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RESUMO

Este trabaho apresenta um estudo de caso multiplo sobre 0 aprendizado organizacional em trés
organizagoes vencedoras do Prémio Naciona da Quaidade, Cetrdl SA. - Empresa de Protecéo
Ambienta — PNQ 1999, Bahia Sul Celulose SA. — PNQ 2001 e Gerdau Acgos Finos Piratini —
PNQ 2002, visto ser esse tema fundamenta a concesséo da referida premiacéo, a sobrevivéncia e
a0 desempenho empresarid. S80 identificadas para cada uma das organizaghes as intengdes
edratégicas e 0s objetivos do aprendizado organizeciond, suas formas de implementaco,
manifestacd0 e gestdo, 0s agpectos viabilizadores e de infra-estrutura e agueles relativos ao
ambiente, cultura organizaciond e liderancas que séo incentivadores desse processo. Como forma
de pesquisa buscou-se identificar para o tema agprendizado organizacional a abordagem dos
principais Prémios de Qudidade no mundo — ditos de Excdéncia — e, mediante entrevidas,
questionarios e andise dos Reatdrios de Gestéo das OrganizagBes pesquisadas, a aderéncia
exigente entre as préicas organizacionas e os diversos enfoques teoricos acerca desse tema.
Também s80 apresentadas as percepcdes dos entrevistados sobre os resultados obtidos com o
gprendizado em suas organizagdes, tendo como referéncia o grau de maturidade e aimportancia das
praticas de gstéo e de negdcio implementadas. O resultado do trabalho permite concluir que o
gorendizado organizeciond apresenta muitas formas de manifestacd e de aplicacdo nas
organizagdes, em grande parte coerente com os referenciais bibliogréficos acerca do tema. Porém,
fica evidenciado que o nivel de conhecimento sobre os conceitos que sustentam as préticas de
gorendizado em gerd € baixo, identificando-se oportunidades de aprimoramento pela tomada de
consciéncia nesse tema. Por fim, sugere-se que o aprendizado possa ser entendido como um
processo com caracteristicas especificas no qual as liderangas tém um papel fundamentd, desde a
definicdo da intencdo estratégica e dos objetivos do aprendizado, até os resultados pretendidos,
passando pelo estimulo ao seu desenvolvimento e a sua insergéo natura na cultura da organizag2o.
Sugere-se, agueles que desgarem pesquisar 0 tema, aprofundamento e caminhos adicionais para
Sua exploracéo.

Pdavras-chave: Aprendizado organizaciona; Prémio Naciond da Qudidade; Aspectos, préticas e
resultados



ABSTRACT

Thiswork presents amultiple case study about organizationd learning in three organizations that have
won the Nationa Qudity Award (PNQ): Cetrel SA. — Empresa de Protecdo Ambienta — PNQ

1999; Bahia Sul Cdulose — PNQ 2001; and Gerdau Acos Finos Piratini — PNQ 2002, seeing as
how this subject is fundamentad for granting the award thet is referred to, for survivd, and for
company performance.

For each one of the organizations, strategic intents and goals of organizationd learning are identified,
as wdll astheir forms of implementation, manifestation and management, viabilize aspects, agpects of
infrastructure, and those aspects related to the environment and organizational culture, and the
leadership that stimulates this process.

As aform of research the am was to identify the gpproach for the main Qudity Award around the
world — known as Busness Excellence — regarding the subject of organizationd learning and, by
means of interviews, questionnaires, and analyss of the Management Reports of the Organizations,
identify the adherence of organizationa practices to the various focuses of academiain this subject.
The perceptions of the interviewees about the results that were obtained from learning in their
organizations were also presented, having as a reference the degree of maturity and the importance
of business and management practices that were implemented.

The results of this work alow one to conclude that organizationd learning presents many forms of
manifestation and application in organizations that are mosily coherent with the bibliographica
references about the subject. However, there is little evidence that the level of knowledge about the
concepts which sustain learning practices in generd is low, identifying opportunities for improvement
through awareness of the subject.

In concluson, it is suggested that learning can be understood as a process with specific
characteridics, in which leedership has a fundamentd role, from defining the drategic intentions and
the godls of learning, to the intended results, passing through its stimulus, development, and natura
ingartion in the organization culture. It is suggested that those who desire to research the subject
Sudy it more deeply and find additiona waysto exploreit.

Key-words Organizationa Learning; National Quality Award; Aspects, practices and results



SUMARIO

FOLHA DE APROVACAO DA BANCA EXAMINADORA...........coiiiiiaiiie e
DEDICATORIA ... .ottt e e e e et e e et e e et
AGRADECIMENTO ...ttt ettt ettt e et e et e ettt e e e et e e e e et e e e e et e e e e et e e e e et e eeesen s
L S 1 1 LU
Y 2 1S X I ¥ 3 PP
[ Sy AN BT (] 8 = 7 P
1 INTRODUGAO ...ttt ettt e e e et e e e e e e eaaeeas 13
2 DEFINICAO DO PROBLEMA E DO TEMA .....ouiiiiiiie oo 17
2.1 O PROBLEMA ...t e e a et a e e aaae 17
2.2 A IMPORTANCIA DO TEMA ...ttt et 17
2.2.1 Exigéncia Por Parte dos CritérioSde EXCEBNCIA.......cccccmviriceeneicee ettt 17
2.2.2 O Tema éRecente Com 05 CoNCaItOS &M CONSIIUGAOD........ccvereereretriressseresessssessesssssessssssssesssssssessssssssessssens 18
2.2.3 O Aprendizado é Fundamental & SODreVIVENCIA..........cccccueriererecee et 18
2.3 A QUESTAO DA PESQUISA. ... .outiiieiioeeeee ettt ettt e 19
2.4 O OBJETIVO DA PESQUISA . ... ittt ettt ettt e e ettt e e ettt e e e et e e e e et e e e aaataeaaereaaeees 19
W R @ o T (Y0 X o 1 T o TP 19
2.4.2 ODjEtiVOS ESPECITICOS ....cveviieeieiiccisrese ettt sttt st sttt st s bt s 19
3 O EMBASAMENTO TEORICO ......uutiiieiiiiieee ettt 21
3.1 CONSIDERACOES GERAIS........ooeeeeeiereesseseesesissessssesesssesssssssssssssssssassssssssssssssssasssssssssasssssssssssssssssssasssssssssenns 21
3.2 O APRENDIZADO NOS CRITERIOS DE EXCELENCIA DO PREMIO NACIONAL ....ovooemerereererereene. 21
DA QUALIDADE — PNQ ...otttintiniintinineeesesssssstsstssssstssssssssssssesssssesssssssssssssasssssessessessssssssssssassassasssssessassessessssssssssassansas
3.2.1 Fundamentos da EXCEENCIA........ccourerereerireereeeireie e
3.2.2 O Modelo de Excel@ncia do PNQ ..o
3.2.3 OsCritériosde Excelénciaeltens
3.2.4 TOPICOSEESIULUra dOS TOPICOS .....cveucvererieiieieesesae e ssstetss s s ssssss e sss s st ss s st s st b s ss st es s sassssssnssesans
3.25 AsSalicitagdes do Aprendizado no Critério de Exceléncia do PNQ, Edicdo 2003..........ccooeeveeverecennn 27
3.2.5.1 O aprendizado SiStEMICO da gESTAD.......iiiuiii i 27
3.2.5.2 Aprendizado das praticas e dos process0os de geSta0.......cc.veivieiiiiiiiiiiii e 28
3.2.5.3 Aprendizado paratépicos especificos ou aspectos viabilizadores para que o
Yol E=Ta Yo 12T Ko o Lol o 1 ¢ - P 29
3.2.5.4 Consolidacao das solicitagcfes do aprendizado no CE do PNQ, edicao 2003................. 29

