios, a forma de organizacdo, implementacdo e manutencdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade do Departamento Regional e Unidades Operacionais. Estando
estruturado de acordo com os requisitos da norma NBR I1SO 9001:2000. Copias controladas e
atualizadas do Manual da Qualidade sdo disponibilizadas para consulta de todos os
colaboradores do CT Mecatronica. As diretrizes organizacionais descritas no mesmo, bem
como nos procedimentos complementares e rotinas padronizadas, sdo repassados a cada nova
revisdo, para todos os setores pelo Representante da Direc¢éo Local (RD Local).

As diretrizes sdo disseminadas tambem por meio de quadros expostos nos corredores,
por onde circulam colaboradores e clientes. Todos os colaboradores tém a missdo do SENAI
afixada no seu cracha funcional e, em todas as reunides administrativas com os colaboradores,
sendo que as diretrizes sdo apresentadas pelo Diretor da unidade no sentido de reforcar o
entendimento das mesmas.

Da Politica da Qualidade do SENAI-RS foram extraidos os indicadores para oS
Obijetivos da Qualidade, alinhados aos Objetivos do Plano Estratégico do SENAI-RS, ao
Mapa Estratégico (BSC) e, ao Plano de Ac¢do da Unidade. Por meio do resultado destes
indicadores, o CT Mecatronica evidencia o entendimento quanto a Politica da Qualidade, pois
representam o esforco conjunto de todos os colaboradores na execucdo das metas propostas,
estando a Direcdo da unidade comprometida pessoalmente na difuséo e no monitoramento dos
mesmos.

A verificacdo do entendimento dos conceitos norteadores da gestdo € também
realizada por meio das auditorias internas e externas da 1ISO 9001:2000 e participacdes no
Prémio Qualidade RS, de forma a assegurar o entendimento de toda a equipe.

O Entrevistado A ressaltou que o CT Mecatronica utiliza, desde 2003, um questionario
de fixacéo de diretrizes, aplicado anualmente a todos os colaboradores e estagiarios, por meio
de um formulario de perguntas que abordam o tema. Com o0 retorno do questionario

respondido, o Representante da Dire¢do Local confere as respostas obtidas, resultando assim,
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na identificacdo dos colaboradores que apresentam alguma lacuna quanto ao entendimento e,

portanto, devam receber novas orientacdes.

4.1.4 Componentes do Aprendizado

4.1.4.1 Focos prioritérios de aprendizado

O Entrevistado A, destaca a realizacdo de reunides de Analise Critica do Desempenho
pela Dire¢cdo (ACPD) do CT Mecatrénica, que ocorrem semestralmente desde 2001,
realizadas no inicio do segundo semestre de cada ano, conduzindo seus participantes a
momentos de reflexd@o, a fim de verificar se as praticas adotadas no primeiro semestre estao
contribuindo ao alcance do previsto ou, ainda, sinalizar novos rumos.

Ao final do segundo semestre é realizada a reunido de Anélise Critica Global, que
apresenta os resultados alcancados ao longo dos 12 meses, abrangendo todos os aspectos
sazonais (matriculas, férias escolares, férias funcionais e semestres letivos). H4 um quorum
minimo definido para a realizacdo da ACPD, na qual devem participar obrigatoriamente a
direcdo, o RD Local e os coordenadores, porém, por opcao da direcdo, todos os componentes
do Grupo Gestor sdo convocados a participar.

Outro importante momento para a definicdo das praticas organizacionais, de acordo
com o Entrevistado A, sdo as reunides do Grupo Gestor, com realizacdo semanal,
oportunizando aos seus participantes a avaliacdo de suas praticas de gestdo, sendo também,
um meio de disseminar informacdes e promover um brainstorm, com o intuito de formalizar o
aprendizado oriundo das conversas informais, reunifes de trabalho, viagens, eventos, entre
outros.

De acordo com o Entrevistado A, a defini¢do das praticas de aprendizagem ocorre por
meio de um aspecto peculiar desenvolvido pela gestdo do CT Mecatronica, a cultura da
Melhoria Continua, exemplificada na Figura 4.1. Esta representa 0 modelo adotado pela Alta
Direcdo do CT Mecatrbnica para estimular a cultura da Exceléncia, e por conseguinte, 0

aprendizado organizacional.
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Figura 4.1 — Representagdo do Aprendizado no CT Mecatronica.
Fonte: Centro Tecnoldgico de Mecatronica - SENAI: Relatorio de Gestdo, 2007.

Onde, apresenta como subsidios a: Analise Critica do Desempenho pela Diregdo
(ACPD); avaliacdo interna e externa do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade
(PGQP); formularios de Oportunidade de Melhoria (OM); reunides do Grupo Gestor; AUDIN
— Geréncia de Auditoria Interna FIERGS (auditoria financeira e contabil); Supervisao

Educacional - Avaliacdo dos processos educacionais e, auditoria interna 1ISO 9001.

4.1.4.2 Principais préaticas de aprendizado

Foram identificadas varias praticas pelas quais os padrdes de trabalho sdo avaliados e
melhorados, constituindo-se no aprendizado desses padrées. O Quadro 4.3 fornece a relagdo
dos métodos globais de aprendizado, seguido de sua descri¢do, inicio e frequéncia que se

realizam.
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Métodos Globais de Descricio Inicio/
Aprendizado ¢ Freqgiéncia
O processo de revisdo de procedimentos regionais do Sistema de
Metodoloaia de Revisio Gestdo da Qualidade SENAI-RS e dos procedimentos internos do
gl CT Mecatrbnica ocorrem a partir da identificacdo de
98 FTOBERNMETTS €9 oportunidades de melhoria nos padrdes de trabalho. Qualquer 1999/
Sistema de Gestdo de P - P - ' alq Anual
Qualidade colaborador pode solicitar e sugerir uma revisdo ou melhoria nos
padrdes, a partir do preenchimento do formulario “Solicitacdo de
Alteracdo de Documento”.
As reunibes do Grupo Gestor, pela sua periodicidade semanal e
L envolvimento de todos os setores do CT Mecatronica, possibilitam
Reunides do Grupo . - ) . ; 1999/
a avaliagdo das praticas internas realizadas na unidade,
Gestor . . - o . . Semanal
proporcionando, inclusive, a formalizacdo do aprendizado oriundo
de maneira informal.
Analise dos Relatdérios | Reunido de Analise do Relatério de Supervisdo Educacional Local 1994 /
da Supervisdo Local e | ou Central para a identificacdo pontual dos itens ndo conformes e Anual
Central elaboracdo do plano de melhorias.
A andlise dos resultados das Auditorias da 1SO 9001:2000,
realizada no CT Mecatr6nica, ocorre na reunidao do Grupo Gestor
Analise dos Resultados | subseqiiente a auditoria. Sdo verificadas as observagdes e nao
das Auditorias do conformidades evidenciadas nos processos e definidas as acdes 1999/
Sistema de Gestdo da para melhoria. Outro férum de andlise das auditorias acontece Anual
Qualidade / 1ISO 9001 anualmente no seminario de Auditores promovido pelo EQS -
p p
Escritério da Qualidade SENAI-RS, onde sdo analisados os
indices de satisfacdo das unidades quanto ao processo de auditoria.
Realizadas em reunides da Alta-Dire¢do do CT Mecatronica para
- . S ; 2000/
- - emissdo do relatério de providéncias adotadas a fim de sanar as .
Analise dos Relatérios L ! . Apdbs o
da AUDIN eventuais nao gonformldat_jeg ob_servadqs peI(_)s auditores da recebimento do
Unidade de Auditoria Administrativa e Financeira da FIERGS / relatorio
SENAI-RS - AUDIN. '
Andlise do R A Realizadas em reunides entre a Direcdo e o RD Local, para
verificacdo das oportunidades de melhoria destacadas pelos
elaborado pelos : . . 2000/
. examinadores do Prémio Qualidade RS do PGQP, frente aos
examinadores do PQRS o A s S . fpe Anual
RS Critérios de Exceléncia e definicdo de melhorias nas préticas e
padrdes de trabalho.
ACPD - Realizada em reuniGes semestrais que visam verificar o alcance 2002/
Analise Critica pela dos Objetivos definidos no Plano de Acéo e encaminhamento de
. ~ - . . - - Semestral
Direcdo acoes corretivas e preventivas em situagdes de desvios.
Analise do Plano de Anélise do rela_torlo do Plano de Agdo consc_)lld_ado para ve_r!flcar o 2000/
x qguanto os objetivos propostos foram atingidos, permitindo a
Acdo Anual L . - . Semestral
defini¢do de melhorias para o préximo periodo.
Reuniio de Gestores do S8o analisadas as questdes estratégicas, oportunidades de
SENAI-RS melhoria, orientagBes gerais, visando um melhor desempenho e a Semestral
integracdo das acdes em nivel regional.
Anadlise dos Relatérios | Analise dos relatérios estruturados com resultados das avaliacdes 1999/ a cada

Estruturados da
Medicdo da Satisfacdo

da satisfacdo dos clientes, onde a sua totalidade é estimulada a
responder. Permite a definicdo de melhorias nos processos e

curso encerrado
ou servico de

Cliente praticas de gestdo de Educacdo e Tecnologia. STT prestado
MTETED €55 36 EITes Analise dos relatdrios estruturados com resultados das avaliacGes
Estruturados da e - P . .
. e da satisfacdo dos colaboradores. Permite a definicdo de melhorias 2000/ bienal

MISEIEED CR) ST e Nnos processos e praticas de gestdo com o0s recursos humanos
dos Colaboradores P P g '

Revisdo dos processos administrativos quem envolvem Compras —

Recursos Humanos — Treinamentos — Viagens — Patrimonio - 2006
Workshop . . S

Contas a receber e contas a pagar. E realizado com a participacéo Anual

Administrativo

de todos os supervisores administrativos e auxiliares envolvidos
nestes processos, do SENAI-RS.
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Métodos Globais de Descricio Inicio/
Aprendizado ¢ Freqgiéncia
Revisdo anual do Relatério de Gestdo decorrente da participagdo 1998
Reunies Anuais do Centro no Prémio Qualidade RS e PNQ. Anual
Em decorréncia de uma cultura da exceléncia € comum serem
identificadas melhorias nas praticas e padrGes de trabalho, ou
i . . : ~ A ) A qualquer
Reunides informais ainda inovacbes, de forma espontdnea, como por exemplo:
L . ~ e . momento
Reunides entre grupos, discussdes em reunibes de trabalho; bate-
papos informais; confraternizaces, etc.
Visitas de As préaticas relativas a obtencdo de informagdes qualitativas,
. . ; X - x - A qualquer
Benchmarking, Feiras e |também sdo input para a implementacdo de melhorias no CT
; . momento
Viagens Mecatronica.

Quadro 4.3 - Métodos Globais de Aprendizado.
Fonte: Centro Tecnoldgico de Mecatrdnica - SENAI: Relatorio de Gestéo, 2007.

Para o0 Entrevistado A, a préatica de maior eficadcia na organizacdo € a analise dos
Relatorios de Avaliacdo do Prémio Qualidade RS (PQRS) e auditorias da certificagdo 1SO
9001:2000. Segundo a mesma, o feedback recebido dos examinadores do Prémio Qualidade
RS, através do relatorio, permite detectar oportunidades de melhoria e promover a¢des com
intuito de aprimorar os padrdes de trabalho.

A prética de menor eficacia para o CT Mecatronica refere-se ao benchmarking, em
virtude da unidade de Caxias do Sul ser referéncia para os demais SENAI no pais,
dificultando o acréscimo de conhecimento por meio da comparacao entre as unidades.

Ainda, segundo o Entrevistado A, existe dificuldade de encontrar empresas do mesmo
porte e setor de atuacdo que possibilitem a comparacdo ou, que apresentem padrdes de
trabalho semelhantes e venham a disponibilizar estas informagfes a fim de promover o

aprimoramento matuo.

4.1.5 Viabilizadores do Aprendizado

4.1.5.1 Sistemas e tecnologias de apoio

Buscando acelerar o processo de informacdo e a tomada de decisdo, por parte da
direcdo das Unidades, o SENAI RS, desde 1997, vem investindo nos programas on-line e na

padronizacdo das informacdes regionais. Assim, as informacdes sistematizadas necessarias as
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atividades de rotina na consecucdo de seus objetivos, sdo alimentadas pelos relatdrios
gerencias do SENAI RS distribuidos para o CT Mecatrdnica; programas on-line da rede
SENAI RS e planilha interna “Metas”. Estes e demais sistemas e tecnologias de apoio

encontram-se destacados no Quadro 4.4.

Programas On Line Informacdes proporcionadas pelos programas.

Agenda telefonica e enderecos das Unidades SENAI RS,
documentos da qualidade, emissdo de documentos corporativos
Aplicativos do Sistema FIERGS (circulares), eventos do Sistema, Informativo do Ndcleo de
http://aplicativos.sistemafiergs.org.br | Informagéo, Portal Corporativo da Geréncia de Gestdo de
Pessoas, enderecos eletronicos dos colaboradores do SENAI RS,
Projetos da Unidade de Negdcios de Servicos Técnicos /
Tecnoldgicos.

Escrituracdo Escolar (Cadastro de todos os alunos — cadastro dos
cursos — Cadastro de conteidos programaticos — registros de
controle de freqiiéncia, producdo, avaliacdo, rendimento escolar)

Sistema Integrado SENAI - SIS
(Incluso em Aplicativos do Sistema FIERGS)

Alimentacao dos dados relativos a producédo de horas técnicas
dos servigos técnicos e tecnoldgicos da unidade e respectivas
empresas atendidas.

Sistema de Acompanhamento dos Servicos
Técnicos e Tecnologicos (SATT)

Contém todo o acervo disponivel na biblioteca com respectivo
Base SINF — Microisis resumo técnico. Possibilita a pesquisa por assunto, titulo, autor,
etc. Acesso disponibilizado aos colaboradores e clientes.

Registros de Negocia¢es com Clientes — Langamento de

Contas a Receber inadimplentes — Relatério de inadimplentes - Consulta de crédito
dos clientes do SENAI RS.
BB Office Banking Contas a pagar — Contas a receber - extratos — transferéncias.

Quadro 4.4 — Programas on-line da rede SENAI RS (internet)
Fonte: Centro Tecnoldgico de Mecatrdnica - SENAI: Relatério de Gestéo, 2007.

O CT Mecatronica possui sistematizada uma Planilha Metas elaborada anualmente,
desde 1999, pelo RD Local - Representante da Qualidade, contendo todos os indicadores do
Plano de Acdo distribuidos em cinco planos setoriais: Secretaria, Nucleo de Servigos Técnicos
e Tecnoldgicos, Nucleo Administrativo, Direcdo e Coordenacdo, Escritorio da Qualidade.

Estes sdo alimentados, mensalmente, pelos responsaveis das equipes setoriais. Os
dados dos planos setoriais compdem uma planilha geral, disponibilizada em rede para todos
os colaboradores. A planilha geral é utilizada pela direcdo e Grupo Gestor, para 0
gerenciamento dos objetivos do plano de acdo ao acompanhamento das metas da Unidade.

Outras informacdes, de interesse diario dos setores da unidade sao disponibilizadas por
meio dos murais, afixados em cada setor, sistema informatizado em rede de computadores,

endereco de e-mail de cada colaborador e ainda, reunides entre direcdo e setores.
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4.1.5.2 Recursos financeiros para o aprendizado.

O desenvolvimento, atualizacdo e qualificacdo dos colaboradores do CT Mecatrdnica
estdo em consonancia com o objetivo de “promover a valorizagdo e o reconhecimento de suas
competéncias internas”, presente no Planejamento Estratégico do SENAI RS. Este é
transferido para o Plano de Acdo da Unidade por meio do objetivo: “atingir o percentual
previsto de horas e treinamento e desenvolvimento dos colaboradores”, cuja alocacdo de
recursos é planejada, anualmente, no momento da elaboracéo do Plano de Agdo.

As atividades de treinamento e educagdo de colaboradores do CT Mecatrénica sdo
realizadas em funcao da disponibilidade de recursos, priorizando-se aquelas que tragam maior
beneficio técnico e tecnoldgico para o colaborador e, concomitantemente, para a unidade.

A identificagdo das necessidades de treinamento e desenvolvimento dos colaboradores
é realizada, anualmente, desde 1999, visando oportunizar a preparacdo das pessoas para 0
desempenho de suas atividades, o pleno conhecimento de seu campo de atuacdo, a melhoria
dos niveis da qualidade e produtividade da unidade, a melhoria do desempenho funcional
individual e do grupo, o acompanhamento do desenvolvimento cientifico e tecnolégico nos
segmentos de atuacdo da unidade, além de dar suporte ao desenvolvimento e crescimento
individual e ao atendimento de novas demandas impostas.

Segundo o Entrevistado A, a partir de 2003, a identificacdo das necessidades de
treinamento passou a ser realizada concomitante a pratica de Avaliacdo da Ocupagéo
Individual, onde Dire¢do e colaborador reinem-se anualmente, para avaliar, em consenso, 0
atendimento aos seguintes parametros: Formacgdo, Conhecimento, Atuacdo, Principais
Competéncias e outros, levando em consideracdo o perfil previsto para o cargo e os resultados
esperados de cada cargo - conforme o Plano de Cargos e Salarios.

A elaboracdo desse plano ndo exclui a possibilidade de, no transcorrer do periodo, 0
colaborador solicitar ou ser encaminhado, pela direcéo, para algum treinamento ndo previsto.

Ap0s a identificacdo das necessidades de cada colaborador, elabora-se um plano geral
de aperfeicoamento e desenvolvimento, com cépia encaminhada a GEPES (Geréncia de
Gestdo de Pessoas). O plano geral apresenta a relacdo de todos os colaboradores da unidade;
respectivas a¢des de treinamento e desenvolvimento propostas e previsao de recursos a serem

investidos.
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4.1.5.3 Tempo destinado a reflexdo sobre conceitos e fundamentos que orientam os
negocios, processos e praticas de gestdo.

De acordo com o Entrevistado A, a identificacdo, analise e opc¢des de tratamento aos
riscos que venham a inibir a consecucao do negocio e dos objetivos do SENAI-RS ocorrem
no momento de elaboracdo e revisdo do Planejamento Estratégico da organizacdo. No CT
Mecatronica a identificagdo dos riscos ocorre, também, no momento da elaboragdo do Plano
de Acdo anual, quando a direcdo, juntamente com o Grupo Gestor realiza, desde 1999, a
anélise do ambiente externo e interno.

Os riscos sao tracados no conjunto de ameagcas e fraquezas identificadas pelo grupo. O
desenho da matriz de avaliagdo estratégica permite a classificacdo destes riscos identificando,
por meio de pesos, 0s mais criticos. Assim, definem-se os fatores criticos do sucesso da
unidade, que devem ser priorizados para o0 alcance dos objetivos e metas que serdo assumidos
pelo mesmo na contribuicdo do alcance dos objetivos gerais da institui¢éo.

Os principais riscos refletidos na andlise do ambiente interno e externo do CT
Mecatrénica sdo: mudancas na politica de sustentabilidade do SENAI, dificuldade na
atualizacdo tecnoldgica e recursos humanos defasados tecnologicamente.

Para a minimizacdo destes riscos, por meio das reunifes de Analise Critica Pela
Direcdo, sdo definidos objetivos especificos lancados no plano de a¢do, como “objetivos de
desenvolvimento” com metas semestrais. Como refinamento desta pratica de identificacdo
dos riscos, em 2006, o CT Mecatronica elaborou um Plano Estratégico especifico do Nucleo

Tecnologico.

4.1.6 Cultura da Organizagéo

4.1.6.1 Estrutura organizacional, niveis e organizacao do trabalho.

A Alta Diregdo do Centro Tecnoldgico de Mecatrénica SENAI é composta pelo
Diretor da Unidade, responsavel pela definicdo das diretrizes para o desenvolvimento das

atividades do Centro, bem como das estratégias para aumentar a produtividade, melhorar a
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competitividade e a capacitacdo tecnologica e negociar estas diretrizes junto ao Departamento
Regional do SENAI RS; Supervisor de Educacdo e Tecnologia, que inspeciona e desenvolve
projetos técnicos e educacionais, acompanha legislac@es relacionadas a atuacdo do SENAI e
gerencia a equipe educacional e tecnoldgica; e Supervisor Administrativo, que gerencia a
equipe administrativa, supervisiona 0s processos administrativos e de apoio e, a aplicacéo de
procedimentos e diretrizes do Departamento Regional.

De acordo com o Entrevistado A, para o alcance dos objetivos do Centro, a Alta
Direcdo assessora-se pelo Conselho Consultivo, Escritdrio da Qualidade Local, Grupo Gestor
da Qualidade e Grupo GEPA (prevencéo de acidentes) conforme demonstrado no Quadro 4.5.

Periodicidade de

uem Composicao .~
Q POsIG Reunides
Formado por empresarios do segmento de automacdo industrial e ,
, _por-emp gmen ¢ . Desde 1993. Reline-se
areas afins, representantes de entidades de classe, entidades
> . x RN anualmente ou quando
Conselho municipais e estaduais de educacdo e tecnologia, técnicos, docentes
- o convocado
Consultivo e alunos do Centro. A composicdo do Conselho, bem como a

escolha do Presidente é redefinida pela direcdo do CT Mecatronica
a cada troca do Presidente do sistema FIERGS.

extraordinariamente
pelo seu Presidente.

Escritério da

Representante da Dire¢do Local — RD Local (conforme

Desde 2002, conforme

Quall(dEageL)Local Representante da Dire¢do — RD definido na ISO 9001:2000) a dzrsr;?jr:]ctissdos
Conselho formado pelo Diretor, Supervisor de Educacdo e
Tecnologia, Supervisor Administrativo, Coordenador de Cursos,
Grupo Gestor da | Orientadora Pedagogica, Orientadora Educacional, Agente de Desde 1999,
Qualidade Relagbes com o Mercado, Coordenador do Ndcleo de Assessoria semanalmente

Técnica e Tecnoldgica, Bibliotecaria, Secretaria escolar, RD Local e
um representante dos docentes.

Grupo de estudos
em Prevencdo de
Acidentes
(GEPA)

Conselho formado pelo Coordenador do GEPA e Secretéaria
(indicados anualmente pelo Diretor), Supervisor Administrativo,
Orientadora Pedagdgica, Orientadora Educacional, Agente de
Relacdes com o Mercado, Representante dos Professores, RD Local
e Representante dos alunos (Turnos manhd e tarde)

Desde 1994, bimestral,
conforme defini¢do no
calendario escolar e
extraordindriamente,
quando necessario.

Quadro 4.5 — Elementos organizacionais de assessoramento a Alta Direcéo.
Fonte: Centro Tecnolégico de Mecatronica - SENAI: Relatdrio de Gestéo, 2007.

O organograma institucional da organizacdo pode ser visualizado na Figura 4.2.
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Vs

RD Local (Escritério da
Qualidade)

CONSELHO
CONSULTIVO

Conselho Técnico/
Administrativo/Pedagdgico

( Ag. de Relagdes (Mercado e
Dep. Regional Senai RS)

Manutencéo

Servigos Gerais/Portaria

Recepcdao/Secretaria

Financeiro/Contabil
/Suprimentos

I |
( SUPERVISAO (" SUPERVISAO DE ED. E
ADMINISTRATIVA TECNOLOGIA

Biblioteca / Informagoes

Tecnoldgicas

( A
Coordenador Educacional

Nivel Técnico

Orientacdo Educacional

Orientacéo Pedagdgica

Instrutores Educacionais Nivel
Técnico

Secretaria Escolar

Coordenagédo Ndcleo

Tecnolégico

Técnico Desenvolvimento

Suporte Informatica

Figura 4.2 - Organograma institucional do CT Mecatronica SENAL.
Fonte: Centro Tecnolégico de Mecatronica - SENAI: Relatdrio de Gestéo, 2007.

Conforme a Figura 4.2, verifica-se que o CT Mecatrénica SENAI gerencia suas

relagbes organizacionais em trés setores principais: Dire¢do, Supervisdo Administrativa e,

Supervisdo de Educacéo e Tecnologia.
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4.1.6.2 Abertura do ambiente organizacional e estimulo a correr riscos e, desenvolver a
criatividade ou inovacao.

O Entrevistado A afirma que com a atual estrutura enxuta do CT Mecatronica, cada
colaborador possui pleno conhecimento de suas atividades. Os docentes e técnicos tém
autonomia para desenvolver seus conteldos e tarefas, conforme as potencialidades de cada
um, estando habilitados a fornecerem respostas rapidas as demandas. Ao mesmo tempo em
que tém suas funcBes independentes e definidas, varios técnicos sdo capazes de substituirem
uns aos outros caso surjam demandas, demonstrando a grande flexibilidade das funcdes.

Os cargos do CT Mecatrnica e respectivos mecanismos utilizados para alinhar a
atuacdo da forca de trabalho com o negocio da unidade, promover o aprendizado, delegar
autonomia e avaliar resultados, se sustentam pelo Plano de Cargos e Salarios, que apresenta
um documento especifico de cada funcdo denominado “Descricdo das Atividades /
Competéncias / Habilidades”, utilizado pela Direcdo na conducéo diaria das atividades da sua
equipe de trabalho.

A Direcdo do CT Mecatrénica pauta sua administracdo na participagdo de
colaboradores das trés familias de cargos (Educacdo, Tecnologia e Apoio Técnico
Administrativo) na tomada de decisbes, incentivando iniciativas e compartilhamento de
responsabilidades, como é o exemplo do Grupo Gestor, Grupo GEPA e Grupo de Supervisao
Local. A evidéncia da conducdo dos negoécios do CT Mecatrdnica, por meio de gestdo
participativa, se inicia na negociacdo anual dos objetivos e metas para cada setor, cujos
recursos sdo devidamente alocados no Plano de Acdo da Unidade. A partir dai, os setores tém
autonomia para implantarem as acOes visando o alcance das metas definidas.

