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RESUMO

A presente dissertacao enfoca, a partir de um estudo de caso, o Programa
de "Gestdo da Produtividade Aplicada aos Correios" — GPAC —, numa empresa

publica, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

Este trabalho tem por objetivo analisar criticamente um método para
introduzir conceitos, principios e técnicas de Administracdo e Engenharia da
Producdo, a partir de uma 6tica de uma organizacdo que aprende — learning

organization —, tendo como objeto de anélise a ECT.

Parte-se de uma perspectiva historica que procura abordar a evolugéo
do programa "Gestdo da Produtividade Aplicada aos Correios" na Organizagéo,
desde sua fase inicial, em 1995, até o seu desenvolvimento no momento atual.
Descreve-se as principais atividades desencadeadas, seguindo sua ordem

cronoldgica.

Ap6s uma fundamentacdo teorica, descrevendo abordagens de
diversos autores sobre aprendizagem organizacional, € analisado o programa GPAC
a luz dos pressupostos de organizacdes de aprendizagem preconizados por Garvin,

propondo-se um novo método.

Neste novo método sé@o apresentadas algumas alteragdes e inclusdes
em relacdo ao método adotado no programa GPAC, visando auxiliar na eficicia da
disseminacdo e implantacdo de novos conceitos, principios e técnicas de

Administragéo e Engenharia de Producdo na Empresa.
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ABSTRACT

The present dissertation focuses, through a case study to the
Programme “Productive Management Applied to the Postal Services” in a public

company, the Brazilian Company of Post and Telegraph.

This work has as its objective to analyse critically a method for
introducing concepts, principles and techniques of Production Engineering
Administration through a learning organization —, GPAC having as its focus the

Brazilian Postal Service.

It begins with a historical account on the evolution of the
Programme “Productive Management Applied to the Postal Services”, its
organisation, from its initial phase in 1995, until its actual development, describing its

activities in a chronological order.

After the theoretical basis being presented, describing the views
of various authors on learning organisation and analysing the GPAC in the light of the

principles supported by Garvin, a new method is being proposed.

In this new method some alterations are being presented in
relation to the adopted method in the GPAC programme, with the aim to assist in the
efficacy of the dissemination and implementation of the new concepts, principles and

techniques of the Production Administration and Engineering of the Company.



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 Considerac6es Iniciais

7

Num mundo onde a Unica certeza € a mudanga, a fonte clara de
competitividade duradoura é o conhecimento. Quando os mercados mudam, 0s
produtos se tornam obsoletos, quase que de um dia para o outro; as tecnologias
se proliferam; os concorrentes se multiplicam; as empresas bem sucedidas sao
aquelas que criam novos conhecimentos, disseminam esses conhecimentos por
toda a empresa e rapidamente absorvem novas tecnologias, produtos e servigos.

Essas atividades definem a criagdo de conhecimento na empresa.

O estudo do processo evolutivo das formas de organizagdo criadas
pelo homem, demonstra que as praticas dominantes foram projetadas a partir de
pressupostos baseados num contexto diferente dos dias atuais, tendo como base

conceitual uma visdo mecanicista.

Cada vez mais o conhecimento tende a ser o diferencial competitivo
das empresas. Mas no contexto que estamos vivendo, o volume de conhecimento
cresce numa velocidade tdo grande que se torna impossivel absorver e

acompanhar todas as mudangas que ocorrem no mundo.

Para acompanhar as modificagbes que vem ocorrendo, em particular

quanto ao volume de conhecimento disponivel & preciso adotar metodologias



proprias de aprendizagem individual e, principalmente, coletiva, para que as
empresas ndo s6 atuem reativamente, respondendo as novas exigéncias do meio,
mas também pro-ativamente, mantendo-se em permanente prontiddo e em
processo continuo e sistémico de absor¢cdo e de desenvolvimento de novos

conhecimentos.

Ao longo da histéria as vantagens competitivas evoluiram. Num
periodo mais antigo, elas eram medidas pela capacidade de producéo (terra,
capital e trabalho). A seguir, esse diferencial passou a ser a organizagdo do
trabalho: ganhava a concorréncia quem barateava a produgéo, por exemplo. Na
fase seguinte, a tecnologia veio desempenhar esse papel. Atualmente, quando os
avancos tecnoldgicos podem ser copiados rapidamente, os fatores que detém o
diferencial competitivo sdo a qualidade, 0os processos e as pessoas, OuU seja, a
base que constitui as organiza¢des que aprendem (learning organization). O que
se exige das empresas € trabalhar os processos de aprendizagem, tanto
individual, como coletivamente, desenvolvendo a atitude de aprender, de manter
uma postura criativa no que tange a potencialidades das mudancas e uma

postura aberta e flexivel em relacdo a todo tipo de inovacao.



1.2 Importancia do Trabalho

Num mundo onde tudo muda a taxas exponenciais, estardo a frente as
organizagdes que conseguirem - de forma coletiva - aprender mais, melhor e mais

rapidamente do que as demais.

z

Neste sentido, a otimizacdo da capacidade de aprender é fator
estratégico da mais alta prioridade e ndo mais algo 'da seara da area de recursos

humanos'.

A busca da aprendizagem coletiva tem como premissa subjacente a
tese de que o todo é muito maior do que a soma das partes: a aprendizagem

coletiva é muito maior do que a soma da aprendizagem dos individuos.

A capacidade de aprender coletivamente precisa estar
explicitamente enfocada para que haja exceléncia nos resultados e sustentacao

dos mesmos no médio e longo prazo.

As organizacdes precisam, ndo apenas adquirir tecnologias de gestéo
especificas, mas principalmente investir em novas formas de funcionamento,
capacitar-se para promover e gerir as mudancgas. Para tanto, estdo 'aprendendo a
aprender’, em outras palavras, estdo se voltando para aprender como promover a

sua prépria renovacgéo, para adaptar-se ou transformar o meio.

Criar uma learning organization € a estratégia de mudar por meio de
atividades educacionais continuas e sistematicas voltadas a aprendizagem
coletiva. Esta estratégia reconhece que as organiza¢des sdo ambientes naturais
de aprendizagem, que podem levar a um amplo conjunto de transformacgdes.
Quanto maior a velocidade de aprendizagem dos colaboradores da empresa
enquanto grupo, maior serd a velocidade com que ocorrerdo as mudancas e

transformacdes desejadas.



Como néo existe uma receita para transformar uma empresa numa
learning organization, cada empresa precisa encontrar 0s seus proprios
caminhos, enraizados na sua prépria cultura organizacional. Portanto, esta
dissertacéo pretende subsidiar e contribuir para que as organizagbes em geral, e

a ECT em particular, possa refletir sobre este tema de forma abrangente.

De outro lado, este trabalho € de fundamental importéncia, pois a ECT
terd documentado esta experiéncia relevante, o programa de Gestao da
Produtividade Aplicadas aos Correios - GPAC, podendo avaliar de forma critica
seus sucessos e falhas. Neste sentido trata-se de uma oportunidade para a
Organizacao aperfeicoar os seus processos de aprendizado, a partir das reflexdes

qgue poderéo revelar oportunidades de aperfeigoamento.

1.3 Objetivos

S&o os seguintes os objetivos geral e especificos do presente trabalho:

1.3.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar criticamente um
método para introduzir conceitos, principios e técnicas de Administracdo e
Engenharia de Producéo, a partir da 6tica de uma organiza¢cdo que aprende -
learning organization, tendo como objeto o Programa Gestdo da Produtividade
Aplicada aos Correios — GPAC na ECT.



1.3.2 Objetivos Especificos:

S&o os seguintes os objetivos especificos do presente trabalho:

- Descrever as principais estratégias utilizadas para a implementacdo
do programa GPAC, dando uma énfase particular no método utilizado para o

desenvolvimento do mesmo;

- Apresentar as principais variaveis que contribuiram no atingimento

dos resultados do programa GPAC,;

- Analisar, a partir do caso da GPAC, os principais aspectos

considerados relevantes na implementagéo de uma learning organization;

- Apresentar os resultados das acdes de capacitacdo de recursos

humanos realizados no a&mbito do programa GPAC,;

- Propor, a partir da andlise critica desenvolvida em relacdo ao
método utilizado no &mbito do programa GPAC, a formatacdo de um método
global para o desenvolvimento de programas de capacitagdo tecnoldgica,
embasados na introducdo de novos conceitos, principios e técnicas de

Administragéo e Engenharia de Produgéo na ECT.

1.4 Método do Trabalho

A pesquisa cientifica € o produto de uma investigagdo, cujo objetivo €
resolver problemas e solucionar davidas, mediante a utilizagdo de procedimentos
cientificos (Gil, 1981).

A investigacdo é a composicdo do ato de estudar, observar e
experimentar os fendmenos, colocando de lado a sua compreensao a partir de

apreensoOes superficiais, subjetivas e imediatas (Lakatos & Marconi, 1994).



Este trabalho se constitui em um tipo de pesquisa qualitativa que
caracteriza um estudo de caso, pelo fato de possuir singularidade dentro de um

contexto plural.

Como instrumentos de coleta de dados para o desenvolvimento do

estudo de caso, foram utilizados os seguintes elementos:

- Entrevista ndo-estruturada do tipo focalizada. Ocorreu através de

conversacao informal junto aos gestores nas diversas areas da organizacgéo.

- Andlise documental através do estudo e analise de varios
documentos como Relatérios, Boletins Internos, Manuais, Programas de
Capacitacao, Trabalhos realizados pelos participantes dos cursos, Revistas e

Jornais de circulagéo interna.

- Foram feitos levantamentos utilizando uma sequéncia cronoldgica

dos principais fatos relativos ao objeto do estudo.

Cabe ressaltar que a maior énfase foi dedicada as andlises dos

seguintes eventos:
Processo de formagéo dos Multiplicadores.
Curso de "GPAC" para chefias intermediarias.
Curso de "GPAC" para Supervisores de Operacdes.
Curso de "GPAC" para Area de Distribuic&o.
Seminérios (avaliacdo da efetividade das agfes de treinamento).

De um prisma global, pode-se dizer que foi utilizada a observagéo
do tipo participativa, cujo conteddo das observacdes traz uma
caracteristica descritiva, onde o pesquisador descreve os fatos que
observou no campo, e também uma reflexiva, onde apresenta seus

comentarios.



O trabalho foi desenvolvido conforme as etapas enumeradas a seguir:
1. Identificag&o do objetivo do estudo.
2. Anélise dos documentos.
3. Revisdo teorica.
4. Realizacao das entrevistas ndo estruturadas.

5. Formalizagéo do trabalho.

1.5 Delimitacao do Trabalho

A fim de tornar mais claro o escopo desta dissertagdo, seréo

apresentados abaixo suas principais delimitagdes. Elas séo:

Este trabalho propde-se a apresentar um método para introduzir
uma organizagdo de aprendizagem dentro de um contexto especifico da ECT,
sem comparar com outras empresas quer sejam elas publicas, de servigos ou de

servigos postais.

Por tratar-se de um trabalho de apresentagéo e andlise critica de um
método, ndo ha preocupacdo em repassar todos os contetdos tedricos

repassados durante o periodo de aprendizagem.

O enfoque do trabalho esta centrado na descri¢éo de todas as fases
do programa GPAC, ndo contemplando a analise do aspectos ligados a andlise

do poder e da cultura organizacional.

A construgdo do método utilizado foi elaborada apos a

implementagéo das trés fases, com suas macro etapas e etapas.

Uma possibilidade alternativa ao tratamento proposto deste trabalho

— adocao do referencial tedrico da organizacéo para a aprendizagem — seria tratar



a problemética através de uma légica do tipo programa de inovagdo a mudanca
embasado no Sistema Toyota de Producéo e na Teoria das Restrigdes. A escolha
pela otica da organizacdo para a aprendizagem levou em consideracéo o fato de
que este tipo de abordagem permite enriquecer a andlise do caso e as conclusdes

passiveis de serem explicitadas a partir do mesmo.

1.6 Estrutura do Trabalho

A presente dissertacdo esta estruturada em sete capitulos. Procura-se
mostrar em cada um dos capitulos presentes a esséncia das informacdes
necessarias para torna-los acessiveis a compreensao, quer em nivel académico

ou profissional, ligados ou néo a area de Correios.
1. Introducéo

No primeiro capitulo trata-se, de forma sintética, da importancia, dos

objetivos, do método utilizado e da delimitag&o do trabalho.
2. Reviséo Teorica

Neste capitulo apresenta-se a revisdo teorica, descrevendo-se
elementos teoricos retirados de alguns autores que tratam da tematica

organizagOes de aprendizagem.
3. AECT - Objeto de Anélise

No terceiro capitulo procura-se descrever o objeto de analise, a
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT, sob o ponto de vista de sua

organizagéo formal.
4. O Método Aplicado

Neste capitulo apresenta-se todas as etapas de implementacdo do
programa GPAC, desde seu historico, as estratégias e acdes realizadas e as que

estdo planejadas para implantagé&o futura.