3.3 O APRENDIZADO NO CRITERIO DE EXCELENCIA DO PREMIO AMERICANO — Criteriafor
Performance Excellence— Malcolm Baldrige National Quality Award
3.3.1 Valores Fundamentaisdo Modelo Baldrige.......ccouerenernrnernencenenerneeneeeeneeeeseeens
3.3.2 As Solicitagbes de Aprendizado N0 M Odel0 Baldrige......cccverreinineiccee e
3.3.2.1 O aprendizado SISTEMICO ...ccuuuu ittt ettt e e et e e et e e e eat e e eeneaeeees
3.3.2.2 O aprendizadO das PratiCas @ PrOCESSOS . cceuuuuuiiiirin i aeeitin e etettaaeeett e e eett e aeertaeeeeninaaees
3.3.2.3 Aprendizado para tépicos especificos ou aspectos viabilizadores para que o
Yol g e Lo 4=To Lo I oY oXo ] f - NP TP PP 33
3.3.2.4 Consolidacédo das solicitac6es do aprendizado no Critério Baldrige, Ed. 2003.............. 33
34 O APRENDIZADO NO PREMIO EUROPEU DA QUALIDADE ........ccoco.uommmerressssissssssssssssssssssssssssssssssns
34.1 Fundamentos do Prémio EUMOPEU.........cccereereerieneeeeeeeieeeeseeseeses e sseeseees
3.4.2 As Salicitagbes do Aprendizado no Prémio Europeu, EiGE0 2003..........ccocereereeneeneeneeseseseneeseseeneenees
35 O APRENDIZADO NOSCRITERIOSDO PREMIO DEMING — JAPONES
3.6 CONSOLIDACAO DASDIMENSOES DO APRENDIZADO — FOCO DOSPRINCIPAISPREMIOS DE
EXCELENCIA ......ooeooeeveeeseeeeeeaeeeseseesseaeesssses s s ssssssssssees s s s sssess s snssssses s sssses s ssssasssaessssanssssesssssesssssnssssnsses
3.7 O APRENDIZADO — FUNDAMENTOS TEORICOS

7L INEFOUUGEOD. .. ..vcevieiee ettt bRt R bbbt

3.7.2 Coletividade da Aprendizagem INIVIAUAL ............ccoerierieieces s
3.7.2.1 ASPECEOS GEIAIS. .. eitueiit ettt et ettt ettt ettt
3.7.2.2 Christopher Argyris e Donald Schon e os circuitos de aprendizagem ..........c..ccoeeeveenne. 42
3.7.2.3 David Kolb e a aprendizagem VIVENCIAl..........cooiiiiiiiiii e 45

3.7.2.4 Daniel Kim e aroda do aprendizado...........veeruiiiiiiiiiieiiee et 47



3.7.3 PrOCESSO — SISLEM@.....uieiieireirieiresire sttt bbbt b bbbttt 49
A R A N oY= To3 (o =R o =Y - =P 49
I B = (=T G T=] o o 1= PP 49

7.4 CUIUI 8Lttt bbb bbb bbb bbb 52
A O A N oY= To3 (o F- R o =1 - V=P 52
3.7.4.2 Edgar Schein —aprendizado € CUItUIa .......c.oiiiiiiiiiii e 53

3.7.5 Gerenciamento dO CONNECIMENTO ..ot bbb bbb 55
AT A AN o T=To3 (o F T 1= = 11 55
3.7.5.2 Nonaka e Takeuchi e a espiral do cONhecimento............ceviiiiiiiiiii e 55

3.7.6 MEINOITA CONINUAL.......ieeeerieericireeesee ettt bbb bbb bbbt 58
A G T A AN oY= To3 (o T 1= = 11 P 58
3.7.6.2 Deming — 0s principios € 0 CiClo PDCA .. ..o 59
3.7.6.3 Garvin —aprender a agir e aprender @ aprenNder .....cc.evuuiiiieiiieiie e 61

B A A 0. o= o 1SS 64

3.7.8 SUAAA € INFOIMAL ..o bbb bbbt 68

3.7.9 Aprendizagem eMudanca— O Modelo de Swieringa e Wier dSma.........ccoeveeeeeveneereneseseeesssenssesseseseesnns 69

3.7.10 Outros Aspectosda Gestdo Que Tém Forte Relagdo com 0 Aprendizado .........ccevvececenereveeseseceenns 74
3.7.10.1 Aprendizado via competéncias 0rganizaCionaiS.......c.c.uvvueiiieiiieiieii e 75
3.7.10.2 Aprendizado via Balanced SCOreCard...........coeiiiiiiieiiiii e e 77
3.7.10.3 Outras préticas organizacionais que oportunizam o aprendizado..............ccoeevveevennnns 79