O Entrevistado A salienta que a atual estrutura organizacional do CT Mecatrénica
permite que inovacdes provenientes de brainstorming, realizado pelo Grupo Gestor, sejam
implementadas de forma “piloto” e suas validacdes decorram da analise do mesmo grupo
quanto aos resultados obtidos com a aplicagéo.

Outras inovacdes instituidas no CT Mecatronica e nas demais Unidades do SENAI-RS
sdo provenientes de diretrizes do Departamento Regional do SENAI-RS, definidas em foruns
especificos tais como: reunides semestrais de gestores; reunides de elaboracao e revisdo do
Planejamento Estratégico; reunides anuais de revisdo do Mapa Estratégico do SENAI-RS;
reunides trimestrais do grupo ISO e Workshop Administrativo. Estes encontros contam

sempre com a participacdo da direcdo do CT Mecatrénica e seus representantes.
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Conjuntamente a estes fatores, a Direcdo do CT Mecatronica busca manter um

ambiente organizacional favoravel a troca e discussao de idéias, por meio de:

— ReuniGes realizadas anualmente com cada colaborador para a identificacdo das
necessidades de treinamento e consequente analise da ascensdo do mesmo nos
niveis do plano de cargos e salarios;

— Reunides administrativas ordinarias e extraordinarias com toda forca de trabalho;
promogcé&o de atividades anuais de integracdo; comunicagéo via e-mail e intranet;

— Aplicacéo e andlise bienal de pesquisa de satisfacdo dos colaboradores;

— Prética de “Portas Abertas”: Desde 1997, quando assumiu a atual direcdo, todos
colaboradores tém acesso livre, a qualquer momento, a sala do diretor e as salas da
supervisao técnica e administrativa, podendo interagir diretamente com a direcéo
para esclarecimentos de eventuais duvidas, apresentacdo de idéias e, ainda,

assuntos de interesse pessoal.

4.1.6.3 Sistema de reconhecimento

Segundo o Entrevistado A, as equipes do CT Mecatronica sdo reconhecidas pela
direcdo em todas as conquistas ou metas alcancgadas, por meio de depoimentos registrados nas
reunides do Grupo Gestor ou reunides administrativas (todos colaboradores), faixas de
homenagens aos grupos e confraternizagfes anuais de encerramento das atividades, com
relato de todas as conquistas e respectivos responsaveis.

O principal estimulo vem em forma de novos desafios propostos pela direcdo, por
meio do incentivo a participacdo de projetos inéditos subsidiados pela unidade e que
culminam com o crescimento individual e de todo Centro. Exemplo € a recente participacdo
na competi¢do de robds nos EUA, no qual foram envolvidos colaboradores dos setores de
Educacao, de Tecnologia e de Apoio.

As praticas relacionadas ao sistema de remuneragdo e reconhecimento sdo controladas
pelos seguintes indicadores: satisfacdo dos colaboradores quanto ao reconhecimento;
Satisfacdo dos colaboradores quanto ao sistema de remuneracdo e recompensa e, satisfacdo

dos colaboradores quanto a motivacao.
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O Plano de Cargos e Salarios sinaliza as formas de ascensao para cada cargo, a partir
do desenvolvimento pessoal e sdo aplicadas a todos colaboradores efetivos independente do
numero de horas contratadas por semana, exceto estagiarios e bolsistas que pela peculiaridade
do contrato e da legislagdo podem permanecer no Centro apenas por um periodo limitado.
Quaisquer colaboradores que atendam as exigéncias quanto as atribui¢fes, conhecimentos,
escolaridade e requisitos (definidos para cada cargo) podem se candidatar ao processo seletivo
e participar das entrevistas, testes praticos e psicotécnicos.

Para o Entrevistado A, o atual Plano de Cargos e Salarios ndo estimula o aprendizado
ou a inovagdo, pois ndo prevé incentivos salariais aos colaboradores que contribuem com

idéias ou melhorias nos padrdes de trabalho da organizacéo.

4.1.6.4 Formas de compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento do conhecimento dos técnicos e docentes do CT Mecatrbnica é
efetivado por meio dos seguintes mecanismos:

— Desde 2002, os colaboradores que retornam de eventos ou programas de treinamento
se comprometem com a direcdo para efetivarem o repasse das informacgoes
adquiridas, aos demais colaboradores das areas afins. Todo material (apostilas, livros,
catdlogos) adquirido nos treinamentos também é disponibilizado no acervo da
biblioteca para acesso de todos. Pratica essa, que a propria Dire¢do controla no
retorno do colaborador;

— Desde 2002, parte do periodo de férias escolares é destinada ao treinamento das
equipes internas, cuja programacdo, prevista anualmente pela GEPES - Geréncia de
Gestdo de Pessoas do SENAI RS, com base nas necessidades de treinamento
identificadas nas unidades, proporciona que se treine a equipe em necessidades
comuns;

— Desde 1994, os docentes recém admitidos no centro tém uma carga horaria de aulas
reduzida no primeiro semestre de atuacdo, para que possam acompanhar as aulas dos
demais colegas docentes e absorver o conhecimento técnico e pedagdgico dos
mesmos. Pratica controlada pela Supervisdo Pedagdgica quando da elaboracdo do

horario escolar;
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— A funcionalidade da sala dos professores, com mesas para estudo e internet, propicia
0 continuo repasse de conhecimentos entre os docentes e técnicos, visto que durante o
periodo de preparacéo de aulas ocupam 0 mesmo espaco e se auxiliam mutuamente;

— O Banco de Recursos Didaticos (BRD) elaborado, em 2006, pelo SENAI
Departamento Nacional, para acesso de todos os docentes (mediante senha) a
utilizacdo de material didatico padrdo em todas as areas de atuacdo do SENAI-RS,

ampliando a nivel regional as préaticas de compartilhamento do conhecimento.

4.1.6.5 Experiéncia acerca da miopia do aprendizado

A Confederacdo Nacional da Industria rege as diretrizes que norteiam a area de
atuacdo do SENAI. O Departamento Regional do SENAI do RS repassa estas diretrizes para
as suas Unidades Operacionais que, por sua, vez alinham-se as mesmas.

Com os subsidios destas diretrizes o CT Mecatronica identifica regionalmente as
caracteristicas do setor de atuacdo no momento da elaboracdo do seu Plano de Acdo Anual,
utilizando como input o estudo do ambiente interno e externo e as informacdes verificadas no
transcorrer do ano, como em reunides presididas pelo Conselho Consultivo, onde o0s
representantes das industrias locais expdem as suas necessidades e expectativas de
capacitacao e tecnologia e que desejam que o SENAI supra, permitindo assim, a analise e um
efetivo atendimento por meio da acdo do Agente de Rela¢es com o Mercado e dos Técnicos
da Unidade.

Desta forma, segundo o Entrevistado A, o SENAI ndo incorre no risco de uma miopia
de aprendizado, tdo pouco a tendéncia de ignorar o longo prazo assim como, deter-se a uma
visdo menos abrangente da situacdo. Entretanto, 0 mesmo sugeriu, através de algumas
situacOes corriqueiras do dia-a-dia, a ocorréncia de falhas nos padrdes de trabalho. Cita como
exemplo, a escolha errdnea de uma area para recep¢do dos pais e alunos recém ingressos aos
cursos, sendo esta sanada, por meio de uma comunicacao interna eficaz e alocacdo de um

novo local e data para 0 compromisso.
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4.1.7 Gestdo do Aprendizado

41.7.1

Insercdo do aprendizado na pauta dos gestores

De acordo com o Entrevistado A, o aprendizado esta inserido na pauta dos gestores do

CT Mecatrénica em varios momentos:

Na realizacdo semanal das Reunifes do Grupo Gestor, onde sdo avaliadas as
praticas internas realizadas na unidade, proporcionando o aprendizado através de
conversas e intercdmbio de idéias;

Analise anual dos Relatérios da Supervisdo Educacional Local e Central, a fim de
identificar itens ndo conformes e elaborar agdes de melhoria;

Apls o recebimento dos Relatérios da AUDIN (Unidade de Auditoria
Administrativa e Financeira da FIERGS / SENAI-RS), é realizada a analise dos
mesmos, onde se detecta oportunidades de melhoria averiguadas pelos auditores;
Anélise anual dos Relatérios de Avaliacdo elaborados pelos examinadores do
PQRS para verificacdo das oportunidades de melhoria de acordo com os Critérios
de Exceléncia;

Analise semestral do Plano de Acdo para verificar o grau de atendimento dos
objetivos;

ReuniBes semestrais dos Gestores do SENAIS RS onde sdo analisadas as questdes
estratégicas, oportunidades de melhoria, orientacBes gerais para uma melhor
integracdo das a¢cdes em nivel regional;

Anélise dos relatorios estruturados da medicdo da satisfagdo do cliente a cada
curso ou servigo encerrado, visando a definicdo de melhorias nos processos e
praticas de gestdo da Educacdo e Tecnologia;

Anélise bienal dos relatérios estruturados da medicdo da satisfagdo dos
colaboradores, permitindo a definicdo de melhorias nos processos e préaticas de
gestdo com 0s recursos humanos;

Workshop administrativo realizado com a participacdo de todos 0s supervisores

administrativos e auxiliares, com o intuito de revisar 0s processos administrativos
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que envolvem compras, recursos humanos, treinamentos, viagens, patrimonio,
contas a receber e contas a pagar;

O Entrevistado A ressalta ainda que, as reunides de Analise Critica do Desempenho
pela Direcdo (ACPD) é o principal momento para a redefinicdo das estratégias da unidade,
dos métodos de trabalho e determinacdo de acles preventivas. As acBGes decorrentes da
Analise Critica sdo acompanhadas, desde 2002, pelo monitoramento das Oportunidades de
Melhoria (OM’s) expedidas, as quais sdo verificadas pela Direcdo ao longo do ano e pelas
auditorias da 1SO 9001:2000, de forma a evidenciar a sua implementacdo. Ainda, a execucgéo
das acGes é verificada no inicio da préxima reunido de ACPD, devendo ter, como primeiro
item da pauta, 0 acompanhamento das a¢des oriundas das analises anteriores, cujo controle

também é realizado pelas auditorias da 1ISO 9001:2000.

4.1.7.2 Sobre a avaliagdo do aprendizado organizacional e o aprender a aprender

Todo o Sistema de Medicdo de Desempenho do CT Mecatronica é definido a partir do
Sistema de Medicdo do Desempenho do SENAI RS / Mapa Estratégico (BSC), elaborado
anualmente, desde 2003, sob responsabilidade da ASPLAN. Através deste Sistema é possivel
identificar os objetivos que serdo buscados em cinco perspectivas: Aprendizado e
Crescimento — Processos Internos — Mercado — Financeira e Cumprimento da Missdo. Aos
objetivos do BSC sdo definidos indicadores e metas globais para 0 SENAI RS, os quais, por
sua vez, sdo alimentados pelos resultados dos Planos de Acdo das Geréncias da sede e das
Unidades Operacionais.

Embora o SENAI RS exija a definicdo de metas anuais, o Grupo Gestor do CT
Mecatrénica com base nos resultados alcancados, pré-ativamente projeta para seus
indicadores, metas para os proximos dois anos, definindo para estes, sempre que pertinente,
uma tendéncia positiva como forma de provocar a ininterrupta melhoria. As metas de longo
prazo contemplam os indicadores do plano de acdo e também os demais indicadores de
controle as préaticas de gestao.

A respeito do Aprendizado Organizacional, o Sistema de Medicdo do Desempenho no
CT Mecatronica utiliza-se dos indicadores do Critério 6 — Pessoas, para avaliacdo da
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satisfacdo dos colaboradores, através dos requisitos: geral, desenvolvimento profissional,
bem-estar, motivacdo, comunicacéo, reconhecimento e, sistema de recompensa/remuneracao.

Ainda, de acordo com o Entrevistado A, existem dois momentos de maior reflexdo no
que tange o aprender a aprender, quando da elaboracdo dos relatorios de participacdo do
Prémio Qualidade RS e, nas reunies semanais do Grupo Gestor que, no encerramento do
ano, é avaliada quanto a sua qualidade, formato, horario, e objetivos alcangados.

Segundo o0 mesmo, ha também reunides informais, onde através da troca de idéias em
corredores e locais destinados para o lazer dos colaboradores, se pratica o aprender a aprender
de forma informal e sem préaticas padronizadas, neste caso, as idéias sao levadas ao RD Local

e passam a fazer parte da pauta das reunides dos gestores.

4.1.7.3 Planos futuros sobre o aprendizado

De acordo com o Entrevistado A, o estimulo e motivacdo as mudangas da cultura
organizacional do CT Mecatrbnica sdo concretizados, desde 1996, por meio da adocdo do
modelo de gestdo ditado pelo PGQP e pela participacdo ao Prémio Qualidade RS, iniciado em
1999 com o troféu bronze até o troféu ouro em 2006. Com vistas a adequagdo das préaticas aos
enfoques requeridos pela régua de pontuacdo do PGQP, foi-se incorporando nas praticas de
gestdo do Centro os enfoques de proatividade, aprendizado e refinamento que induzem
naturalmente as mudancas culturais gradativas e, conseqgiientemente, a cultura da exceléncia,
tendo como itens de controle a esta pratica a pontuacdo obtida no sistema de avaliagdo e as
faixas de pontuacédo alcangadas nos ciclos dos prémios.

Desta forma, a organizacdo tem como planos futuros para o aprendizado dar
continuidade na participacdo deste Prémio assim como da certificagdo 1SO 9001, a fim de
materializar sua visdo de futuro, que é “ser lider nacional em educacdo profissional e
tecnoldgica e ser reconhecido como indutor da inovacéo e da transferéncia de tecnologias para

a industria brasileira, atuando com padrao internacional de exceléncia”.
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4.1.8 Resultados obtidos com o Aprendizado Organizacional

Na visdo do Entrevistado A, os principais resultados sdo decorrentes da tendéncia
positiva dos indicadores, principalmente aos que se referem a satisfacdo dos clientes.

O mesmo exemplifica que houve uma queda nos indices de evasdo e reclamacdes dos
alunos, visto que, em reunides de ACPD determinou-se que os resultados, antes colhidos e
analisados no final do semestre letivo, passassem a ser realizados na metade do periodo. Com
isto, as oportunidades de melhoria apontadas nas sugestdes dos alunos passaram a ser
implementadas durante a permanéncia dos mesmos. Para o Entrevistado A, tais melhorias séo
frutos da cultura de exceléncia existente na organizacdo e de praticas que estimulam o
aprendizado.

A seguir, no Quadro 4.6, estdo relacionadas as principais melhorias implementadas no
sistema de gestdo do CT Mecatrénica, identificadas em seu Relatério de Gestao.

Data de

: ~ . | Principais melhorias implementadas
introducéo

Sistemas de Lideranca

Dire¢do nomeia o RD Local — Representante da Direcdo Local para o Sistema da Qualidade do CT
2002 Mecatrénica (conforme definido no Manual da Qualidade do Sistema de Gestdo da Qualidade do
SENAI-RS)

Agendas Semanais passam a ser disponibilizadas em rede de computadores permitindo que cada

2003 - . .
colaborador registre seus compromissos previstos para a semana.

Reunides com pais de alunos (definidas no calendario) passaram a ser realizadas apés a realizacéo
das reunides do conselho de classe de forma a proporcionar maiores subsidios aos professores para
repasse aos pais.

Sistema Portal Aplicativos da FIERGS disponivel “on line” desde 2003, permite a troca de

2004 informacdes, elaboracdo de memorandos entre a Direcdo da unidade e todo sistema SENAI-RS.
Elaboragdo do documento “Politica de Gestdo para Funcdo Gestora do SENAI-RS”.

Vagas aos cargos de lideran¢a passaram a ser divulgadas no Portal Corporativo do SISTEMA
FIERGS o qual pode ser acessado por todos os colaboradores (mediante senha individual) para
inscricdo ao processo seletivo.

Implementacdo do instrumento “Plano de Trabalho” para melhor organizagdo e acompanhamento

2005 das atividades da lideranca.

Elaboracdo do Plano Estratégico do Nucleo Tecnoldgico do CT Mecatronica.

Sistematica para avaliacdo dos fornecedores de servico técnico/docente passa a considerar 0s
2006 mesmos requisitos requeridos no plano de cargos e salarios dos colaboradores.

Os objetivos de desenvolvimento do plano de agdo para 2007 passam a considerar as perspectivas
do Mapa Estratégico — BSC.

Cultura da Exceléncia

2003 Aplicacgdo de Questionarios escritos “Fixacdo de Diretrizes” para intensificar o entendimento das
diretrizes.
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Data de
introducéo

Principais melhorias implementadas

2004

Alteracdo na redacdo da Politica da Qualidade incluindo: cuidado com o meio ambiente, servicos
educacionais e tecnoldgicos (foco do negdcio)

Resumo do Manual da Qualidade passou a ser disponibilizado on-line, via portal aplicativos do
Sistema FIERGS.

Revisdo do Questionario “Fixacdo de Diretrizes” com insercdo de perguntas quanto a missdo e
valores.

Revisdo dos relatorios de auditoria da qualidade, tornando-os mais praticos e objetivos. Além
disso, abriu-se a possibilidade de registrar as boas praticas evidenciadas pelos auditores na unidade
auditada. Anteriormente, as auditorias limitavam-se ao registro das ndo conformidades. As boas
praticas sinalizam opcdes de benchmarking aos diretores das Unidades.

2005

Préatica de ACPD tem seu tempo otimizado em funcéo da distribuicdo antecipada dos documentos
que serdo analisados pelo grupo.

Alteracdes no formulario de OM’s, facilitando o preenchimento.

Revisdo do Questionario “Fixacdo de Diretrizes” com inser¢do de perguntas quanto as metas da
Unidade.

As acles corretivas identificadas na Supervisdo Central e Local passaram a ser consensadas hum
plano de Acdo especifico o qual facilitou 0 acompanhamento das mesmas.

Anadlise dos resultados da satisfacdo do cliente (cursos técnicos) foi facilitada em funcéao do
melhor agrupamento das sugestdes/reclamacdes dos clientes, por meio do software excel,
otimizando o processo de repasse das informagdes, bem como a tomada de deciséo.

2006

Revisdo do questionario “Fixacdo de Diretrizes” com insercdo de questdo para sugestdo de
melhorias na préxima reviséo.

Controle dos Documentos de Referéncia passa a ser realizado por meio de arquivo eletrénico,
podendo ser alterado a qualquer momento. Esta disponivel em rede intranet para consulta de todos.
Revisdo do texto da Missdo — Visao — Principios e Valores do SENAI-RS (novembro 2006)

Andlise do Desempenho da Organizacéo

2002

Elaboracdo de Instrucdo de servico interna dispondo sobre a forma de realizacdo da ACPD da
unidade.

2003

Revisdo da Instrugdo de Servico interna definindo o quorum minimo para a realizagdo da ACPD.
Reunides de ACPD passaram a ser realizadas em local externo a unidade, promovendo uma
otimizacao do tempo de realizacéo.

Memorias das reunides de ACPD passaram a ser divulgadas também em meio fisico (no mural dos
colaboradores) e permanecem afixadas durante o semestre.

Na ACPD de 2003, verificou-se que apenas uma reunido semestral desfavorecia a tomada rapida
para novos rumos. Desta forma, definiu-se analisar os indicadores do sistema no Grupo Gestor, no
minimo, a cada 2 meses, mesmo que informalmente, No primeiro bimestre de 2003, ja foi
possivel identificar desvios e trata-los preventivamente para garantir o alcance ao planejado.

2004

Busca de referenciais de exceléncia fora do Estado (SENAI SC) e SENAC RS. Pratica oriunda da
analise do relatdrio de consenso dos examinadores do Prémio Qualidade RS.

Gréficos contendo os indicadores da Politica da Qualidade, respectivas metas e resultados
passaram a ser afixados, também, no quadro mural dos colaboradores.

Os resultados dos indicadores de Matricula, producdo aluno/hora, receita e despesa a serem
analisados na ACPD foram reestruturados por modalidade de cursos — Este novo formato de
apresentacdo facilitou a visualizacdo das relagdes de causa e efeito entre eles, facilitando
conseqlientemente, a analise e a tomada de decisao.

2005

Relatdrios gerenciais a serem analisados na ACPD passaram a ser disponibilizados
antecipadamente a cada responsavel pelas metas, tornando a analise mais objetiva a partir dos
subsidios informados pelo mesmo, no momento da reunido.

Graficos demonstrativos do alcance dos objetivos do Plano de Acéo (Campos fisico, financeiro,
satisfacdo do cliente, desenvolvimento e geral) foram inseridos como apoio para a anélise critica.
Uso do recurso multimidia para projecédo dos resultados a serem analisados eliminou a grande
quantidade de formuldrios fisicos e facilitou o agrupamento das informagdes, oportunizando,
também, a elaboracdo simultanea da meméria de reuniao.

2006

Abre-se novo férum de discussdo na ACPD especifico para a identificacdo de Oportunidade de
Melhoria Preventivas via brainstorming.

Passam a ser realizadas reunides prévias entre 0s setores para analise dos resultados obtidos no
semestre e redacdo do consenso. (Agilidade no processo de ACPD)
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Data de
introducéo

Principais melhorias implementadas

Formulacéo

das Estratégias

2003

Implementacao do Sistema de Medic¢éo de Desempenho — utilizando a Metodologia Balance
Scorecard - BSC

2004

Revisdo do Plano Estratégico 2000 / 2010 em dezembro/2004

2005

Revisdo dos objetivos do Sistema de Medicdo de Desempenho e respectivos indicadores.

2006

Revisdo do Plano Estratégico 2007/2010 em novembro/2006
Elaboracdo do Plano Estratégico do Nucleo Tecnoldgico do CT Mecatrdnica

Implementa

cdo das Estratégias

2002

Inicia-se a medigdo dos indicadores relativos ao retorno efetivo dos canais de midia, considerando
exclusivamente as matriculas realmente efetivadas. Anteriormente, a medicao era realizada pelas
solicitages de informages. Proporcionou com isso um melhor monitoramento ao Plano de
Marketing.

2003

Correlagdo de indicadores passa a ser visualizada em painel, por meio de software, com semaforos
sinalizando resultados conforme / ndo conforme as metas.

O Plano de Acéo passou a ser elaborado por meio de um software, disponibilizado via internet,
facilitando as informacdes entre a sede do SENAI RS e as Unidades Operacionais.

Como forma de aprimorar e garantir uma maior uniformidade dos Planos de A¢do, os objetivos do
campo desenvolvimento passam a ter uma parte fixa para todas as Unidades Operacionais que
corresponde a 10% do planejamento e uma parte flexivel de 10%, escolhendo cinco objetivos a
partir do cadastro de 20 objetivos pré-definidos pela ASPLAN.

2004

Novos indicadores relativos aos objetivos de desenvolvimento passam a compor o plano de Acéo:
“Percentual de oportunidades de Melhoria abertas e solucionadas no prazo e “Percentual de horas
de treinamento e desenvolvimento”.

Planilha “Geral” contendo todos os indicadores do Plano de Acdo do CT Mecatrdnica recebeu
nova formatacdo para facilitar a analise dos indicadores e respectivas correlagdes entre 0s mesmos,
no momento da ACPD.

Na planilha setorial de STT foram estruturados novos campos para o registro de observacdes
relativas aos atendimentos efetuados na planilha setorial Coordenacdo/ Direcdo, as agdes de
desenvolvimento realizadas.

2005

Insercdo de novos objetivos no Sistema de Medicdo do Desempenho: Promover a gestdo do capital
intelectual e promover a atualizacdo permanente da infra-estrutura tecnoldgica.

Meta de satisfacdo do cliente passa a ser divulgada aos alunos, no inicio de cada curso, e, as
empresas, no momento da apresentacdo de propostas de atendimento.

2006

Negociacéo do Plano de A¢do com o Departamento Regional do SENAI RS passa a ser feita por
meio de um termo de compromisso assinado pela direcdo do CT Mecatronica se comprometendo
ao alcance dos resultados planejados.

2007

Revisdo do BSC 2007 contempla o novo Planejamento Estratégico do SENAI-RS 2007/2010
(Revisado em Novembro /2006) que passa a ser o norte das a¢cdes do SENAI RS a partir de 2007.
Objetivos de Desenvolvimento a serem listados no Plano de Agéo passam a contemplar as
perspectivas do BSC.

Imagem e conhecimento do Mercado

Insercao de questdo para identificacdo dos meios de conhecimento do curso no questionario da

2002 Pesquisa Diagnostico do Aluno favorecendo, assim, a analise quanto aos melhores canais de midia
a se investir.

2003 Segmentacdo dos clientes “Emp_resas" passou do ambito regional (Serra Galcha) para todo o
Estado em funcéo da abrangéncia do atendimento dos ARM’s.
Adequacédo do questionario da Pesquisa Diagnostico do Aluno, quanto aos fatores que o levaram a
escolher o CT Mecatronica.

2004 Feira da Tecnologia passa a ser realizada concomitantemente as provas de sele¢do ao curso

técnico, como pratica de marketing, objetivando demonstrar aos futuros alunos o nivel de

formacdo que poderdo chegar ao final do curso.
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Data de
introducéo

Principais melhorias implementadas

2005

Convites para a Feira da Tecnologia passam a ser enviados para as empresas, pais de alunos e
comunidade em geral, culminando com um recorde de publico.

Revisdo do Questionario da Pesquisa Diagndstico do aluno quanto as questdes relativas aos fatores
que o levaram a escolher o Centro e quais suas expectativas. Ainda, os graficos disponibilizados
aos docentes, passam a conter apenas os itens de interesse do docente para o conhecimento do
perfil da turma, tornando a pratica mais objetiva.

As reunides de recep¢do aos novos alunos passam a ser realizadas um dia antes do inicio das aulas,
como melhoria implementada no processo de recepcdo dos novos alunos possibilitando, assim, um
atendimento mais eficaz a estes novos clientes, como também, iniciar o semestre letivo com aula
normal.