5. A ECT, os Indicadores de Desempenho e os Resultados obtidos

No quinto capitulo apresenta-se os resultados focalizando-se: i)
produtividade da ECT comparada as demais Administracdes Postais; ii) pesquisa
indicando a ECT como Instituicdo de maior confiabilidade no Brasil; iii)aspectos
relevantes que demonstram o desempenho da Empresa nos Uultimos anos;
iv)alguns resultados especificos do programa GPAC; prémios atingidos e V)

breves consideracgdes criticas sobre os Indicadores de desempenho da ECT.
6. Analise Critica

O sexto capitulo € destinado & andlise critica do programa GPAC a luz

da proposta de organizagdes de aprendizagem segundo Garvin.
7. Conclusdes e Recomendacgodes para Trabalhos Futuros

Este capitulo destina-se as conclusfes, onde sintetizase os eventos
ocorridos que permitiram responder e ratificar os objetivos apresentados no
primeiro capitulo. Neste mesmo capitulo sdo apresentadas as recomendacdes

para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2

Revisao Teoérica

2.1 Introducéao

A idéia de que as organizacbes sdo capazes de aprender
continuamente foi elaborada como metéfora por Schoél (1971, apud Valenca,
1997). O trabalho do autor se estrutura sobre a constatagdo de que a incerteza e
a instabilidade levariam as Instituicdes a procurar novas formas e arranjos em

busca da sobrevivéncia.

Posteriormente, Argyris & Schol (1978, apud Valenga, 1997),
aprofundaram essa idéia, mas sempre como uma metéfora. Na década de 90, a
learning organization foi disseminada, principalmente por Senge, que a

popularizou, com a publicagéo de sua obra A Quinta Disciplina (1990).
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Varios autores desenvolveram abordagens sobre o aprendizado nas
organizagdes baseando-se, principalmente, na necessidade de mudangas de
comportamento e de visdo de mundo por parte das pessoas. Outros autores, por
sua vez, viram a questdo do aprendizado organizacional se desenvolvendo em
estagios, de forma anéloga ao aprendizado individual, e a partir dai, elaboraram

modelos e estabeleceram diferentes focos para a gestdo do conhecimento.

Este capitulo descreve alguns modelos de aprendizagem
organizacional, que foram selecionados por possuir pressupostos em comum a
respeito do tema. A exposigdo apresentada a seguir retrata um conjunto de
conceitos que permite compreender cada modelo especifico e, principalmente, o
modelo central adotado neste trabalho: "Construindo uma Organizagcdo que

Aprende”, o modelo de Garvin.

Inicialmente serdo apresentadas as idéias de Senge (1990), e seus
colegas do MIT com a descricdo do modelo das Cinco Disciplinas, em seguida, as
idéias de Morgan (1996), a partir da organizacdo visualizada enquanto um
cérebro. Posteriormente, serdo apresentadas as perspectivas de Chris Argyris
(Harvard) e Donald Schén (MIT) em termos de teorias de agéo e circuitos de
aprendizagem, que surgem como base de algumas das perspectivas sucessoras.
Segundo Valenga (1997), Argyris & Schon partem do individuo como centro da
analise, o que também faz Kim (1993, apud Andrade, 1998), buscando o elo entre

o0 aprendizado individual e organizacional.

No final deste capitulo far-se-a uma revisdo do modelo proposto por
Garvin (1993), que postula a necessidade de aprendizagem organizacional
enquanto elemento central para a obtengdo da melhoria continua. Sugere que
algumas das perspectivas de aprendizagem existentes sdo pouco operacionais, e
apresenta um modelo alternativo, levando em consideragdo a necessidade de

colocar em prética o aprendizado organizacional.
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2.2 O Modelo das Cinco Disciplinas da Aprendizagem

Peter Senge, com sua obra The Fifth Discipline: The Art and Practice of
the Learning Organization, de 1990, tornou conhecido o modelo da Quinta
Disciplina e o interesse sobre aprendizagem organizacional. Assim, vale a pena
destacar a sua definigcdo de learning organization segundo Senge: "Organizagdes
onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados
que elas realmente desejam, onde maneiras novas e expansivas de pensar sdo
encorajadas, onde a aspiracdo coletiva é livre, e onde as pessoas estdo

constantemente aprendendo a aprender coletivamente” (Senge, 1990:3).

Criar organizagdes de aprendizagem, na concepgéo de Senge (1990),
implica a formagao de pessoas que aprendam a ver a realidade pela perspectiva
sistémica, que desenvolvam sua maestria pessoal e que aprendam a expor e
reestruturar modelos mentais, de maneira colaborativa. Segundo ele, em fungéo
do papel central que as organizagbes ocupam no mundo atual, este pode
representar um grande passo para alterar ndo s6 o que pensar, mas o0 modo de
pensar. As organizagdes que se empenham na construgdo de estruturas e
estratégias direcionadas a valorizagdo e maximizacdo da aprendizagem

organizacional tém sido designadas como organizagdes de aprendizagem.

Para Senge, a grande dificuldade das organiza¢cdes em desenvolver o
aprendizado é decorrente da forma como elas sdo estruturadas e administradas,
como os cargos sao definidos e, 0 mais importante, como todos foram ensinados

a raciocinar e interagir.

Senge (1990:12) observa que "o aprendizado faz parte da nossa
natureza e, além disso, estd intimamente relacionado com a agdo, pois nos
oferece a possibilidade de realizarmos algo novo, até entdo considerado
impossivel de ser feito". O autor chama a atencéo para o fato de que, em funcéo
da sua propria natureza, o ser humano € um aprendiz. Basta observar que as
criangas nao precisam ser ensinadas a aprender, elas sdo intrinsecamente

curiosas e aprendem por si mesmas a dar os primeiros passos e a falar.
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A aprendizagem organizacional apresentada pelo autor, prevé cinco
disciplinas fundamentais ao seu desenvolvimento que, "embora apresentadas
separadamente, cada uma delas serd crucial para o sucesso das outras quatro,
desempenhando um papel fundamental na criacdo de organizagbes que podem
verdadeiramente aprender, que podem desenvolver cada vez mais a capacidade

de realizar suas mais altas aspiracdes” (Senge, 1990:15).

2.2.1 As Disciplinas da Aprendizagem Organizacional

Disciplina, de acordo com a concepcao adotada por Senge (1990:20),
foge do tradicional conceito de observancia de normas, e significa "um conjunto
de teorias e técnicas que devem ser estudadas e dominadas para serem postas

em prética".

Ao invés das disciplinas ou fun¢des tradicionais (Venda, Producéo,
Informatica, etc.) em que as organizac¢des séo divididas e estruturadas, Senge
propde cinco disciplinas de carater muito pessoal para se construir as learning
organizations, quais sejam: Pensamento Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos

Mentais, Visdo Compartilhada e Aprendizado em Equipe.

2.2.1.1 Dominio Pessoal

Senge (1990:135) destaca que "as organiza¢des s6 aprendem através
de individuos que aprendem"”. As organizacdes de aprendizagem s&o abstracdes
que s6 existem concretamente em funcdo das pessoas que Ihe déo vida. Desta
forma, ndo se pode falar em organizagbes que aprendem sem falar nos
individuos, embora o aprendizado individual ndo garanta, necessariamente, 0

aprendizado organizacional; sem ele ndo h4 a possibilidade de que este ocorra.
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2.2.1.2 Modelos Mentais

A segunda disciplina, denominada por Senge de Modelos Mentais
(1998:83) "consiste em refletir, esclarecer continuamente e melhorar a imagem

gue cada um tem do mundo, a fim de verificar como moldar atos e decisdes".

A visdo da realidade atual, discutida na maestria pessoal, esta
intimamente relacionada com a disciplina dos modelos mentais, porque esta visao
é resultado das nossas construgdes, isto €, de quadros interiores desenvolvidos

continuamente para identificar e interpretar o sentido do mundo.

Esses padrbes, freqientemente bloqueadores das agles, raramente
séo percebidos porque ndo fazem parte do nivel consciente das pessoas. Senge
(1990:163) aponta os modelos mentais como os responsaveis pelo fato de que,
muitas vezes, idéias brilhantes nunca saem do papel: "novas idéias deixam de ser
postas em pratica por serem conflitantes com imagens internas profundamente
arraigadas de como o mundo funciona, imagens que nos limitam a maneiras

habituais de pensar e agir".

2.2.1.3 Visédo Compartilhada

Para Senge (1998:83) "a terceira disciplina, visdo compartilhada, é
estimular o engajamento do grupo em relagédo ao futuro que se procura criar e
elaborar os principios e as diretrizes que permitirdo que esse futuro seja
alcancado.". E a capacidade de transmitir aos outros a imagem de futuro que se

pretende criar.

A visdo compartilhada, na definicdo de Senge (1990), fundamenta-se
na busca de imagens do futuro que promovam um engajamento verdadeiro das
pessoas, ao invés de simples anuéncia. Nasce, normalmente, de uma idéia. A
partir do momento em que essa idéia adquire um significado comum para mais de
uma pessoa, ela passa a ser compartilhada e uma forga resultante do empenho

dessas pessoas surge para torna-la realidade.
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Neste sentido, a construcdo de uma visdo compartilhada, lembra
Senge (1990), muda substancialmente a relacdo da empresa com seus
funcionarios, que passam a desenvolver uma nova percepcao: esta deixa de ser a

empresa deles para ser a nossa empresa.

2.2.1.4 Aprendizado em Equipe

A Aprendizagem em Equipe, quarta disciplina apresentada por Senge
(1998:83) "estd em transformar as aptiddes coletivas ligadas a pensamento e
comunicagdo, de maneira que grupos de pessoas possam desenvolver

inteligéncia e capacidades maiores do que a soma dos talentos individuais".

Ao aprofundar o conceito da aprendizagem em equipe, Senge (1990)
torna explicita a importdncia da comunicacdo que se estabelece através da

pratica do dialogo e da discusséo.

Um outro aspecto apontado por Senge (1990) como relevante a
aprendizagem em equipe é a prética através do treinamento, pois as técnicas de

aprendizagem coletiva diferem significativamente das técnicas individuais.

2.2.1.5 Pensamento Sistémico

O pensamento sistémico constitui a quinta disciplina da aprendizagem
organizacional que Senge (1998:83) definiu como " criar uma forma de analisar e
uma linguagem para descrever e compreender as forgcas e inter-relagcdes que
modelam o comportamento dos sistemas. E essa quinta disciplina que permite
mudar os sistemas com maior eficicia e agir mais de acordo com 0s processos

do mundo natural e econdémico."

O pensamento sistémico é a base conceitual que integra as demais

disciplinas em um conjunto harmoénico de interagbes. Relaciona-se com a
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maestria pessoal no momento em que as pessoas deixam de analisar seus
objetivos pessoais de forma isolada, e passam a perceber como, numa
perspectiva sistémica, estes interagem no ambito mais amplo da organizacao e

da sociedade.

A visdo compartilhada construida com base na quinta disciplina permite
identificar a teia de relagdes que se forma na organizagdo e as resultantes das
influéncias do ambiente externo, garantindo a coeréncia e a exequibilidade dos
objetivos comuns. Senge (1990:208) enfatiza que "a disciplina de criagéo da visao
compartilhada sé se completa com o raciocinio sistémico. A visdo retrata o que
queremos criar, 0 raciocinio sistémico revela como criamos e 0 que temos na

situacgao atual”.

Por fim, o pensamento sistémico fornece o0s instrumentos que as
equipes de aprendizagem precisam para atuar num mundo complexo e dinamico.
A multidisciplinaridade das equipes permite que o todo possa ser melhor

compreendido na sua totalidade.

Neste contexto, 0 pensamento sistémico significa uma disciplina para
ver o conjunto de inter-relagBes ao invés de cadeias lineares de causa-efeito, e
processos de mudangas em lugar de acontecimentos estaticos. Portanto, implica
o desenvolvimento de uma visdo diferenciada daquela que atualmente define a

estrutura das organizagoes.

2.3 As Organizacdes Vistas como Cérebros - Morgan

O fato de criar-se organizagdes mais inteligentes, mais criativas,
flexiveis, justifica utilizar o cérebro como uma metéafora para a construcao de
organizagOes. Todos estes aspectos sdao enumerados por Morgan (1996), mas
um dos principais argumentos para construir tais organizacdes refere-se a
inadequacgéo que as organizagdes mecanicistas enfrentam diante das condigdes
turbulentas da sociedade e das demandas de competitividade a que estéo

sujeitas.
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O desafio que surge, segundo Morgan (1996), é o seguinte: & possivel
construir organizagdes com uma estrutura dotada de padrbes de refinamento
crescentes, flexivel, que tenha criatividade e inteligéncia? Em raz&o do cérebro
possuir estas caracteristicas, apresenta-se como uma imagem alternativa a

organizacao burocratica mecanicista.

Morgan (1996) cita que o cérebro pode ser concebido como: a)
sistema de processamento de informagbes analogo ao funcionamento de um
computador; b) complexo sistema de reacdes quimicas; c) caixa preta que liga
estimulos a comportamento; d) sistema linguistico, e e) sistema holografico. O
autor utiliza principalmente as imagens do cérebro enquanto sistema de
processamento de informagfes dotado de aprendizagem e sistema holografico

para explorar a metéafora.

O autor afirma que, na organizagdo com sistema de processamento de
informacdes dotado de aprendizagem, cada aspecto do funcionamento
organizacional dependeria intimamente do processamento de informacdes. Neste
sentido, seriam essenciais 0s sistemas de comunicacéo e de tomada de decisao.
Embora sejam envidados esforgos na busca do aprimoramento da organizagdo
como sistema de processamento de informagéo, sera que ela se torna mais
inteligente? Como planejar sistemas que sejam capazes de aprender como 0

cérebro?