3.7.11 Consider agdes Complementar es do Pesquisador acerca dos Referenciais Abordados........................ 81

3.7.12 Aderéncia entre os Contelldos dos Critériosde Excelénciaeda Literatura........cocvvcevneerencerecenenen, 82
4 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA ...ttt et et e e e e e e 85
4.1 ESTRATEGIA PARA A PESQUISA .....oiiiiiii it 85
4.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA. ...ttt et et e a e 86
4.3 COLETA DE DADOS E INFORMAGOES .......ccuiiiiiiiiie et 87
4.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS .......oviiiitieeietieeeetee et eee e 89
4.5 LIMITACOES DO METODO ......cciiitiiieeeieiiee ettt e ettt e et e e e e e e e e ee e e e e eraaee e e 91
4.6 MACROFLUXO DO PROCESSO......cctiiiiiiiiiiiieti ettt et e et et e ea e eanas 91
5 RESULTADOS DA PESQUISA ...ttt ettt e e e e e eenas 94
5.1 GERDAU ACOS FINOS PIRATINI = AFP ..o 94

Lo N g o] == TS 94

5.1.2 Intencdo Estratégica do Aprendizado € SEUS ODJELIVOS .......ccccveecievirccicssesse e 95
5.1.2.1 Importancia do aprendizado para o negécio e intencao estratégica ....................... 95
5.1.2.2 Relagédo do aprendizado com 0s objetivos da organizagdo.............ccovveveiiiiiieiiieinnennnns 96
5.1.2.3 Papel das liderangas N0 aprendizado ..........ooeuiiiiiiiieiiic e 98
5.1.2.4 Politicas e diretrizes para o aprendizado e sua comunicagao na organizagao............ 99

SIICT @70y g oTelaT= 1=Yo (02N o] = oo 2=o (o TR 100
5.1.3.1 Focos prioritarios de aprendizado........coouiiiiiiiieiii e 100
5.1.3.2 Principais praticas de aprendizado ..........ooiuiiiiiiiieiii e 101
5.1.3.3 Procedimentos de gestdo que estimulam o aprendizado............ccoooeeviiiiiiiineinennn, 105

5.1.4 Viabilizadoresdo APrendiZadi .........ocvcieieieceeirece st nanseen 111
5.1.4.1 Sistemas € tecnologias d€ AP Oi0......cccuiiiiiiieiii e 111
5.1.4.2 Nivel de reCuUrs0S fINANCEITDS. .. .c.uu it e e eens 111
5.1.4.3 Tempo destinado a reflexdo sobre conceitos e fundamentos que orientam 0s negdcios,
ProCESSO0S € PratiCaS 0 GOSTAO. ... iiuiii it e e e e et e e e e e e e enaeas 112

5.1.5 CUltUra @ OrQanIZAGAD ......ccceureeereerreresietessessaessasessss s e sssstesssssssssssesssssesssssssesssssssssssssssssesssssssesessssssessssnsssass 112
5.1.5.1 Estrutura organizacional, niveis e organizacdo do trabalho ................ccooeiiiiiininnnn, 112
5.1.5.2 Abertura do ambiente organizacional e estimulo a correr riscos e a desenvolver a
(o A= AV To =T K=Y L To V2= U Vo IO 113
5.1.5.3 Sistemas de reCONNECIMENTO .. ...t e eens 114
5.1.5.4 Formas de compartilhamento do conhecimento ............cooviiiiiiiii i, 114
5.1.5.5 Experiéncia acerca da miopia do aprendizado..........cccouveiiieiiiiiiiiii i 114

LSRR CT=S = (oY o (o 37N o =2 0 117 [ TR 115
5.1.6.1 Insercdo do aprendizado na pauta d0S geSIOIES......iiuuiiiiiiieiiei e 115
5.1.6.2 S0bre 0 aprender @ apreNU el . ... e 115
5.1.6.3 Planos futuros sobre 0 aprendizado ...........c.oeiiiiiiiiiiiii e 115

5.1.7 Resultados Obtidos Com 0 APrendiZado..........cccceeueiieceeieininseeesesse s s s sssssees 116



5.1.8 Conclusdes Acercado Aprendizado NAAFP ... e 117
5.1.8.1 Resultados da Matriz MIR — SINtESE ......c.uuiiiiiiiii e 121
5.1.9 CONCIUSAO GEF @l ....couieiierieirieiree sttt sea s s eb st e bbbttt 122
5.2 BAHIA SUL CELULOSE S.A. .. ittt ettt e et e e e eens 123
L A N o 1 o] €= - PP 123
5.2.2 Intencédo Estratégica do Aprendizado e Seus ObjetivoS.......ccoevviiiiiiiiciii e, 125
5.2.2.1 Importancia do aprendizado para o negécio e intengcdo estratégica...........ccoeevvvvnnnnnn. 125
5.2.2.2 Relacado do aprendizado com 0s objetivos da organizagdo...........c.ccevevvveiieiiieinneinnnnnn. 126
5.2.2.3 Papel das liderangas N0 aprendizado ........c.oovuiiiiiiiiiii e 127
5.2.2.4 Politicas e diretrizes para o0 aprendizado e sua comunica¢do na organizacgéo........... 128
5.2.3 Componentes do APrendiZadi ......c..oiiuiiiniiiiii e 129
5.2.3.1 Focos prioritarios do aprendizado........c.c.oviiiiiiieiii e 130
5.2.3.2 Principais praticas de aprendizado ..........ooiuiiiiiiiiiiii i 130
5.2.3.3 Procedimentos de gestao que estimulam o aprendizado.............ccoveeiiiiiiiieiieiineineennn, 132
5.2.4 Viabilizadores do ApPrendizado .........c..iiiiiiiiii e 137
5.2.4.1 Sistemas € tecnologias € @POi0 .......iiuuiiiiiiii e 137
5.2.4.2 Nivel de reCUrs0S fINANCEITDS. .. .c.uu it e s 137
5.2.4.3 Tempo destinado a reflexdo sobre conceitos e fundamentos que orientam 0s negécios,
................................................................................................................................................. 138
5.2.5 CUtUra @ OrQANIZAGAD ......ccveueeeereerrerissieetsesssessasesssetsssesssstesssssssssssessssse s ssssesssssssssssssssssesssssssesassssssessssssssass 138
5.2.5.1 Estrutura organizacional, niveis e organizacgéo do trabalho. ...............ccoccoeeiiiiinnn, 138
5.2.5.2 Abertura do ambiente organizacional e estimulo a correr riscos e a desenvolver a
(o A= AV To =T K=Y L To V2= U Vo IO 139
5.2.5.3 Sistemas de reCONNECIMENTO .. ...t e 139
5.2.5.4 Formas de compartilhamento do conhecimento ............cooviiiiiiiiiii i, 140
5.2.5.5 Experiéncia acerca da miopia do aprendizado...........ccooueeiiieiiiiiiiii i 140
oW R SR CT=S = (oY o (o] AN o =0 0 [ 17T [ TR 140
5.2.6.1 Insercdo do aprendizado na pauta d0S geSIOIES......iiuriii it 140
5.2.6.2 Sobre 0 aprender @ aprenUer. .. ... 141
5.2.6.3 Planos futuros sobre 0 aprendizado ..........ccoeiiiiiiiiiiii e 141
5.2.7 Resultados obtidos com o aprendizado