2006

Elaboracdo de video institucional - Apresentacdo do CT Mecatr6nica com enfoque para as
atividades internas realizadas, valores, pratica de valorizacdo dos clientes e colaboradores, prémios
e conquistas obtidas. Este video passa a ser apresentado nas visitas as escolas, nas reunides de
pais, nas visitas de empresas e busca intensificar a imagem da Unidade perante a comunidade.
Relatorios de visitas realizadas pelos ARM’s e propostas de servigo passam a ser cadastradas no
SIS (Sistema Integrado SENAI), o que podera ser acessado, a qualquer momento, de qualquer
Unidade do SENAI RS.

Propostas de atendimento para empresas contribuintes do SENAI passam a ser apresentadas com o
valor promocional — (8% de desconto), evidenciando mais um compromisso assumido pelo
SENAI para com as empresas.

Revisdo do Manual de Marcas e Regras de Aplicacdo, inserindo o Logotipo da FIERGS em todas
as divulgactes do SENAI.

O Centro inicia sua participacéo efetiva no “Acampamento das Empresas”, (evento que integra em
um final de semana, num camping, as empresas da regido da serra) como nova forma de promover
a imagem e o conhecimento do mercado, assim como intensificar o relacionamento com os
clientes.

Relacionamento com Clientes

2002

Revisada sistematica interna para analise dos relatérios estruturados da satisfacdo do cliente,
definindo a abertura de OM sempre que constatados percentuais “regular” e “ruim” acima de 20%.

2003

Construcdo de nova sala para a coordenacdo localizada, estrategicamente, no corredor de fluxo dos
alunos, de forma a facilitar o atendimento aos clientes (alunos)

Envolvimento dos professores conselheiros para agilizar a aplicacdo do FASC — Formulario de
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente

Reformas efetuadas nas instalagdes da unidade — Troca de pisos e melhoria no layout dos
laboratdrios e salas de aula, para manter o diferencial competitivo quanto ao conforto das
instalacBes, com conseqiiente incremento nos indices de satisfacdo do cliente.

2004

Disponibilizacdo de uma sala individual para 0 ARM — Agente de Rela¢des com o Mercado,
visando o melhor atendimento ao cliente Empresa.

Aquisic¢ao de novo software para tabulacdo dos Formulérios de Pesquisa da Satisfacdo do Cliente
(ASPLAN- SENAI RS).

Alteracdo da grade de respostas do FASC, substituindo os conceitos étimo-bom-regular e ruim por
notas de 1 a 10.

Revisdo da metodologia interna do CT Mecatronica para analise dos relatdrios estruturados,
definindo abertura de formulario de Oportunidade de Melhoria, sempre que a média dos blocos
apresentem notas abaixo de 7,0.

Revisdo do questionario do FASC incluindo alteracOes, tais como: reestruturacao das questdes
com o apoio da éarea técnica, sistematica de pontuacéo e tabulagdo dos questionarios.

Os Docentes que exercem a funcgéo de conselheiros de turma pela 12 vez, passam a ser auxiliados
pelo RD Local / SOE / SOP, no momento da aplicagdo do FASC.

Melhoria no sistema de ar condicionado na Unidade, que passou a operar também com “ar quente”
para o inverno. Anteriormente, a climatizacdo, via ar condicionado, era proporcionada somente
para o periodo de calor.

Pesquisa de satisfacdo do cliente — curso técnico passa a ser aplicada individualmente. Até 2003,
era aplicada para grupos de 3 alunos.

Formuléarios de registro de sugest6es/ reclamacGes, disponibilizados via caixa de sugestdo, foram
readequados para permitir o registro das providéncias tomadas pelos responsaveis pelo tratamento.
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Data de
introducéo

Principais melhorias implementadas

2005

Retorno as turmas, das a¢des implementadas decorrentes da pesquisa de identificacdo dos fatores
de insatisfacdo, passa a ser feito via Coordenacdo e Dire¢do. Anteriormente, era o proprio
conselheiro de turma que repassava as informacdes.

Formularios de Oportunidade de Melhoria foram readequados para facilitar o preenchimento e o
acompanhamento da eficécia da acdo tomada.

Foi definida sistematica para abertura de OM’s entre Unidades e Geréncias do Departamento
Regional, originada de reclamaces do cliente feitas, diretamente, ao Departamento Regional.
Elaboracdo de ficha especifica para a realizacdo do monitoramento, realizado pelos coordenadores
nos cursos basicos, proporcionando a descri¢do dos itens monitorados e correspondentes registros
dos resultados apresentados em cada item.

Registros decorrentes das manifesta¢des dos alunos do Curso Técnico, no FASC, passaram a
utilizar a planilha eletrdnica Excel, facilitando a estruturacéo de todos os dados por meio do uso de
filtros.

Definido um dia Unico para aplicacdo da pesquisa envolvendo, entdo, todos os professores, 0s
quais foram distribuidos de forma que nenhum professor aplicasse a pesquisa em suas proprias
turmas, pratica que se evidenciou ainda mais eficaz e transparente.

Revisada sistematica interna para analise dos relatdrios estruturados da satisfacdo do cliente,
definindo a abertura de OM sempre que constatados blocos com médias abaixo de 7,5.
Anteriormente, a média considerada para abertura de OM, desde 2004, era 7,0.

2006

Novos alunos dos cursos basicos sdo levados pelo coordenador, no 1° dia de aula, para
conhecerem os demais laboratdrios do Centro e desenvolvimento dos demais produtos (cursos)
que Centro realiza. Pratica que intensificou a procura por cursos basicos.

Melhoria na sistematica de revisdo dos requisitos dos clientes, os quais passam a ser analisados em
pequenos grupos, dentro das Unidades e posteriormente levados pelos representantes do Grupo
ISO para anélise global dos mesmos.

Criacdo do cargo de Coordenador do Nucleo Tecnoldgico o que ampliou as formas de
relacionamento com os clientes dos produtos de STT.

Responsabil

idade Sécio-Ambiental

2002

Passa-se a monitorar os indicadores relativos ao consumo de &gua e energia.

2003

Apoio da equipe de técnicos do CT Couro SENAI (Unidade certificada NBR 1SO 14001), para
identificacdo dos impactos e implementagdo das agdes de melhoria.

2004

Substituicdo do sistema de ar condicionado por um sistema mais eficaz e com maior economia de
energia.

Definicdo de um novo indicador relativo ao cuidado com o meio ambiente a ser analisado na
ACPD do Departamento Regional, “percentual de unidades com prética de classificacdo e
separacao de residuos sélidos”.

2005

Adequacdo das instalacfes ao PPCI — Programa de Prevencdo de Controle a Incéndio

Frases de conscientiza¢do ao uso racional da dgua e energia foram afixadas nos interruptores de
energia e banheiros.

Redefinicdo do indicador relativo ao cuidado com o meio ambiente a ser analisado na ACPD.
Passa-se a analisar a pratica interna de separacdo do lixo.

Orientador do Grupo GEPA passa a exercer 0 cargo por dois anos. Até 2004 era eleito um novo
orientador anualmente. O maior tempo de gestdo oportuniza o planejamento e execucdo de um
maior nimero de acdes.

2006

Instalacdo do sistema de foto célula para as lampadas da area administrativa.

Melhoria na coleta de copos descartaveis e conscientizagdo para o uso racionalizado dos copos.
Certificagdo da qualidade do ar interior conforme portaria 3523 Ministério da Saude e Resolugédo
09/03 da Vigilancia Sanitaria.

Etica e Dese

nvolvimento Social

2003

Plano de Acao passou a conter Meta de participagdo em Agdes Sociais
Planilha Trimestral de Atendimento da Area Social — passou a ser emitida em 2003 para
alimentacdo dos indicadores de responsabilidade social previstos no BSC.

2004

Em decorréncia da quantidade de alunos e colaboradores cadastrados como doadores, 0 CT
Mecatrdnica passou a atender, sempre que possivel, as solicitagdes emergenciais para doacgéo de

sangue.
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Data de
introducéo

Principais melhorias implementadas

2005

Optou-se em realizar a Campanha de agasalho/2005, no més de abril, antes do inverno. Como
melhoria, observou-se grande quantidade de pecas doadas e possibilitou o repasse as entidades
necessitadas antes do inicio do inicio do inverno.

Cada agdo social finalizada passa a ser avaliada pelo Grupo Gestor, como forma de identificar se a
mesma alcancou os resultados desejados.

Redefinicdo dos critérios a serem observados quando da identificacdo de acbes projetos/sociais.

2006

Revisdo dos Principios e valores traz melhorias ao tema “Etica” — ao qual foi acrescida uma
sintese explicativa.

Avaliagdo da imagem por parte dos colaboradores passa a considerar uma Unica questao para a
formacdo do indicador, sendo que esta representa a imagem especifica do Centro. Até 2005, o
indicador relativo a Imagem geral da Instituicdo SENAI.

Regulamento e diretrizes de Estadgio passam a ser repassadas aos alunos em CD.

Gestédo das |

nformacoes

2003

Criado o Portal Aplicativos do Sistema FIERGS — disponibilizado on-line para acesso aos usuarios
da Unidade, agilizando o processo de informacdo entre a Unidade e 0 SENAI RS.

Sistema SAE — Sistema de Administracdo Escolar é substituido pelo SIS — Sistema Integrado de
Informacdes — o qual concentra informacGes cadastrais de alunos de toda a rede SENAI RS, bem
como de todos os cursos desenvolvidos na rede (no sistema SAE, somente eram disponibilizadas
informac0es especificas da Unidade).

2004

Revisdo no procedimento de Back-up define que o mesmo seja realizado diariamente, ampliando a
seguranga das informacdes. Anteriormente, a periodicidade do Back-up era semanal.

Nova apresentacdo da Planilha Geral (disponivel na pasta Metas). Os resultados de cada produto
foram agrupados com os respectivos indicadores e correlacdo (Matricula — producgéo aluno/hora -
receita e despesa), facilitando o processo de andlise.

Na planilha setorial de STT foram inseridos novos campos para o registro de observaces relativas
aos atendimentos efetuados e, da mesma forma, na planilha setorial Coordenagdo/ Direcdo, abriu-
se um campo para registro das ac6es de desenvolvimento realizadas.

2005

Criado o Portal Corporativo (vinculado ao Portal Aplicativos do Sistema FIERGS) - E
direcionado aos colaboradores que o acessam mediante n° da matricula e senha. Apresenta
informacdes do interesse dos colaboradores (contra-cheques, curriculos, cursos realizados,
programacdes do més, vagas disponiveis na rede SENAI-RS, etc).

Disponibilizado na pasta “Metas” uma planilha contendo o Demonstrativo Financeiro de cada
produto, permitindo a consulta das despesas e receitas realizadas em Educacéo Profissional e
Servicos Técnicos e Tecnoldgicos.

Definidas responsabilidades para a disposicdo das informacgdes internas (murais) — intensificando
assim o controle quanto a atualizacdo e organizacdo das informagdes afixadas nos murais.

2006

Memodrias de reunido do Grupo Gestor passam a ser afixadas no mural dos colaboradores em meio
fisico para permitir a leitura de toda a equipe sobre os assuntos tratados.

Implantacdo do sistema disque fécil, permitindo ligacdes telefonica via ramais entre todas as
Unidades do Estado.

Arquivo eletrénico das agendas semanais do centro é transformado de word para excel, permitindo
a criacdo de pastas por semana. Assim, cada colaborador pode acessar a agenda de qualquer
semana do més e registrar previamente seus compromissos. Anteriormente, era possivel alimentar
somente a agenda da proxima semana.

Sistema CPD foi configurado para possibilitar ao Técnico de informatica o acesso remoto a todas
as estacdes podendo prestar um atendimento emergencial a qualquer hora de qualquer local,
mesmo externo ao Centro.

2007

Informacdes, afixadas nos murais, passam a trazer um carimbo com a data de vigéncia,
culminando em melhorias na distribuicdo das informacdes e no recolhimento das mesmas.

Gestdo das |

nformacbes Comparativas

2002

Alunos competidores da Olimpiada do Conhecimento passam a usar cintos com velcro e luvas
com porta acessorios, para facilitar a guarda e 0 manuseio das ferramentas utilizadas durante as
provas. Prética visualizada por docente na observa¢do dos competidores da Unidade de S&o Paulo.
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2003

Implantacdo de ficha de controle a A¢do docente, conforme modelo visualizado por Orientadora
Pedagdgica em visita a Unidade SENAI Visconde de Maua — Porto Alegre RS.

SENAI RS passa a considerar o desempenho das Unidades do SENAI RS para liberagéo de
investimentos e priorizaces as solicitagdes de cada Unidade. Intensifica-se, assim, o processo de
comparacdo entre Unidades SENAI-RS.

2004

Adocéo da préatica de visitas em conjunto com 0 SEBRAE, visando identificar necessidades e
oferecer solugdes para micro e pequenas empresas da Regido da Serra Galicha. Pratica identificada
pelo Agente de Rela¢es com o Mercado na Unidade SENAI CETEMP - Séo Leopoldo RS.
Nova metodologia de andlise do Formulario de Avaliagdo de Satisfacdo do Cliente que foi
elaborada a partir de visita do RD Local ao SENAI Centro Tecnol6gico do Mobiliario — Bento
Gongalves - RS.

Elaboracdo de sintese contendo prazo e responsaveis de todas as atividades necessérias ao
atendimento das diretrizes dos procedimentos do Sistema de Gestdo da Qualidade. Préatica
visualizada em auditoria Interna Centro Tecnol6gico do Mobiliario — Bento Gongalves — RS.
Revisdo dos critérios para selecdo das organizacdes comparativas pertinentes, incluindo Unidades
do SENAI, em todo o Brasil, participantes no PNQ.

Revisdo dos critérios para selecdo das organizagcGes comparativas pertinentes, incluindo
organizagdes concorrentes.

2005

Técnico de Automagdo Industrial do Centro viaja para Alemanha com o objetivo de buscar
parcerias com as Universidades de Bremen e de Berlin para desenvolvimento de um laboratério de
pneumatica e de um servidor de internet que permita executar simulagdes virtuais de projetos de
automacéo industrial e que integre o mundo real (o préprio laborat6rio) com o mundo virtual
(simulagdes no servidor). Como resultado, desenvolveu-se um laboratério Remoto de Mecatrdnica
que permite acessar o laboratorio a distancia através de um ambiente virtual.

Insercdo de nova sistematica de ensino no componente curricular “Manutencdo Hidraulica
Pneumaética” (HP) — Adquirida pelo instrutor de HP em curso de preparagdo para o cargo na
empresa Bosch — Rexroth — SP.

Visitas de benchmarking as organizacoes finalistas e/ou premiadas no PNQ, proporcionando a
troca de experiéncias, boas praticas e analise do CT Mecatr6nica frente a esses referenciais.

2006

Elaboracdo de video institucional do CT Mecatronica — pratica visualizada por colegas da Unidade
em visita ao Centro de Educagéo profissional SENAI “Nilo Pecanha” — Caxias do Sul.

Revisdo do Formulario para avaliacéo e reavaliagao de fornecedores alinhando-a a metodologia do
plano de cargos e salarios. Pratica visualizada pelo Supervisor administrativo em auditoria no
Centro Tecnolégico do Mobiliario SENAL.

Técnico de Automagdo Industrial viaja ao Japdo (Toquio) com o objetivo de conhecer as melhores
praticas na area de educacdo técnica e vocacional, assim como obter auxilio técnico do Japdo ao
Brasil para o desenvolvimento de educacdo técnica e vocacional nas areas profissionais de
indUstria mecatronica.

Como primeiros resultados, elaborou-se relatério com propostas de melhoria a Educacdo Técnica
e Vocacional no Brasil com base nas visitas as instituicoes japonesas. Este relatdrio foi entregue
ao SENAI e ao MEC. Também foram implementadas melhorias da disciplina de robética com
base nas experiéncias japonesas.

Informacges de dominio publico, relativas as escolas que desenvolvem cursos técnicos
(concorrentes) passaram a ser obtidas por meio de visitas do RD Local e Supervisdo pedagdgica a
Coordenadoria Regional da Educacéo.

2007

Inserido no componente de Manutencao Hidraulica Pneumatica uma tarefa pratica de manutencao
corretiva de cilindros pneumaticos, inspirada nos testes aplicados em 2006 aos alunos da
Olimpiada do Conhecimento.

Gestdo do C

apital Intelectual

2001

Revisdo do procedimento PRR 944/002 alterou o antigo contrato de cessdo de direitos autorais
para “Termo de Transferéncia de Direitos Autorias”, gue passou a receber notacdo juridica.

2002

Elaboracéo do novo Plano de Cargos e Salrios, definindo o conhecimento necessério, formagéo e
experiéncia para os cargos do Centro. (ativo humano)

2003

Passam a ser previstos e oferecidos, anualmente, pela GEPES, programas de treinamentos para

equipes, favorecendo a melhoria na difusdo dos conhecimentos.
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2004

Construcéo de recurso didatico PLC-PIC — oriundo do incentivo ao pensamento criativo e
inovador aos técnicos e docentes do CT Mecatrbnica e conseqliente disponibilizacdo do mesmo
para outras unidades do SENAI RS.

2005

Numero de novas apostilas elaboradas ou atualizadas para 0s cursos passa a constar como meta
nos objetivos de desenvolvimento do Plano de Ac¢éo do CT Mecatrénica como mais uma forma de
medicao ao ativo de propriedade intelectual.

2006

Instalagdo de circuitos internos de TV nos laboratérios da Unidade, como forma de ampliar a
protecdo “Infra Estrutura” - (ativo de infra-estrutura).

Repasse dos conhecimentos adquiridos nos cursos/ viagens, treinamentos externos passam a ser
realizados semestralmente no periodo das férias escolares, permitindo assim a participagdo do
grande grupo.

2007

Reestruturacéo da Prética “Banco de Idéias” para coletar, organizar e registrar idéias de
colaboradores da unidade, sendo um documento informal. Esta disponibilizado via formulario
informatizado, na Pasta Public. Toda for¢a de trabalho tem permissdo para ler, interagir,
complementar as idéias que posteriormente sdo analisadas pela dire¢do, compiladas e/ou
modificadas para atingir o objetivo proposto. Sdo propostas idéias, comentérios e sugestdes que
tragam ao Centro Aumento de receita; Reducdo dos gastos, Otimizacdo dos recursos atuais;
Otimizacg8o da mao de obra; Melhoria dos processos e Satisfacdo do cliente.

Sistemas de

Trabalho

2002

O Plano de cargos e salarios foi totalmente reformulado em 2002 e trouxe definido, para cada
cargo, os fatores de Formacédo, Conhecimento e Atuagao; os niveis de cada cargo e respectivas
faixas salariais aplicaveis.

2003

Realizou-se a primeira avaliacdo dos colaboradores alinhada ao plano de cargos e saldrios,
permitindo a verificagdo da ascensdo de cada um no periodo, e o atendimento aos resultados
esperados de cada cargo.

2004

Avaliagdo Individual da Ocupacdo passa a ser realizada, concomitantemente, a identificacéo das
necessidades de treinamento. Até 2003, eram realizadas duas reunides distintas. Pratica que
agilizou os dois processos tornando-os mais eficazes.

Vagas disponiveis da rede SENAI RS passam a ser divulgadas no novo “Portal Corporativo”,
permitindo o acesso de todos os colaboradores, a qualquer momento.

2005

Avaliacao Individual da Ocupacéo passa a ser realizada no més de setembro, permitindo que o
investimento com as ac8es de treinamento e desenvolvimento identificadas possa ser previsto
integralmente no Plano de Ac¢do, o qual é elaborado a partir de outubro. Até 2004 essa reunido
realizava-se, também, no més de outubro.

2006

A GEPES passa a encaminhar e-mails de alerta para todos os colaboradores sempre que abre uma
nova vaga no Portal Corporativo.

RD Local elaborou cartilha que passa a ser entregue a forca de trabalho ap6s a integracédo, com o
resumo de todas as informagdes recebidas, além da descricdo dos principios, valores, misséo,
politica da qualidade e respectivos indicadores.

2007

Copia com as atribuicdes e os resultados esperados de cada cargo passam a ser entregues pelo RD
Local no momento da Integracéo.

Capacitacao e Desenvolvimento

2003

Realizada a primeira avalia¢do dos colaboradores alinhada ao perfil definido no Plano de Cargos e
Salérios.

O PRR 976/002 teve toda sua estrutura revisada, visando o alinhamento com o Plano de cargos e
Salérios.

Revisdo do “Regulamento da Politica das A¢6es de Desenvolvimento em Parceria” que descreve
as condi¢des para requerimento de auxilio para cursos de formacdo (ensino fundamental, ensino
médio, superior, pés- graduagdo, mestrado, doutorado e lingua estrangeira.

Os atendimentos ndo efetivados dentro do ano previsto passaram a ser justificados e considerados
na identificacdo das necessidades do ano posterior.

Programas de Treinamento e desenvolvimento passaram a ter sua eficAcia mensurada por

prioridades.
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2004

A identificacdo das necessidades de treinamento passa a ser realizada juntamente com a Avaliacao
Individual da Ocupagdo.

Avaliacdo da eficacia de treinamento passa a ser efetuada nos programas classificados como
Desenvolvimento e Preparacdo para o Cargo (alterou o critério prioridades para propositos do
treinamento)

Objetivos a serem alcancados com a participagdo no programa de treinamento e respectivos
indicadores para medicdo da eficacia, passam a ser determinados no formulario “Solicitacdo de
Treinamento”

Revisédo da rotina RPR 976/001 melhora a metodologia para a realiza¢do dos treinamentos
individuais e equipes.

2005

Avaliagdo Individual da Ocupacdo passa a ser realizada no més de setembro permitindo que o
investimento com as a¢des de treinamento e desenvolvimento identificadas possa ser previsto,
integralmente no Plano de Ac¢do, o qual ¢é elaborado a partir de outubro. Até 2004, essa reuniao
realizava-se, também, no més de outubro.

Qualidade de Vida

2002

Os resultados da Pesquisa Satisfacdo dos colaboradores passaram a ser apresentados, também,
num relatério comparativo, contendo os resultados de todas as unidades do SENAI RS.
Anteriormente eram apresentados somente em relatérios individuais por unidade.

2003

Participacdo ao Prémio Destaques do Ano ARH Serrana — Categoria Organizacional — propiciando
a comparagdo com o mercado da regido, quanto ao clima organizacional.

Colaboradores puderam optar pela categoria de “Auxilio Refeicdo” preferido (Alimentagdo ou
Refeigdo). Até 2002, todos recebiam a categoria Refeicdo (Auxilio Alimentacdo pode ser usado
nos supermercados).

2004

Novas reformas no Galpdo “Ginetes do Saber” — forracdo interna, tornando o ambiente mais
aconchegante.

Programa de Integracéo passa a abranger temas relacionados a Qualidade de Vida; qualidade no
trabalho; motivacdo para as metas pessoais e profissionais; trabalho em equipe; relacionamento e
comunicacao.

Meta de satisfacdo dos colaboradores é ampliada de 75% para 80% e passa a compor 0s objetivos
do Plano de Acédo da Unidade.

Melhoria no sistema de ar condicionado na unidade, que passou a operar também com “ar quente”
para o inverno. Anteriormente, a climatizacdo, via ar condicionado, era proporcionada somente
para o periodo de calor.

2005

Disponibilizada aos colaboradores a casa de estar (externa), com sala de jogos e cozinha
mobiliada, beneficiando aos que preferem cozinhar sua propria refeicao.

Lancamento do Portal Corporativo — disponibilizados via internet — com senha para todos o0s
colaboradores, contendo informagdes gerais sobre Gestdo de Pessoas.

Lancamento do “Alé GEPES”. Plantdo de atendimento telefonico para apoiar os colaboradores e
seus dependentes em situacBes-limite, tais como: problemas de salde e outros eventos
inesperados, que ocorram fora do horario normal de trabalho.

2006

Reformas gerais nas instalacfes da casa de lazer externa do CT Mecatrénica com ampliacdo do
espaco, colocagdo de pisos, pintura e acabamentos.

Instituicdo do novo beneficio Rede Vida Salde — Parceria entre SESI e SENAI — Colaborador
passa a ter descontos de até 50% do custo de Tratamentos Odontoldgicos.

2007

Revisdo da metodologia para analise da pesquisa de satisfacdo dos colaboradores por parte da
direcdo, que passa a contar com 0s apontamentos para oportunidades de melhoria diagnosticados
pelos colaboradores por meio de um workshop de melhorias.

Processos Principais

2002

Inserida a pratica de acompanhamento da acdo docente em sala de aula (Cursos técnicos)
culminando com a crescente melhoria dos indices de satisfacdo do cliente quanto a atuacéo do
docente.
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2003

Reformulagdo do método de desenvolvimento do “Estagio Escolar”, que passa a avaliar 0s
projetos dos alunos sob o0s aspectos “Planejamento”, “Processo de Execucdo” e “Produto” -
alinhamento a metodologia de avaliacdo da Olimpiada do Conhecimento.

Os certificados dos cursos EP Nivel Bésico - “in company” passaram a ser entregues para a
propria empresa que, por meio de um protocolo de recebimento, fica responsavel pela entrega
individual dos certificados aos participantes do curso, agilizando assim, o processo de
arquivamento das 2%s vias.

2004

Substituicdo da coordenacéo do STT e reestruturacdo da organizacéo do setor, minimizando o
namero de ndo conformidades.

Todos atendimentos em STT passam a ser cadastrados no sistema de Apropriacéo de STT -
Servicos Técnicos Tecnoldgicos (simplificando o acompanhamento das horas técnicas e
atendimentos efetuados)

Como OM identificada na fase escolar da Olimpiada do Conhecimento, passaram a ser realizadas
atividades de documentacdo (projeto em papel) elétrica e pneumatica nas disciplinas de HPII e
CLP. Anteriormente priorizava-se apenas a parte de software.

2005

Utilizacdo da Metodologia PMI (Project Management Institute) para a execugdo e gerenciamento
dos projetos de STT.