Morgan (1996) acredita que a resposta venha através da cibernética. A
cibernética € o campo cientifico que se preocupa com o estudo da informacéao,
comunicacgéo e controle dos sistemas. A cibernética leva a teoria da comunicagéo,
da decisdo e da aprendizagem através de quatro conceitos-chave: 1) os sistemas
necessitam sentir, monitorar e explorar o ambiente; 2) devem relacionar estas
informacdes com as normas operacionais que guiam seu comportamento; 3)
devem ser capazes de detectar desvios e 4) devem ser capazes de iniciar acao

corretiva quando hé& discrepéancias.

Do ponto-de-vista cibernético, estas caracteristicas identificam um
sistema inteligente e auto-regulador. No entanto, uma limitagdo disto é que o

sistema s6 pode manter o curso de acdo determinado pelas normas operacionais
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que o orientam, permanecendo valido dentro de um ambiente onde ndo existam
mudancas. Mas quando sao encontradas turbuléncias e mudancgas, o sistema
pode romper-se. Por isso, foram definidos os conceitos de aprendizagem e
aprender a aprender. No processo de aprendizagem, as normas de
funcionamento ndo sdo questionadas. Isto caracteriza o aprendizado de circuito
simples ilustrado na Figura 2.1. E tipico das organizagbes mecanicistas
burocréticas. O sistema capaz de aprender a aprender € dotado de capacidade de
questionar as normas que orientam o comportamento, sendo tipico dos sistemas
auto-organizadores. A aprendizagem é dita de circuito duplo e os sistemas que o

utilizam tendem a funcionar como cérebros.

1

1

controle do

. Percepcéo,
Percepcéo, Exploracéo e
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funcionamento

3
Iniciacéo das
acoes
apropriadas
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informacé&o obtida e as
normas de
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Aprendizagem de Aprendizagem de

circuito simples
(SLL - Single Loop
Leaning)

circuito duplo (DLL -
Double Loop
Leaning)

Figura 2. 1- Aprendizagem de circuito simples e duplo (Morgan, 1996: 92).

Morgan (1996) entende por aprendizagem o “processo continuo de
troca de informagbes entre um sistema e seu ambiente, permitindo ao sistema
monitorar mudangas e iniciar respostas apropriadas” (op. cit,, p. 91).
Naturalmente, este € o conceito limitado da aprendizagem de circuito simples. Por
isso, considera que as organizagbes precisam aprender a aprender, “sendo
capazes de detectar e corrigir erros nas normas de operagéo e entéo influenciar

os padrdes que guiam as suas operacdes” (idem).
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2.4 As Teorias da Aprendizagem de Argyris e Schon

Argyris e Schon (1978, apud Valenga,1997), desenvolveram modelos
especificos de aprendizagem organizacional, como condicdo de sobrevivéncia
organizacional e social em ambientes mutantes. Para os autores, existe diferenca
entre mudanca e organizagdo em aprendizagem. A mudancga envolve objetivos e
valores, ao passo que aprendizagem organizacional, além de tudo isso, identifica

erros e trabalha para corrigi-los

Os autores desenvolveram quatro linhas de pesquisa complementares.
Uma delas é a teoria de agéo que se desdobra em teoria proclamada (que articula
o discurso) e teoria-em-uso (que articula a sua agéo praticada). Para tomar agdes
mais conscientes, os atores deveriam revisar suas teorias de acdo. Na préatica,
sdo poucos os individuos que tém consciéncia de que os mapas utilizados para
agir (teoria aplicada) ndo séo os mesmos que eles explicitamente esposam (teoria

assumida).

Para Argyris (1999:12), "As pessoas tém 'teorias de acgédo' que lhes
dizem como se comportar. Existem dois tipos de teoria de agdo: 'o que as

pessoas acolhem e o que definitivamente utilizam."

A partir de pesquisas os autores descobriram que a "teoria em uso" é a
mesma no mundo todo. Perceberam que esta teoria € como um programa-mestre
que néo varia, o que pode variar € o comportamento de que as pessoas se valem
para implementa-lo. Este programa-mestre € o que os autores chamam de
Modelo 1, caracterizado pelo fato de nele se detectar e se corrigir um erro, mas

nao mexer no modelo. (Argyris, 1999).

Conforme explica Argyris (1999), o aprendizado "de uma volta", tratado
como Modelo 1, é orientado para a manutencdo do conhecimento. Estaria
associado ao "como" fazer as coisas melhor através da experiéncia. Enquanto
que o "de duas voltas", Modelo 2, permite a empresa questionar o que aprende e
revisar seus principios, sendo mais indicado para mudancas de cultura
organizacional. Envolveria o "aprender a aprender” e foca no "porqué" das coisas

serem feitas. As caracteristicas destes modelos estdo expressas na Tabela 2.1.
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Tabela 2. 1 - Teorias em Uso - Os dois Modelos (Argyris, 1999:15).

Teoria em uso — Os dois Modelos

Modelo 1 — "de uma volta"

Modelo 2 — "de duas voltas"

Valores preponderantes dos adeptos
1. Ter controle unilateral das situacdes.

2. Esforgar-se para ganhar e para néo
perder.

3. Suprimir 0s sentimentos negativos
proprios e alheios.

4. Ser o0 mais racional possivel.

Valores preponderantes dos adeptos
1. Utilizar informacdes validas.

2. Dar as pessoas o direito de optar
livremente e com informacao.

3. Assumir responsabilidade pessoal no
monitoramento da eficécia.

Estratégias de acao
1. Defender sua posigao.

2. Avaliar os pensamentos e as agles
dos outros (e seus pensamentos e agoes).

3. Atribuir causas ao que quer que esteja
tentando entender.

Estratégias de acao

1. Criar situagdes ou ambientes em que 0s
participantes possam ser originais e sintam
um alto nivel de gratificacdo pessoal
(sucesso psicoldgico, afirmagéo, sensacao
de ser essencial).

2. Proteger-se passa a ser um
empreendimento conjunto e orientado para
o crescimento (fala-se em categorias
prontamente observaveis, tenta-se reduzir a
cegueira em relacéo a propria
inconsisténcia e incongruéncia).

3. Proteger os outros é algo feito em
paralelo.

Resultados de aprendizado

1. Os resultados sdo limitados ou
inibidos.

2. Ha consequéncias que encorajam 0s
mal-entendidos.

3. Surgem processos de erro auto-
alimentaveis.

Resultados de aprendizado
1. O aprendizado é facilitado.

2. Ha uma reducdo gradual e constante
dos mecanismos de defesa
organizacionais.
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Para Argyris (1998), as organizacdes falham porque criaram culturas
que inibem a capacidade de aprendizagem. A verdadeira aprendizagem acontece
ndo s6 quando uma organizacao refina os seus processos, mas quando refina as
suas teorias e pressupostos acerca da forma como o mundo funciona. As idéias
inovadoras surgem apenas quando as teorias sdo viradas ao contrario ou

atualizadas.

Para o autor, "cada vez mais a arte da gestdo consiste em gerir
conhecimento. Isso significa que ndo gerimos pessoas em si, mas antes 0sS

conhecimentos que transportam".

Segundo Valenca (1997), os autores acreditam que para fazer
escolhas de ac@o mais conscientes, é necessario revisar as regras estabelecidas
pelas teorias aplicadas. As teorias aplicadas sao desenvolvidas através do
estabelecimento de variaveis governantes que séo valores aceitos pelo individuo
e que determinam as suas estratégias de acdo. Tais a¢bes geram consequéncias
que realimentam o julgamento das estratégias de acgdo. Isto caracteriza um
aprendizado de circuito simples. No entanto, as varidveis governantes
permanecem ‘intocadas’. Por isso, Argyris e Schén sugerem a aprendizagem de
circuito duplo, para que a retroalimentacdo permita rever as regras de
comportamento que governam as acdes do individuo. Neste sentido, o conceito
de aprendizagem é diretamente vinculado ao postulado na cibernética. A Figura

2.2 apresenta a sintese da teoria de acao.
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Figura 2. 2 - Sintese de Teoria de Acgédo (Valenca, 1997: 67).
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2.5 Buscando a Ligacado entre o Aprendizado Individual e
Organizacional - KIM

Kim (1993, apud Andrade, 1998) argumenta que apesar de todas as
organizacfes aprenderem, pois é um requisito fundamental para a existéncia da
mesma, algumas avangam sua aprendizagem, desenvolvendo capacidades
consistentes com seus objetivos, ao passo que outras ndo o fazem de forma
focalizada, adquirindo hébitos contraproducentes. Por isso, Kim(1993, apud
Andrade, 1998), adverte que é necesséario aprender melhor para adquirir

capacidades e habilidades que estejam a servigo dos propdsitos da organizagéo.

Os trabalhos de Argyris e Schon partem do nivel individual de anélise
da aprendizagem para compreender a aprendizagem organizacional. Kim (1993,
apud Andrade, 1998), compartilha esta abordagem, argumentando que a
aprendizagem individual pode servir como uma metafora para a aprendizagem
organizacional. No entanto, considera que a aprendizagem organizacional € mais
do que uma magnificagdo da aprendizagem individual; ela é necesséaria, mas

insuficiente para a aprendizagem organizacional.

Kim (1993), assim como Morgan (1996), acreditam que as teorias da
aprendizagem individual sdo fundamentais para o entendimento da aprendizagem
organizacional, e que esta é gerada a partir do processo individual de

aprendizagem.

O ponto de partida é a definicdo do termo: aprendizagem € a “aquisi¢éo
de conhecimentos ou habilidades” (Kim, 1993:38). Implica dois significados: 1)
aquisicdo de habilidades ou know-how, referindo-se a habilidade fisica para tomar
uma acgdo e 2) aquisicdo de know-why, ou seja, habilidade para articular uma
compreensao conceitual a partir de uma experiéncia. Kim faz notar que ha uma
ligagdo implicita entre pensamento e ac¢do, ou conhecimento e experiéncia.
Segundo o autor, as duas dimensdes sdo importantes, pois apenas adquirir um
conhecimento que permita acdo (know-how) ndo é suficiente para utilizar

habilidades de maneira efetiva sem a compreensdo dos conceitos e das
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estruturas coerentes de pensamento (know-why). O mesmo é vélido no sentido
contrario: a existéncia de know-why ndo permite por si sé a acdo, pois esta
depende das regras operacionais do know-how. O autor conclui que a
aprendizagem pode ser definida como uma “crescente habilidade de um individuo

em tomar agoes efetivas” (op. cit., p. 38).

Kim (1993, apud andrade, 1998), argumenta que esta definicdo
também é valida para o nivel organizacional. Adverte, no entanto, que o0 processo
é fundamentalmente diferente. No nivel individual, hd um inter-relacionamento
entre o ciclo da aprendizagem individual OAPI — Observar — Avaliar — Projetar —
Implementar - e uma forma especial de memodria dindmica identificada por
modelos mentais. Desta forma, a aprendizagem individual implica desafiar,
confirmar ou melhorar os modelos mentais do individuo. Ao mesmo tempo, 0s
modelos mentais fornecem tanto os esquemas béasicos da aprendizagem
conceitual (know-why), como os roteiros de agdo da aprendizagem operacional

(know-how).

Ja no processo de aprendizagem organizacional, Kim (1993) baseou-
se nas teorias que tomam as organiza¢gdes como sistemas comportamentais e
como sistemas interpretativos, de maneira a localizar o ‘elo perdido’ entre a
aprendizagem individual e organizacional. Este processo estd esquematizado
pela Figura 2.3. Segundo Kim, o ‘elo perdido’ é a inter-relacdo entre modelos
mentais individuais e os modelos mentais compartilhados da organizagéao,

responséveis pela ‘visdo-de-mundo’ e pelas rotinas organizacionais.
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Analisando a Figura 2.3, observa-se que no ciclo externo, agdes individuais levam
a acOes organizacionais, que por sua vez, produzem respostas ambientais,
levando a aprendizagem individual e a novas acdes individuais. Se a resposta
ambiental ndo muda, as acdes e crengas individuais — e também as acdes
organizacionais — também ndo mudam. Se h4 mudancas no ambiente, h4 duas
possibilidades: os individuos ajustam suas acgbes baseados em novas
informagdes, mas ndo ajustam seus modelos mentais (aprendizagem de primeira
ordem ou circuito simples), ou hd um ajustamento em modelos mentais e a¢cbes
(aprendizagem de segunda ordem ou circuito duplo). Mudangas em modelos
mentais individuais podem levar a mudangas em modelos mentais
compartilhados, o que pode, entdo, levar a novas mudangas em acgodes
organizacionais — essa é a aprendizagem organizacional de segunda ordem ou

circuito duplo.

2.6 Construindo uma Organizacdo que Aprende -
GARVIN

Garvin (1993) alerta que os esforcos em melhoria continua nas
empresas nao deram os resultados praticos esperados. O autor aponta que o
comprometimento com a aprendizagem € um requisito para a melhoria continua.
Argumenta que, para realizar melhorias, € necessario previamente a aquisicédo de
um novo conhecimento. "Na auséncia do aprendizado, companhias — e individuos
— simplesmente repetem velhas préaticas. A mudanca permanece cosmética, e as
melhorias séo fortuitas ou de vida curta"(Garvin, 1993:78). O autor adverte que a
abordagem para o aprendizado deve prover de um esquema basico para a agéo,
criticando abordagens “reverenciais e utdpicas, cheias de terminologias que

beiram o mistico” (op. cit., p. 78).