5.2.8 Conclusiesacercado Aprendizado na Bahia Sul CEUIOSE S.A. ... 143
5.2.8.1 Resultados obtidos cOm 0 aprendiZado........cccuueiiiiiiiiii i 147
5.2.9 CONCIUSAD GEN 8l .....cvuieiairieirieiree ettt ses bbb bbb bbbt 147
5.3 CETREL S.A. — EMPRESA DE PROTECAO AMBIENTAL .....covviiiitiieiiie e e, 149
5.3.1 A EMPIrESA...icciciieceisissie sttt ssssssssessns
5.3.2 Intencdo Estratégica do Aprendizado e Seus Objetivos
5.3.2.1 Importancia do aprendizado para o negdcio e intencdo estratégica............c.ceevvennnnnn. 151
5.3.2.2 Relacado do aprendizado com 0s objetivos da organizagao...........c.ccevvvveeiieiiieinneinnnnn. 153
5.3.2.3 Papel das liderangas N0 aprendizado ........c.oeeuieiiiiiiiiii i 154
5.3.2.4 Politicas e diretrizes para o aprendizado e sua comunica¢do na organizacgéo........... 155
SRCRC I @fo]aqT o o g [= 0 14=Yo [0 J7AN o = ao [12=To (o TR 157
5.3.3.1 Focos prioritarios de aprendizado........c.c.oviiiiiiiiiii e 157
5.3.3.2 Principais praticas de aprendizado ..........ooiuiiiiiiiiiiiiii e 157
5.3.3.3 Procedimentos de gestdo que estimulam o aprendizado.............ccoveeiiiiiiiieiiieiineineennn, 158
5.3.4 Viabilizadoresdo APrendiZadi .........cccccieiieccieinecessessis st s st naneeen 164
5.3.4.1 Sistemas € tecnologias € @POi0 .......iiuuiiiiiiii e 164
5.3.4.2 Nivel de reCUrsS0S fINANCEITDS. ... c.u it e e e 165
5.3.4.3 Tempo destinado a reflexao sobre conceitos e fundamentos que orientam o0s negdcios,
ProCeSSO0S € PratiCas 0 GOSTAO. ... iiuiii it e e e e e e et e et e e e e e e e eas 165
5.3.5 CUtUra @ OrQAnIZAGAD ......cceereeeereerreresietessesssetsasessse s sssssstesssss st s e s ss s sss s sss et es s s sessssssstesssssnsesessssssesssssnsss 165
5.3.5.1 Estrutura organizacional, niveis e organizacdo do trabalho ................ccooiiiiiiiiinnnnn, 166
5.3.5.2 Abertura do ambiente organizacional e estimulo a correr riscos e a desenvolver a
(o A= AV To =T K=Y L To V2= U Vo IO 166
5.3.5.3 Sistemas de reCONNECIMENTO .. .....iiiiiiii e 167
5.3.5.4 Formas de compartilhamento do cONhecimento ..........covuieiiiiiiii i 167
5.3.5.5 Experiéncia acerca da miopia do aprendizado...........ccooueiiieiiiiiiiiii i 168

LRSS CT=S = (oY o (o] AN o =0 0 117 [ TR 168



5.3.6.1 Insercdo do aprendizado na pauta dOS gESIOIES......iiuu i iiiieii e
5.3.6.2 Sobre 0 aprender @ aprenUer. .. ...
5.3.6.3 Planos futuros sobre 0 aprendizado ..........cc.eiiiiiiiiiiiii e

537
53.8

Resultados Obtidos com 0 APrendiZado..........cceccieireecieineece e ses s ssssens
Conclusdes acercado Aprendizadona Cetrel SA......cccoecevvevrnee.

5.3.8.1 Resultados obtidos com 0 aprendizadO.........ceeuiiiieiiiii e

53.9

(000 g Te TN IS To N 1< -

5.4 COMPARAGCAO ENTRE AS EMPRESAS ......ooiiiitiie ettt
6 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES.........oeii ittt ettt n e
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA . ...

ANEXOS

GLOSSARIOD. e,

10



Figural
Figura2
Figura3
Figura4
Figura5
Figura6

Fgura7
Figura8
Figura9

Figura10
Figurall
Figural2
Figura13
Figura14
Figura15
Figura 16
Figural7
Figura 18
Figura19
Figura20
Figura21

Figura22
Figura23
Figura24

LISTA DE FIGURAS

Modelo de Excelénciado PNQ - Umavisio sstémicada organizacéo
Inter-relacéo dos Fundamentos com os Critérios de Exceléncia

Diagrama de Gest8o: estrutura dos itens de enfoque e aplicacéo

Consolidagdo do aprendizado segundo os CE-PNQ, Edicéo 2003

O Modelo Baldrige para exceléncia de performance: uma perspectiva sstémica
Consolidacdo do aprendizado segundo o Criteria for Performance Excellence,
ed. 2003

O Moddo de Excdéncia do Prémio Europeu Ed. 2003

Mode o do Prémio Deming

Dimensdes e dementos do gprendizado organizaciona segundo os principals
Critérios de Exceléncia (naciond, americano, europeu e japonés)