2006

Criacao de formulario especifico para registro do monitoramento dos projetos de STT
Reestruturacdo do Nucleo Tecnoldgico e criagdo do cargo de Coordenador Tecnologico.

Processos Principais do Negdcio e Processos de Apoio

2002

Definida metodologia para elaboracéo de projetos dos cursos de EP- Nivel Basico.

2003

Revisdo do formulario “Solicitacdo de Ordem de Servico incluindo os seguintes campos: registro
da urgéncia da solicitagdo e registro das providéncias tomadas.

Adocéo do indicador % de OM’s resolvidas dentro do prazo previsto, que passou a ser monitorado
nas ACPDs.

Nova revisdo do procedimento interno PRI 624/010 — Manutencéo de Maquinas e Equipamentos
definindo nova forma de controle para os registros relativos a Manutenc¢do Predial e Manutencéao
dos Equipamentos de Informética, favorecendo a rastreabilidade das manutences realizadas
passaram a ser controlados separadamente pelas equipes responsaveis.

2004

Revisdo na etapa de monitoramento aos cursos de EP — Nivel Basico, detalhando quais 0s itens a
serem observados no monitoramento (contetdo desenvolvido — atuacdo do docente — recursos
didaticos e condi¢des ambientais)

Revisdo do procedimento PRR 953/002 — incluiu novo requisito a ser pesquisado na Pesquisa de
Satisfagdo do Cliente quanto aos processos de apoio e administrativo: “Competéncia técnica para
execucdo do servigo prestado”.

2005

Desenvolvido um check-list especifico para monitorar toda documentacéo dos projetos de STT e
garantir a conformidade com os requisitos da 1SO 9001.

Elaboracdo de formuldrio especifico para 0 monitoramento dos cursos de EP- Nivel Basico com
detalhamento aos itens observados no monitoramento. Anteriormente 0 monitoramento era
registrado no préprio controle de freqliéncia de producéo, sendo que ndo detalhava os itens
monitorados.

Revisada sistemética interna para analise dos relatorios estruturados da satisfacdo do cliente,
incluindo os processos de apoio, definindo a abertura de OM sempre que constatados blocos com
médias abaixo de 7,5. Anteriormente, a média considerada para abertura de OM era 7,0.

2006

Redefinidos os periodos para Revisdo Anual dos Procedimentos do SGQ que passa a ser realizada
de janeiro a abril. Esta readequacéo ocorreu para agilizar o repasse de informaces atualizadas as
Unidades Operacionais. Ap0s a revisdo dos procedimentos é desencadeada a atualizacdo no
controle dos documentos de referéncia que serve como base para o desenvolvimento das
atividades.

Processos de

Relacionamento com os fornecedores

2003

Passa a ser emitido pela coordenagdo de cursos, uma sintese do processo de selecdo do candidato a
fornecedor técnico/docente do CT Mecatronica contendo as referéncias do candidato, as
observagdes identificadas na entrevista e nos testes praticos, o qual é utilizado pelo diretor como
subsidio para a aprovacéo do curriculo.
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2004

Revisdo da rotina para analise critica da satisfacdo do cliente, definiu o prazo e a forma de registro
do repasse dos resultados aos parceiros: A ciéncia do mesmo passou a ser registrada pela
assinatura do parceiro no relatério ou comprovante de envio de fax ou e-mail. Anteriormente os
parceiros s6 podiam ser comunicados pessoalmente o que dificultava o repasse imediato da
informacéo.

Revisdo do procedimento de ACPD inclui a “Analise da atuacéo dos fornecedores de servigo
técnicos docentes” como aspecto a ser considerado na Reunido de Analise Critica.

2005

Elaboracdo de formuldrio a ser utilizado no momento do monitoramento da a¢do docente nos
cursos basicos — possibilitando o registro de observagdes quanto aos itens monitorados.
Definida sistematica para re-qualificagdo dos fornecedores de servico técnico e docente
(parceiros).

Passa a ser utilizada uma planilha eletrénica para registro de todos atendimentos efetuados pelos
parceiros e correspondentes indices de satisfacdo obtidos. Esta retine dados histéricos da atuacdo
do parceiro na Unidade, facilitando o processo de re-qualificacao.

2006

Para anélise dos curriculos dos parceiros passa-se a considerar o mesmo perfil pré-definido no
Plano de Cargos e Salarios, que sinaliza objetivamente a formacéo, experiéncia e atuacdo que
deve requerida para a efetivacdo da contratagdo.

Gestdo Econdmica Financeira.

2003

Contrato com Camara de Dirigentes lojistas (Porto Alegre) permitiu consulta on-line a cadastro de
inadimplentes, agilizando o processo de concessdo de crédito.

Estabelecida nova politica de investimentos com orienta¢des para liberagdo e utilizagdo dos
recursos para manutencdo e investimento nas Unidades do SENAI RS. Os critérios passam a ser
medidos, por indicadores quantificados, que foram selecionados de forma a estabelecer com maior
confiabilidade a importancia do investimento para a Unidade e para 0 SENAI RS. Os critérios tém
por objetivo valorizar as Unidades que atingiram as metas financeiras previstas no Plano de Acéo
anterior.

2004

Clientes inadimplentes passam a ser negativados nos 6rgédos de protecdo ao crédito, aumentando a
quitacdo de pendéncias. Anteriormente a cobranca aos inadimplentes era realizada somente via
correspondéncias.

Os investimentos necessarios para 0 ano passam a ser apresentados ao SENAI RS em projetos de
investimento que podem ser elaborados a qualquer momento durante o ano e encaminhados para
aprovacdo. Até 2003 eram listados, uma vez ao ano, no plano de a¢do da Unidade e novas
solicitagbes s6 poderiam ser incluidas no plano de acdo subseqiente.

2005

Contrato com CDL - Camara de Dirigentes Lojistas (Caxias do Sul) amplia as informac6es
relativas a cadastro de inadimplentes.

Na elaboracdo do Plano de A¢ao/2006 passaram-se a ser estimados 0s percentuais que os setores
de apoio administrativo se envolvem em cada vertente de atuagdo oportunizando o rateio destes
custos de forma mais concreta visto que até o momento as despesas de administracdo eram
contabilizadas em cada vertente em funcdo da producdo a ser realizada.

2006

Redefinidos os critérios para aprovacdo dos projetos de investimento.

Quadro 4.6 - Principais melhorias implementadas nos Sistemas de Gestdo do CT Mecatronica.
Fonte: Centro Tecnoldgico de Mecatrdnica - SENAI: Relatorio de Gestéo, 2007.

Conforme se observa no Quadro 4.6, o CT Mecatronica vem implementando

melhorias no seu sistema de gestdo através dos anos, o que demonstra a continuidade e

refinamento nos padrdes de trabalho.
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4.2 Medianeira Transporte Ltda.

4.2.1 A Empresa

A Medianeira Transporte Ltda (MTU) é uma operadora rodoviéria de transporte
coletivo urbano, que atua no municipio de ljui, localizada na regido Noroeste do Estado do
Rio Grande do Sul. E uma empresa de capital privado, com fins lucrativos, sendo seu negécio
o0 transporte coletivo urbano de passageiros por onibus.

Iniciou suas atividades em 11 de outubro de 1991 na sede da empresa Turijui, quando
adquiriu a antiga empresa de transporte coletivo do municipio, a empresa Transportes
Coletivos Sommer. Quando a empresa adquiriu, em 1999, a area onde atualmente se localiza,
iniciou-se um processo de mudanga em sua gestdo. A empresa incorpora o Sistema de Gestéo
pela Qualidade Total, criando seu préprio programa de qualidade, o Programa TCQ -
Transportando com Qualidade. Realiza adesdo ao Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade (PGQP) em agosto de 2000.

No primeiro momento, logo apds a aquisicdo, a Medianeira Transporte atendia a
cidade com 16 onibus em sua frota. Contudo, com o crescimento dos bairros e criacdo de
novas linhas, a frota foi ampliada. Hoje a empresa dispde de 25 veiculos convencionais e 3
micro-6nibus para o transporte diferenciado. Servico este, que foi disponibilizado em 1998
para atender uma outra classe de usuarios.

A estrutura fisica da empresa foi reconstruida proporcionando maior seguranga aos
colaboradores, como por exemplo, a implantacdo de portas com travas e um sistema de
vigilancia interna, através de monitoramento automatico de imagens. Também foi construida
uma nova sala de treinamento, sala para os colaboradores e uma sala para o setor de Trafego.
Na area de Arrecadacdo do setor Administrativo, sdo utilizados equipamentos eletrénicos para
a contagem de moedas, passagens e cédulas, agilizando o acerto da arrecadacgéo diaria.

Acompanhando a evolucdo do setor e na busca por maior eficiéncia e qualidade na
utilizacdo de seus recursos, a empresa, em marco de 1997, adquiriu seu primeiro veiculo
equipado com rampa hidraulica que permite, aos portadores de deficiéncia fisica, facilidade
no acesso. A partir de mar¢co de 2001, todos os Onibus adquiridos pela empresa vém

equipados com itinerario frontal eletrdnico que facilita a visualizacdo e a informacdo aos
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usuarios. Em 2002 foi adquirido o primeiro dnibus com motor eletrénico, sendo que de la pra
ca, todos os Onibus adquiridos possuem esta tecnologia ja de fabrica.

Sendo a Unica operadora de transporte coletivo no municipio, realiza cerca de 410
viagens diarias onde sdo transportados em média 10.000 passageiros, de acordo com 0s dados
fornecidos pelo Relatério de Gestdo da empresa.

Seu complexo esta situado numa area de facil acesso ao centro da cidade, local por
onde passam todas as treze linhas. Fazem parte da frota seis dnibus equipados com motores
eletrbnicos e ecoldgicos EURO I, 1ll e 1V, que reduzem a emissdo de gases poluentes na
atmosfera em até 60%. Ainda, onze 6nibus com trés portas (dois com elevadores hidraulicos),
oito 6nibus com itinerarios eletronicos e trés micro-o6nibus com cortinas, poltronas estofadas,

ar condicionado e som ambiental. A idade média atual de sua frota é de 6,55 anos.

4.2.2 Historico da evolugdo na busca da exceléncia

Os fatos mais relevantes na jornada da Medianeira Transportes na busca pela

exceléncia de sua gestao sdo apresentados no Quadro 4.7:

Periodo Descricéo

1999 | Curso sobre PE (Planejamento Estratégico); Prémio Pesquisa Podhium; 1° Curso Gestdo da
Qualidade Total; Criacdo dos Times da Qualidade; Formag&o do Conselho e do Comité da Qualidade;
Lancamento oficial do Programa TCQ (Total Quality Control); 12 Defini¢do dos Planos e Metas.

2000 | Prémio Pesquisa Status; Termo de Adesdo ao PGQP; Prémio Pesquisa Podhium; Treinamento para
Avaliadores Nivel I SA- PGQP Ciclo 2000; Lancamento Oficial do Programa 5 S’s; Langamento
oficial do Programa Aceitando ldéias

2001 | Avaliacdo Externa Nivel |1 - SA - PGQP Ciclo 2000; Treinamento de Examinadores PQRS 2001;
Prémio Pesquisa Status; Certificacdo Participagdo SA — PGQP Ciclo 2000; Participagdo do 13°
Congresso de Transporte e Transito; Prémio Pesquisa The Best; Implantacdo do SAM (Servico de
Atendimento Medianeira); Prémio Podhium Pesquisas.

2002 | Avaliagdo Externa Nivel I - SA - PGQP Ciclo 2001; Criagdo do quadro de indicadores — Gestdo a
vista; Prémio Pesquisa Status; Certificacdo Participacdo SA - PGQP Ciclo 2001; Implantacdo do
Programa Empresa x Escola; 12 edi¢cdo do Informativo Interno; Planejamento Estratégico 2003/2007;
- Prémio Pesquisa Podhium; Criacdo do 1° Case.

2003 | Criagdo do Informativo Externo; Avaliacdo Externa Nivel | PQRS 2003; Criacdo do site MTU,;
Implantacdo do Programa Comunidade; Implantacdo do Programa Sinal Verde para a Vida;
Implantagdo do Programa Fornecedores; - Implantacdo do Programa de Ginastica Laboral Vida e
Saude; Adesao juridica aos Parceiros Voluntarios; Medalha de Bronze, Nivel | PGQP no PQRS 2003;
- Certificacdo da Participacdo no SA - PGQP Ciclo 2002; Treinamento para Avaliadores Nivel Il do
SA - PGQP Ciclo 2003; Prémio Pesquisa Interactive; Homenagem ACI em conjunto com o Comité
Regional Qualidade Grande ljui; Troféu em homenagem pela conquista do PQRS 2003, pelo
CSTMM; Implantacdo do PAMTU (Programa Ambiental MTU); Prémio Podhium Pesquisas;
Avaliacao Externa SA - PGQP Ciclo 2003 Nivel II; Escolha 12 Edi¢do Colaborador Padrdo.
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Periodo

Descricao

2004

Treinamento para Examinadores PQRS 2004, Nivel 11 do PGQP; Avaliacdo Externa para PQRS 2004;
Troféu Bronze, Nivel Il do PGQP, no PQRS 2004; Homenagem ACI em conjunto com o Comité
Regional da Qualidade Grande ljui pela conquista do PQRS 2004; Elaboracdo do Balan¢o Social;
Participacdo do Prémio de Responsabilidade Social 2004; Langamento oficial do Mural da
Comunicacdo Aberta; Certificacdo Empresa Amiga da Crianca; Certificacdo da Participacdo no SA -
PGQP Ciclo 2003; Treinamento para Avaliadores Nivel I, do Ciclo de Avaliacdo 2004 do PGQP;
Troféu em homenagem pela conquista do PQRS 2004, pelo CSTMM; Treinamento para Avaliadores
Nivel | do Ciclo de Avaliacdo 2004 do PGQP; 1% Pesquisa de Opinido no Informativo Externo na
Expo-ljui; Implementagdo do Projeto NagGes em Movimento na Expo-ljui; 1° Seminario dos Grupos
da Qualidade MTU; Avaliagdo Externa SA - PGQP Ciclo 2004, Nivel II; Certificado do Prémio de
Responsabidade Social 2004, pela AL/RS; Troféu Podhium Pesquisas

2005

Treinamento para Examinador Prémio ANTP de Qualidade ciclo 2003/2005; Treinamento para
Examinador PQRS Ciclo 2005, Nivel 1l do PGQP; Participacdo do Prémio ANTP de Qualidade ciclo
2003/2005; Participacdo do PQRS Ciclo 2005; Participacdo da Selecdo do Guia Exame - Melhores
Empresas para se Trabalhar no Brasil; Treinamento de BSC; Treinamento para Avaliador, Nivel I,
SA do PGQP, Ciclo 2005; PQRS 2005, Nivel Il do PGQP, modalidade Troféu Prata; Homenagem
ACI em conjunto com o Comité Regional da Qualidade Grande ljui pela conquista do PQRS 2005;
Elaboracdo do Balanco Social; Participacdo do Prémio de Responsabilidade Social 2005;
Homenagem do Comité Setorial de Transportes Multimodais - CSTMM, pela Conquista do PQRS
2005; Finalista do Prémio ANTP de Qualidade, ciclo 2003/2005; Classificagdo entre as 150 melhores
empresas para vocé trabalhar no Brasil, 92 edicdo do Guia Exame Vocé S/A; Renovacdo do Selo
Empresa Amiga da Crianca; Festa das Premiacdes e 14° aniversario da MTU; 2° Seminario dos
Grupos da Qualidade MTU; Avaliacdo Externa Nivel 11 SA - PGQP Ciclo 2005; Certificado do
Prémio de Responsabidade Social 2005, pela AL/RS; Troféu Podhium Pesquisas; Treinamento para
formacdo de Examinadores Nivel 11 PQRS 2006.

2006

Conquista do Prémio Qualidade RS, Nivel 11 Categoria Ouro.

Quadro 4.7 - Historico da evolugdo da gestdo pela qualidade da Medianeira Transporte Ltda.
Fonte: Medianeira Transporte Ltda.: Relatdrio de Gestao, 2006.

O Quadro 4.7 apresenta os fatos mais relevantes contidos no Relatério de Gestdo

(2006) da Medianeira Transportes, onde constata-se que a mesma apresenta um histdrico

marcado pela busca da exceléncia em sua gestéo.

423

4231

Intencéo estratégica e 0s objetivos do aprendizado

Importancia do aprendizado para o0 negdcio e intencdo estratégica

Segundo o Entrevistado B, a importancia do aprendizado organizacional para a

empresa Medianeira Transporte configura-se em trés aspectos: melhoria das praticas adotadas

pela organizagdo contemplando a todas as partes interessadas, ou seja, clientes, comunidade,

meio ambiente, colaboradores, fornecedores e acionistas; melhoria dos resultados econémico-

financeiros, assim como, dos indicadores de satisfacéo.
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Para o Entrevistado B, a intencdo de investir no aprendizado surgiu a partir de 1999,
com o lancamento do Programa de Qualidade e criacdo do Comité e Times da Qualidade,
onde foram definidas, pela lideranca, em ocasido da elaboracdo do Planejamento Estratégico
(PE), as diretrizes organizacionais, dentre elas, estratégias especificas que norteiam o
aprendizado organizacional.

Na definicdo e evolucdo das mesmas, sdo considerados os propdsitos institucionais
que sdo voltados a cultura de exceléncia e o atendimento das necessidades de todas as partes
interessadas: clientes, colaboradores, comunidade, meio ambiente, fornecedores e acionistas.

Ressaltou o Entrevistado C que, a partir de 2000, quando a MTU assina o termo de
adesdo ao Programa Gaulcho da Qualidade e Produtividade, o aprendizado organizacional
passa a ter maior relevancia e significancia dentro da empresa, passando a fazer parte do

sistema de gestéo pela qualidade.

4.2.3.2 Relagéo do aprendizado com os objetivos da organizagéo

Para o Entrevistado B, o aprendizado estd diretamente ligado aos objetivos da
organizacao, visto que anualmente, em ocasido da revisdo do Planejamento Estratégico, o
Comité se reline para reavaliar os valores e diretrizes organizacionais, considerando as
informacdes disponiveis a todas as partes interessadas, a fim de incluir as necessidades e
manté-las alinhadas ao negdcio e a0 compromisso institucional.

A utilizacdo da ferramenta Balanced Scorecard permite direcionar as ag0es para
quatro principais perspectivas; forgas e fraquezas, oportunidades e ameacgas; que vao englobar
todas as partes interessadas e possibilitar a empresa maximizar o desempenho, uma vez que
sdo definidas estratégias a partir de uma base, para alavancar as demais até chegar aos
objetivos finais.

A MTU apresenta como estratégias que contemplam o Aprendizado e Crescimento na
organizacdo iniciativas que visam “disponibilizar treinamentos e capacitagédo, aperfeicoar o
sistema de avaliacdo e reconhecimento, priorizar recrutamento interno, promovendo ascensdo

profissional, manter e aperfeigcoar acdes voltadas a qualidade de vida”.
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4.2.3.3 Papel das liderancas no aprendizado.

Segundo o Entrevistado B, as liderancas participam da definicdo das estratégicas
relativas ao aprendizado quando da elaboracéo e revisdo do Planejamento Estratégico, que
conta com a participagcdo dos membros do Comité da Qualidade, Assessoria Contébil e de
Qualidade.

Para a determinacdo das estratégias sdo consideradas as informacgfes discutidas na
reunido de Analise Critica considerando assim, as principais necessidades dos clientes
(internos e externos), do mercado, comunidade, meio ambiente e acionistas.

O Entrevistado C expds que nas Reunibes de Analise Critica € observado o
desenvolvimento dos Planos de Acdo, resultado do Planejamento Estratégico, tomando-se
acles corretivas ou preventivas na busca das metas estipuladas. O registro é feito nos
Relatérios de Acdo Corretiva e Preventiva (RACPs) ou Relatério de Ndo Conformidade
(RNC), no gerenciamento da implantacéo dos planos, originando a necessidade de buscar uma
solucdo para os problemas evidenciados.

A partir de 2006, a execucdo dos planos de acdo passou a ser acompanhada nas
reunides setoriais, com a participacdo do chefe ou responsavel pelo setor e demais integrantes
da equipe de trabalho, de acordo com a pertinéncia, permanecendo a utilizacdo das
ferramentas RNC e RACP.

4.2.3.4 Politicas e diretrizes para o0 aprendizado e sua comunica¢do na organizacao

Anualmente, em ocasido da revisdo do PE, o Comité da Qualidade se relne para
reavaliar os valores e diretrizes organizacionais. Na sua Ultima revisdo, a MTU estabeleceu as
diretrizes organizacionais contidas no Quadro 4.8, nele estdo contidos os objetivos da
qualidade que estabelecem o desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores

como meio de valorizacao e estimulo ao aprendizado organizacional.

Diretrizes Organizacionais

Negbcio | Transporte coletivo urbano de passageiros por dnibus.

“Atender a necessidade de deslocamento das pessoas com qualidade, seguranca, confiabilidade e

Misséo - . : RS
pontualidade, de maneira socialmente responsavel.
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Diretrizes Organizacionais

Ser referencial até 2010, como uma das melhores empresas do pais, no transporte urbano de

Visao passageiros, pelo seu trabalho orientado para a qualidade, visando a satisfacdo de todas suas
partes interessadas.
Valores da . L ) ) . . ) - - .
.~~~ | 1. Etica; 2. Simplicidade; 3. Seguranca; 4. Profissionalismo; 5. Responsabilidade s6cio-ambiental.
organizacéo
Politica de | “Fazer da exceléncia no transporte de pessoas um objetivo permanente, através da melhoria
gualidade | continua e superacdo de metas para agregar valor as partes interessadas.”
— Buscar a exceléncia na prestacao dos servigos aos clientes;
— Valorizar os talentos humanos da organizacdo promovendo programas permanentes de
_— desenvolvimento pessoal e profissional;
Objetivos - . - . ~ . . .
da - Respelyar 0 me_lo-amblente e _part|C|par_de acBes de cunho social e cultural junto a
qualidade comunidade, aprimorando a qualidade de vida;

— Estabelecer parcerias com fornecedores para garantir 0os padres de qualidade e inovagdes
tecnoldgicas;
— Reconhecer o lucro como fator de competéncia e crescimento empresarial.

Quadro 4.8 - Diretrizes Organizacionais da Medianeira Transporte Ltda.
Fonte: Medianeira Transporte Ltda.: Relatdrio de Gestao, 2006.

A disseminacéo das diretrizes organizacionais ocorrem por meio de:

Informativos Internos: elaborado pelo colaborador responsavel da &rea de
comunicacdo desde 2002, com periodicidade trimestral e apds ultima analise da
Reunido de Aprendizado Global e Analise Critica de Desempenho Global
(ACDG) juntamente com os membros do Comité e Assessoria da Qualidade,
atinge toda a forca de trabalho;

Reunido Geral: realizada semestralmente, desde 1999, pela Geréncia
Administrativa e Financeira, ou Operacional, voltada para todos os colaboradores,
onde sdo reforgadas as diretrizes organizacionais, revisadas e apresentadas as
praticas desenvolvidas e repassadas as melhorias decorrentes da Analise Critica,
além dos resultados avaliados e analisados durante a ACDG. Ainda sao discutidos
alguns métodos de trabalho em conjunto, sendo que os colaboradores podem
sugerir e abordar outros assuntos, desde que sejam de interesse coletivo. Passou a
ser anual a partir de 2006;

Murais e quadros: sdo permanentes, com 0s valores organizacionais impressos e
distribuidos nas principais areas da empresa atingindo todos os colaboradores;
Cartao/colinha: disponibilizado para cada colaborador, juntamente com o cracha,
para que este leve as diretrizes organizacionais consigo, sendo de utilizacdo
permanente. A organizacdo entende que os colaboradores ndo necessitam decorar
as diretrizes, basta que compreendam o significado e apliquem-nas no seu dia-a-

dia, podendo recorrer a consultas;
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— ApresentacOes de Case: repassado, desde 2003, no momento da ambientacao,
como forma de apresentar a empresa para 0s novos colaboradores;

— Manual de procedimentos: cada colaborador recebe ao ser admitido, desde 2002,
sendo que possui anexados adendos de atualizacdo, a cada reviséo;

— Seminario: este evento tem como principal objetivo a disseminacdo da cultura de
exceléncia adotada pela empresa através da apresentacdo de projetos
desenvolvidos pelos Times da Qualidade e demais atividades desenvolvidas por
outros grupos como pecas teatrais e coreografias de danca. Realizado anualmente,
conta com a participacdo da Alta Diregéo;

— Festa de Confraternizacdo: neste evento, as diretrizes organizacionais s&o
reforcadas pela Alta Direcdo. Os Diretores e socios-proprietarios se fazem
presentes através de mensagens corporativas de agradecimento pelos objetivos

alcancados e motivacgdo para o inicio de um novo ano.

4.2.4 Componentes do Aprendizado

4.2.4.1 Focos prioritarios de aprendizado

Segundo o Entrevistado B, conforme previsto no Manual da Qualidade da empresa, a
reunido de Andlise Critica (AC) visa assegurar a eficacia dos requisitos normativos, politica e
objetivos da qualidade. Assim, para definir as praticas de aprendizado na organizagdo, 0s
participantes relinem todas as informacoes referentes as estratégias, aos planos operacionais,
acOes corretivas e preventivas, sistema de auditorias internas, reclamacdes de clientes,
principais processos, processos de apoio, programas internos e todas as praticas de gestao e
padrdes de trabalhos executados e desenvolvidos na empresa, estando associados a cultura de
exceléncia.

Além disso, existe uma sistematica estruturada em fluxograma, do processo de analise
critica com as etapas definidas, além de outras informac6es sobre como, quem e quando fazer.
Sdo consideradas todas as informacdes quantitativas e qualitativas disponiveis referentes as

partes interessadas, a fim de, incluir as necessidades identificadas e manter as diretrizes e
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padrdes de trabalho alinhados ao negdcio e compromisso institucional. A partir desses
processos sdo definidas as melhorias a serem incluidas nos métodos e seus respectivos

responsaveis, sendo realizado acompanhamento da implantacéo.
Tal processo pode ser visualizado na Figura 4.3, sendo listadas todas as informagdes

utilizadas.