De acordo com autor, novas idéias sdo essenciais se 0 conhecimento
esta para acontecer. Qualquer que seja a fonte, estas idéias séo o gatilho para a
melhoria organizacional. Mas elas ndo podem por si s criar uma organizagdo que

aprende.
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Muitas organizagbes tém tido eficiéncia em criar ou adquirir novos
conhecimentos, mas menos sucesso em aplicar estes conhecimentos em suas

préprias atividades, destaca o autor.

Garvin (1993), apresenta sua abordagem baseada nos "3 Ms", ou seja:
busca em primeiro lugar ‘definigbes plausiveis e bem fundamentadas’ do que seja
uma organizagao que aprende (meaning). Em seguida, procura fornecer roteiros
bésicos para a pratica gerencial (management) e ferramentas para avaliar a

velocidade e o nivel de aprendizado (measuring).

Quanto ao significado, Garvin (1993) define uma organizagdo que
aprende como "uma organizagdo com habilidade para criar, adquirir e transferir
conhecimento e modificar seu comportamento para refletir sobre novos

conhecimentos e idéias (insights). " (op.cit.,p.80)

Quanto ao gerenciamento, Garvin (1993) propde cinco atividades
através das quais a aprendizagem organizacional pode ocorrer em termos da

realidade pratica:

1) Resolucéo sistematica de problemas:

Esta atividade, segundo o autor, se apoia na solu¢cdo de problemas.
Em geral, trata-se de principios, métodos e técnicas j4 desenvolvidas nos
movimentos de qualidade. Suas idéias principais em geral constituem-se de:
diagndstico feito com métodos cientificos, uso de dados para tomada de decisfes,
uso de ferramental estatistico para organizar as informagbes e proceder a

inferéncias.

2) Experimentacéao:

Esta atividade envolve a procura sistemética e o teste por novos
conhecimentos. O uso do método cientifico é essencial e existe uma analogia
Obvia para a solugéo de problemas sisteméticos. A experimentagdo € usualmente
motivada pela oportunidade e pela expanséo de horizontes. Ela toma 2 formas:
programas continuos e projetos de demonstracdo. Os programas continuos
envolvem uma série continua de pequenos experimentos, projetados para

produzir ganhos incrementais no conhecimento. Eles sé@o o principal suporte para
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a maioria dos programas de melhorias continuas. Eles precisam garantir um fluxo
estavel de novas idéias; necessitam de um sistema de incentivo que favoreca
aceitar riscos e precisam que gerentes e empregados sejam treinados nas

habilidades para realizar e avaliar experimentos.

A outra forma que a experimentagdo podera realizar ocorre através de
projetos de demonstracdo. SGo maiores e mais complexos do que 0s programas
continuos. Envolvem mudancas amplas no sistema e sdo, frequentemente,
incumbidos com a meta de desenvolver novas capacidades organizacionais.
Estes projetos representam uma ruptura dristica com o passado, eles sdo

normalmente projetados 'do nada', usando uma abordagem rigorosa e clara.

Segundo o autor, todas as formas de experimentacao procuram passar
do conhecimento superficial para uma compreensao aprofundada, conhecer

7 Ay £

porque elas ocorrem. “Saber como” € conhecimento parcial; “Saber o porqué” é

mais importante, € possivel capturar relacbes de causa-e-efeito e ajustar

excegoOes, adaptacdes e eventos ndo-previstos.” (Garvin, 1993:82).

3) Aprendendo com a experiéncia passada:

As empresas devem revisar seus sucessos e falhas, avalia-los
sistematicamente e gravar as licdes de forma acessivel a todos os membros. As
empresas precisam estabelecer processos para que os gerentes periodicamente
reflitam sobre o passado e aprendam com seus erros. Sobre esta abordagem, um
expert observou, “é uma ‘selecdo mental' que....capacita as empresas a
reconhecerem o valor da falha produtiva quando comparada com 0 Sucesso
improdutivo. Uma falha produtiva é aquela que leva a insights, entendimento, e
conseqlientemente a um acréscimo da sabedoria comumente alcancada na
organizagdo. " (Garvin, 1993:84-85).
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4) Aprendendo com 0s outros:

Nem todo o aprendizado vem da reflexdo e da auto-analise. As vezes,
os insights mais interessantes surgem observando as experiéncias realizadas por
outras organizagOes. Pode constituir importante caminho para a aprendizagem (o
benchmarking tem sido realizado como uma estratégia importante para se

repensar a prépria organizacéo).

Segundo Garvin (1993:86), berchmarking "...6 um processo
disciplinado que inicia com uma busca completa para identificar as melhores
praticas organizacionais, e continua com um estudo cuidadoso das préprias
praticas e desempenho, prossegue com visitas e entrevistas sistematicas e
conclui com uma andlise dos resultados, desenvolvimento de recomendacdes e

implementacgéo".

O benchmarking € uma das formas de obter uma perspectiva externa;
outras consistem em desenvolver um conjunto de ac¢des junto aos clientes e aos

consumidores.

Qualgquer que seja a fonte de idéias externas, o aprendizado sO
ocorrera em um ambiente receptivo. Organiza¢gdes que aprendem cultivam a arte

de ouvir.
5) Transferéncia de conhecimento:

O conhecimento precisa propagar-se rapida e eficientemente através
da organizacdo. Novas idéias tém maior impacto quando sdo compartilhadas
coletivamente do que propriedade de uns poucos. Este processo pode ser
estimulado por mecanismos como: relatorios escritos, orais e visuais, excursdes e
visitas, programas de rotacdo do pessoal, programas de educacao e treinamento

e programas de padronizagao.

Para o autor, os programas de educagdo e treinamento s&o
ferramentas poderosas para transferéncia de conhecimento. Mas para maior

eficiéncia eles devem estar vinculados a implementgéo.
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Medindo o Aprendizado

"Os gerentes ha muito sabem que 'se vocé ndo pode medir algo, vocé
ndo pode gerencia-lo'. Esta maxima é verdadeira também para o aprendizado

como é para qualquer outro objetivo da corporagéo” (Garvin, 1993:89).

Garvin (1993) observa que existe uma ldgica que é direta, ou seja, 0s
que levam menos tempo para melhorar devem estar aprendendo mais rapido que
outros. A longo prazo, seus curtos circulos de aprendizagem se traduzirdo em

desempenhos superiores.

O autor observa que existem ferramentas que focalizam unicamente
nos resultados. Alguns tipos de conhecimento levam anos para aparecerem, com
poucas mudangas visiveis no desempenho durante longos periodos. As medidas
focadas somente nos resultados séo incapazes de capturar qualquer aprendizado
a curto prazo que tenha ocorrido. Uma ferramenta mais ampla é necessaria para

acompanhar o progresso.

A aprendizagem organizacional pode usualmente ser tracada atraves
de trés estagios justapostos(Garvin, 1993). O primeiro passo é cognitivo. Os
membros da organizag&o sdo expostos a novas idéias, expandem sua inteligéncia
e comecam a pensar diferente. O segundo passo é comportamental. Os
empregados comegam a internalizar novos insights e alteram seus
comportamentos. E o terceiro passo € a melhoria do desempenho, com
mudangas no comportamento, levando a melhorias mensuraveis nos resultados:
qualidade superior, melhores entregas, aumento da fatia de mercado ou outros
ganhos tangiveis. O autor alerta que as mudangas cognitivas e comportamentais
tipicamente antecedem melhorias no desempenho. Portanto, uma auditoria

completa sobre aprendizado deve incluir todos os trés estagios.
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Figura 2. 4 - Estagios do ciclo de evolucgéo da learning organization.

Os levantamentos, questionarios e entrevistas sdo Uteis para este
propésito. No nivel congnitivo, elas deveriam focar nas atitudes e aprofundar no

entendimento.

Para acessar mudancas de comportamento, levantamento e
questionarios devem ser complementados com observacgéo direta. Aqui a prova
esta no fazer, e ndo existe substituto para a observacdo dos empregados em

acao.

O ultimo estagio podera ser através de uma auditoria de aprendizado
ampla que também mede o desempenho. Curvas de meia-vida ou outras medidas
de desempenho sdo essenciais para garantir que as mudangas cognitivas e
comportamentais tenham realmente, produzido resultados. Sem elas, as
empresas perderiam a razdo para investir em aprendizado e a garantia de que

este aprendizado estaria servindo aos objetivos da organizagao.

Segundo Garvin (1993) a empresa que deseja tornar-se uma
organizagdo que aprende, pode iniciar com alguns passos. S&o eles: a)
estabelecer um ambiente que leve ao aprendizado, com tempo para reflexdo e
andlise; b) abrir as fronteiras (barreiras) e estimular a troca de idéias; c) criar

foruns de aprendizado das mais diversas formas (encontros ou simpdésios,
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missbes de estudo, revisdes estratégicas, relatorios internos de benchmarking,

etc.).

7

"Uma learning organization € aquela particularmente habil no
aprendizado do conhecimento organizacional. Nessa organizagdo: i) O
aprendizado ndo € meramente reativo, mas sim intencional, eficaz e conectado ao
objetivo e a estratégia da organizacgdo; ii) o aprendizado é oportuno, prevendo 0s
desafios, as ameacgas e as oportunidades, e ndo simplesmente reagindo as
crises; iii) o aprendizado cria flexibilidade e agilidade para que a organizagao
possa lidar com a incerteza; Iv) “As pessoas se consideram capazes de gerar
continuamente novas formas de criar resultados que mais desejam. Por isso as
mudancas que caminham lado a lado com o aprendizado criam raizes, em vez de

ser transitérias" (Garvin et alii, 1998:59).

Segundo os autores, para que a learning organization possa adquirir
essas qualidades existem algumas praticas diferenciadas, tais como: 1) Cultivar
uma visao holistica das coisas que fazem com que as organiza¢des complexas
funcionem, das coisas que fazem a mudanca criar raizes e de como usar a ldgica
dos sistemas para diagnosticar necessidades e projetar novas agbes de modo
que o aprendizado seja eficaz e a mudanga permanente. 2) Elas ndo reservam
esses insights somente para um pequeno grupo de pessoas em cargos-chave.
Sabem que com uma participagdo ampla na geragdo do conhecimento e na
criagcdo da mudanca é possivel criar o desejo e o entusiasmo pela mudanca
continua. 3) Patrocinam programas para aperfeicoar e diversificar as capacidades
dos funcionéarios e aumentar sua capacidade de mudar. 4) Tém plena consciéncia
de que o aprendizado organizacional ocorre por meio de processos especificos e

fazem esforgos explicitos e continuos para melhoré-los.

Para Garvin et alii (1998) existem trés tipos basicos de aprendizado
organizacional: aprender como melhorar o conhecimento organizacional existente;
aprender a criar o novo conhecimento organizacional (também conhecido como
inovacgdo); e disseminar ou transferir o conhecimento para as vérias areas da

organizagao.

Segundo estes autores, o processo de aprendizado organizacional,
como ocorre com o aprendizado individual, tem quatro estagios: conscientizagao,

compreensdo, acao e analise, sendo tarefas coletivas: criar uma conscientizagéo
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compartilhada da necessidade de aprender, desenvolver uma compreensao
comum do que precisa ser feito, iniciar agbes alinhadas com a estratégia
corporativa para melhorar o desempenho e conduzir analises conjuntas tirando

conclusdes.

Os autores esclarecem que o aprendizado se torna eficaz atraves de
um projeto de processo eficaz desde o inicio acoplado a sua melhoria continua.
Depois de completar os quatro estagios os autores acrescentam uma fase de
reflexdo independente e mais profunda sobre o que se passou para chegar a

melhoria continua.

O processo que leva a acdo e o processo de reflexdo podem ser
ilustrados como ciclos na Figura 2.5. Os autores chamaram o ciclo de baixo de
"aprender a agir* e o de cima de "aprender a aprender". O ciclo "aprender a
aprender" estq preso a um helicoptero para simbolizar a "mente- helicoptero”,
capaz de olhar o campo de acéo do alto para adquirir uma perspectiva melhor de

como aprimorar o ciclo "aprender a agir".



OS PROCESSOS DE APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

O Ciclo “Aprender a Aprender”

Conduzir a reflexdo coletiva sobre o aprendizado‘

O Ciclo “Aprender a Agir”

Conduzir analises

conjuntas Criar
Iniciar acéo conscientizagéo

alinhada compartilhada
com estratégia Desenvolver
a competéncia

comum

Figura 2. 5 - Os Processos de Aprendizado Organizacional (Garvin et alii,
1998:60).



35

O ciclo da reflexdo revela oportunidades para aperfeicoar o ciclo
"aprender a agir" de uma ou mais maneiras: i) tornando o ambiente externo mais
saudavel para o aprendizado; ii) aperfeicoando o conhecimento e as habilidades

de aprendizado das pessoas; iii) Melhorando a infra-estrutura de aprendizado.

Garvin et alii (1998) esclarecem que tornar explicitos os processos de
aprendizagem, possibilita a organizagdo melhorar e acelerar sua capacidade de

aprender.