Aprendizado de circuito smples e duplo

Modelo de Aprendizagem Vivencia de Kolb

A roda do gprendizado de Kim

Ciclo de aprendizagem proposto por Senge

Huxogramado Moddo de Schein

Quatro modos de conversdo do conhecimento

Relacdo entre regras, insights e principios

Aprendizagem consciente do comportamento organizaciona

Cicdlos de Aprendizagem Organizaciond ou Coletiva

Aprendizado Coletivo, niveis de influéncia e resultados

Caracterigticas de uma organizacdo que aprende

Intensidade da relacdo entre as dimensdes dos Critérios de Exceléncia e os
enfoques tedricos

Mode o concetua para verificacdo do aprendizado organizaciond

Aderéncia do modelo de avaliacdo aos enfoques tedricos

Macrofluxo do processo de pesquisa

21
23
25
28
29
32

34
35
36

40
43
45
47
50
53
66
67
67
69
69
80

80
86
88



Figura25 Edruturado Sistemade Liderancana AFP 91
Figura26 O aprendizado nos padrdes de trabaho 96
Figura27 Macrofluxo do Processo de Aprendizado AFP 96
Figura28 Matriz MIR Gerdau AFP 112

Figura29 Intensdade darelacéo entre itens verificados e o enfoque tedrico - Gerdau AFP 112

Figura30 Sintese da aderéncia entre os itens verificados e o enfoque tedrico - AFP 115
Figura3l Caracterigticadaformacdo humananaBahia Sul 119
Figura32 Processo de Aprendizado MAGICO 124
Figura33 Aprendizado de préticas epecificas— nive 2 125
Figura34 Modeo de Gestéo e 0 Aprendizado 126
Figura35 Moddo de direcionamento estratégico incluindo o Balanced Scorecard 128
Figura36 Matriz MIR BahiaSul Cdulose SA. 136

Figura37 Intensdade da relacéo entre itens verificados e o enfoque tedrico — BahiaSul 137
Celulose SA.
Figura38 Sintese da aderéncia entre os itens verificados e o enfoque tedrico — BahiaSul 140

Celulose SA.
Figura39 Aprendizado e andise critica da administracéo 150
Figura40 Processo de plangamento estratégico 152
Figura4l Matriz MIR Cetrel S.A. 162

Figura42 Intensdade da relacdo entre itens verificados e o enfoque tedrico — Cetrel SA. 163
Figura43 Sintese da aderéncia entre ositens verificados e o enfoque tedrico — Cetrel SA. 166

Figura44 Préticas comuns as trés empresas apresentando simultaneamente niveis maximos 169

para maturidade e resultados
Figurad5 Matriz MIR paraas praticas de aprendizado nas trés empresas pesquisadas 171
Figura46 Quadro comparativo para cadaitem verificado nas trés organizaces 176
Figura47 O processo de gprendizado organizaciond 178

Figura48 O gprendizado organizaciona e suas inter-relactes 179



13

1 INTRODUCAO

As organizagOes brasileiras, decorrentes da abertura de mercado e de agOes estruturantes
do Programa Brasileiro de Quaidade e Produtividade (PBQP), passaram a ser incentivadas, a partir
de 1991, paraamehoria do desempenho e da competitividade.

Os Estados Unidos da América, a Europa e 0 Japdo, com base respectivamente nos
Prémios Malcolm Baldrige National Quality Award, European Quality Award e Deming Prize,
ja possuiam, naguela época, instrumentos para avdiar, reconhecer e premiar organizacGes que,
nagueles locai's, viessem adcancar um nivel denominado de exceléncia’.

No Brasil, em outubro de 1991, foi indituida a Fundacdo para o Prémio Naciond da
Qualidade (FPNQ), entidade privada e sem fins lucrativos, fundada por 39 organizagoes, privadas e
publicas, para administrar 0 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e o processo de premiacdo no
pais, assm como redlizar as representagdes externas nos foruns internacionais (FPNQ, 2004).

E missio da FPNQ “promover a conscientizagio para a busca da exceléncia na gestio das
organizagdes e facilitar a transmissio de informagdes e conceitos rel ativos as técnicas e préticas bem
sucedidas, por meio do Prémio Naciona da Qualidade” (FPNQ, 2004, p.2).

Como decorréncia dessa acdo, os Estados da Federacdo passaram também ao
desenvolvimento de iniciativas, visando a estimular as organizagOes di existentes para a busca de
novas préticas de gestdo e de seus aprimoramentos.

Para 0 reconhecimento da exceléncia, a FPNQ indituiu em 1992 o primeiro ciclo de
premiacdo do PNQ, com base em fundamentos, denominados Critérios de Exceléncia da Fundacéo
para 0 Prémio Naciona da Qualidade (CE-FPNQ), adotando como referenciais conceituais os
mesmos utilizados para o Malcolm Baldrige National Quality Award (EUA).

A partir de 1996, a FPNQ estimulou a criacdo de diversas premiacles setorials, estaduais e
regionais, com base no documento “ Primeiros Passos para a Exceléncid’. Este passou a ser utilizado

! Ver glossério
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como referencia de avaiac@o para essas premiagles intermedidrias, mantendo o dinhamento com
os Critérios de Excelénciado PNQ.
Deda forma, presenciamos, nos Ultimos doze anos, a criacd e a disseminacéo dos
programas ditos de qualidade, produtividade e de melhoria da gestdo em muitas organizagoes.
Sobre 0 PNQ, a FPNQ (2004, p. 5) dirma

Edimula a melhoria da qualidade da gestdo das organizagbes brasileiras,
reconhecendo anualmente aquelas que alcangaram o nivel de desempenho de Classe
Mundial, ou seja, organizagdes que sdo destacadas pela exceléncia da gestéo de suas
préticas e respectivos resultados, promovendo interna e externamente a reputacéo de
exceléncia dos produtos e servicos brasileiros, divulgando préticas exemplares da
gestéo e contribuindo para a melhoria da qualidade de vida do povo brasileiro.

Esses Critérios, desde a sua criagdo, tém sdo mehorados anuamente com base na sua
utilizagio pelas organizagdes’, plo benchmarking, com prémios similares no mundo, destacando-
Se 0 americano, O europeu, O japonés e, mais recentemente, o ibero-americano e com base na
atualizacéo dos padrdes normativos para gestdo, tipo 1SO e Smilares.