- - Informacdes coletadas das praticas
Avallagio das Pl'étlcan e padroes de trabalho, utilizadas no

[y Processo de AC processo de aprendizado

. Critérios do SA
RA - Relatério de Avaliagdo
Conhecimentos sobre novas praticas, novas
ferramentas de gestdo, novas tecnologias e
sobre o sistema de mercado, através de cursos/

Eong,

g Implantagao de treinamentos / semindrios / congressos |
. Melhorias Visitas de Benchmarking / livros / revistas / jornais
\Rg i B . Indicadores de Gestdo e seus resultados
".I o nas Praticas Relatdrio do PE, estratégias e planos de agdo

e Resultados e relatdrios de programas internos
= = Conclusdes registradas em atas de reunides

Fluxogramas e padrdes de trabalho
Gréaficos, Tabelas e Organogramas
Informacbes coletadas através das
demais prdticas de gestdo. .

Resultados de pesquisas internas e externas .

Melhores praticas
sendo executadas

Figura 4.3 — Sintese do processo de aprendizado e informagoes.
Fonte: Medianeira Transporte Ltda.: Relatério de Gestao, 2006.

4.2.4.2 Principais préaticas de aprendizado

O Entrevistado C destacou as seguintes praticas de aprendizagem de maior uso na

organizacao:

— Reunido de AC e ACDG: durante a reunido de Andlise Critica (AC), que conta
com participacdo do Comité da Qualidade e Assessoria de Qualidade, com
freqiéncia anual desde 2006, é realizado o processo de Analise Critica do
Desempenho Global (ACDG), esta reunido tem como finalidade assegurar a
eficacia dos requisitos normativos, politica e objetivos da qualidade;

— Pesquisas de satisfacdo dos clientes internos e externos: fornecem subsidios para
auxiliar na tomada de decisdo, pois permitem avaliar os padrdes quanto a sua

eficiéncia e atendimento das necessidades dos clientes;
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— Participagdes em prémios: a realizacdo da auto-avaliagdo para a preparacdo do
Relatorio de Gestdo, a troca de experiéncias com o examinador e a analise das
oportunidades de melhorias descritas no Relatorio de Avaliacdo, fornecem
subsidios para o acompanhamento e controle dos padrdes de trabalho;

— Benchmarking: conhecer outras ou as melhores praticas levam ao questionamento
sobre os padrfes atuais e a busca de padrbes mais elevados. Para definicdo dos
seus referenciais comparativos, a MTU exige que pelo menos um dos critérios a
seguir seja atendido: ser lider de mercado onde atua; possuir adesdo ao PGQP e ou
ANTP (Associacdo Nacional de Transportes Publicos); possuir certificacbes ou
premiacdes regionais ou nacionais; certificacdes 1SO e; possuir praticas de
benchmarking;

— Na elaboragdo e reestruturacdo anual do Planejamento Estratégico (PE) os
processos e padrdes de trabalho sdo também questionados e revisados de forma
global. A partir das necessidades identificadas, sdo elaboradas as estratégias ou
acOes para atender as novas exigéncias.

Para o Entrevistado B, a pratica de maior eficdcia na organizacdo é a reunido de
Anélise Critica, tendo em vista o carater de avaliacdo e reconstrucdo dos padrdes de trabalho
na organizag&o, gerando Vvarios pontos a serem observados.

Em contrapartida, a pratica de benchmarcking foi apontada como a de menor eficacia,
pois, segundo o Entrevistado B, sdo realizadas duas visitas anuais a empresas, geralmente do
setor de transporte, onde se constata que a maioria das praticas adotadas sdo semelhantes.
Quando se busca benchmarking em organizacdes de outros segmentos, a adaptacdo a
realidade da MTU e abertura das praticas por parte da organizacdo anfitrid, apresentam-se

como as maiores dificuldades encontradas.

4.2.5 Viabilizadores do Aprendizado

4.2.5.1 Sistemas e tecnologias de apoio

De acordo com o Entrevistado B, novos sistemas de informagéo séo definidos pelo
Comité da Qualidade nas reunides de Aprendizado Global e PE, com base nas necessidades
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identificadas, diariamente, durante a propria execucdo da operacdo, pelos proprios usuarios

das informacgfes necessarias ao atendimento das respectivas demandas de cada operacdo

diaria ou processo de tomada de decisdo. A partir da definicdo, os membros do Comité

estabelecem de que forma os sistemas de informac&o serdo desenvolvidos, implantados ou até

mesmo atualizados.

A implantacdo ou atualizacdo de softwares ocorre ap0s a aprovacdo da geréncia

administrativa e financeira ou direcdo e através da divulgacdo, treinamentos e qualificacdo

dos usuarios. Essas praticas ocorrem conforme as necessidades identificadas de cada usuario

sendo, portanto, de periodicidade ocasional.

No Quadro 4.9 pode-se identificar os principais sistemas de informaces utilizados e

suas finalidades, sendo que estes englobam varias préaticas que se utilizam destas tecnologias.

Sistemas de
informacdes utilizados

Finalidade

SCO - Sistema de
Controle Operacional
(Operacional, Frota,
Ficha Funcional)

Relne as principais informacGes de controle dos principais processos, emitindo
relatorios especificos conforme a necessidade de cada usudrio, para andlise e
verificagdo das operacOes diarias e, fornece dados para o calculo de indicadores,
guando ndo os traz automaticamente.

Sistema Linux — Server

Permite registrar dados das operagOes diarias a fim de reunir e disponibilizar
informagdes mais completas que servem de subsidios para a tomada de decis6es.
Assim como o SCO, também disponibiliza dados para calculo de indicadores e
permite fazer controles de processo como controle de estoque, controle do consumo
de combustivel, entre outros.

Pasta Qualidade no

Permite disponibilizar para todos os usuarios conectados na rede informacGes
referentes a qualidade, sejam elas, indicadores de controle, relatérios de aprendizado

Servidor global, planos de acdes, PE, padrdes, dentre outros.
Sistema DH Reune informacgdes referentes ao desenvolvimento de recursos humanos, como
(Desenvolvimento treinamentos, requisitos de cargos, permitindo um cruzamento de dados para subsidios
Humano) na elaboracdo dos planos de treinamentos e estratégias da organizacéo.
Arquivo Ficha Contém pastas de cada colaborador com as informagdes pertinentes a sua admisséo e
Funcional demissdo, podendo ser consultado sempre que necessario.
Boletim de O Boletim de Acomp_anhame_nto Diério~ reL’me_ dados prioritarios para o controlg do
Acompanhamento transporte de pas§age|ros._Tzi_|s (_jados sdo registrados pelos co_br~adores e mqtorlstas
Diério (BAD) durante a execucdo dos principais processos da empresa e servirdo de subsidios para

alimentar o SCO.

Arquivo da Qualidade

Armazena as pastas contendo as informagdes sobre programas, controles de
indicadores e processos, relatérios de gestdo, planos de treinamentos, padrdes,
manuais, entre outros.

Padrdes de trabalho
(Fluxogramas, manuais)

Cada processo estd sistematizado em: fluxogramas que contém as informacfes
pertinentes e necessarias para sua execucdo e, manuais que reinem informacdes
necessarias para a correta execucgdo do trabalho. Estes sdo disponibilizados para toda a
forca de trabalho conforme relacdo de pertinéncia.

Atas de reunides

S&o os registros dos assuntos discutidos, definidos e deliberados nas reunides. Ficam
armazenados no arquivo da Qualidade, onde todos tém acesso para consultas.

Tabelas de controles de
indicadores

Sdo planilhas que cada setor possui reunindo os indicadores e dados que representam
o desempenho de processos pertinentes. Auxiliam na tomada de decisGes e analise dos
Indicadores de Gestdo agilizando a consulta.

Quadro 4.9 - Principais sistemas de informagdes.
Fonte: Medianeira Transporte Ltda.: Relatério de Gestao, 2006.
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4.2.5.2 Recursos financeiros para o aprendizado.

Conforme o Entrevistado B, ap6s a definicdo do Planejamento Estratégico sao
elaborados os Planos de Acdo relativos as metas nele contidos, ali sdo previstos 0s recursos
financeiros necessarios para sua implementacdo, sejam estes material, méao-de-obra,
treinamento ou outros. Tais recursos sao definidos pelos responsaveis pelo desdobramento das
estratégias em acOes estratégicas, tendo por base de calculo os investimentos realizados nos
anos anteriores, para o caso de a¢Oes permanentes, ou pesquisas de valores do mercado atual.

Apo6s serem repassados a geréncia administrativa e financeira, os recursos aprovados
passam a fazer parte do Plano Orcamentario da empresa. Por fim, sdo enviados novamente
para 0s responsaveis de cada acao estratégica, com o intuito de manté-los cientes dos recursos
provisionados, finalizando-se a etapa de alocagéo de recursos.

A disponibilizacdo dos recursos provisionados ocorre no periodo de execuc¢do da acao,
com a supervisdo da geréncia administrativa e financeira, que verifica no Plano Orcamentario
o que foi alocado, como forma de controle.

Segundo o Entrevistado C, para o desenvolvimento dos colaboradores a empresa
dispde de um Plano Anual de Treinamentos (PAT), elaborado pelo responsavel pelo processo
de treinamentos em conjunto com responsaveis e chefes de setores que, de posse das
necessidades identificadas e aprovadas, verifica a previsao de datas, custos e colaboradores
envolvidos.

Cada treinamento recebe um plano com descri¢do detalhada de itens contendo o0s
objetivos, publico-alvo, carga-horaria, conteudo, entre outros, possibilitando registrar a
avaliacdo de sua eficacia.

Todos os treinamentos estdo vinculados ao alcance de metas e diretamente ligados as
estratégias, planos de acdo e principais processos. Cita, por exemplo, o curso de Qualidade ao
Atendimento ao Cliente, estando ligado diretamente ao principal processo da empresa que € 0
transporte de passageiros e aos objetivos estratégicos que visam a satisfacdo dos clientes.

A programacdo dos treinamentos é direcionada ao cumprimento dos requisitos
minimos previstos no Catalogo de Cargos. Através do processo de ambientacdo do novo

colaborador, que recebe treinamento padrdo antes de completar seu primeiro més na empresa.
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4.2.5.3 Tempo destinado a reflexao sobre conceitos e fundamentos que orientam os
negocios, processos e praticas de gestdo.

De acordo com o Entrevistado B, existe um sistema de reunides que representam o
principal mecanismo para a efetivagdo, comunicacdo e implementacdo das decisdes. O
processo de tomada de decisdo que, envolve a orientacdo e acompanhamento de todos os
processos organizacionais, definicdo de objetivos e metas, deteccdo e criacdo de
oportunidades de melhoria, através do atendimento das necessidades da partes interessadas,

estdo descritas no Quadro 4.10.

Reunido Metodologia

Anélise e
acompanhamento do | Realizada desde 2002, participam deste encontro mensal todos 0os membros do Comité,
desempenho de IGs | onde é feita a comparacao dos resultados mensais com as metas estabelecidas e outros

(Indicadores de referenciais.
Gestao)

Realizada desde 2002, com participacdo do Comité da Qualidade e Assessoria da
AC (Andlise Critica) | Qualidade, momento no qual é realizado a Andlise Critica do Desempenho Global
(ACDGQG).

A Reunido para revisdo e elaboracdo do PE tem periodicidade anual, desde 1999, com
participacdo do Comité, Assessoria Contabil e Assessoria da Qualidade. Nesta ocasido,
PE (Planejamento |sdo definidas as diretrizes da organizacdo a longo prazo, analisadas informacGes

Estratégico) pertinentes a cada parte interessada e de acordo com as necessidades identificadas.
Possuem datas e pauta minima, definidas em cronograma pré-estabelecido no inicio do
ano.

Realizado, desde 2000, como reunifes setoriais, possuem o acompanhamento de
ROL (Reunido de | psicéloga e participacdo de chefes e responsaveis dos setores. Tem como finalidade a
Orientacdo aos avaliacdo dos relacionamentos inter-pessoais e andamento das atividades e tarefas
Lideres) rotineiras. Passaram a ser sistematizadas, alterando-se os participantes, de equipes para
chefes e responsaveis de setores e a periodicidade, de trimestral para mensal.

Quadro 4.10 - Sistemdtica de reunides da lideranca.
Fonte: Medianeira Transporte Ltda.: Relatdrio de Gestao, 2006.

O principal mecanismo de reflexdo sobre os conceitos e fundamentos que orientam os
negocios, processos e praticas de gestdo se da por meio de reunides, realizadas desde o ano de

1999 e com periodicidade programada.
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4.2.6 Cultura da Organizagéo

4.2.6.1 Estrutura organizacional, niveis e organizacao do trabalho.

Segundo o Entrevistado C, o atual sistema de lideranca teve inicio em 1999, com a
implantacdo do Programa TCQ - Transportando com Qualidade, reestruturacdo do
organograma da empresa, formacdo do Comité da Qualidade e Times da Qualidade.

Assim, a lideranca esta representada pelo Conselho de Administracdo; pela Direcao,
sendo que os trés diretores atuantes fazem parte deste Conselho Administrativo e; pela Alta
Direcdo, compreendida pelas Geréncias Administrativo e Financeira, Geréncia Operacional e
Comité da Qualidade.

Do Comité da Qualidade fazem parte, além da Alta Direcdo, os responsaveis e chefes
de cada setor, desta forma, a lideranga esta pessoalmente envolvida com o Programa de
qualidade, tendo como principal objetivo implantar, difundir e manter os principios da
qualidade total.

Segundo o Entrevistado B a configuracdo dos cargos, as hierarquias de autoridades e
todas as suas inter-relagdes estdo representadas no organograma da empresa, conforme

Figura 4.4. Os cargos estdo descritos em uma ferramenta chamada Catdlogo de
Cargos, neste constam as caracteristicas, habilidades e requisitos de desempenho pertinente a
cada funcgéo, permitindo obter claramente o que se espera de cada colaborador. Para 0 mesmo,
a existéncia de uma estrutura enxuta, conferem agilidade e flexibilidade na execugdo dos

processos e tomadas de decisdes na empresa.
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Conselho de Administracéo '
Diretoria '
Assessoria '
1
Geréncia Administrativo Comité da Qualidade Geréncia Operacional
Financeira
Administracdo ' Manutengdo ' Trafego .

Arrecadacéo ' Oficina ' Operagdo '
Passagem ' Almoxarifado ' Fiscalizacdo '
Recepcéo Limpeza e Conservacéo Servico de Atendimento

Medianeira - SAM
Comunicacéo e Qualidade ' Abastecimento '
Servicos Gerais '

Figura 4.4 — Organograma Institucional da Medianeira Transporte Ltda.
Fonte: Medianeira Transporte Ltda.: Relatdrio de Gestao, 2006.

Conforme a Figura 4.4 verifica-se que a Medianeira Transportes gerencia suas
relagbes organizacionais em quatro setores principais: Conselho de Administracdo, Direcéo,

Geréncia Administrativa/Financeira e, Geréncia Organizacional.

4.2.6.2 Abertura do ambiente organizacional, estimulo a correr riscos e, desenvolver a
criatividade e inovacéo.

O Entrevistado B relatou que, pela caracteristica de operacdo da empresa, onde a
maioria da forca de trabalho (operacéo) encontra-se dispersa entre 6nibus e alguns fregiientam
muito pouco a sede, varias praticas e meios sdo utilizados para facilitar o processo e
minimizar as possiveis barreiras na comunicagdo interna, acelerando e democratizando as
informacdes.

O mesmo citou como agbes incentivadoras para a comunicacdo e cooperacao:

distribuicdo do Informativo Interno; intensa utilizagdo dos murais; programa Aprendizado,
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Trocas e Vivéncias; correio-eletronico (e-mail) e gerenciador de mensagens; quadros de
gestdo a vista; reunides setoriais entre gerentes e suas equipes, reunido geral e reunido dos
Times da Qualidade.

Existe um espaco reservado para os colaboradores no Informativo Interno onde estes
podem sugerir um assunto que gostariam de possuir maiores informacoes, fazer homenagens,
publicar textos ou fazer anuncios. Essa préatica € uma forma de incentiva-los a se envolverem
com a producéo do jornal, e desenvolver o espirito participativo, criativo e inovador.

O programa Aprendizado, Trocas e Vivéncias, realizado desde 2001, consiste em
encontros mensais com grupos de em média 15 colaboradores, abrangendo toda a forca de
trabalho no decorrer do ano. Nestes encontros, coordenados por uma psicologa, sdo debatidos
temas especificos, oriundos da analise dos resultados obtidos da Avaliacdo de Desempenho e
Pesquisa de Clima do ano anterior. O Entrevistado B ressaltou que, no ano de 2005, foi
debatido o tema Espirito de Equipe, na ocasido foi estimulado o comprometimento e
cooperacao entre os colaboradores através da delegacéo de tarefas.

Para o Entrevistado C, a organizacdo do trabalho, com processos sistematizados,
definidos em manuais e fluxogramas, permite maior autonomia aos niveis operacionais
estimulando a mudanga e proposicdo de inovagdes. Na ocorréncia de fatos rotineiros e
cotidianos, os colaboradores sdo estimulados a busca de solugdes. Esse incentivo em nivel
operacional ocorre mediante orientacdo recebida do responsavel do setor de trafego, gerente
operacional, monitor ou conferente, para resolucdo de situacOes adversas ocorridas durante a
jornada de trabalho.

Ainda, quanto a organizacdo do trabalho, hd uma forte tendéncia em diminuir a
polarizacdo entre execucdo e planejamento. A formacdo dos Times da Qualidade é um
exemplo, pois possibilita o envolvimento do nivel operacional no programa de qualidade da
empresa. H& quatro Times: Identificando Qualidade, Amigos da Qualidade, Evoluindo com
Qualidade e Parceiros da Qualidade, sendo que cada um é composto por seis colaboradores de
diversas areas da empresa. Formados sempre no inicio do ano, eles tém como funcao principal
desenvolver projetos de melhorias relacionados com suas atividades. Assim, todos o0s
colaboradores tém maior autonomia para participarem de forma mais efetiva no planejamento
operacional, dando suporte ao programa de qualidade e agindo como multiplicadores entre 0s

demais.
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4.2.6.3 Sistema de reconhecimento

A Medianeira Transporte reconhece o bom desempenho de seus colaboradores e
equipes que mais se destacaram e que obtiveram melhores médias, considerando os resultados
obtidos através do sistema de Avaliacdo do Desempenho, juntamente com o feedback dado
pelo responsavel, chefe do setor, gerente e colaboradores das equipes que atingirem a meta
estabelecida. A entrega da premiacdo simbolica aos colaboradores ocorre na festa de
confraternizacdo, ocasido em que estdo presentes os gerentes e membros da diretoria e
conselho. Tal prética € vista pela empresa como forma de estimular os funcionéarios a
melhores resultados.

Os colaboradores que se destacam com relacdo ao envolvimento em campanhas
internas que possuem metas pré-estabelecidas como a Campanha do Agasalho, campanha de
arrecadacgdo de alimentos, concursos de logomarcas, sdo também premiados como forma de
incentivo e recebem destagque no informativo interno.

Visando prestar reconhecimento, em 2003, foi criado um processo de selecdo entre os
colaboradores que obtiverem boas meédias nas Avaliagdes de Desempenho e atenderam a
outros critérios estabelecidos conforme a relevancia para o servico prestado. A escolha do
Colaborador Padrdo é realizada com a votacdo direta e secreta, envolvendo todos os
colaboradores. E eleito um representando de cada setor, que recebe homenagens dos diretores
na festa de confraternizacéo.

Para o0 Entrevistado B, a realizacdo do Seminario dos Grupos da Qualidade da MTU
foi também um grande incentivo aos colaboradores, para que estes demonstrassem o
desenvolvimento de projetos na busca da cultura de exceléncia. Desta ainda que, essa pratica
trouxe reconhecimentos muito significativos, tanto através dos agradecimentos prestados
pelos gerentes e diretores, durante o evento, como também através da avaliacdo realizada
pelos participantes do evento que registraram comentarios e sugestdes de incentivo,
reconhecimento e agradecimento.

O Programa Aceitando ldéias, também representa um estimulo ao pensamento
inovador, pois objetiva incitar a criatividade e a participacdo dos colaboradores, visando a
melhoria dos processos e 0 ambiente interno da empresa. Os colaboradores participam através
do preenchimento de formulario especifico do programa e 0 armazena em uma urna

localizada na sala dos colaboradores. Mensalmente, estes formularios sdo retirados e
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encaminhados para analise do Comité que, independente da aplicabilidade ou ndo da
sugestdo, encaminha resposta ao participante através de correspondéncia interna. Como forma
de reconhecimento, no final do ano, os colaboradores que tiveram suas idéias implantadas
participam de um sorteio de prémios. Visando maior controle do programa, foi desenvolvido
um formulario especifico para o registro e acompanhamento das sugestdes, permitindo a

obtencéo de resultados mensuraveis.

4.2.6.4 Formas de compartilhamento do conhecimento

Como relatou o Entrevistado C, a organizacdo facilita o compartilhamento de
conhecimentos entre os integrantes da organizacdo mediante a disposicdo, em uma rede
interna de computadores, de arquivos alocados em uma pasta especifica, onde todos tém
permissao de acesso, nestes estdo contidos os principais indicadores e dados necessarios para
permitir o gerenciamento de metas, apoiarem a gestdo dos processos e tomada de decisdes,
como também, através dos sistemas de informacdes especificos com acesso restrito para cada
setor e area, de acordo com as funcgdes pertinentes.

Os usuérios de informacdes tém ainda acesso a diversas tecnologias, como: endereco
eletrdnico por setores e areas, murais, informativos, pesquisas, fluxogramas, gréaficos e
Relatdrios de Gestdo, de Aprendizado Global e Anélise Critica de Desempenho Global, do
Planejamento Estratégico, entre outros.

A maioria dos relatérios com informacdes sobre a gestdo pela qualidade é repassada
através das ferramentas AFI (Administracdo do Fluxo de InformagGes) ou Cl (Comunicacao
Interna), e estdo a disposicao para serem consultados toda vez que se fizer necessario, em um
arquivo fisico no setor da qualidade.

Sé&o disponibilizados ainda: fluxogramas dos processos — com descri¢do das etapas e
atividades, expostos em murais do respectivo setor onde é executado o processo; cartdo de
horéarios das linhas; pasta de horarios exposta, permanentemente, na sala dos colaboradores;
BADs (Boletins de Acompanhamento Diario); escalas de servigos; murais; sistema
operacional Linux; SCO (Sistema de Controle Operacional); manual de procedimentos e
informativo interno. Além disso, havendo qualquer duvida, os colaboradores podem se dirigir

aos chefes ou responsaveis do setor, a fim de sana-las.
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4.2.6.5 Experiéncia acerca da miopia do aprendizado

A conducdo das atividades da empresa, de curto e longo prazo, estd contemplada no
Planejamento Estratégico, revisado anualmente, sendo que a empresa considera como curto
prazo o periodo de um ano e longo prazo o periodo de cinco anos. Através do Planejamento
Estratégico sdo definidas acGes de longo prazo onde estdo inseridos 0s investimentos
relacionados a atividade fim como a renovacdo da frota, equipamentos de informatica,
educacéo, entre outros.

De acordo com o Entrevistado B, a empresa ja passou pela experiéncia da miopia do
aprendizado, estando a mesma susceptivel a este fendmeno no seu dia-a-dia, quando da
execucdo de seus padrdes trabalho e tarefas. Tal tendéncia é combatida nas Reunibes de
Anélise Critica, onde sdo postos em pauta solugdes para sanar relapsos que por ventura
venham a ocorrer, assim como, verificar possiveis descasos no atendimento de sugestdes e

reclamacdes de usuarios e colaboradores da MTU.

4.2.7 Gestdo do Aprendizado

4.2.7.1 Insercdo do aprendizado na pauta dos gestores

A MTU insere o aprendizado na pauta de seus gestores na ocasido da Reunido de
Anélise Critica (AC), quando os métodos para o estabelecimento das diretrizes, bem como
para sua disseminacao, atualizacéo e aplicacdo séo verificados e analisados, da mesma forma,
na revisao e elaboracdo do Planejamento Estrategico, como forma a manté-las atualizadas.

Nesta ocasido, sdo verificados e avaliados os métodos de aprendizado global e
métodos para estabelecimento dos padrfes de trabalho. A avalia¢do da reunido de AC ocorre
através do preenchimento de um formulario, pelos participantes do processo, desde 2005, de
onde s&o retiradas melhorias a serem incorporadas ao processo.

Segundo o Entrevistado B, desde 2003, o acompanhamento da implementacdo das
acOes de melhoria sdo realizadas trés meses apds a Reunido de Analise Critica, sendo este

compreendido pelos membros das Geréncias Administrativo e Financeira, Geréncia
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Operacional e Comité da Qualidade, como também, pelos responsaveis e chefes de cada setor.
A partir de 2006, optou-se pela periodicidade semestral.

Na ocasido, as acdes de melhoria sdo verificadas de um modo geral, fazendo-se
registro do andamento e resultados obtidos. Nas Reunides Setoriais é realizado o
acompanhamento da execucdo das melhorias e plano de acdo, como resultado da dltima
Reunido de AC, este assunto € incluido na pauta minima da reunido, como item obrigatorio.
Para correcdes de rumo, quando necessario, utiliza-se a ferramenta RACP (Relatério de Acao
Corretiva ou Preventiva), fazendo-se assim uma reestruturacdo no plano da acéo de modo que

seja atingida e implantada a melhoria.