O Campo do Aprendizado

O campo do aprendizado "é um modelo simples que faz a combinagéo
entre o que precisa ser aprendido (o desafio da mudanca) e quem precisa

aprender (o desafio do aprendizado)" (Garvin et alii, 1998:64).

Os autores abordam que "o que coibe o aprendizado organizacional é
a capacidade de aprender, principalmente das pessoas e das equipes. Portanto,
um bom ponto de partida € aperfeicoar a capacidade de aprendizado individual e

em equipe" (idem,ibidem)

O campo do aprendizado apresentado na Figura 2.6 representa uma
estrutura bastante util para discutir e definir as necessidades de aprendizado de
uma organizacdo. Como exemplo: as empresas que j4 passaram do estagio da
visdo, o desafio se encontra no nivel do processo. Nesse nivel ainda, a Figura 2.6

indica que ha necessidade de aprendizado individual, em equipe e organizacional.
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D O Campo do Aprendizado

e

z O Que ?
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o Visao ﬁ

q Paradigma ~ ﬁ
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u Procedimento A

d

a Individual Equipe Organizacdo Comunidade de
n organizacdes
¢

a O Desafio do Aprendizado - Quem ?

Figura 2. 6 - O Campo de Aprendizado (Garvin et alii, 1998:63).

2.7 Consideracoes Finais

Neste capitulo, foram apresentadas varias abordagens a respeito da
aprendizagem organizacional: i) O modelo das Cinco Disciplinas de Peter Senge;
i) A Organizacao enquanto Cérebros de Morgan; iii) As Teorias de Aprendizagem
de Argyris e Schon; iv) A ligagdo entre Aprendizagem Individual e Organizacional

de Kim; v) A Organizagéo que Aprende de acordo com Garvin.

Este panorama amplo permite observar a importancia da
aprendizagem organizacional no sentido de implementar mudancas necessérias

para que as empresas sobrevivam.

O capitulo da uma particular énfase do modelo proposto por Garvin,
na medida em que: i) Sua proposicdo sobre as questdes de aprendizagem
organizacional sdo simples e diretas; ii) O autor procura enfatizar os aspectos
operacionais e praticos da aprendizagem organizacional; iii) O autor prescreve um

conjunto de elementos pragméticos em relacdo ao tema aprendizagem
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organizacional; iv) Este modelo sera utilizado como referéncia basica para a

andlise critica do caso que sera apresentado nos proximos capitulos.
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CAPITULO 3

A ECT - O OBJETO DE ANALISE

3.1 Breve Historico

Desde a criagdo da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT
- em 20 de margo de 1969, ano em que ocorreu a transformagédo do DCT,
Departamento dos Correios e Telégrafos, vinculado ao antigo Ministério de Viagéo
e Obras Publicas, a busca pela qualidade e produtividade foi incorporada a cultura

organizacional.

O surgimento da ECT marcou uma tomada de consciéncia, pelos
poderes publicos, da importancia das comunicacdes dentro do contexto de
desenvolvimento do pais. Na realidade, os Correios sdo o reflexo da situacéo
nacional. Um pais com um comércio ativo, que esteja se desenvolvendo
industrialmente, com grande dimensé&o territorial, precisa de um Correio eficiente,
que sirva como elo entre as diversas empresas atuantes no mercado e seus
clientes. Além disto, os Correios também constitui-se em um importante agente de
acdo social do Governo, atuando na distribuicdo de livros escolares, no
pagamento de aposentadorias e pensdes, na distribuicAo de medicamentos e
vacinas. Os Correios brasileiros estdo presentes em praticamente todos os
municipios brasileiros, sendo muitas vezes o Unico ponto de representacédo
governamental em certas localidades. As mudancas implementadas

historicamente permitiram a modernizagéo organizacional e operacional.
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Na década de 70, foram efetuados macigos investimentos em
treinamento e criados os primeiros controles de qualidade, com vistas a monitorar
o fluxo postal como um todo. Para melhorar os servigos prestados aos cidadaos,
0os prazos de entrega foram sensivelmente reduzidos, em decorréncia da
racionalizagdo de processos, da implantagdo da Rede Postal Aérea Noturna —
RPN - da aquisi¢cdo de novos equipamentos e da renovacgéo da frota de veiculos o
que proporcionou um significativo aumento de produtividade. O foco principal da
gestéo estava voltado para os processos permitindo sustentar o slogan “Rapidez,

Segurancga e Regularidade”.

Ainda nessa década, a ECT contratou a consultoria francesa
SOMEPOST INTERNACIONAL para implementar o Plano de Modernizagéo dos
Correios Brasileiros. Foi assim que nasceu o projeto SOMEPOST - ECO, cuja
sigla indica por si s6 que este projeto ndo devia limitar-se a realizag6es de ordem
material, mas ter uma profunda ressonancia, um "eco" em todo o Correio
Mercante Brasileiro. Importante ressaltar que o Projeto ECO permitiu um salto no

desempenho da ECT.

O objetivo da missédo dos homodlogos franceses no pais foi: "estudo e
implantacdo de novos e modernos métodos de trabalho, a fim de tornar a
exploragcdo dos servigos postais mais eficazes e mais econdmicos, visando,
principalmente, fornecer-lhe condigbes de aumento de receitas e de diminuigéo
dos custos de exploracdo”. (SOMEPOST INTERNACIONAL- Paris, LE
Novembro/1974)

A década de 80 permitiu a expansdo da rede de atendimento, a
padronizagdo de processos, com a criagdo de manuais contendo todos os
procedimentos administrativos/operacionais da Empresa e a efetivagdo dos

primeiros passos no sentido da mecanizagdo da Empresa.

A década de 90 vinha se configurando como o periodo em que a
ECT passou a diversificar suas atividades, como forma de garantir sua
sustentabilidade mediante o atendimento das novas necessidades apresentadas
pelo seus clientes. A globalizagdo, 0 expressivo aumento da concorréncia e a

necessidade de satisfazer clientes cada vez mais exigentes, impdem a ECT a



busca de uma gestéo efetivamente voltada para a melhoria da qualidade e para o
aumento continuo e sistematico da produtividade. Importante destacar que no
final da década de 80 e durante a década de 90 foram sendo perdidos alguns
elementos relevantes de padronizacao sugeridas e implantadas durante o projeto
ECO. Neste sentido, pode-se dizer que esta perda de memoria técnica da
organizagdo ECT foi um fator importante no sentido de dificultas agdes futuras de

melhorias continuas e sistematicas destes padrdes.

3.2 Aspectos Atuais Relevantes da ECT

A ECT tem como misséo: "Prestar servigos de correios convencionais e
avancados, transporte de encomendas e atendimentos especiais, de forma
empresarial, com competitividade e lucratividade, de acordo com a qualidade
exigida pelos diversos segmentos de mercado, bem como atrair, desenvolver e

motivar pessoas para garantir a exceléncia desses servigos" (MANPLA, 1995).

A ECT, ancorada no projeto de Modernizagdo Empresarial, definida
pelo Governo Federal no PASTE — Programa de Recuperacdo e Ampliacdo do
Sistema de Telecomunicacdes e do Sistema Postal, esta buscando atualmente
um aprimoramento tecnolégico, de forma a atender plenamente sua misséo
corporativa, desenvolvendo, para isso, seus Recursos Humanos, através do

SINARH — Sistema Nacional de Recursos Humanos.

O foco do SINARH estad centrado nos negdcios dos Correios e,
consequientemente, a performance esperada dos empregados deverd ser
compativel com as demandas da organizacdo. Quanto mais competentes e
motivados estiverem os empregados, melhor sera a propria Empresa. As politicas
do SINARH focalizam a agregacéo de valor aos negécios da ECT, fundamentado
nas dimensdes do homem, do mercado e da tecnologia, numa visdo sistémico-

contingencial, como mostra na Figura 3.1. a seguir:
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Ambiente Externo - Cenario atual

[

Megatendéncias de Mudancas Mundiais

Integracdo da economia mundial
Aliangas comerciais

Mudanca no governo e na sociedade
Vaorizag&o do ser humano sobre a
tecnologia

Telecomunicagdes em sintonia
Renascimento nas artes

Empresa holistica
Terceirizagdo de atividades que ndo |:>

agregam valores para a empresa e cliente
Personalizacdo dos produtos e servicos
Outras novas profissdes

Eradabiologia

Explosio do consumo na Asia, gerando
mais competicdo

Fonte basica: Megatendéncias 2000
John Naishitt e Patricia Aburdene

Novo Contexto

Competitivo

Governo
Fornecedores
Clientes
Sociedade
Legislagéo
Tecnologia
Concorrrentes

ME: Modernizagdo Empresarial
Nova Estratégia

Nova Estrutura

Novo Estilo Gerencial
Reposicionamento no Mercado
Mudanca Organizacional

ME 1 - Valorizagéo e Capacitacéo dos RHs (Plano de Negbcios)

SINARH-ECT
Expectativa dos Aporte de Aporte de
Clientes Conhecimento Tecnologia

|>-G)Orozom->

Figura 3. 1 - Sistema Nacional de Recursos Humanos (SINARH, 1998).
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A visdo, como estagio futuro, desejado pelos profissionais e a misséo,
que define o papel e os compromissos da area de Recursos Humanos da ECT,

sao as seguintes, conforme o Quadro 3.1.

Quadro 3. 1 - Estagio futuro e a missédo da area de Recursos Humanos da
ECT.

VISAO MISSAO
Organizacdo Humanizada, Prover a ECT de seres humanos
plena de talentos que qualificados e motivados,

visando assegurar a exceléncia

] . dos servigos prestados aos
Empresa e a satisfacdo dos clientes, dentro de padrées de
clientes. efetividade e de lucratividade.

contribuam para o sucesso da

Fonte: Sistema Nacional de Recursos Humanos (SINARH, 1998)

3.3 Perfil Atual da ECT

A ECT é uma empresa vinculada ao Ministério das Comunicagfes. A
empresa tem em sua estrutura as administracdes Central e Regional. Na
Administragdo Central, temos a diregdo - composta do Conselho de
Administragcéo e da Diretoria - o Conselho Fiscal e a Administragéo Setorial, com
os Departamentos. Na Administragdo Regional, temosas Diretorias Regionais.
Além disso mantém vinculos de cooperacdo internacional amplos através da
Unido Postal Universal — UPU -, 6rgdo da ONU, criado em 09/10/1874 para tratar

de assuntos postais no mundo.

No que tange a Administracdo Regional, existem 24 Diretorias
Regionais, dentre as quais quatro tém sua jurisdicdo administrativa em mais de
um estado da Federagédo: a Diretoria Regional do Noroeste - DR/NO - abrange os
estados de Rondobnia e Acre, a DR/AM, os estados de Amazonas e Roraima, a
DR/PA, os estados do Pard e Amapa e a DR/GT, os estados de Goias e
Tocantins; a Diretoria Regional de Brasilia, além do Distrito Federal, atua em

alguns municipios do interior do estado de Goids e as demais Diretorias



Regionais tém sua &rea de atuacdo correspondente aos limites geograficos dos

seus respectivos estados.

As atividades béasicas da ECT consistem na prestacdo de servigos
postais e de telegramas, em regime de monopdélio, e de outros servigos correlatos

autorizados pelo Ministério das Comunicagfes, em regime competitivo.

Ao longo dos anos, os servigcos ndo monopolizados vém participando

de forma crescente, tanto na geragéo de receita quanto no volume de trafego.

A competitividade crescente e a introducdo e popularizacdo de
tecnologias de comunicagdes vém determinando a adoc¢éo de um ajuste estrutural
pelos principais Correios do mundo. No Brasil, o processo esta sendo levado a

frente pelo Ministério das Comunicacdes, a partir de duas vertentes principais:

Implantacdo do Programa de Recuperagdo e Ampliagdo do
Sistema de Telecomunicacbes e do Sistema Postal - PASTE,
com uma série de investimentos para modernizagdo tecnoldgica,
de modo a ampliar a oferta de servigos de telecomunicacdes e

postais a disposicdo da sociedade brasileira até o ano de 20@B;

Instituicdo do Projeto de Reforma Estrutural do Setor Postal, que
devera produzir um novo modelo institucional em termos de

legislacdo e operacao dos servigos de correios em todo o Pais.

Nesse contexto, a ECT devera ser objeto de um profundo processo de
modernizagcdo empresarial, com a redefinicAo de sua estrutura, capital, regime

juridico, estratégias comerciais e sistemas operacionais e de gestéo.

A seguir, apresenta-se sucintamente os principais clientes/usuérios dos
servigos da ECT, seus principais produtos/servigos e seus principais insumos e

fornecedores.



3.3.1 Principais Clientes/Usuarios de Servicos ou Produtos

A clientela abrange pessoas fisicas e juridicas. A participacdo das
pessoas juridicas nas Receitas € de, aproximadamente, 92%. Os principais

segmentos de clientes séo:
Instituicbes bancarias e de crédito;

Companhias de prestacdo de servicos de energia elétrica,

saneamento e telefonia;
Editoras e distribuidoras de livros e publica¢des impressas;
Empresas que se utilizam de mala direta como midia;

Orgéos do Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario.