A partir de 1995, a FPNQ passou a participar de eventos e reunides com representantes
ndo sO dos paises ja mencionados como de outros 74 que possuem Prémios Nacionais com 0s
propésitos smilares aos do PNQ, visando a manutencéo dos Critérios no “estado da arte’.

Com o objetivo de se aproximar mais da visdo dos empresarios acerca da exceléncia e da
competitividade, a FPNQ realizou, em 2002, 2003 e 2004, o I, o Il e o Ill Férum Empresarid,
ocasi0es em que os Fundamentos e os Critérios de Exceléncia do PNQ foram debatidos por grupos
de empresarios representativos da economia brasileira.

Assm, os Critérios de Exceléncia, por incorporarem em Seus requisitos as técnicas mas
atudizadas e bem-sucedidas de administragdo em uso nas organizagles, congtituem-se no estado da
arte da gestéo para a exceléncia do desempenho (FPNQ, 2004).

Como ocorre 0 processo de avaliagao e premiacao?

As organizaches candidatas a premiacdo devem atender a um conjunto de doze
Fundamentos da Excedéncia, expressos em oito Critérios, contendo 27 itens com Va&ios requisitos,
solicitando a descricéo das préticas de gestéo e a evidéncia dos resultados obtidos a partir dessas
préticas. As organizacOes descrevem as Suas praticas de gestdo e gpresentam 0s respectivos
resultados, em documento denominado Relatdrio de Gestéo (RG), que € encaminhado a FPNQ. A
FPNQ, para cada organizacdo candidata, designa um grupo de examinadores, qualificados,
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treinados, voluntérios e independentes da organizacdo em avaiagdo, atendendo a rigoroso Cédigo
de Etica Os examinadores avaiam e pontuam individudmente cada item e seus respectivos
requistos, com base nas diretrizes estabelecidas nos Critérios e o descrito no RG da candidata,
identificando oportunidades de melhorias e pontos fortes. Com base nas pontuactes consolidadas
pelo grupo de examinadores, em reunido conduzida pelo examinador sénior, 0s juizes designados
pela FPNQ deliberam quanto a pertinéncia ou ndo de uma organizacéo vir a receber a distingéo de
exceléncia e se tornar uma vencedora do Prémio Nacional da Quaidade. O processo de avaiacéo
seleciona as organi zaghes candidatas, por etapas, incluindo visita as ingtal agdes para as organizagies
findigtas, antes do parecer find pelos juizes. Desta forma, todas as organizagdes vencedoras
tiveram, antes do reconhecimento, suas préticas e resultados verificadosin loco.

Assim, uma organizacéo que venha a ser reconhecida como vencedora do Prémio Naciona
da Qualidade® torna-se uma referéncia, um benchmark em gestio empresaria e resultados,
tornando-se comparavel as melhores no ambito mundid.

E importante sdientar o poder de disseminaco dos Critérios de Exceléncia nesses 12 ciclos
de premiacdo (1992-2003) nos quais mais de 10.000 profissonais foram treinados pela FPNQ na
aplicacdo dos Critérios de Exceléncia, sendo utilizedas 2.466 pessoas entre juizes e examinadores
nas diversas etapas. Mais de 290.000 exemplares dos Critérios de Exceléncia foram digtribuidos
nesse periodo, servindo como referéncia a melhoria da gest@o e dos resultados nas organizacOes
brasileiras (FPNQ, 2004).

Tendo este cenario de incentivo a quaidade e a competitividade buscouse desenvolver
uma pesquisa que auxiliasse as organizagBes a evoluirem nesse caminho. Esta dissertac@o identifica
como o gprendizado organizaciona tem contribuido para que as organizactes acancem padrdo de
Classe Mundial, segundo os CE da FPNQ. Depois de serem analisados os conceitos e enfoques
acerca do aprendizado, presentes nos principais critérios de premiacdo no mundo e na bibliografia,
buscou-se vdidar um modelo de avaliagdo com os principas itens a serem verificados numa amostra
de organizacOes vencedoras do PNQ. O modelo vdidado foi aplicado a trés organizacOes,
mediante entrevistas e questionarios com os coordenadores dos sistemas de gestdo dessas empresas

e, posteriormente, procedenrse a venificacdo da aderéncia das préticas com 0s conceitos

2 Os Critérios s80 revistos a cada ano por um Comité de Critérios que coordena ainsercéo de melhorias para o
ano seguinte (o pesquisador € membro desse comité desde 2002).

% O PNQ reconhece o nivel de excelénciaempresarial, avaliando tanto as préticas de estratégia e de gestdo em uso
pelaorganizagdo como os resultados obtidos, considerando as partes interessadas.
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bibliogréficos. Ao find encontram-se emitidas conclusdes e recomendages visando a elevar o

entendimento do tema aprendizado e sua aplicacao.
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2 DEFINICAO DO PROBLEMA E DO TEMA

2.1 OPROBLEMA

Ao andisarmos os dados divulgados pela FPNQ referentes aos 12 ciclos de premiacdo do
PNQ, congtatamos que participaram do processo 252 candidatas das quais 18 receberam a
premiagdo, ou sgja, daordem de 7 % do total.

Por que gpenas um pequeno nUmero de organizagdes obtém éxito na sua candidatura ao
PNQ, obtendo o reconhecimento de empresa de Classe Mundial? Esse € 0 hosso problema.

Sdlecionamos como pesquisa 0 tema aprendizado organizaciona a ser verificado numa

amostra de organizagdes vencedoras do PNQ.

2.2 A IMPORTANCIA DO TEMA

Trés aspectos tornam o aprendizado organizaciond relevante e merecedor de atencdo

2.2.1 Exigéncia Por Partedos Critérios de Exceléncia

O aprendizado organizaciona € um dos 12 Fundamentos da Exceléncia do Prémio Naciona
da Qudidade e tem sido um forte orientador e limitador & concessdo da premiacao.