4.2.7.2 Sobre a avaliacdo do aprendizado organizacional e o aprender a aprender

Segundo o Entrevistado B, a empresa define os principais indicadores que controlam
as estratégias e, 0s principais processos e processos de apoio, a partir do Planejamento
Estratégico e no momento da reunido de Analise Critica de Desempenho Global (ACDG).
Nesta ocasido, é realizado o gerenciamento atraves da verificacdo e reclassificacdo dos
indicadores, comparacgdes com referenciais, relagdes entre os proprios indicadores e defini¢do
de novas metas.

O Quadro 4.11, apresenta uma tabela com os IGs (Indicadores de Gestdo) relativos ao

aprendizado na organizacdo, sua fontes de coleta, frequéncias de controle e operacBes que

representam.
Indicador Fonte de coleta Quando Operacdo que representa

Absenteismo Sistema Folha Pagamento Mensal dResuItado dos processos relativos a Gestdo
e Pessoas

Rotatividade Sistema Folha Pagamento Mensal Eesu]t§d8 dos processos "Admissdo e
escisdo

Incyce de Pla_nllha com registros de Mensal | Controle do processo “Treinamentos”

treinamentos treinamentos

!ndlce de satisfacdo Pesquisa de Clima Organizacional | Anual Resultad_o global e c_ia estratégia Qa

interna perspectiva Aprendizado e Crescimento

Taxa de Acidentes Relatérios CAT (Comunicacao de Mensal Controle dos processos relativos ao

de Trabalho Acidentes de Trabalho) Administrativo e Gestao de Pessoas

Pontuacéo no SA do | Planilha com resultado final da Estratégia Perspectiva Aprendizado e

o L Anual .
PGQP visita de avaliacdo externa Crescimento

Quadro 4.11 - Indicadores de Desempenho Global.
Fonte: Medianeira Transporte Ltda.: Relatdrio de Gestao, 2006.
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A organizacdo entende que o aprender a aprender, se faz necessario para sua
permanéncia no mercado, visto as freqlentes reivindicagdes de seus usuérios, devendo a
empresa adotar uma postura pré-ativa frente as suas exigéncias adequando-se assim, a novas
realidades. O Entrevistado C destaca ainda que, as reunides de Analise Critica sdo o principal

meio de promover o aprendizado do proprio processo de aprendizado.

4.2.7.3 Planos futuros sobre o aprendizado

O Entrevistado B salientou que a MTU tem como planos futuros para o aprendizado, a
melhoria continua de suas praticas de gestdo, com o intuito de atingir sua visdo de futuro: “Ser
referencial até 2010, como uma das melhores empresas do pais, no transporte urbano de
passageiros, pelo seu trabalho orientado para a qualidade, visando a satisfagdo de todas suas
partes interessadas”.

Destacou ainda a intencdo de: dar continuidade a participacdo do sistema de avaliacéo
do PGQP e, estar presente em uma das trés primeiras colocagfes do ranking da Associacdo
Nacional dos Transportes Publicos (ANTP), tendo em vista que nos ultimos ciclos, a

organizacao esteve entre as sete finalistas.

4.2.8 Resultados obtidos com o Aprendizado Organizacional

Segundo o Entrevistado B, a partir do ano 1991 até os dias atuais, ja foram muitos os
resultados colhidos com o aprendizado organizacional, ndo sé se tratando de resultados
econémico e financeiro, mas também em relacdo as premiacdes recebidas ao longo destes
anos, o envolvimento da organizagdo com campanhas beneficentes a sociedade, como por
exemplo, campanha Natal da Crianga Carente.

Entrevistado C salientou ainda que, a existéncia de praticas e programas de
conscientizacao relativas a questfes de preservacdo ambiental e desenvolvimento social que

envolve os talentos humanos, tais como coleta seletiva do lixo, Programa 5 S’s, entre outros.
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Além dessas participacOes, a empresa interage e faz-se representar na sociedade por

indmeros ¢

olaboradores, de todos os niveis hierarquicos, que participam como lideres

comunitarios, membros de sindicatos, cargos publicos, civis e religiosos, sempre em prol de

trabalhos voltados a comunidade.

A seguir, no Quadro 4.12, esté relacionado as principais melhorias introduzidas no

sistema de gestdo da Medianeira Transporte LTDA, identificadas em seu Relatorio de Gestéo.

Data de
introducéo

Principais melhorias implantadas

Sistema de Li

deranca

1° sem./2003

Programa Desenvolvimento de Lideres; Reestruturagdo do Comité da Qualidade;

2° sem./2003

Divulgagdo prévia da pauta para Reunido Geral; Parecer semestral pela psicéloga para avaliagdo
do desenvolvimento das competéncias — Programa Desenvolvimento de Lideres; Alteragao
periodicidade Reunides de Setores, passando a ser controlada com registro em ata e cronograma.

1° sem./2004

Defini¢do da periodicidade para parecer avaliativo do Programa Desenvolvimento de Lideres;
Padronizacdo e registro das Reunifes Setoriais em Ata; Realizagdo da Reunido Setorial no Setor
Administrativo, no qual ndo era realizado; Implantacdo de nova metodologia para a Reunido
Geral, de forma mais dindmica; Definicdo da Pauta padrdo para as Reunides mensais do Comité
anexando-a ao cronograma; Utilizacdo da ferramenta RACP — Relatério de Acdo Corretiva e
Preventiva e RNC — Relatério de Ndo-Conformidade, durante o acompanhamento e
gerenciamento dos indicadores nas reunifes mensais do Comité,;

2° sem./2004

Reestruturacdo do Comité com entrada de novos membros do setor de trafego;

1° sem./2005

Sistematica para registro de Atas; Redefinicdo da Alta Direcdo e da Lideranca; Avaliacdo
informal dos gerentes nas reunifes semanais do Conselho;

2° sem./2005

Cronograma geral, com reunides por setor, e eventos; Participacdo de toda a lideranca na Reuni&o
Geral; Elaboracdo de pauta minima para Reunido Geral e alteragdo da periodicidade para anual;
Elaboracdo de pauta minima para Reunifes Setoriais e alteracdo da periodicidade desta para
bimestral; Divulgacdo de e-mails da Alta Dire¢do no site da empresa; Reestruturagdo da Reunido
de Setores, passando esta a denominar-se ROL — Reunido de Orientacdo aos Lideres; Adocédo de
novas competéncias, a partir de estudo detalhado realizado pela psicéloga; Aplicagdo de uma
nova forma de avaliagdo do desenvolvimento das competéncias trabalhadas no Programa
Desenvolvimento de Lideres: Pesquisa de Efeito; Sistematizacdo do feedback, das avaliacdes
(Pesquisa de Efeito e Parecer avaliativo) dos participantes do Programa Desenvolvimento de
Lideres; Sistematizacdo do préprio Programa Desenvolvimento de Lideres;

Cultura de Exceléncia

1° sem./2003

Divulgacdo das diretrizes através do Programa Comunidade e Fornecedores; Implantagdo de
Ferramentas da Qualidade nos processos da organizacao. (Fluxogramas); Elabora¢do do
entendimento dos valores pelos Times da qualidade.

2° sem./2003

Registro das atualizagfes da documentagdo com inscri¢do no rodapé, contribuindo para o controle
das atualizacdes;
Divulgagdo das diretrizes através do Site;

1° sem./2004

Disseminacdo e reforco das diretrizes na Reunido Geral.

2° sem./2004

Sistematiza¢do do Processo de Ambientacdo

1° sem./2005

Elaboracdo do Manual da Qualidade;
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Reestruturacdo das diretrizes organizacionais, com incorporacao de uma missao coorporativa;
Intensificacdo na divulgacdo das logos e siglas utilizadas pela empresa e suas terminologias;
Intensificacdo na divulgacéo das diretrizes nos treinamentos e eventos em geral; Auditoria dos 5s
englobando a verificagdo do entendimento das diretrizes.

2° sem./2005 | Formalizacdo de padrdes de controle no Manual da Qualidade; Especificaces na padronizacéo

através da alteracdo da estrutura de registro dos processos em fluxogramas; Préatica de
aprendizado global estendida a mais colaboradores (Times da qualidade); Intensificagdo da
utilizacdo das RNC’s. Redefinicédo da periodicidade do processo de Aprendizado Global, ou
reunido de AC.

Andlise Critica de Desempenho Global

1° sem./2003

Utilizacdo de uma tabela de relacéo e correlagéo de indicadores, incluindo os referenciais
comparativos pertinentes.

2° sem./2003

Encaminhamento formal das acdes decorrentes de ACDG a seus responsaveis pela implantacao.

1° sem./2004

Utilizacdo da ferramenta PDCA no relatério para o registro de todas as etapas realizadas na
ACDG;

Sistematizacao das etapas da ACDG em fluxograma; Disponibilizacdo do Relatério de ACDG,
também em meio virtual na rede informatizada interna; Aprimoramento da divulgacao das
conclusdes da ACDG através do informativo interno.

2° sem./2004

Aperfeicoamento do uso do PDCA englobando ao formulario de Evidéncias do SA — PGQP para
0 registro da reunido;

Padronizagdo da disponibilizacédo virtual do Relatério de ACDG; Aperfeicoamento da
sistematizacdo das etapas da ACDG para primeiro e segundo semestres do ano.

1° sem./2005

Implementacdo formal da avaliagdo da reunido de ACDG, através de formulario padrao.

2° sem./2005

Alteracdo da periodicidade da reunido de ACDG; Readequacgéo do processo, sistematizado em
fluxograma;

Repasse das melhorias decorrentes da AC atraves do Mural de Comunicacgdo Aberta; Alteracao
da periodicidade para acompanhamento da implementacdo das agdes; Acompanhamento da
implementacéo das a¢des nas Reunibes Setoriais; Utilizagdo de matriz informatizada para
correlacdo/interligacdo dos indicadores.

Elaboracéo d

as Estratégias

1° sem./2003

Implementacdo do PE; Inclusdo da etapa de divulgagdo das estratégias para partes interessadas
através do informativo e Reunido Geral.

2° sem./2003

Quadro gestdo a vista para divulgacdo das estratégias.

1° sem./2004

Sistematizacdao através de fluxograma do processo do PE, facilitando a identificacdo das etapas e
informacdes utilizadas em cada uma delas; Aprimoramento da divulgacao das estratégias através
da implantacdo do quadro de Gestdo a Vista e no informativo interno.

2° sem./2004

Aperfeicoamento do Relatério do PE com o registro da utilizacdo, durante o processo de
formulacdo das estratégias, da AC e Recursos Financeiros; Vinculagdo, junto ao Relatério do PE,
da classificacdo padrdo utilizada pela empresa para definicdo das partes interessadas, englobando
suas necessidades; Definicdo dos aspectos fundamentais para o éxito de cada estratégia,
vinculando-as as partes interessadas.

1020
sem./2005

Alteracdo do fluxograma do PE, incrementando etapas com defini¢do de parte interessada;
Inclusdo das entradas e saidas, com especificacdo dos aspectos da AC considerados na elaboracédo
do PE; Inclusdo de etapas de verificacdo de partes interessadas, incluindo o poder concedido e
suas respectivas necessidades; Inclusdo durante a analise do perfil, requisitos legais,
regulamentares e éticos; Especificacdo, na elaboracdo do PE, das fontes utilizadas para
identificacdo das necessidades, bem como para analise dos ambientes externo e interno;
Implementacdo do BSC; Novo formato para divulgacao das estratégias para os colaboradores
através do Mapa Estratégico e site. Adequacdo da periodicidade do PE, postergando a cada
revisao o prazo.

Desdobramento das Estratégias

1° sem./2003

Implantagdo de agdes preventivas e corretivas para gerenciamento dos planos de agéo e metas
estabelecidas.

2° sem./2003

Implementacéo do critério atendimento da meta, para a elaboracdo de agdes preventivas e
corretivas para gerenciamento.
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o Identificacdo das partes interessadas em cada plano de acdo; Gerenciamento dos planos de agdo
1° sem./2004 PR
por seus responsaveis, utilizando a ferramenta RACP.
o Definicdo dos indicadores representativos de cada plano para obter maior controle; Incluséo dos
2° sem./2004 x .
custos dos Planos de a¢do no Plano Orgamentario.
o Implantacdo de um formulario de controle do custo das acOes estratégicas depois de realizadas;
1° sem./2005 - . ; 9
Repasse dos recursos alocados para gerente administrativo/financeira,;
Adequacéo da planilha Excel para desdobramento das agoes estratégicas; Nova forma de
20 sem /2005 comunicacdo dos planos a partir do mapa estratégico, com adocao da ferramenta BSC; Nova

sistematica para acompanhar a implementacdo dos planos nas reunides setoriais. Atualizagdo do
fluxograma do PE, englobando as etapas de desdobramento das estratégias em acoes.

Planejamento e Medicao do Desempenho

1° sem./2003

Redefinicdo dos indicadores de gestao alinhando-os a0 CSTMM com redefinicao de formulas e
intercAmbio de resultados.

2° sem./2003

Intensificacdo da divulgagéo dos indicadores no informativo interno, especificando os motivos e
causas principais para o atendimento de tais resultados.

1° sem./2004

Alinhamento dos indicadores referentes as estratégias; Readequacéo da estrutura e layout do
quadro de divulgacdo dos indicadores de gestdo.

2° sem./2004

Uso aperfeicoado para a ferramenta de gerenciamento RACP

1° sem./2005

Nova classificacdo de indicadores, readequando-os; Manual de indicadores com padronizacao
conforme a classificacdo; Planilha de controle para cada setor.

2° sem./2005

Correlacao/interligacdo dos indicadores através da planilha do Excel, facilidade da ferramenta
BSC; Nova classificacdo de indicadores e realinhamento dos indicadores de gestdo e estratégicos;
Divulgacdo dos indicadores e suas metas através do mapa estratégico BSC.

Imagem e conhecimento de Mercado

1° sem./2003

Implantacdo da Pesquisa de clientes potenciais e da concorréncia

2° sem./2003

Inclusdo de pergunta especifica nas pesquisas, para mensurar a satisfacdo dos clientes quanto a
item apontado como fator relevante ao uso do servigo: Quantidade de horarios nas linhas.

1° sem./2004

Identificacdo dos tipos de servicos que a empresa oferece. (Transporte Convencional e Transporte
Diferenciado); Controle do conhecimento dos clientes a respeito do servigo 0800 e avaliacéo,
através de pergunta especifica na pesquisa de satisfacdo externa, sobre a satisfacdo quanto ao uso
desse servico; Identificacdo dos grupos de clientes nas pesquisas de satisfagdo; Registro do
processo de analise das pesquisas como anexo da AC;

Lancamento da 12 Edig8o da Pesquisa de Opinido no informativo externo; Inclusdo das pesquisas
de satisfacdo de perguntas especificas para avaliar a imagem da empresa na percepgao dos
clientes e conhecimento que eles tém das premiacfes que a empresa ja recebeu; Inclusdo, nas
pesquisas de satisfacdo, de pergunta especifica sobre 0 0800, visando avaliacéo e conhecimento
do cliente a respeito deste servigo de apoio.

2° sem./2004

Segmentacao e identificacdo dos clientes também em ocasido do PE; Intensificacdo das
divulgac@es para a promocédo de compra. (VT exclusivo para micro-6nibus); Controle de
patrocinios; Controle das divulgac6es na midia com criacdo de indicadores;

1° sem./2005

Elaboracdo de um plano de comunicacdo e marketing; Readequagéo do questionario da pesquisa
de satisfacdo identificando opinido dos clientes/usuarios de acordo com o grupo do qual
pertencem; Divulgagdes na Central de vales;

2° sem./2005

Redefinicdo da segmentacdo e agrupamento de clientes; Sistematica para analise de sugestdes /
solicitagdes com prazos; Divulgagdo de informagdes através do stand no maior evento do
municipio: Expo-ljui; Reestruturacdo da area de comunicagao da empresa e Seus processos;
Insercdo de uma pergunta especifica na pesquisa de satisfagdo, para avaliar a imagem geral da
empresa. .

Relacionamento com Clientes

1° sem./2003

Reclamacdes passam a ser analisadas nas reunides do Comité.

2° sem./2003

Andlise de informagdo guantitativa a respeito das informagdes de hordrios prestadas pelo SAM.

1° sem./2004

Disponibilizacdo da Pesquisa Cliente Oculto

2° sem./2004

Retorno as sugestdes e/ou reclamacdes dos lideres de bairro participantes do programa
Comunidade; Reformulagéo do registro das reclamagdes no SAM englobando analise das causas
através da GUT.

1° sem./2005

Atualizacdo do site.
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Alteracdo da periodicidade e da metodologia da pesquisa na central de vendas de vale transporte,
passando a ser através de formulérios disponibilizados no local e a ter tabulacdo e anélise
bimestral, pelo setor administrativo em sua reunido setorial, agilizando melhorias no

20 sem./2005 relacionamento com clientes / usuarios; Inclusdo de tempo para retorno das solicitagdes advindas

de oficios ou SAM de 14 dias; Registro no SAM das reclamac0es; sugestdes ou elogios, advindos
de contatos informais, dando 0 mesmo tratamento que as demais apenas identificando como
informal; Formalizagdo do acompanhamento realizado pelo fiscal através de um relatério diario,
com topicos especificos a serem apontados.

Responsabilidade Sécio-Ambiental

1° sem./2003

Divulgagdo de no minimo uma dica de racionalizagdo de recursos naturais no informativo
externo; Inclusdo de palestras na SIPAT sobre meio-ambiente.

2° sem./2003

Atualizacédo do controle dos pneus inserviveis; Solicitacdo aos fornecedores, de declaragéo, sobre
0 destino dos pneus e baterias devolvidos; Confeccdo de cracha para Amigos do Papel permitindo
facilitar a identificacdo; Adocéo de um logradouro da cidade, contribuindo com o0 embelezamento
e cuidados ambientais.

1° sem./2004

Solicitacdo para que os papeleiros providenciassem, junto a prefeitura municipal, autorizacdo
para o recolhimento dos papéis; Parceria com a prefeitura do municipio no Projeto Viver Bem,
onde a empresa firma o compromisso de suas ac¢des, responsabilizando-se formalmente sobre a
atualizacdo do embelezamento do logradouro adotado e colocacdo de lixeiras nas principais
paradas; Controle interno sobre a recarga de extintores; Implementacéo do Programa Sinal VVerde
para a Vida com padronizacao através de uniforme do atendente e distribuicdo de mais brindes
visando prolongar os efeitos da aprendizagem; Envio dos informativos externos aos fornecedores;
aprimoramento das a¢des do PAMTU com distribuicdo de mudas de arvores na Semana
Internacional do Meio — Ambiente; Construcédo de cisterna para reaproveitamento de agua da
chuva, contribuindo para a preservacao dos recursos naturais. Projeto Nagdes em Movimento em
Parceria com Grupo de Teatro da Unijui.

2° sem./2004

Parceria com o Poder Publico para a disponibilizacdo de passe livre em cinco datas especiais no
ano; Elaboragdo de um cronograma para medi¢do do ruido, contemplando todos os carros durante
0 ano; Registro e controle da quantidade de baterias usadas e aluminio aos fornecedores;
Formalizacdo do programa PAMTU com planejamento das acdes ligadas a ele em plano de acao.

1° sem./2005

Intensificacdes de acdes sociais envolvendo os colaboradores e comunidade, como o Dia da
Cidadania e Campanha de Arrecadacéo de Alimentos Externa; Sistematizacdo de analise do
relatorio PPRA nas reunides da CIPA; Parceria com o Grupo da Maturidade Ativa; Confeccdo de
sacolas de TNT divulgando praticas de conscientizagdo ambiental; Campanha MDT.

2° sem./2005

Sistematizar o repasse dos impactos; Amostra de trabalhos do Sinal VVerde em parceria com a
Coordenadoria de Transito.

Etica e Desen

volvimento Social

1° sem./2003

Intensificacdo da divulgacdo dos valores da empresa, inclusive a ética.

2° sem./2003

Divulgagdo do entendimento padronizado sobre os Valores para toda a forga de trabalho;
Definigdo de um entendimento padronizado a respeito dos Valores da Organizacéo; Parceria
firmada para a confeccdo de brindes do Programa Sinal Verde para a Vida.

1° sem./2004

Definigéo do tema “Comportamento Etico” para ser trabalhado nos grupos de treinamento com
psicologa, como outra forma de incentivar a esse comportamento; Disponibilizacdo do
entendimento dos Valores no Manual de Procedimentos;

12 Edicdo do Balanco Social com base no ano de 2003 e participacdo do Prémio de
Responsabilidade Social, concedido pela Assembléia Legislativa; Sistematizacdo da campanha do
Agasalho com controles e metas definidas; Controle formal da disponibilizacéo de transporte
cortesia e gratuitos.

2° sem./2004

Implantagdo de melhorias no Programa Sinal Verde para a Vida com base na visita realizada pela
Unidade Mdvel do Detran, incorporando métodos de aprendizagem mais dinamicos; Intensificar

atuacdo da CIPA promovendo conscientizacdo sobre o uso de EPIs.
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1° sem./2005

Elaboracdo de um novo formulario para avaliacdo do Programa Comunidade, direcionando
aspectos relacionados a disponibilizacdo do servico e sua atuacao social; Disponibilizacao de
passe livre em cinco datas especiais no ano;

Atualizacdo do manual de procedimentos pelo responsavel do setor de trafego, em conjunto com
0 gerente operacional, em reunido do setor, tendo registro em ata.

2° sem./2005

Atualizacdo do Manual de Procedimentos pelo Comité da Qualidade com insercdo do Cddigo de
Etica; Pesquisa para presidentes de bairros visando identificar as necessidades sociais da
comunidade; Sistematizacdo da elaboragéo de projetos em conjunto com a comunidade;
Reconhecimento através de um momento de integragdo entre os participantes da campanha
Arrecadacéo de alimentos.

Gestéo das Informac6es

1° sem./2003 | Readequac¢do do quadro Sistemas de Informacoes.

2° sem./2003 | Revisdo quanto a confidencialidade dos Softwares.
Sistematizacao do fluxo de informacgdes com etapas de identificagdo, sele¢do, gerenciamento e
divulgacdo das informacoes;
Determinacdo de responsavel pela divulgacdo de material informativo utilizando ainda a

10 sem./2004 ferramenta AFI; Criacdo e utilizacdo da ferramenta ClI, priorizando e registrando o repasse de

informacdes. Atualizacdo do SCO mudando de plataforma Dos para Windows, facilitando
processos diarios. Solicitacdo de Laudos Técnicos aos profissionais que prestam servigo na area
de informética para garantia de confidencialidade, integridade e atualizagdo dos softwares bem
como suas eficiéncias. Cria¢do de senhas individuais de acesso ho SCO.

2° sem./2004

Implementacdo no SCO que garante as permiss@es de acesso; Reformulacdo do Mural Externo
com espaco para divulgacdo das agdes da CIPA e Times.

Divulgacdo de informac6es na Central de Vales; Atualizacdo do Sistema Fluxo de Informacdes
englobando metodologias como Avaliacdo de Desempenho individual e por equipes; Definicdo

1° sem./2005 o~ . ~ ;

de uma padronizacéo para divulgacGes no mural;

Definigdo da rea de comunicacdo na empresa.

Reformulagéo do fluxo de informagdes, conforme entradas e saidas, interligando processos;
2°sem./2005 | Criagdo de listas de controle de documentos da qualidade e da empresa — LMDI e LMRQ

Padronizacdo de divulgagdes no interior dos veiculos;

Gestdo das Informacbes Comparativas

1° sem./2003

Inclusdo de um campo “aplicabilidade pratica” nos Relatorios de Visita para que o colaborador
identifique alguma prética que pode ser inserida na organizacéo.

2° sem./2003

Definicao dos critérios para escolha dos referenciais comparativos.

1° sem./2004

Troca de informagdes comparativas alinhadas as estratégias.

2° sem./2004

Criacdo de um formulario para melhorias implantadas a partir das visitas técnicas para controle
do Comité, sendo este anexado as atas nos momentos de analise dos Relatérios de Visitas de
Benchmarking.

1° sem./2005

Inclusdo na pauta das reunides mensais do Comité de resultados de referenciais comparativos;
Padronizacédo de indicadores do setor operacional com empresas referenciais, através de uma
reuniao.

2° sem./2005

Atualizacéo dos critérios para escolha dos referenciais; sendo definido como principal referencial
para a troca de resultados de indicadores a Expresso Medianeira de Santa Maria, que atende a
todos os critérios. Caso esta ndo mensure ou nao divulgue informagdes que a empresa necessita,
defini-se buscar junto ao 2° referencial escolhido: Santa Ignés Transporte de Sdo Borja. Os dados
obtidos pelo CSTMM representam a média de mercado; Redefini¢do de metas dos IGs.

2° sem./2005

Identificacdo no proprio plano de agdo das estratégias, da necessidade ou ndo de referencial
comparativo e se sim, qual referencial e informacdo utilizada;

Gestdo do Ca

ital Intelectual

1° sem./2003

Inclusdo do campo aplicabilidade nos relatérios de visitas de benchmarking; Grupo de teatro
enfatizando assuntos nas pecas teatrais gue agreguem valor as partes interessadas.

2° sem./2003

Melhorias nas formas de controle e reconhecimento do Programa Aceitando Idéias; Divulgacao
das viagens técnicas no mural, com exposic¢do de fotos; Sistematizacdo, com registro formal em
ata, do repasse de informacges obtidas em cursos, seminarios e palestras, entre 0s membros do
Comité, nas reuniGes mensais.
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1° Seminério dos Grupos da Qualidade MTU, contribuindo para o compartilhamento das
o informacdes e incentivando a producéo de conhecimento; Implantagdo da multifuncionalidade no
1° sem./2004 e S S . i . .
setor administrativo; Definicdo dos métodos utilizados para o desenvolvimento do capital
intelectual; Definigo estruturada do Capital Intelectual em seus diversos ativos.
Criagdo e aplicacdo do processo de promogdo interna com etapas sistematizadas;
o Desenvolvimento e implementacdo de uma matriz de Capacitagdo Individual, formalizando o
2° sem./2004 P ~ . ST o X .
rodizio de fungdes no setor administrativo; Sistematizaco, através de tabela, dos métodos de
manutencdo e protecdo do capital intelectual,
1° sem./2005 | Formag&o de um grupo de danca.
20 sem /2005 Redefinicdo do capital intelectual tomando-se por base o ramo da empresa; Alteracdo na

periodicidade de encaminhamento das sugestdes do programa Aceitando Idéias.