3.3.2 Principais Produtos e/ou Servicos

A seguir apresenta-se: i) As necessidades dos clientes; ii) 0s principais
produtos es servigos oferecidos pela ECT,; iii) os principais insumos e

fornecedores da ECT; iv) as principais parcerias institucionais.



3.3.2.1 Necessidades dos Clientes

As principais necessidades dos clientes atendidas pela ECT séo:
Entrega no prazo;
Regularidade na prestacéo dos servigos;
Abrangéncia de atuagao (atendimento e distribui¢éo);
Seguranga,
Sigilo da correspondéncia;
Atendimento de forma rapida e cortés.

Fonte: Relatério GPAC,1999

3.3.2.2 Principais Produtos e Servigos Oferecidos pela ECT

Os principais produtos e servigos da ECT séao:
Recepcéao e entrega de objetos postais;
Recepcéo e entrega de objetos teleméticos;
Recepcao e entrega de malotes;
Produtos filatélicos;
Encomendas: Expressas (SEDEX e EMS) e Normais (EN);
Entrega Especial de Documentos (SEED);
Postagem, coleta e entrega de objetos por contratos especiais;

Produtos proprios e consignados.
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3.3.3 Principais Insumos e Fornecedores da ECT

A Lei 8.666/93 (Lei de Licitacdes) se constitui no referencial basico a

ser seguido pela Empresa na contratagéo de seus fornecedores.

Para a consecucédo de suas atividades, a ECT necessita do concurso
direto de empresas prestadoras de servico, podendo ser citados como 0s

principais segmentos:
Transporte de carga via aérea e via de superficie;
Manutengéao predial,

Locacdo de iméveis..

3.3.4 Parcerias Institucionais

As principais parcerias sdo estabelecidas com 6rgdos do Governo

Federal.

3.4 ECT - Alguns Dados e Fatos Gerais Relacionados
com a Empresa

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos é uma Empresa
Estatal, que atende as necessidades de comunicacdes postais e teleméticas dos

consumidores e empresas no Brasil.

Em abril de 1997, uma pesquisa do Instituto Gallup de Opinido Publica,
realizada nas cidades do Rio de Janeiro e de Sao Paulo, indica que os Correios

sdo a instituicdo de maior confiabilidade no Brasil.
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Numa escala de zero a dez, os entrevistados da pesquisa deram aos
Correios um indice médio de avaliagdo de 7.94, em que 36,4% das pessoas
atribuiram a nossa empresa nota maxima e apenas 2,7% das pessoas deram-lhe

nota minima.

A despeito das dimensdes continentais do Brasil e das caréncias de
meios de transporte em algumas regides, os Correios oferecem a seus clientes

servigos de alta qualidade, que os posicionam entre os mais eficientes do mundo.

Os Correios estdo presentes em todo o Pais. Sua teia de servigos e
atendimentos espalha-se pelo territério nacional gerando beneficios e ajudando
0s brasileiros a se comunicar. Sdo poucas as localidades que ndo tém um posto
ou caixa de coleta dos Correios. Nao é exagero dizer que a bandeira azul e
amarela da entidade esti presente em, praticamente, todos os municipios do

Brasil.

Com seus 82 mil funcionérios, 10,5 mil agéncias, uma frota de mais de
9 mil veiculos, os Correios entregam de norte a sul o impressionante volume de

24,9 milhdes de objetos diariamente.

"De certa forma, essa identificacdo com o Brasil € quase um destino historico -
selado hd 500 anos - quando Pero Vaz de Caminha redigiu a certiddo de

nascimento do Brasil em forma de carta" URL: http:// www.correios.com.br.

Como nenhuma outra instituicdo, os Correios representam o esforgo
pela integracdo nacional, seja pela natureza de sua atividade (viabilizar a
comunicacgéo), seja por sua presenca no dia-a-dia do cidaddo comum: 77% dos
brasileiros, por exemplo, contam com o conforto da entrega domiciliar - um indice
elevado para uma nacdo de dimensdes continentais e que tem regibes com
problemas cronicos de acesso. Outro dado significativo: 99,4 % da populagéo
brasileira séo servidos por agéncias dos Correios. Apesar disso, os Correios
continuam empenhados em melhorar mais ainda este atendimento. Ao serem
traduzidos para numeros absolutos, esses percentuais mostram o alcance da
presenca da empresa no Pais: cerca de 136 milhdes de brasileiros podem incluir

em seu dia uma rapida visita aos Correios para enviar uma carta ou retirar uma



encomenda, total equivalente as populagbes da Franca e Alemanha somadas,
com a diferenca de que o territério brasileiro é quase dez vezes maior do que a

soma das superficies francesa e alema.

Além de receber e despachar correspondéncias, os Correios
aproveitam essa notavel capilaridade para promover servicos de apoio a
populacéo. A empresa efetua o pagamento de beneficios previdenciarios através
de agéncias situadas, em sua grande maioria, em localidades em que nao
existem instituices financeiras. Os Correios oferecem, ainda, através de suas
agéncias o Kit Segurado, que possibilita ao cidadado efetuar solicitagdes de
aposentadorias, pensoes, etc. Outras facilidades oferecidas aos clientes séo o
vale-postal, o recebimento de contas e a compra de titulos de capitalizacdo. A
criagcdo de um Banco Postal, prevista na reforma estrutural do mercado postal, vai
levar os Correios a atuar como agente financeiro, captando poupanca popular em

1.738 sedes municipais que ainda ndo possuem agéncias bancarias.

Os Correios tém também uma forte presenca no cenéario econémico do
Pais. A entidade é a maior empregadora em regime CLT do Brasil. Além de seus
82 mil empregados, a empresa conta com cerca de 23 mil colaboradores que
prestam servicos indiretos. Quando se considera que a familia brasileira é
formada em média por quatro pessoas, pode-se concluir que em cada grupo de
quinhentos brasileiros, pelo menos um depende direta ou indiretamente da folha

de pagamentos da ECT.

Em termos de Receita Operacional Bruta, a empresa estatal ocupa o
quinto lugar entre as empresas do setor publico, com grau zero de endividamento.
Apesar de sua estrutura complexa, tem ostentado resultados expressivos nos
ultimos anos (lucros de R$ 243,8 milhdes em 1998 e R$ 259,1 milhdes em 1999).
O nivel de eficiéncia ndo deixa hem um pouco a desejar na comparagdo com 0S
Correios de paises mais desenvolvidos. No Brasil, 96% das cartas simples sé&o
entregues pela empresa no dia seguinte a postagem. Nos paises da Unido
Européia, por exemplo, 85% das correspondéncias chegam a seu destino trés

dias apos a postagem.
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O servico postal nacional tem a sexta tarifa mais barata e se alinha

entre os dez Correios mais produtivos do mundo.

Com 827 Centros de Operacdes, 16 mil pontos de venda de seus
produtos e mais de 25.789 caixas de coleta de correspondéncia espalhadas pelo
pais, os Correios possibilitam a totalidade da populacéo brasileira atuar neste
cenario, exercendo o seu direito de cidadania, como remetentes, destinatarios ou

usuarios dos servi¢os postais essenciais.

Esta assertiva se justifica pelo colossal volume de 6,8 bilhdes de
objetos postais transportados e distribuidos anualmente entre cartas,

encomendas, impressos e mensagens telematicas.

Com estes numeros e abrangéncias de atuacdo, os Correios sdo, sem

davida, a instituicdo publica mais presente na vida dos brasileiros.
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3.5 Gestao de Pessoas

A seguir seréo apresentados alguns aspectos relacionados ao sistema

de trabalho adotado pela ECT.

A organizacao do trabalho e a estrutura de cargos, em todos os niveis,
encontram-se descritas no Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS). Os
cargos estdo organizados por grupos ocupacionais e divididos por nivel bésico,
médio, técnico e superior. Na descri¢cdo de cada cargo consta a faixa salarial, os
requisitos para provimento na carreira, 0 sumario da carreira e as atribuicdes

béasicas.

Como sistema que influencia a remuneragdo das pessoas, podemos
citar o Gerenciamento de Desempenho (GD). Através do GD séo estabelecidos e
monitorados os desempenhos individuais mediante a elaboragdo do Plano de
Trabalho realizado conjuntamente entre o colaborador e gestor. Semestralmente
se completa um ciclo de avaliacdo. O resultado da avaliagdo considera o

desempenho individual e do grupo, gerando o Fator de Desempenho (FD).

O desenvolvimento da Forga de Trabalho esta formatado através do
Plano Diretor de Educagdo Empresarial (PDEE), permitindo a ECT promover
acoes de Treinamento e Desenvolvimento através da promogdo em uma
dimens&o mais ampla da educagéo do seus recursos humanos, de modo a criar
condicdes para o surgimento de uma nova cultura organizacional na Empresa,

baseada em valores como educacgéo permanente e qualidade total.

Contribuindo para a manutengéo de um ambiente de trabalho seguro e
saudavel, a Empresa conta com uma estrutura prépria de Engenharia de
Seguranca e Medicina do Trabalho, cujos profissionais trabalham no campo da

prevencéo de acidentes do trabalho e da prevengéo de doencgas ocupacionais.

A Empresa disponibiliza aos seus empregados e dependentes, no
intuito de promover o bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo do seu quadro

funcional; uma rede ambulatorial interna e uma rede credenciada.



51

A ECT desenvolve um conjunto de agdes no campo social entre os
quais pode-se incluir: programas sociais basicos, Correios Educando para o
Futuro, Valorizando a Vida (Alcool, Drogas, AIDS e DST), necessidades especiais
(flhos de empregados portadoras de patologias tais como: Sindrome de Down,
etc.), preparagdo para aposentadoria, Reabilitagdo Profissional, Atendimento
individualizado pelo Servigo Social, Integragdo Empregado e Empresa, torneios
esportivos internos, apoio a participagdo em eventos esportivos externos, apoio a
grupos culturais como coral, teatro, etc, areas de lazer, eventos internos de

congragamento, premiacdo de empregados e ginastica laboral compensatoria.
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3.6 Gestao de Processos

A seguir sdo apresentados alguns aspectos relativos a gestdo dos

processos da Empresa.

3.6.1 Gestao de Processos Relativos aos Produtos

Os produtos da ECT séo definidos em nivel corporativo, a partir das

necessidades dos clientes em termos de servigos de comunicagdes e correlatos.

S&o projetados produtos especiais para grandes clientes com
necessidades especificas, que consiste basicamente na personalizagdo dos

produtos ja existentes, do que decorre a elaboracéo de "Contratos Especiais".

3.6.2 Processos de Producéo

Os principais processos de produgédo da empresa sao: i) Atendimento;

if) Tratamento; iii) Distribuigéo.

A seguir apresenta-se, sucintamente, a conceituagdo destes

processos:
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3.6.2.1 Atendimento

Consiste na recepcdo de objetos postais dos clientes em agéncias
préprias ou terceirizadas e na coleta de objetos no domicilio do cliente. Esta
atividade tem seu processo de producgéo constituido por trés fases: captacdo dos

objetos, procedimentos de checagem e despacho.

3.6.2.2 Tratamento

Envolve operagbes de triagem (separagédo de objetos por destinos
conforme planos especificos) nas unidades de atendimento e em unidades

especializadas (Centros de Triagem e Centros Operacionais).

3.6.2.3 Distribuicéo

Constitui-se na etapa final do processo e consiste na entrega dos
objetos postais aos destinatarios, através de distribuicdo interna (Caixa Postal,

Posta Restante) ou externa (a domicilio).

Na Figura 3.2 abaixo é apresentada uma representacdo global dos

macroprocessos da ECT.
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Figura 3.2 - Representacéo Global dos processos da ECT.

Fonte: Menezes,1998

O servico postal é constituido de uma complexa cadeia de atividades
teoricamente sincronizadas que, basicamente, inicia conforme as seguintes

possibilidades:
objetos postados em agéncias da ECT ou agéncias franqueadas;
objetos postados em caixas de coleta;

no caso de contratos especiais com clientes regulares os objetos

sao entregues diretamente aos centros de tratamento:
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geralmente, os objetos sdo coletados num horario especifico e,
entdo, transportados ao centro de tratamento local, exceto nos
casos em que os objetos séo entregues pelos proprios clientes. O
meio de transporte utilizado sdo as Linhas de Coleta e Entrega
(LCE).

Em alguns casos h4 uma atividade de pré-triagem na agéncia postal,
separando objetos para determinados destinos e fechando malas que séo

diretamente entregues ao Centro de Distribuicdo Domiciliar (CDD) local.

No Centro de Tratamento, os objetos séo triados de acordo com seu

destino, através do Cédigo de Enderecamento Postal (CEP).

Nos Centros de Tratamento, 0s objetos serdo tratados conforme seu
destino. Os objetos com destino a prépria regido serdo tratados nos centros da
regiao e enviados para os CDDs, para serem entregues aos seus destinos finais
por carteiros. Os objetos com destino a uma regido proxima sdo separados no
Centro de Tratamento da regido de sua origem e enviados para 0s centros de
tratamento da regido de seu destino, atravées de caminhdes chamados LTRs
(Linhas Tronco Regionais). Chegando a estes centros de tratamento, eles sé&o
enviados para os CDDs, para serem entregues aos seus destinos finais. Os
objetos com destino a regibes mais distantes sdo enviados para o centro de
tratamento de seu destino através de caminhdes (LTN- Linhas Tronco Nacionais)
ou de avides (RPN - Rede Postal Noturna), conforme o tipo de objeto. Chegando
ao seu destino, os objetos também sdo enviados para CDDs para serem

distribuidos conforme seus destinos finais.
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3.6.2.4 Fluxo do Transporte

O sentido do transporte € sempre do ponto de vista do centro que esta
tratando os objetos. Se os objetos estdo sendo recebidos para serem distribuidos
na prépria cidade, a carga é chamada de importacdo. Se a carga é recebida para

ser enviada a outra regido ela é chamada carga de exportacao.