Segundo esses Critérios, uma organizecdo que ndo possua um determinado nivel de
gorendizado organizaciond fica limitada no processo de desenvolvimento na escala de pontuacéo de
Suas préticas de gestdo, ndo sendo possivel reconhecé-la como de Classe Mundid. Assm, a
existéncia comprovada de aprendizado por parte das organizaces candidatas € uma prescricdo nos
Critérios de Exceléncia

A0 s tratar do embasamento tedrico, sera abordado com mais detalhe a forma como o

aprendizado € solicitado nos Critérios de Exceléncia da FPNQ.
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2.2.2 O Tema € Recente Com os Conceitos em Construcao

O tema aprendizado organizaciona, embora tenha crescido em importancia na literatura e
atraido tanto a atencdo de académicos, consultores e das organizagOes, ainda se apresenta com 0s
conceltos em construgao.

Edivaete e Karawejczyk (2003) ao inventariarem as publicagtes da Academia Brasileira
acerca do assunto competéncias gerenciais e gorendizagem organizaciond gpontam a existéncia de
enorme fragmentacdo e visoes diferenciadas sobre esse tema. Ressaltam ando homogeneidade nos
congtructos tedricos e reforcam a concepcdo de que as teméicas de competéncias e de
gprendizagem organizaciona sio conceitos emergentes, ainda em construcdo, hecessitando de maior
clareza e aprofundamento no contexto brasilero.

Assim a0 seinvestigar o aprendizado em organizagBes reconhecidas pela exceléncia no pais,

busca- se contribuir paramehorar o entendimento desse tema.

2.2.3 O Aprendizado é Fundamental a Sobrevivéncia

Sob o ponto de vista da atua economia baseada no conhecimento e com mudangas socials,
econdmicas e politicas cada vez mais acentuadas e velozes, é preciso que as pessoas € as
organizagbes aprendam a mudar. Reich entende que o gprendizedo organizaciond é um fator
importante a sobrevivéncia das organizaches e a0 proprio desenvolvimento profissond,
congtituindo-se na nova moeda do reino. Enfatiza assm a sua convicgdo (apud KROGH, ICHIJO e
NONAKA, 2002, p.11)*

Quer construir uma empresa que sobrevivera a boa idéia pioneira? Crie uma cultura
que valorize o aprendizado. Quer construir uma carreira que lhe permita desenvolver-
se, assumindo novas responsabilidades? Cultive aforma de aprender — e associe-se a

uma organizagdo onde tera a oportunidade de aprender constantemente.
Também De Geus, tido por Senge como o pa das organizaces que gprendem (RODRIGUES,
1998), menciona que um trago comum existente nas empresas que tém sobrevivido por décadas é a
capacidade de saber permanecer em harmonia com o ambiente, de desenvolver senghbilidade em

relacéo ao exterior, de mudar a estrutura de pensamento das pessoas, sendo a esséncia da

* REICH, R.B. A empresado futuro, 1998, Fast Company, n.19: 124-152.
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gorendizagem. Para de “a capacidade de aprender mais rapidamente do que os concorrentes talvez
ssgja a Unica vantagem competitiva sustentével” (apud KENNEDY , 2000, p.254)°.
Por ltimo, Browne (apud SOMMERLATTE E JONASH, 2001, p. 95)° reforca:

O aprendizado esta no cerne da capacidade de uma empresa de adaptar-se a um
ambiente que muda muito depressa. E a chave para a empresa conseguir identificar
oportunidades que outros talvez ndo percebam e explorar essas oportunidades de

maneirarapidae plena.
Assm, estes trés agpectos nos mostram que o gprendizado organizaciond, aém de ser
fundamental a obtencdo do Prémio Naciona da Qualidade, € um temaainda em construcdo, com de
visdes e conceitos complementares ou diferentes, e tem relagdo com a sobrevivéncia da organizacéo

e sua adaptacdo ao ambiente.

2.3 A QUESTAO DA PESQUISA
A pergunta a ser respondida & como o gprendizado organizaciond tem contribuido

para as organizagOes serem reconhecidas como vencedoras do PNQ, acangando os padrdes de

Classe Mundia segundo os Critérios de Exceénciada FPNQ?

2.4 O OBJETIVO DA PESQUISA

2.4.1 Objetivo Principal

Identificar e caracterizar em empresas vencedoras do PNQ o0s processos de aprendizagem

que contribuem para o acance da Classe Mundid.

2.4.2 Objetivos Especificos

|dentificar e caracterizar politicas, principios e diretrizes  paraa aprendizagem nas
organizagoes,
|dentificar e caracterizar as principais préticas de aprendizagem organizacional® e os

elementos do ambiente organizacional que favorecem a aprendizagem organizaciond,

® De GEUS, A. Planning as learning. Harvard Business Review, Boston, v.88, n.2, mar/abr. 1988.
® Browne é o principal executivo e presidente da British Petroleum Company — BP, desde 1995.
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Identificar procedimentos e préticas de gestéo que fadlitam a gprendizagem organizaciond e o

“aprender a gprender” ou as formas de melhoria do gprendizado.

" Refere-se aos direcionadores que a empresa fornece para o aprendizado.
8 Refere-se a0 aprendizado como finalidade



21

3 O EMBASAMENTO TEORICO

3.1 CONSIDERACOES GERAIS

O embasamento tedrico contempla dois tipos de contelidos. O primeiro andisa as exigéncias
de gprendizagem que estéo presentes nos principals critérios de premiacdo no mundo, com énfase
nos Critérios de Exceléncia do PNQ, passando pelos prémios americano, europeu e japonés,
visando a identificar a abrangéncia e a forma com que o gprendizado € solicitado ou esté presente
nesses Critérios. O segundo andisa os conceitos e enfoques do aprendizado segundo a literatura,
visando a aportar conhecimento sob o enfoque mais académico.

Ao find deste capitulo, apresenta-se a correlacdo entre os dois enfoques, identificando as

convergéncias entre as abordagens.

3.2 O APRENDIZADO NOS CRITERIOS DE EXCELENCIA DO PREMIO NACIONAL
DA QUALIDADE —PNQ*

Antes de abordar o aprendizado, € importante uma visio suméaia do documento Critérios
de Exceléncia do PNQ gue obedece a seguinte estrutura de contetidos.
- Fundamentos da Exceléncia
- Moddo de Excdéncia
- Critérios de Excdénciae Itens

- Topicos e Estrutura dos Tépicos

3.2.1 Fundamentos da Exceléncia

E o referencia conceitua para o Modelo de Exceléncia e para os Critérios de Exceléncia.