Sistemas de Trabalho

1° sem./2003

Readequacéo da periodicidade da Avaliagdo de Desempenho (AD).

2° sem./2003

Implantacéo da Escolha do Colaborador Padrdo como forma de reconhecimento e incentivo;
Criacdo de um mural especifico para cada setor / area, facilitando e agilizando a divulgagéo de
informacdes; Redefini¢do de pesos nos formularios aplicados nas ADs e definicdo dos
colaboradores participantes desse processo no setor de Trafego.

1° sem./2004

1° Seminério da Qualidade como forma de estimular a criatividade, iniciativa e flexibilidade;
Criacdo do Mural da Comunicacdo Aberta; Aplicacdo de testes de aptiddo emocional, atencéo
concentrada, difusa e discriminada para a selecdo de motoristas; Valorizacao interna dos
colaboradores com projeto para selec¢do interna para o cargo de motorista;

2° sem./2004

Maior rigor nos testes de direcdo; Novo método para avaliacdo de contratados. (o monitor avalia
o desempenho 30 dias apés admissdo; Melhorias no processo de AD).

1° sem./2005

Readequacéo dos critérios para AD; PRI — Programa de Recrutamento Interno sistematizado;
Homenagem para todos que participam do processo de escolha do Colaborador Padréo.

2° sem./2005

Readequacdo do organograma; Reformulacdo da Avaliacdo por Equipes considerando metas por
setor para o Plano Orgamentario; Informatizacdo da AD.

Capacitacdo e Desenvolvimento

1° sem./2003

Readequacéo do formulario de levantamento das necessidades de treinamento com incluséo dos
campos objetivos do treinamento permitindo redirecionar o mesmo para reais necessidades;
Implantacdo do controle de realizagdes de treinamentos.

2° sem./2003

Aplicagao de formulario de avaliagdo dos treinamentos internos; Mudangas no formulario para
levantamento das necessidades de Treinamentos;

1° sem./2004

Implantacdo da avaliacdo da eficacia diretamente no formulario de treinamento; Vinculagdo da
Alta Direcdo no PAT 2005;

Parceira com a 36° Coordenadoria de Educagdo para disponibilizacdo do Ensino Médio aos
colaboradores participantes do Programa Empresa X Escola

2° sem./2004

Registro da vinculacdo dos treinamentos as estratégias (PE), AD, AC, no préprio Plano de
treinamento; Inclusdo prévia, no PAT, de cursos e seminarios que promovam a cultura de
exceléncia.

1° sem./2005

Inclusdo de uma pergunta especifica sobre as necessidades de treinamentos na pesquisa de clima.

2° sem./2005

Prazo para elaboragdo dos planos individuais de treinamento; Avaliacdo da eficacia somente para
treinamentos vinculados as estratégias;

Qualidade de

Vida

1° sem./2003

Realizacdo da semana dos pais; Realizacdo de torneios para integracéo.

2° sem./2003

Inclusdo de perguntas novas no formulario da Pesquisa de Clima, visando obter informagdes
diretas sobre as necessidades dos colaboradores; Readequagdo dos formularios de avaliagdo dos
eventos permitindo o registro de sugestdes de melhorias; Plano de acdo para programa 5S.
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Escolha da logomarca do Programa Ginastica Laboral Vida e Saude, disponibilizagdo de cartilha
e camisetas de programa como forma de incentivar os colaboradores a participarem do programa;
Controle interno da mediacéo de hipertensdo de forma que a empresa possa interagir no
encaminhamento dos colaboradores aos médicos quando necessario; Reconhecimento e
o organizacdo das atividades dos colaboradores Parceiros Voluntarios como forma de incentivar a
1° sem./2004 . , s e . .
motivacgdo e consequente participacdo dos colaboradores e Identificacdo dos parceiros voluntarios
por meio de uma camiseta; Disponibilizacdo de um espaco no mural para divulgar os elogios;
Reestruturacdo da forma de atuagdo do Grupo de Teatro; No Programa Mulher; Definiu-se a
intensificacdo da divulgacéo do programa MTU e Vocé, bem como a confirmacéo da presenca
via telefone.
0 Ampliacdo do Programa 5S’s englobando os critérios do projeto original; Defini¢do de
2° sem./2004
coordenadores para eventos e programas.
0 Planilha para controle de eventos, com especifica¢des de custo, participantes, horas voluntérias
1° sem./2005
entre outros aspectos.
Avaliacdo nutricional com orientacdo para todos os colaboradores; Nova metodologia para
o aplicacdo da pesquisa de clima, permitindo que os colaboradores a levem para respondé-la em
2° sem./2005 . :
casa; Novo quadro para espaco destinado aos colaboradores onde os mesmos podem colocar
assuntos que possam ser de interesse coletivo;
Permanente | Reformas na estrutura fisica proporcionando maior bem-estar e melhores condic6es de trabalho
Processos relativos ao produto
1°sem./2003 | Implantagdo da ferramenta RACP e RNC para gerenciamento dos processos.
2° sem./2003 | Padronizagdo da sistematizagdo dos processos em fluxogramas estruturados.
10 sem./2004 Registro e controle dos processos fins no setor de trafego, com apresentacao dos resultados em
' relatérios mensais ao gerente operacional.
o Formalizacdo do registro de criagdo de novos projetos de produtos (novas linhas/extensées)
2° sem./2004 . L i
através de formulario especifico.
10 sem /2005 Registro e apresentacdo dos resultados em planilha individual para cada setor;
' Interligag8o dos principais processos com processos de apoio.
Aperfeicoamento do formulario de atualizagdo dos processos (fluxogramas) facilitando a
20 sem /2005 compreensdo; Defini¢do de requisitos para elaboracdo de novos processos: envolver participantes

da execucdo; Gerenciamento dos processos através de reunides setoriais; Especificacdo na RACP
do processo que foi referéncia para registro da mesma.

Processos de Apoio

1° sem./2003

Implantacdo da ferramenta RACP e RNC para gerenciamento dos processos.

2° sem./2003

Padronizagdo da sistematizacdo dos processos em fluxogramas estruturados.

1° sem./2004

Registro e controle dos processos fins no setor de trafego, com apresentacdo dos resultados em
relatérios mensais ao gerente operacional.

2° sem./2004

Formalizacdo do registro de criacdo de novos projetos de produtos (novas linhas/extensdes)
através de formulario especifico.

1° sem./2005

Registro e apresentacao dos resultados em planilha individual para cada setor; Interligacdo dos
principais processos com processos de apoio.

2° sem./2005

Aperfeicoamento do formulario de atualizagéo dos processos (fluxogramas) facilitando a
compreensdo; Defini¢do de requisitos para elaboracdo de novos processos: envolver participantes
da execucdo; Gerenciamento dos processos através de reunides setoriais; Especificacdo na RACP
do processo que foi referéncia para registro da mesma.

Processos rela

tivos a fornecedores

1° sem./2003

Aplicagdo de um formulario de avaliagdo do programa Fornecedores durante o evento;
Envio dos requisitos de fornecimento através de correspondéncia.

2° sem./2003

Definigdo da periodicidade do programa Fornecedores para anual, devido ao nimero de
fornecedores;

Intensificacdo da busca de parcerias no programa Fornecedores para desenvolvimento de acdes
sociais ligadas ao programa PAMTU;

1° sem./2004

Reformulagdo no método de inspecéo de recebimento de produtos e servigos registrando-se a
quantidade de produtos adquiridos, e RNC (quando necessario), obtendo-se assim, melhor
controle na quantidade de produtos rejeitados;

Envio de informativo externo aos fornecedores através de correspondéncia ou pessoalmente.
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5}?:‘333950 Principais melhorias implantadas
o Agrupamento do cadastro de fornecedores por tipo de produto ou servico disponibilizado;
2° sem./2004 x L T g o
Implantacdo de um novo indicador: Indice de rejeicdo dos produtos adquiridos;
Formalizacdo dos pedidos de orcamento através de fax;
1° sem./2005 | RNC’s passam a ser controladas na reunido mensal do Comité da Qualidade;
Sistematizacdo do método de avaliagdo dos fornecedores.
Retorno das avaliagdes semestrais dos fornecedores e comunicacéo dos critérios de fornecimento
20 sem./2005 através de e-mails;

Realizacdo do programa fornecedor semestralmente;
Informatizacdo da avaliacdo dos fornecedores.

Gestdo Econbmico-financeira

1° sem./2003

Implementacéo de uma planilha informatizada de fluxo de caixa dirio, antes registrados em
formulario manual facilitando a andlise do processo através de relatdrios detalhados.

2° sem./2003

Elaboragdo do Plano Orgamentario, facilitando controle, tendo os principais custos previstos;
Maior controle dos custos de cada setor, com repasse destes a Gerente Administrativo/Financeiro.

1° sem./2004

Controle dos recursos necessarios a implantacao das estratégias em cada plano de agéo;
Registro formal da existéncia dos critérios para selecdo das op¢des de captacdo de recursos

2° sem./2004

Sistematizacao do fluxo das atividades diérias, incluindo repasse de NFs;
Elaboracdo de um Plano Orgamentario Macro, incluindo previsdo de recursos para a¢fes do PE;

1° sem./2005

Método para avaliar o PO considerando o previsto x realizado.

2° sem./2005

Reunides mensais para acompanhamento do PO, pelo gerente administrativo/financeiro e
responsaveis e chefes de setores, responsaveis pelo cumprimento das previsdes do PO.

Quadro 4.12 - Melhorias introduzidas no Sistema de Gestdo da Medianeira Transporte Ltda.
Fonte: Medianeira Transporte Ltda.: Relatdrio de Gestao, 2006.

Conforme se verifica no Quadro 4.12, a Medianeira Transportes vem implementando

melhorias no seu sistema de gestdo através dos anos, o que demonstra a continuidade e

refinamento nos padrdes de trabalho.

4.3 Comparacéao entre as empresas

Com base nos resultados alcancados através das entrevistas realizadas com 0s

coordenadores do Sistema de Gestdo das empresas pesquisadas compds-se 0 Quadro 4.13,

comparando os dados obtidos nas organizacdes para cada item do modelo de verificacdo do

aprendizado organizacional.




Item pesquisado

ORGANIZACOES PESQUISADAS

Centro Tecnoldgico Senai Mecatronica

Medianeira Transportes Urbanos

Caracteristicas

Instituicdo de Ensino Profissionalizante e de prestacdo de Servigos Técnicos
e Tecnologicos, administrada pela CNI — Confederagdo Nacional da
Industria. A Unidade Operacional do CT Mecatronica foi inaugurada em
1992 para apoiar o desenvolvimento do parque industrial do municipio de
Caxias do Sul e regido da serra gaucha, totalizando 40 colaboradores.
Vencedora do Prémio Qualidade RS 2006.

A Medianeira Transportes Urbano (MTU) é uma operadora
rodovidria de transporte coletivo urbano, que atua no municipio
de ljui. Iniciou suas atividades em 11 de outubro de 1991.
Atualmente conta com 101 colaboradores. Vencedora do Prémio
Qualidade RS 2006.

Intencao estratégica e os objetivos do aprendizado

Importancia para o
negaécio

Manter-se atuante frente as exigéncias de seus clientes e da sociedade, tendo
em vista que o Centro de Tecnologia Senai Mecatronica caracteriza-se por
ser uma organizacdo com atuagdo voltada para a educacgdo, visando a
formacdo, aperfeicoamento e qualificacdo profissional, através da realizacdo
de cursos de habilitacdo em nivel técnico e nivel basico direcionados a
comunidade em geral, como também, ofertando cursos in Company
atendendo a demanda de empresas da regido em gue atua.

A importancia do aprendizado organizacional para a empresa
Medianeira Transportes Urbano configura-se em trés aspectos:
melhoria das praticas adotadas pela organizagdo contemplando a
todas as partes interessadas, ou seja, clientes, comunidade, meio
ambiente, colaboradores, fornecedores e acionistas; melhoria dos
resultados econémico-financeiros, assim como, dos indicadores
de satisfacdo.

Intencdo estratégica

Teve inicio em 1999, com o langamento do Programa de Qualidade e criagdo
do Comité e Times da Qualidade, onde foram definidas, pela lideranca, em
ocasido da elaboracdo do Planejamento Estratégico, as diretrizes
organizacionais, dentre elas, estratégias especificas que norteiam o
aprendizado organizacional.

Com a criagdo em 1997 do comité da qualidade do CT
Mecatronica, também denominado grupo Gestor da Qualidade e,
concomitantemente, a organizacdo engaja-se no Programa
Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP). Desenvolvendo
suas praticas de aprendizado organizacional de forma implicita
ao Planejamento Estratégico.

Relacéo com os objetivos
organizacionais

O Entrevistado A destacou que o Aprendizado Organizacional tem forte
relacio com o Planejamento Estratégico do CT Mecatrdnica, estando
implicito a ele. Segundo o exposto na entrevista, 0 Departamento Regional,
responsavel pela formulagdo dos objetivos e metas, ndo estd engajado no
Sistema de Avaliacdo do PGQP e desta forma, formula objetivos abrangentes
as diferentes areas do Sistema SENAI, sendo estes adequados a politica de
cada unidade.

Anualmente, na ocasido da revisdo do PE, a MTU elabora
objetivos especificos que contemplam o Aprendizado, estes
visam disponibilizar treinamentos e capacitacdo, aperfeicoar o
sistema de avaliagdo e reconhecimento, priorizar recrutamento
interno, promovendo ascensdo profissional e manter e
aperfeicoar acGes voltadas a qualidade de vida.

Papel das liderangas

O processo de elaboracdo dos objetivos da organizag&o inicia-se a partir do
processo de andlise do ambiente interno e externo realizado, desde 1994,
pelo Departamento Regional do SENAI RS na revisdo do Planejamento
Estratégico, onde participam o corpo diretivo e gerencial do SENAI RS e
diretores das unidades operacionais e, em um segundo momento, pelo CT
Mecatrénica na elaboragdo do Plano de Acdo anual, realizado com a
participacdo Grupo Gestor da Qualidade e Representante da Direcdo Local.

Segundo o Entrevistado B, as liderangas participam da definigcdo
das estratégicas relativas ao aprendizado quando da elaboragdo e
revisdo do Planejamento Estratégico, que conta com a
participagdo dos membros do Comité da Qualidade, Assessoria
Contabil e de Qualidade.
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Item pesquisado

ORGANIZACOES PESQUISADAS

Centro Tecnoldgico Senai Mecatronica

Medianeira Transportes Urbanos

Politicas e Diretrizes

A Politica da Qualidade é regional, sendo definida pelo grupo de Diretores
das unidades do SENAI-RS, em 1997, no inicio do processo de implantagdo
da 1SO 9001. E revisada anualmente nas reunides de analise critica
corporativas, realizadas pelo Departamento Regional com participacdo da
Direcdo Regional, Geréncias e Diretores de unidades. Como estas politicas
sdo elaboradas em nivel regional, o CT Mecatrdnica ndo possui politicas
especificas para o aprendizado, contudo, segundo o Entrevistado A, as
mesmas encontram-se implicitas na Politica da Qualidade, Visdo, Missdo e
Planejamento Estratégico.

Anualmente, em ocasido da revisdo do PE, o Comité da
Qualidade se relne para reavaliar os valores e diretrizes
organizacionais. Nela estdo contidos os objetivos da qualidade,
que estabelecem o desenvolvimento pessoal e profissional de
seus colaboradores como forma de valorizagdo e estimulo ao
aprendizado organizacional.

Componentes do aprendizado

Foco principal

A realizacdo de reunides de Analise Critica do Desempenho pela Direcédo
(ACPD) do CT Mecatrdnica, ocorridas semestralmente desde 2001, conduz
seus participantes a momentos de reflexdo, a fim de verificar se as praticas
adotadas estdo contribuindo ao alcance do previsto ou, ainda, sinalizar novos
rumos. Outro importante momento para a definicdo das praticas
organizacionais, sdo as reunides do Grupo Gestor, com realizagdo semanal,
oportunizando aos seus participantes a avaliagdo de suas préaticas de gestéo,
sendo também, um meio de disseminar informagGes e promover um
brainstorm, com o intuito de formalizar o aprendizado oriundo das conversas
informais, reunifes de trabalho, viagens, eventos, entre outros.

A reunido de AC visa assegurar a eficacia dos requisitos
normativos, politica e objetivos da qualidade. Assim, os
participantes reGnem todas as informacbes referentes as
estratégias, aos planos operacionais, agdes corretivas e
preventivas, sistema de auditorias internas, reclamagdes de
clientes, principais processos, processos de apoio, programas
internos e todas as praticas de gestdo e padrdes de trabalhos
executados e desenvolvidos na empresa, estando associados a
cultura de exceléncia.

Préticas principais de
aprendizado

A prética de maior eficacia na organizacdo é a analise dos Relatérios de
Avaliacdo do PQRS e auditorias da certificacdo 1SO 9001. Segundo o
Entrevistado A, o feedback recebido dos examinadores do Prémio Qualidade
RS, através deste relatorio, permite detectar oportunidades de melhoria e
promover a¢fes com intuito de aprimorar os padrfes de trabalho. Entretanto,
a pratica de menor eficicia para o CT Mecatronica refere-se ao
benchmarking, em virtude da unidade de Caxias do Sul ser referéncia para os
demais SENAI no pais, dificultando assim, 0 acréscimo de conhecimento por
meio da comparac¢do entre as unidades.

A prética destacada como a de maior eficacia na organizacéo é a
reunido de Anélise Critica, tendo em vista o carater de avaliacdo
e reconstrugdo dos padrdes de trabalho na organizacdo, gerando
varios pontos a serem observados.

Em contrapartida, a pratica de benchmarcking foi apontada como
a de menor eficacia, pois, segundo o Entrevistado B, sao
realizadas duas visitas anuais a empresas, geralmente do setor de
transporte, onde se constata que a maioria das praticas adotadas é
semelhante entre si, j& em organiza¢Bes de outros segmentos, a
maior dificuldade encontra-se na abertura das praticas por parte
destas organizacdes e na adaptacdo desta realidade da MTU.
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ORGANIZACOES PESQUISADAS

Centro Tecnoldgico Senai Mecatronica

| Medianeira Transportes Urbanos

Viabilizadores do aprendizado

Sistemas e tecnologias de
apoio

Para acelerar o processo de informacéo e a tomada de decisdo, o0 SENAI RS,
desde 1997, disponibiliza informagdes sistematizadas necessarias as
atividades de rotina na consecugdo de seus objetivos, sendo estas,
alimentadas pelos relatérios gerencias do SENAI RS e distribuidos para as
demais unidades por meio de programas on-line da rede SENAI RS e
planilha interna “Metas”.

No CT Mecatrbnica ha sistematizada uma Planilha Metas, desde 1999.
Elaborada, anualmente, pelo RD Local - Representante da Qualidade,
contendo todos os indicadores do Plano de Acdo distribuidos em cinco
planos setoriais: Secretaria, Nicleo de Servicos Técnicos e Tecnoldgicos,
Nucleo Administrativo, Direcdo e Coordenagdo, Escritorio da Qualidade.
Estes sdo alimentados, mensalmente, pelos responsaveis das equipes
setoriais.

Novos sistemas de informacdo sdo definidos pelo Comité da
Qualidade nas reunides de Aprendizado Global e PE, com base
nas necessidades identificadas, diariamente, durante a propria
execucdo da operacgdo, pelos proprios usuarios das informacoes
necessarias ao atendimento das respectivas demandas de cada
operacdo diaria ou processo de tomada de decisdo. A
implantacdo ou atualizacdo dos sistemas ocorre apds o
desenvolvimento dos mesmos, com aprovagdo da gerencia
administrativa/financeira ou direcdo e através da divulgagdo,
treinamentos/qualificacdo dos usudrios. Essas praticas ocorrem
conforme as necessidades identificadas de cada usuario sendo,
portanto, de periodicidade ocasional.

Recursos financeiros

As atividades de treinamento e educacdo de colaboradores do CT
Mecatronica sdo realizadas em funcdo da disponibilidade de recursos,
priorizando-se aquelas que tragam maior beneficio técnico/tecnolégico para
o colaborador e, simultaneamente, para a unidade. A partir de 2003, segundo
o Entrevistado A, a identificacdo das necessidades de treinamento passou a
ser realizada concomitante a pratica de Avaliacdo da Ocupacdo Individual,
onde Direcdo e colaborador relnem-se anualmente, para avaliar, em
consenso, 0 atendimento aos seguintes pardmetros: Formacdo,
Conhecimento, Atuacdo, Principais Competéncias e outros, levando em
consideracao o perfil previsto para o cargo e os resultados esperados de cada
cargo - conforme o Plano de Cargos e Salarios.

Nos planos de acOes das estratégias sdo previstos 0S recursos
financeiros necessérios para sua implementagdo, sejam eles de
material, méo-de-obra, treinamento ou outros. Tais recursos séo
definidos pelos responsaveis pelo desdobramento das estratégias
em acles estratégicas, tendo-se por base de calculo os
investimentos realizados nos anos anteriores, para o caso de
acBes permanentes ou pesquisas de valores do mercado atual.
Para o desenvolvimento de seus colaboradores a empresa dispde
de um Plano Anual de Treinamentos — PAT.

Tempo destinado para
reflexdo sobre os
fundamentos, o negécio e
as praticas gerenciais.

A identificacdo, analise e opg¢Bes de tratamento aos riscos que venham a
inibir a consecu¢do do negdcio e dos objetivos do SENAI-RS ocorrem no
momento de elaboracdo e revisdo do Planejamento Estratégico da
organizacdo. No CT Mecatronica a identificagdo dos riscos ocorre, também,
no momento da elaboracdo do Plano de Acdo anual, quando a dire¢do,
juntamente com o Grupo Gestor realiza, desde 1999, a andlise do ambiente
externo e interno.

Existe um sistema de reunides, sendo que estas representam o
principal mecanismo para a efetivacdo, comunicacdo e
implementacdo das decisfes. Tais reunibes objetivam dar suporte
aos processos de tomada de decisdes que envolvem orientacdo e
acompanhamento da operacionalizacdo de todos 0s processos
organizacionais; definicdo de objetivos e metas, deteccdo e
criacdo de oportunidades de melhoria através do atendimento das
necessidades da partes interessadas.
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ORGANIZACOES PESQUISADAS

Centro Tecnoldgico Senai Mecatronica

| Medianeira Transportes Urbanos

Cultura e organizagéo

Estrutura e organizacéo
do trabalho

Alta Direcdo do Centro Tecnoldgico de Mecatrdnica SENAI é composta
pelo Diretor da Unidade; Supervisor de Educacéo e Tecnologia e, Supervisor
Administrativo. Para o alcance sustentado dos objetivos do Centro, a Alta
Direcdo assessora-se do Conselho Consultivo, Escritério da Qualidade
Local, Grupo Gestor da Qualidade e Grupo GEPA (prevencéo de acidentes)

A lideranga da MTU esta representada pelo Conselho de
Administracdo; pela Dire¢do, sendo que os trés diretores atuantes
fazem parte deste Conselho Administrativo; e pela Alta Dire¢éo,
compreendida pelas Geréncias Administrativo/Financeira,
Geréncia Operacional e Comité da Qualidade.

Ambiente organizacional

Com uma estrutura organizacional enxuta, cada colaborador possui
conhecimento de suas atividades. Os docentes e técnicos tém autonomia para
desenvolver seus conteidos e tarefas, estando habilitados a fornecerem
respostas rapidas as demandas. Os cargos do CT Mecatronica e respectivos
mecanismos utilizados para alinhar a atuacdo da for¢a de trabalho com o
negécio da unidade, promover o aprendizado, delegar autonomia e avaliar
resultados, se sustentam pelo Plano de Cargos e Salarios, que apresenta um
documento especifico de cada funcdo denominado “Descricdo das
Atividades/Competéncias/Habilidades”, utilizado pela Dire¢do na condugéo
diaria das atividades da sua equipe de trabalho.

Pela caracteristica de operacdo da empresa, onde a maioria da
forca de trabalho (operacdo) encontra-se dispersa entre énibus e
alguns freqlientam muito pouco a sede, vérias praticas e meios
sdo utilizados para facilitar o processo e minimizar as possiveis
barreiras na comunicagéo interna, acelerando e democratizando
as informagdes, como por exemplo: distribuicdo do Informativo
Interno, intensa utilizacdo dos murais, Programa Aprendizado,
Trocas e Vivéncias, Correio-Eletrdnico (e-mail) e Gerenciador de
Mensagens, Quadros de Gestdo a vista, Reunides Setoriais entre
gerentes e suas equipes, Reunido Geral e Reunido dos Times da
Qualidade.

Sistema de
reconhecimento

As equipes do CT Mecatronica sdo reconhecidas pela diregdo em todas as
conquistas e/ou metas alcancadas, por meio de depoimentos registrados nas
reunibes do Grupo Gestor efou reunibes administrativas (todos
colaboradores), faixas de homenagens aos grupos e confraterniza¢fes anuais
de encerramento das atividades, com relato de todas as conquistas e
respectivos responsaveis.

O Plano de Cargos e Salérios sinaliza as formas de ascenséo para cada cargo,
ndo prevé incentivos salariais aos colaboradores que contribuem com idéias
ou melhorias nos padrées de trabalho da organizacéo.

A MTU reconhece o bom desempenho de seus colaboradores e
equipes que mais se destacaram e que obtiveram as melhores
médias, considerando os resultados obtidos através do sistema de
Avaliacdo do Desempenho, juntamente com o feedback dado
pelo responsavel, chefe do setor, gerente ou colaboradores das
equipes que atingirem a meta estabelecida, por meio da entrega
de brindes.