Na ECT existem trés tipos basicos de transportes, a saber. a Rede
Postal Aérea Noturna (RPN), a Linha Tronco Nacional (LTN) e a Linha Tronco
Regional (LTR).

A RPN, por ser um meio de transporte mais dispendioso, € destinado
unicamente a objetos urgentes. Ha diversas linhas da RPN no Brasil, sendo que a
maior parte delas passa por S&o Paulo, o ponto de maior fluxo de

correspondéncias do pais.

A LTN é utilizada para interligar diferentes estados. Sendo um meio de
transporte terrestre € mais barato e mais lento do que a RPN, mas bastante
utilizada para ligar localidades proximas que ndo dispdem de transporte aéreo
intenso. Para se ter uma idéia, a carga postal urgente embarcada em Porto Alegre
e destinada a Floriandpolis faz uso de uma LTN, possibilitando perfeitamente que
as correspondéncias entregues na &rea metropolitana de Porto Alegre sejam

entregues no dia seguinte em Floriandpolis.

As Linhas Troncos Regionais (LTR) sao utilizadas para interligar

centros operacionais localizados no mesmo estado da federagéao.
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3.6.2.5 Centros de Tratamento

Um Centro de Treinamento (CT) tem como funcdo basica receber e
tratar, de forma otimizada, os objetos postais, urgentes (LC) e ndo urgentes (AO),
nacionais e/ou internacionais, expedindo-os, direta ou indiretamente, aos seus
destinos, utilizando os meios de transporte e horéarios estabelecidos, fazendo
cumprir os padroes de encaminhamento determinados pela ECT (Dias & Silva,
1996).

3.6.2.6 Complexidades do Fluxo Produtivo da ECT

O fluxo produtivo da ECT possui algumas complexidades que

merecem ser destacadas. Elas sdo as seguintes:

O volume de objetos que demanda servigo da ECT possui uma
grande variabilidade ao longo dos dias do ano, o que gera
dificuldades para a realizagdo do dimensionamento da
capacidade produtiva dos Centros de Tratamento e de

Distribuigao;

via de regra, as agéncias de correios necessitam repassar suas
cargas diarias de objetos, para serem recolhidas pelas LCEs, ao
final da tarde. Como o final da tarde € o horario de maior
movimento nas agéncias, isto dificulta a expedicdo destas

cargas;

a sincronizagédo de todas atividades dentro de uma “janela” de
tempo definida pela rede de transporte. Por exemplo, em Porto
Alegre, as correspondéncias oriundas de um outro estado,
destinadas a uma cidade especifica, sdo recebidas no centro de

tratamento local as 6 horas da manha, para serem entregues ao
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CDD até as 9 horas. Essas janelas de tempo freqientemente sédo
violadas pela rede de transporte, devido a questdes tais como:
condi¢Bes climaticas (especialmente quando € usado transporte

aéreo), congestionamentos de trafego, quebra de veiculos etc;

a atividade de triar envolve agrupar objetos dentro de faixas de
CEPs previamente especificadas num plano de triagem nacional,
definido pela empresa. Um plano de triagem muito detalhado fara
com gue os objetos necessitem ser triados mais do que uma vez
num mesmo centro de tratamento, afetando sua capacidade. E
importante ressaltar que planos de triagem mal concebidos irdo
“favorecer” alguns centros, “prejudicando” outros, de uma
maneira indevida, pois quanto menor a especificacdo de uma
mala exportada de um centro, maior serd o esforco despendido

pelo centro importador para realizar a triagem de seu conteddo;

os formatos despadronizados dos objetos, as condicdes
ergondmicas diferenciadas, os treinamentos distintos e 0s niveis
de agrupamento dos objetos afetam os tempos de

processamento dos objetos, tornando-os muito variaveis.

O conhecimento e a compreensdo das complexidades acima listadas
foram fundamentais para o processo de modelagem dos casos praticos
desenvolvidos posteriormente. A revisdo sobre sistemas postais objetivou
proporcionar ao leitor a possibilidade de compreender as caracteristicas dos

sistemas estudados nesta dissertagao.
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3.7 Processos de Apoio

A ECT possui trés grandes areas de apoio: Transporte, Finangas e

Processamento de Dados. A seguir define-se as acdes destas areas de apoio:

3.7.1 Transporte

As principais necessidades de transporte sdo identificadas através da
monitoracdo do volume transportado, horario de atendimento e demanda. As
linhas séo projetadas visando a atender os polos principais dos quais dependem

as linhas secundarias.

3.7.2 Financeiros

As Geréncias Financeiras localizadas nas sedes das Regionais
recebem dos Nucleos Financeiros dados magnéticos sobre a movimentagdo
financeira de todas as unidades de atendimento procedendo incorporagcdo nos
sistemas contébeis regionais. S&o atividades eminentemente operativas, uma vez

que a gestao financeira propriamente dita, € efetuada pela Administragédo Central.
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3.7.3 Processamento de Dados e Desenvolvimento de Sistemas

A gestdo do processo de apoio se realiza por intermédio da Geréncia
de Sistemas e Telematica.

3.8 Gestdo de Processos Relativos aos Fornecedores

A gestéo de processos relativos aos fornecedores estéo representados

por duas &reas: a contratagdo de servigos e rede de atendimento terceirizada

3.8.1 Contratacao de Servicos

A contratacdo junto a terceiros, para a realizagdo de obras, servigos,
compras e outras atividades correlatas observam o regime da Lei n°® 8.666/93, de

21.06.93 (lei das licitagbes) com as alteragdes posteriores.

A é&rea da gestdo de processos relativos aos fornecedores e parceiros
de bens e servigos rege-se principalmente pela legislacdo e pelos dispositivos
contidos nos instrumentos normativos da ECT: Manual de Licitagéo e Contratagao

e Manual de Suprimento.
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3.8.2 Rede de Atendimento Terceirizada

Gestao de processos relativos aos fornecedores e parceiros: dentre 0s
executores de atividades postais, a ECT mantém uma rede complementar de
atendimento a partir do sistema de "franchising”, gerida a partir de um contrato
padréo, estabelecido com cada franqueado, que prevé os mesmos procedimentos
e paradmetros de prestacdo de servico e indices de qualidade previstos para a

rede propria.
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CAPITULO 4

O METODO UTILIZADO NA CONSTRUCAO E
IMPLANTACAO DO PROGRAMA GESTAO DA
PRODUTIVIDADE APLICADA AOS CORREIOS -
GPAC

4.1 Introducéao

A partir de um cenario inicial, correspondente ao segundo semestre
de 1994, a ECT deu inicio a uma busca pela melhoria da qualidade e busca do
aumento da produtividade, através de diversas estratégias, sendo que uma delas
constituiu em propor um programa de capacitagdo continuado, para todas as

Diretorias Regionais, abrangendo uma grande parcela de seus colaboradores.

O desenvolvimento deste capitulo foi concebido a partir de trés
perguntas: O que mudar", ou seja, verificar como se encontrava a ECT no inicio
do processo de mudanga.; "Para o que mudar"? Isto corresponde a situagao
futura a ser alcangada e "Como realizar a mudanga"? Esta questéo relaciona-se
ao método aplicado para a efetivacdo das mudangas necessarias. A figura 4.1.
apresenta de forma esquematica, a forma como sera desenvolvido o presente

capitulo.
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O QUE
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Novos
conhecimentos

Aprender |

Novas Habilidades e 4

~
%@f Novas

Capacidades

Situacad
inicial

Objetivos
Estratégicosd

Figura 4. 1 - Esquema bésico das mudancas proposto no sentido da
construcdo do método de trabalho.

A seguir apresenta-se a logica do " O QUE MUDAR" (Item 4.2),
"MUDAR PARA O QUE" (Item 4.3) e "COMO CAUSAR A MUDANCA" (Item 4.4).



4.2 Situacao Inicial — “O QUE MUDAR”

A ECT, no segundo semestre de 1994, iniciou a implementagédo de

diversas estratégias para a recuperacao da qualidade operacional.

Nas figuras 4.2, 4.3, 4.4, 4.5, 4.6 e 4.7 sdo apresentados alguns

problemas que foram diagnosticados na fase inicial do projeto, utilizando-se uma

Arvore da Realidade Atual*?.

! ARA é uma ferramenta de anélise e solucéo de problemas formalizada por Eliyahu Goldratth. Faz
parte de uma técnica de identificagdo, analise e solugao de problemas chamada de Principio de
Pensamento da Teoria das Restricbes

> A Arvore da Macro-Realidade Atual foi construida conjuntamente entre os profissionais da
UFRGS e da ECT (DR/SP e DR/RS). Este trabalho foi desenvolvido na fase I, Macro Etapa Il -
Etapa 3, conforme comentado na pagina 80 que se segue.
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Figura 4. 2 - Arvore da Macro-Realidade Atual da ECT sob a Otica do

Tratamento 1/6 (Apostila GPAC, 1997).
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Figura 4. 3 - Arvore da Macro-Realidade Atual da ECT sob a Otica do
Tratamento 2/6.
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Figura 4. 4 -Arvore da Macro-Realidade Atual da ECT sob a 6tica do
Tratamento 3/6.
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Figura 4. 5 -.Arvore da Macro-Realidade Atual da ECT sob a 6tica do

Tratamento 4/6.
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Figura 4. 6 - Arvore da Macro-Realidade Atual da ECT sob a Otica do
Tratamento 5/6.
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Arvore da macro realidade atual da ECT - lista de conectores:

1. Perda da capacidade produtiva

2. Aumento das despesas operacionais

6. Contratacéo da VAC

7. Atraso na entrega

8. Atraso na entrega da RPN

10. Redugéo de lucratividade

11. Perda de mercado

12. Limitagbes de capacidade nas Unidades de Tratamento gargalo
13. Ocorréncia de objetos mal-encaminhados

20. Necessidade de descentralizar os CTs nos grandes centros-SP
21. Diminuicao da qualidade do tratamento

22. Desbalanceamento no uso do pessoal

24. Aumento da necessidade de transporte

25. Capacidade néo esta adequada & demanda

26. Perda marginal de lucratividade

27. Transferéncia dos clientes para outros concorrentes
28. Perdas no processo produtivo

29. Atraso na coleta

30. Avalanche na chegada de objetos no CT

60. Limitacdes no transporte

61. Namero insuficiente de veiculos

62. Numero insuficiente de motoristas

64. Absenteismo elevado

75. Acidentes com veiculos
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4.3 Desafios - " PARA O QUE MUDAR?"

Os desafios propostos visam responder a pergunta "Para o que
mudar?" Na sequiéncia seréo apresentados os principais desafios que foram
enfrentados na construgéo do programa GPAC. Trata-se de buscar uma viséo de
futuro da ECT.

4.3.1 Desafio de Administrar as Unidades Operacionais da ECT
como Centros Fabris

O processamento de objetos postais, desde um ponto-de-vista da
Manufatura, é distinto do que ocorre em uma linha de producéo de automéveis ou
de eletrodomésticos. Porém, os principios e técnicas ligados a
Administragdo/Engenharia da Producdo, que possibilitam um aumento da
produtividade e melhoria de qualidade, sdo validos para qualquer tipo de

organizagao®.

No caso dos Correios, as entradas tém como objetos postagens de
cartas, impressos, encomendas, etc. O processamento comega nas Agéncias de
Correios, atravessa os Centros de Triagem e se encerra, em geral, com a entrega

domiciliaria da correspondéncia pelos Centros de Distribuicdo.

O desafio central consiste em visualizar o fluxo postal de forma
semelhante a um processo produtivo fabril de tal forma que seja possivel
incorporar os conceitos da Administracdo da Producgéo, adaptando-os a realidade
da ECT".

® Shigeo Shingo (1996) deixa muito claro a diferenca entre Sistema de Manufatura e Sistemas de
Producédo. Todo e qualquer sistema de produgéo pode ser visto como uma rede de processos e
operac0Oes. A fungcdo Processo refere-se ao acompanhamento do objeto de trabalho no tempo e no
espaco. A funcédo operacao refere-se ao acompanhamento das pessoas e equipamentos no tempo
e no espago.

4 (ver Figura 3.2. Representacdo Global dos Processos na ECT).
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4.3.2 O Desafio da Cultura de Aprendizagem

O processo para implementar uma cultura de aprendizagem
constitui-se em um grande desafio, que implica o desenvolvimento de alguns
valores bésicos fundamentando a prética organizacional. Para tanto, é decisivo

apoiar-se nas pessoas como base dos processos de mudanca propostos.

A elaboracdo de estratégias de recursos humanos que déem
sustentagcdo e impulsionem os processos de aprendizagem € um dos desafios
com que se depara a ECT. Isto implica rever certos pressupostos considerados

classicos nos modelos de formacéo e gestéo de recursos humanos.