Formas de
compartilhamento do
conhecimento

O compartilhamento do conhecimento dos técnicos e docentes do CT
Mecatronica é realizado através do repasse de informagfes, adquiridas
quando da participa¢do em cursos e eventos, aos demais colaboradores das
areas afins; por meio do intercdmbio de conhecimento nas diferentes fungdes
da organizacdo; areas destinadas & troca de idéias e consulta a internet aos
docentes assim como: acesso ao Banco de Recursos Didaticos, que contém
material padrdo utilizado em todas as areas de atuacdo do SENAI-RS,
disponibilizado pelo SENAI Departamento Nacional.

A organizacdo facilita o compartilhamento de conhecimentos
entre os integrantes da organizacdo mediante a disposicdo, em
uma rede interna de computadores, de arquivos alocados em uma
pasta especifica onde todos tém permissao de acesso, nestes estdo
contidos os principais indicadores e dados necessarios para
permitir o gerenciamento de metas, apoiarem a gestdo dos
processos e tomada de decisBes, como também, através dos
sistemas de informacdes especificos com acesso restrito para
cada setor/area e funcg@es pertinentes.
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ORGANIZACOES PESQUISADAS

Centro Tecnoldgico Senai Mecatronica

Medianeira Transportes Urbanos

Miopia do aprendizado

A CNI rege as diretrizes que norteiam a area de atuacdo do SENAI. O
Departamento Regional do RS repassa estas diretrizes para as suas Unidades
Operacionais que, por sua, vez alinham-se as mesmas. Com subsidios destas
diretrizes o CT Mecatrénica identifica regionalmente as caracteristicas do
setor de atuagdo no momento da elaboragdo do seu Plano de Acdo anual,
utilizando como input o estudo do ambiente interno e externo e as
informacdes verificadas no transcorrer do ano. Assim, 0 CT Mecatrdnica ndo
incorre no risco de uma miopia de aprendizado, tdo pouco tendéncia de
ignorar o longo prazo, entretanto, segundo o Entrevistado A, situacles
corriqueiras ao dia-a-dia estdo expostas a falhas nas praticas de trabalho.

A MTU conduz suas atividades de acordo com seu Planejamento
Estratégico, que vislumbra o curto prazo, periodo de um ano, e 0
longo prazo, periodo de cinco anos, no entanto, conforme o
Entrevistado B, a empresa ja passou pela experiéncia da miopia
do aprendizado, estando a mesma susceptivel a este fenémeno no
seu dia-a-dia, quando da execucdo de seus padrdes trabalho e
tarefas.

Gestdo do aprendizado

Insercdo na pauta dos
gestores

O aprendizado esta inserido na pauta dos gestores do CT Mecatronica
durante a realizacdo semanal das reunides do Grupo Gestor e principalmente
nas reunibes de ACPD. Verificou-se ainda a ocorréncia de workshop
administrativo realizado com a participacdo de todos o0s supervisores
administrativos e auxiliares, pela andlise dos Relatérios da AUDIN e
Relatérios de Avaliagcdo elaborados pelos examinadores do PQRS RS,
andlise dos relatérios estruturados da medi¢do da satisfacdo dos clientes e
colaboradores, dentre outros.

A MTU insere o aprendizado na pauta de seus gestores na
ocasido da Reunido de Analise Critica, quando os métodos para o
estabelecimento das diretrizes, bem como para sua disseminacéo,
atualizacdo e aplicagdo sdo verificados e analisados e, também,
na revisao e elaboragéo do Planejamento Estratégico, sendo que
nesta ocasido sdo averiguados e avaliados os métodos de
aprendizado global e métodos para estabelecimento dos padrdes
de trabalho.

O aprender a aprender

Existem dois momentos de maior reflexdo no que tange o aprender a
aprender, quando da elaboracdo dos relatérios de participagdo ao Prémio
Qualidade RS e, nas reunides semanais do Grupo Gestor. O Entrevistado A
acrescentou ainda a ocorréncia de reunides informais, nas salas e corredores,
para troca de informagdes.

A organizacdo entende que o aprender a aprender, se faz
necessario para sua permanéncia no mercado, visto as mudancas
comportamentais de seus usuarios, devendo apresentar uma
postura pro-ativa frente as suas exigéncias. Verificou-se que as
reunides de Andlise Critica sdo o principal meio de promover o
aprender a aprender.

Planos futuros

De acordo com o Entrevistado A, a organizacdo tem como planos para o
aprendizado a continuidade na participagdo no Prémio da Qualidade RS e
certificacBes 1SO 9001, e assim consolidar sua visdo de futuro.

Dar continuidade a melhoria continua de suas praticas de gestao,
com o intuito de atingir sua visdo de futuro. Participar do sistema
de avaliacdo do PGQP e fazer parte do ranking das trés melhores
colocadas da ANTP.

Resultados e conclusdes

Resultados obtidos

Para o Entrevistado A, os principais resultados sdo decorrentes da tendéncia
positiva dos indicadores, principalmente no que se refere aos indicadores de
satisfacdo dos clientes.

Os Entrevistados A e B salientaram que, além de resultados
econdmico/financeiros, as premiagles recebidas e o
envolvimento da organizagdo com campanhas beneficentes
direcionadas a sociedade sdo frutos do aprendizado.

Quadro 4.13 - Comparativo dos dados obtidos nas organizagdes pesquisadas.
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A partir dos casos analisados, pode-se verificar que ha varios aspectos relevantes a
serem observados:

1. Ambas as empresas, do setor de servicos, iniciaram suas atividades no comeco da
década de 90 e, tanto uma como a outra, passaram a investir em programas de
qualidade no final desta mesma década, dentre eles, destaca-se o PGQP;

2. Consideram o aprendizado organizacional importante para melhoria de seus padrbes
de trabalho, satisfacdo das partes interessadas e para a sobrevivéncia da empresa no
mercado de atuacao;

3. Existéncia de uma intencdo estratégica para o aprendizado e sua estreita relagdo com
o Planejamento Estratégico da organizacdo, nem sempre explicito;

4. Em ambas as organizagdes as liderancas tem papel decisivo na elaboracdo das
estratégias para o aprendizado, ora no que se refere as politicas e diretrizes
organizacionais, ora na definicdo dos planos de acdo para o cumprimento das metas;

5. A definicdo dos focos para o aprendizado nas organizacdes se da por meio de
reunides de Andlise Critica e na elaboracdo do Planejamento Estratégico, que
utilizam como subsidio para tomada de decisdo: pesquisas de satisfacdo de clientes
internos e externos, relatorios de participagdo em prémios e certificacdes,
benchmarking com empresas do mesmo setor de atuacao, dentre outros;

6. O aprendizado se da sob diversas formas, entretanto, a forma mais frequiiente é por
meio da avaliacdo e identificacdo de melhorias nas préaticas de gestdo, com base nos
Critérios de Avaliacdo do PGQP, discutidas e priorizadas nos ciclos de reunides de
Analise Critica;

7. Existéncia de préaticas de gestdo que estimulam o aprendizado organizacional,
destacando-se positivamente o feedback recebido, ora de avaliagcdes decorrentes do
PGQP ou certificagBes 1SO 9001, ora de Reunibes de Andlise Critica. Entretanto,
ambas as organizacdes destacaram o benchmarking como préatica de menor eficacia;

8. A utilizacdo das tecnologias de informacdo para a disseminacdo das informacdes
que dao suporte ao acompanhamento de indicadores e tomada de decis6es em ambas
as organizagdes, que abrangem, no caso da MTU, o setor administrativo ou, demais
setores, como no CT Mecatronica;

9. A identificacdo das necessidades de treinamento e desenvolvimento dos
colaboradores € realizada em funcdo da disponibilidade de recursos, priorizando-se

0 cumprimento dos requisitos minimos previstos para o pleno desenvolvimento de
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suas atividades e, por fim, aquelas que produzam maior beneficio técnico para o
colaborador e, concomitantemente, para a organizacao;

A insercdo do aprendizado na pauta dos gestores se da, principalmente, através de
reuniGes periddicas de analise critica do sistema de gestdo, onde se reunem 0s
principais diretores das organizacGes pesquisadas. Tais reunifes utilizam como
insumo: relatorios de ndo-conformidades apontados em auditorias internas e
externas, discussdes e intercambio de idéias;

O principal momento de reflex&o a respeito do aprendizado dentro das organizagdes
ocorre na elaboracdo e revisdo do Planejamento Estratégico, criacdo de Planos de
Acdo e Reunides de Andlise Critica. Nestas reunides ciclicas e, de acordo com as
especificidades da préatica para cada uma das organizacdes, as principais liderancas
reinem-se a fim de analisar os principais fatores e dimensdes relativas ao ambiente
interno e externo da empresa;

Estrutura, organizacdo do trabalho e ambiente, busca dar aos colaboradores
autonomia para desenvolver suas tarefas, promover e facilitar o contato entre as
pessoas, oportunizando a troca de conhecimentos, da mesma forma, o ambiente
organizacional estimula, por meio de informativos internos, murais e, um sistema de
reunides a participacdo de todos na identificacdo das oportunidades de melhoria,
praticando assim uma gestdo de “portas abertas”;

Estabelecem formas de incentivo a inovagao e aprendizado por meio de premiagéo
simbdlica e reconhecimento publico aos colaboradores que se destacaram;
Promovem o compartilhamento de conhecimento por meios especificos as
operacdes diarias e realidade de cada organizacao;

Apresentaram alguma vivéncia quanto a “miopia do aprendizado” em casos
corriqueiros ao dia-a-dia da empresa;

As organizacGes diferenciam-se em suas praticas de “aprender a aprender”, mas
apresentam momentos especificos para este item, através de reunides de analise
critica ou na elaboracdo de Relatorio de Gestdo, almejando a participacdo em
prémios ou certificagoes;

Ambas as organizacGes possuem como plano futuro para o aprendizado, a
continuidade na participacdo do PGQP e prémios setoriais a que estdo inseridas. Os
entrevistados entendem que por meio destes métodos avaliativos, sera possivel

alcancar a viséo de futuro da organizagéo.
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E importante salientar ainda que o aprendizado organizacional tem sido percebido
pelos entrevistados como tendo varias formas de manifestagdo. No entanto, ainda nao é
percebido de forma clara e consciente, como tendo varias instancias possiveis de aplicacao e
de provocar mudancas em niveis, conforme nos mostram Swieringa e Wierdsma. E usual a
percepcdo de que o aprendizado tenha maior aplicacdo na melhoria das préticas de gestéo e
dos padrdes de trabalho e ndo tanto como melhoria ou mudanca na forma de desenvolver e

atuar no negdcio considerando, uma instancia de nivel mais elevado.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo esta dividido em trés secGes. Na primeira secdo sdo apresentadas as

conclusoes e observacdes feitas a partir deste trabalho. Na segunda, sdo feitas consideracdes

sobre as limitacbes deste estudo. Finalmente, na Gltima secdo, sdo levantadas algumas

sugestOes para pesquisas futuras.

5.1 Conclusdes da Pesquisa

O presente estudo teve como objetivo principal identificar e caracterizar a evolucao da

Gestdo de Organizagdes de acordo com o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade

Rumo a Exceléncia, por meio do exame das principais praticas de aprendizagem utilizadas em

organizag6es reconhecidas com o Troféu Ouro do Prémio Qualidade RS.

Para tanto, desdobrou-se em objetivos especificos concomitantes ao tema:

Investigar o tema Aprendizado Organizacional dos Critérios de Exceléncia do
Prémio Nacional da Qualidade;

Identificar e examinar as praticas adotadas pelas empresas para estimular a
aprendizagem organizacional, relacionadas aos Critérios de Avaliacdo — PGQP.
Adicionalmente, buscou-se reconhecer as politicas, 0s principios e as diretrizes da
organizacdo para com o aprendizado. Neste aspecto foi identificada também a
intencdo estratégica da empresa com relacdo ao aprendizado e sua relagdo com os
objetivos da organizacéo.

Reconhecer os avangos nos padrdes de trabalho da organizacdo decorrentes das
préaticas de aprendizagem organizacional. Sendo que, posteriormente buscou-se
também identificar os elementos do ambiente organizacional e viabilizadores que

favorecem o aprendizado organizacional.

Para alcancar tais objetivos, inicialmente o estudo resgatou as principais abordagens

tedrico-empiricas no que tange o aprendizado organizacional e sua relagdo com o Prémio
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Galcho da Qualidade, assim como elementos de areas correlatas, como Prémio Nacional da
Qualidade.

Para investigar o aprendizado organizacional, adotou-se como instrumento de pesquisa
0 modelo conceitual para verificacdo do aprendizado desenvolvido por Guaragna (2004).
Composto de cinco elementos: 1) a intencdo estratégica do aprendizado na organizacao e 0s
objetivos do aprendizado; 2) os componentes do aprendizado organizacional; 3) o0s
viabilizadores do aprendizado; 4) a gestdo sobre o aprendizado e 5) a cultura e estrutura
organizacional. O modelo entende que tais elementos encontram-se inseridos num ambiente
organizacional, estando a organizacdo sujeita as demandas do ambiente externo decorrentes
de sua caracteristica de negocio.

Com base nas analises realizadas, constatou-se que o principal propulsor do tema
Aprendizado Organizacional nas organiza¢Ges pesquisadas, € o engajamento ao Programa
Galcho da Qualidade e Produtividade (PGQP) e a participacdo em prémios e certificacdes,
tais como o Prémio Qualidade RS e Certificacdo 1SO 9001.

De acordo com o estudo, o retorno do investimento nestes prémios dar-se-ia pelo
préprio sistema de avaliacdo, tendo em vista que, em seu conteldo faz-se necesséria a
presenca do aprendizado como promotor de melhoria continua do processo e alinhamento
estratégico da gestdo. Demais beneficios, viriam do reconhecimento publico no setor de
atuacdo e, por conseguinte a satisfacdo das partes interessadas.

Com base no estudo, sugere-se que o aprendizado organizacional possa ser visto como
um processo onde as liderancas tém papel fundamental na sua implementagéo, apresentando

as seguintes caracteristicas (Figura 5.1):

Saidas:

Entradas: / Transformacdes:

— Melhoria da eficacia
dos padrdes de
trabalho e sistema de
gestdo;

—  Melhoria do produto
em relacdo aos
requisitos do cliente;

— Satisfacdo das partes

interessadas.

— Indices de satisfag&o
de colaboradores e
clientes;

— Relatérios de
Avaliacéo de prémios
ou, auditorias de
certificacOes;

— Intercambio de
informagcdes,
treinamentos e

insight.

— Reunides de
Anélise Critica;

— Elaboracéo ou
revisdo do
Planejamento
Estratégico;

— Benchmarking.

Figura 5.1 - Processo de aprendizado organizacional.
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O processo de aprendizado nas organizacfes pesquisadas se da principalmente por
meio de: reuniBes de analise critica da gestdo envolvendo as principais liderangas da
organizagdo, onde as entradas sdo informacOes relativas a indices de satisfacdo de
colaboradores e clientes, relatérios de avaliagdo de prémios ou certificagdes, intercambio de
informacdes e insight por parte dos colaboradores; elaboracdo ou revisdo do Planejamento
Estratégico da organizacdo e Planos de Acdo e; através do benchmarking com empresas do
mesmo ramo de atuacdo ou com processos semelhantes. Suas saidas caracterizam-se por
contribuirem para a melhoria da eficacia dos padrbes de trabalho e sistema de gestdo,
melhoria do produto em relacdo aos requisitos do cliente, e; satisfacdo das partes interessadas.

O resultado do trabalho permite concluir que o aprendizado organizacional apresenta
muitas formas de manifestacdo e de aplicacdo nas organizac¢des, porém fica evidenciado que o
nivel de conhecimento sobre os conceitos que sustentam as praticas de aprendizado em geral é
baixo, identificando-se oportunidades de aprimoramento pela tomada de consciéncia nesse
tema.

As contribuicbes desta dissertagdo sdo importantes tanto para pesquisadores
académicos quanto para dirigentes organizacionais. A teoria da aprendizagem organizacional
se desenvolveu por meio do delineamento do modelo concebido e estruturado para avaliacdo
de organizagdes participantes de programas de qualidade nacional. Assim, a possibilidade de
extracdo de novos fatores pode significar para os académicos, mais um passo na dire¢cdo da
sistematizacdo do construto.

Aos dirigentes organizacionais, esta dissertacao identifica e caracteriza as praticas de
aprendizagem organizacional utilizadas por empresas reconhecidas em seus segmentos de
atuacgéo, sendo assim, instrumento de benchmarking para o desenvolvimento de suas gestoes e
a realizacdo de diagnosticos mais especificos sobre as caracteristicas do ambiente que
promove a aprendizagem organizacional.

A seguir, sdo feitas algumas consideracdes sobre as limitagOes desta pesquisa e,

posteriormente, sdo feitas sugestdes para pesquisas futuras.
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5.2 LimitagGes da pesquisa

Devido ao delineamento qualitativo deste estudo, é impossivel sugerir que as
consideragOes apresentadas na se¢do anterior sejam conclusivas. Certamente os elementos de
analise que foram determinados a partir da fundamentacdo tedrica sobre aprendizagem
organizacional, ndo representam todas as esferas possiveis nas quais se pode estudar esse
tema. Outras consideracdes poderiam ser expostas e, até mesmo, conclusdes adicionais
poderiam ser fornecidas caso o problema de pesquisa fosse analisado sob diferentes
perspectivas.

Torna-se relevante ressaltar que o presente estudo também ndo permite que
generalizacdes sejam feitas focando uma determinada popula¢do. Embora possa ser tentador
considerar que as praticas adotadas pelas empresas estudadas representam a realidade de um
grupo maior de empresas, tal relacdo ndo pode ser instituida. Generalizagbes ndo devem ser
feitas, inclusive, para outras empresas da mesma regido ou pertencentes a0 mesmo grupo
(DUHA, 2002).

Embora, através deste estudo, tenham sido identificadas e examinadas as praticas
adotadas pelas empresas para instigar a aprendizagem organizacional, também ndao é possivel
avaliar o grau de influéncia que cada uma dessas praticas tem no aumento da capacidade de
aprendizagem de uma empresa. Provavelmente, a importancia de uma determinada pratica
esteja diretamente relacionada as orientagdes de aprendizagem de cada empresa, ou seja, 0
que deve ser aprendido por ela e onde o aprendizado deve ocorrer. (DIBELLA, NEVIS e
GOULD, 1996, apud DUHA, 2002, p. 137).

Finalmente, uma outra limitacdo que se poderia salientar neste estudo, é a
impossibilidade de avaliar a eficiéncia da aplicagdo das praticas de aprendizagem adotadas
por essas empresas. Certamente, algumas das praticas que foram identificadas néo
proporcionam os resultados organizacionais desejados, assim como outras, ndo apontadas
neste estudo, podem estar trazendo resultados muito importantes. Para se avaliar a eficiéncia
com que as préaticas estdo sendo aplicadas, teriam de ser considerados, também, além das
orientacGes de aprendizagem de cada empresa, 0s seus objetivos estratégicos (DIBELLA,
NEVIS e GOULD, 1996, apud DUHA, 2002, p.137).

Em decorréncia do estudo realizado, também podem ser levantados novos

guestionamentos que poderiam originar algumas proposi¢cdes a serem analisadas em estudos
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posteriores. Logo, serdo exibidas, na proxima secdo, sugestdes para pesquisas futuras na area

de aprendizagem organizacional.

5.3 Sugestdes para pesquisas futuras

Como p6de ser observado, a partir da analise dos casos apresentados neste trabalho, o
mercado exige, das organizacgdes, agilidade, altos indices de eficiéncia e de eficacia, 0 que as
leva a modificarem processos que ndo agregam valor e a redesenhar produtos para se
manterem competitivas. Por conseguinte, as organizagdes de alta performance sdo aquelas
que, simultaneamente, produzem e sustentam seus niveis de competitividade e oferecem
ambiente diferenciado, baseado na integracdo de tecnologia, processos e praticas de recursos
humanos para uma forca de trabalho capacitada (REZENDE, 2003).

Tal reflexdo faz sugerir que seja realizado um estudo a fim de apurar a existéncia de
diferencial competitivo gerado pela adesdo ao Programa Gaucho da Qualidade Produtividade,
e principalmente, pelo reconhecimento através do Prémio Qualidade RS, de maneira a
identificar como este contribuiu para o alto desempenho organizacional, baseado no
alinhamento de muitos dos seus elementos de gestdo, entre eles, a estratégia, a visdo, missao,
metas, valores e crencas, praticas gerenciais, estrutura organizacional, processos de trabalho,
tecnologia, entre outros.

Um segundo questionamento que nasce a partir desta pesquisa € que, mesmo
incentivando as liderancgas a participarem de comités criados para compartilhar suas préaticas
exemplares, ndo parece estar havendo uma transferéncia significativa de conhecimento entre
elas.

Essa reflexdo poderia sugerir que existem outras razdes, além da distancia entre as
empresas e das diferencas culturais, que impossibilitariam que as organizagdes adquirissem
novos conhecimentos a partir de suas parcerias. Tais dificuldades poderiam estar associadas
as caracteristicas das empresas ou ao setor no qual atuam. Poderiam também estar associadas
a capacidade das empresas de absorver conhecimentos relevantes, ou seja, habilidade para
identificar esses conhecimentos, avalia-los corretamente, codifica-los e ajusta-los a realidade
organizacional. As dificuldades poderiam, também, estar associadas a relacdes de poder ou,
simplesmente, a falta de desejo das principais liderancas dessas empresas para adotar praticas

diferentes.
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Estudos posteriores poderiam se dedicar a identificacdo de barreiras que dificultam a
transferéncia de conhecimento entre as empresas de um mesmo setor. Com isso, as empresas
poderiam criar maneiras para superar as barreiras existentes entre elas, aproveitando melhor
0s conhecimentos que estdo a sua disposicdo e aumentando a sua capacidade para aprender
com outras organizagoes.

Para finalizar este trabalho, uma ultima sugestdo poderia ser feita em relacdo a
pesquisas futuras. O presente estudo pretendeu identificar e analisar as praticas adotadas pelas
empresas para estimular a aprendizagem organizacional, sem levar em consideracdo o que
estd sendo aprendido e onde o aprendizado ocorre. Entretanto, essa separacdo ndo permite
verificar se as praticas, que estdo sendo adotadas pelas empresas, sdo as eficazes, ou se outras
praticas deveriam ser adotadas. Um estudo posterior poderia examinar tanto os fatores
facilitadores, quanto as orientacGes de aprendizagem de uma determinada empresa,

possibilitando que essas relagdes fossem estabelecidas.
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Anexo 1 - QUESTIONARIO PARA VERIFICACAO DO APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

Elementos e questdes para verificacdo do aprendizado nas organizagdes com base no
modelo conceitual de avaliacdo, desenvolvido por Guaragna (2004).

1. Intencao estratégica e os objetivos do aprendizado

1.1. Qual a importancia do aprendizado para 0 negocio da empresa? Descrever.

- Que mudancas influenciaram a passa-se a valorizar o aprendizado? Descrever

1.2. Qual é a intencdo estratégica da empresa com o aprendizado?

- 0O que pretende a organizacdo com o aprendizado?

Como surgiu esta intencao de usar ou investir no aprendizado?

Foi deliberada pelo Planejamento Estratégico ou esta implicita a ele?

- Como evolui a inten¢do?

1.3. Qual ¢ a relacdo do aprendizado com os objetivos da organizacao?

1.4. Como as liderancas tém participado na definicdo estratégica do aprendizado e de sua
implementacao na organizacdo? Descrever

1.5. Quais sdo as politicas estabelecidas para o aprendizado organizacional?

1.6. Como as politicas sobre o aprendizado sdo comunicadas na organiza¢ao?

2. Componentes do Aprendizado

2.1. Como a organizacao tem definido as praticas de aprendizado?

2.2. Que procedimentos ou praticas de gestdo tém sido utilizadas na empresa e que tém
estimulado o aprendizado? Descrever

2.3. Quais as praticas de maior eficacia?

2.4. Quais as praticas de menor eficacia ou a melhorar?

3. Viabilizadores do Aprendizado

3.1. Que sistemas ou tecnologias ddo suporte ao aprendizado? Mencione/descreva.

3.2. Como sdo definidos e alocados os recursos para o aprendizado?

3.3. A organizacdo despende tempo para seus lideres refletirem sobre os conceitos e o0s
fundamentos que orientam 0s negdcios, processos ou praticas de gestdo? Em que
situacBes?

4. Cultura da Organizacao

4.1. Descreva a estrutura organizacional e as forma de organizacéao do trabalho.

4.2. Como a forma e a estrutura do trabalho tém facilitado/dificultado interacGes, troca de
experiéncias, compartilhamento de conhecimentos e outras formas de aprendizagem?

4.3. Como o ambiente organizacional tem permitido abertura para correr riscos, propor
mudangas, inovar, aceitar erros, questionar paradigmas e principios? Descrever.

4.4. Como os sistemas de reconhecimento e incentivos estimulam o aprendizado, a inovacao e
a melhoria? Descrever.

4.5. Como a organizacao promove ou facilita o compartilhamento de conhecimentos entre as
pessoas? Descrever.
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4.6. A organizacdo ja passou pela experiéncia da “miopia do aprendizado”, ou seja, tendéncia
de ignorar o longo prazo, tendéncia a ignorar uma visdo mais abrangente da situacao,
tendéncia de enxergar as falhas com superficialidade?

5. Gestdo do Aprendizado

5.1. Como o aprendizado estd inserido na pauta dos gestores? Como é acompanhado?
Descrever

5.2. Como é avaliado o aprendizado organizacional? Como a empresa entende e pratica o
aprender a aprender? Descrever.

5.3. Quiais sdo os planos futuros da organizacdo com relacdo ao aprendizado? Descrever.

6. Resultados
6.1. Quais foram os resultados colhidos pela organizacdo em decorréncia do aprendizado
organizacional? Descrever.