Neste contexto de grandes mudancgas e competitividade, o papel dos
recursos humanos é fundamental, & medida que, para implementar a cultura de
organizacao que “aprende a aprender, ha necessidade da participagdo de muitos,
pelo empenho coletivo, pela capacidade das pessoas envolvidas de se
comunicarem umas com as outras dentro de uma linguagem comum, resolvendo
as questdes e problemas através do esfor¢o conjunto. As pessoas da organizacao
entendem e internalizam que estamos no centro de uma “economia do saber”
onde o fator de producdo mais critico para a competicdo € o “conhecimento e a

capacidade de aprender”.



74

4.3.3 Desafio da Mobilizacdo das Pessoas para as Mudancas:

Na Figura 4.8. apresenta-se um esquema geral objetivando mostrar a

l6gica de mobilizacdo das pessoas para as mudancgas.

Legenda:
M - META
Pe (a esquerda) PESSOAS
Pr (a direitay PROCESSOS
RD - RESULTADOS
DESEJADOS

R [D)
Pe ~ Pr

Figura 4. 8 - Mobilizagdo das pessoas para as mudancas.

O Caminho comega com a definicdo da "Meta" a ser alcancada. A
seguir discute-se o papel das pessoas (colaboradores), para, posteriormente,

desenhar, projetar 0s processos por meio dos quais sera concretizada a Meta.

E o que se chama de "longo caminho curto", pois as condi¢des foram
criadas para uma adequada participagdo das pessoas no desenvolvimento de
todas as atividades, quando tais pessoas deixam de ser somente "atores" dos

processos e se transformam em "co-autores” dos mesmos.

A pratica em adotar a trajetéria oposta, em que 0S processos S&ao
definidos e sua implementacdo é determinada sem a participagdo prévia das
pessoas afetadas, tem-se mostrado, na maior parte das experiéncias, desastrosa.

Embora aparentemente seja o caminho mais facil, pode-se denomina-lo de "curto
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caminho longo", por provocar reacfes contrarias das pessoas, ao ndo se sentirem

comprometidas com as solugdes propostas.

O entendimento que o alcance dos resultados desejados requer
percorrer obrigatoriamente um caminho ("um longo caminho curto") que “passa
pelas pessoas” da organizag&o constituiu-se em um alicerce fundamental. Assim,
foram criadas as condigbes para uma adequada e intensa participagdo das
pessoas no desenvolvimento das atividades do projeto, transformando-se
"espectadores e atores" em "co-autores" do processo de mudanca. Esse
comprometimento/envolvimento exige que se proporcionem aos colaboradores
conhecimentos, técnicas, ferramentas e oportunidades vivenciais, considerando-
se que estardo efetivamente ajudando a construir a histéria da organizacao.
Capacitando todos colaboradores para que ndo haja a separagdo dos que

"fazem" (executores) e dos que "planejam” (pensadores)

O enriguecimento pessoal e profissional somente comega quando o
desafio e a curiosidade de tentar/aprender o novo ('[...] e se tentassemos algo
diferente?, "[...] e se fizéssemos dessa forma diferentes?”, "[...] e se EU
MUDASSE?") superam o medo de falhar e admitir o "ndo SABER".

4.3.4 Desafio Tecnolégico

Outro desafio consistiu em apresentar inovag¢des tecnoldgicas para que

a ECT se torne, cada vez mais, uma referéncia na prestagéo de servicos publicos.

Sabendo-se que a Unica maneira de concretizar o desafio tecnolégico é
com o aperfeicoamento das pessoas, foi concebido o SINARH, j& mencionado
anteriormente, a partir da identificagdo dos fatores do ambiente externo
influenciadores do contexto competitivo, principalmente os que apontam

tendéncias, com destaque para 0os que atuam mais diretamente sobre a ECT.
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4.3.5 Desafio da Multiplicacéo

Para a materializagdo da instituicio do Programa de Gestdo da
Produtividade Aplicada aos Correios, além da necessidade da superacdo dos
paradigmas atuais de enxergar o processo produtivo dos Correios como uma
fabrica, a implementacdo de uma cultura de aprendizagem e de inovagdes
tecnoldgicas, outro desafio se fazia presente e representava um grande obstéculo

a ser transposto: o desafio da multiplicagao.

Este desafio € muito importante levando em consideracdo a dimenséo
da ECT. Isto pode ser percebido a partir da visualizagdo do conjunto das variaveis

listadas abaixo:
extensdo territorial e diversidade regionais;
namero de pessoas envolvidas;
diferentes unidades de trabalho.

Uma pergunta que se colocava era: Como atingir a
capacitagdo/qualificacdo de aproximadamente 50 mil empregados vinculados as
areas operacionais das 24 Diretorias Regionais da ECT, espalhadas pelo Pais,

transferindo o conhecimento” de forma répida e eficiente?

Este, efetivamente, tornou-se o grande desafio.
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4.4 O Método Adotado - "COMO CAUSAR A MUDANCA?"

4.4.1 Breve Histdorico para a Compreensao do Programa GPAC

O objetivo geral do programa “Gestédo da Produtividade Aplicada aos
Correios” — GPAC - esta focado na disseminacéo dos conceitos da Administracéo
da Producgédo para todas as areas da ECT, em todas as Diretorias Regionais e
Administragcdo Central, para que se obtenha melhoria continua dos processos e o
consequente aumento da produtividade”. Para isso foram feitos aportes de

teorias, ferramentas, técnicas e métodos de melhoria na organizagao.

Foram criadas condicbes favordveis a aprendizagem continua,
transformada em competéncia efetiva, visando capacitar os empregados e torna-
los aptos para enfrentar mudancas, a exemplo da futura introducdo da
mecanizacao/ automagédo, ou seja, pretendendo-se antecipar-se as demandas da
ECT, tornando a Empresa capaz de atender as diversificadas exigéncias do

mercado e dos cidadaos.

O programa Gestéo da Produtividade Aplicada aos Correios, iniciado
em 1995, na Diretoria Regional do Rio Grande do Sul, em parceria com a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS - através da geracdo de
conhecimento, contribuiu, sobremaneira, para a melhoria da qualidade e o

aumento da produtividade na ECT.

O Programa GPAC, projeto prioritario do SINARH, instituido na ECT
por decisdo integrada da Diretoria Técnica e da Diretoria de Recursos Humanos,
foi determinante no desafio de promover a busca, disseminacéo e aplicagdo dos
conceitos modernos de Administragdo da Produgédo, visando elevar a Empresa

aos patamares de exceléncia requerida pela concorréncia do mercado.

A materializacido deste desafio se deu com a instituicdo do programa
Gestdo da Produtividade Aplicada aos Correios, obtida através da parceria entre

os diversos Departamentos, dentre eles o de Logistica e Operagdes, responsavel
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pela gestdo operacional dos Correios, e o de Treinamento e Desenvolvimento,
responsavel pelo desenvolvimento dos Recursos Humanos e a Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, que disponibilizou especialistas em Engenharia da
Produgéo que serviram de facilitadores para o desenvolvimento do programa
GPAC.

O repasse a ECT de novas ferramentas aplicadas a um sistema
produtivo industrial, teve como contetdo de referéncia os principios e técnicas do
Sistema Toyota de Producgéo e a Teoria das Restrigdes desenvolvida por Eliyahu
M. Goldratt. Isto possibilitou desenvolver nos Correios principios e técnicas para a
melhoria dos sistemas produtivos, visando a efetividade da gestédo nos processos

e 0 enriguecimento continuo dos profissionais da ECT.

Em conformidade com o principio do Sistema Nacional de Recursos
Humanos - SINARH - de adotar o “foco nos resultados, observando-se a
qualidade dos servigcos e a rentabilidade”, o projeto GPAC desencadeou a
elaboragéo de 299 trabalhos préaticos por equipes compostas de participantes dos
treinamentos da primeira fase (Chefias das Grandes Unidades) e 31 trabalhos da
segunda fase (Supervisores de Operacdes), divulgados e reconhecidos através
de seminario nacional com entrega do Prémio Produtividade nos Correios aos

melhores trabalhos apresentados.

A ECT, em parceria com a Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
desenvolvendo um trabalho sistematico e continuo, desde 1995, entre os
professores e profissionais da Empresa, implementou um conjunto de ac¢des no
sentido de disseminar a todos os niveis hierarquicos o0s conceitos da

Administragéo da Produgéo, conforme detalhamento constante na Figura 4.9.



02 Turmas
DR/RS
47 participantes

A
9
02 turmas Chefes 9
>

CTs/COls
Nivel Nacional
CETED/RS
52 participantes

Figura 4. 9 - AcgOes de treinamento do GPAC.

Fonte: Relatério GPAC,1999
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4.4.2 Método Global de Implantacdo do Programa de Gestdo da
Produtividade Aplicada aos Correios - GPAC -

Considerando que para o atingimento dos objetivos previstos seria
imprescindivel que o projeto contemplasse todas as Diretorias Regionais e a
capacitacdo de todos os seus colaboradores, o plano de implementagdo do
programa de Gestdo da Produtividade Aplicada aos Correios foi estruturado em

trés fases compostas por cursos de capacitagdo padronizados.

Estas trés fases séo constituidas de oito macro etapas, sendo que
cada macro etapa é constituida de um conjunto de etapas. A seguir sdo

apresentadas as macro etapas do projeto.

4.4.2.1 MACRO ETAPA | - Sensibilizacéo e Estruturacdo Global do Programa

Nesta macro etapa foram desenvolvidas acdes de sensibilizacio
necessarias para gerar uma primeira concep¢do global do programa GPAC. A

seguir estdo apresentadas as etapas realizadas.

1) Concepcéo Geral do Projeto GPAC

O projeto teve sua origem bésica em cursos de 40 horas, versando
sobre Administracdo da Producéo aplicado a realidade da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos, que foram desenvolvidos originalmente no Estado do Rio
Grande do Sul.

O primeiro curso foi realizado pela UFRGS tendo como publico basico
profissionais da Diretoria Regional do Rio Grande do Sul. Este curso foi assistido
por pessoas ligadas ao DELOG - Departamento de Logistica — e DETED -

Departamento de Treinamento e Desenvolvimento —Brasilia.
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Embora em um primeiro momento o objetivo basico do projeto tenha
sido uma divulgacdo ampla dos conhecimentos ligados a Administracdo da
Producdo Aplicada aos Correios, varios trabalhos foram desenvolvidos em

diferentes Regionais. Estes trabalhos geraram resultados praticos em curto prazo.

Posteriormente foram realizados trabalhos com participantes das
areas de Logistica, Transporte e Treinamento, resultado dos cursos realizados
nos CETED de PE, RJ e RS. Foram elaborados trabalhos e apresentados no

primeiro Seminario Gestdo de Produtividade Aplicada aos Correios.”

Os trabalhos elaborados pelas equipes das Regionais constituiram-
se em resultados préticos decorrentes da utilizacdo dos conceitos e ferramentas
repassados pela UFRGS e coordenado pelo DETED/DELOG.

A meta, em suma, foi apresentar, aos demais usuarios da ECT, as
experiéncias préticas, novidades, resultados e pesquisas realizadas e textos
acessiveis as necessidades d gerenciamento das Rotinas das Unidades
Industriais da ECT, bem como o de disseminar a cultura do “Gerenciamento pela

Produtividade” voltado as melhorias.

As liderancas da Area de Logistica e Operacdes poderdo utilizar
este material, quer seja aplicando seus idearios, quer seja aprimorando seu
contetdo, direcionando suas agfes para melhorar os niveis de qualidade e
produtividade em todas as etapas do fluxo postal, fundamentos necessérios para

a melhoria da competividade da ECT.

Como ndo € mais possivel pensar em formacdo educacional
desvinculada de resultados planejados sejam eles tangiveis e/ou intangiveis para
a organizacao e para o participante, o principio que norteou as a¢ées, enfatizado
vérias vezes, foi 0 de comprometer os participantes a aplicar os conhecimentos e
técnicas repassados, atraves da realizacdo de um trabalho de cunho totalmente

técnico-operacional diretamente ligado & ECT. Os trabalhos que foram realizados

® (ver anexo C 1).
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pelas Regionais participantes dos primeiros cursos, estao catalogados nos Anais

— Seminario Técnico Gestdo da Produtividade Aplicada aos Correios®.

2) Sensibilizagéo e Divulgagédo do Programa:

Para que a nova visdo da area produtiva da ECT pudesse ser
assimilada pelos seus administradores, foi desencadeado um processo de
sensibilizacdo junto & alta administracdo da Empresa, durante o Seminario
Correios 2003, realizado na Administracdo Central/AC, em Brasilia, com a
presenca de Diretores de Area, Chefes de Departamentos, Assessores, Chefes

de Divisao e Técnicos de diversas areas.

Foram organizados seminarios internos Regionais e Inter-Regionais
com a participagdo de Diretores Regionais, Diretores Adjuntos, Assessores,
Gerentes de Areas, Chefes de REOPs, Subgerentes, Coordenadores de REOPs,
com vistas a disseminagéo do programa. A partir deste movimento técnico/cultural
foi decidido, no ambito do DELOG e DETED, pela formacdo de uma turma de

multiplicadores internos em Administragédo da Producéao.

A estratégia da Empresa para a disseminagdo dos conceitos da
Administragdo da Producéo foi repassar, a