® Os contetidos dessa secgo foram baseados nos Critérios de Excelénciado PNQ 2003 (FPNQ, 2002).



Em meados dos anos 80, diante da necessidade de melhorar a quaidade dos produtos e a
produtividade das empresas americanas, um grupo de especidigtas andisou uma érie de
organizagdes bem-sucedidas, consideradas até entdo como “ilhas de excdéncia’, em busca de
caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais.

Foram identificados vaores organizacionas tidos como parte integrante da cultura daguelas
organizacOes, sendo praticados pelas pessoas em todos os niveis. Aqueles vdores foram
consderados como os fundamentos para a formacéo de uma cultura de gestéo voltada a resultados
e deram origem aos critérios de avdiacéo e a estrutura sistémica do prémio americano, denominado
de Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), em 1987.

O Modelo de Exceléncia do Prémio Naciond da Qualidade foi desenvolvido, a partir de sua
origem em 1991, dicercado naquele mesmo conjunto de Fundamentos, mantendo-se atudizado por
meio de um processo de gprendizado sistemético com base nos principais prémios e pelo uso,
incorporando os novos vaores de gestéo de organizagOes excelentes.

Atudmente sBo em nimero de doze os Fundamentos que orientam os Critérios de
Excdénda, congderando inclusive a edicéo de 2004 do documento CE-PNQ:

* Lideranca e consténcia de propésitos
* Viséo de futuro

* Foco no cliente e no mercado
* Responsabilidade socid e ética
* Decisdes baseadas em fatos

* Valorizagdo das pessoas

» Abordagem por processos

» Foco nos resultados

* Inovacdo

* Agilidade

* Aprendizado organizaciond

* Visdo sstémica

3.2.2 O Modelo de Exceléncia do PNQ
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O Modelo de Exceléncia do PNQ ® reflete a experiéncia, 0 conhecimento e o trabaho de
pesquisa de muitas organizacOes e especididtas, do Brasl e do exterior, nestes doze anos de
exigéncia da Fundacdo para o Prémio Naciond da Qudidade — FPNQ. Em funcéo da sua
flexibilidade, smplicidade de linguagem e, principamente, por ndo prescrever ferramentas e préticas
de gestéo especificas, 0 modelo € (til para avaiagdo, diagnostico e orientacdo de qualquer porte e
tipo de organizacéo, sga publica, privada, com ou sem finalidade de lucro. O modelo reforca a
incorporacéo dos Fundamentos as operacles da organizacdo, de maneira continuada e de acordo
com o seu perfil e estratégias, segundo oito Critérios de Exceléncia™:

1. Lideranca

2. Edtratégias e Planos

3. Clientes

4. Sociedade

5. Informagdes e Conhecimento

6. Pessoas

7. Processos

8. Resultados

O modelo de Exceléncia do PNQ ® é representado pelo diagrama mostrado na Fg.1.

L] cﬂﬂll-E;JmF:;;';--.\_\_\_.

Estratégias
e Planos

Figura 1 - Modelo de Excelénciado PNQ — Uma visao sistémica da organizagéo
Fonte: FPNQ. Critérios deExceléncia: O estado da arte da gestao para a exceléncia do desempenho e o
aumento da competitividade, Ed. 2003, nov. 2002, p.17.

19 Os Fundamentos e os oito Critérios constituem o documento denominado de Critérios de Excelénciaref. naFig.
1
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A descricao do modelo:

A figura 9mboliza o relacionamento entre a organizacdo, consderada como um Sstema
adaptavel gerador de produtos e informagles, e seus ambientes organizaciona e tecnolOgico,
incluindo o ambiente externo. O modelo representa um PDCA organizaciond, onde os quatro
primeiros Critérios descritos e em negrito representam o P (Plan) do PDCA.

Os Clientes sio a razéo de ser da organizacéo e, em funcdo disto, suas necessidades
devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os produtos possam ser desenvolvidos,
criando o valor necessario a conquisté-los e reté-los. Por outro lado, para que hgja continuidade em
Suas operacies, a organizacdo também deve identificar, entender e satisfazer as necessidades da
Sociedade, cumprindo as les, preservando os ecossistemas, contribuindo para o desenvolvimento
das comunidades ao seu redor e atuando com transparéncia e ética.

A equipe da Lideranca estabelece os \dores e as diretrizes da organizacdo, pratica e
vivencia os fundamentos, impulsionando, com seu exemplo, a disseminac@o da cultura da exceléncia
na organizacdo. Os lideres, principais responsavels pea obtencdo de resultados que assegurem a
satisfacdo de todas as partes interessadas e a perpetuidade da organizacdo, analisam criticamente os
desempenhos globais da organizacdo. Atuam, sempre que necessario, na correcdo dos rumos,
consolidando assm o controle e o aprendizado organizaciond.

As Estratégias sao formuladas pela equipe da lideranca para direcionar a organizacéo e o
seu desempenho, bem como para determinar a Sua posicdo competitiva. As Edratégias sfo
desdobradas em Planos de Ac&o, para o curto e o longo prazo, servindo como referéncia para a
tomada de decisOes e para aaplicacdo de recursos. O sstema de medi¢cdo do desempenho da
organizacdo é plangado e operaciondizado para permitir a comunicacdo clara das Diretrizes
Organizacionais e das Edtratégias para as partes interessadas, direcionar a sua implementacéo e
possihilitar a andlise critica do desempenho globa pelalideranca.

A etapa D (D) do PDCA ocorre pela agdo das pessoas nos processos.

As Pessoas que compdem a forca de trabaho devem estar capacitadas e satisfeitas,
atuando em um ambierte propicio a consolidacdo da cultura da exceléncia, para redizarem os
Pr ocessos, identificarem as melhores dternativas de captagdes e aplicagOes de recursos e utilizarem
0s bens e sarvicos provenientes de fornecedores para transformé-los em produtos. Devem criar
vaor para os clientes, preservar os ecossstemas e contribuir para o desenvolvimento das

comunidades, de acordo com o que estabelecem as Estratégias e os Planos da organizacéo.
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Os Resultados que se congtituem na etgpa do C (Control) do PDCA servem para
acompanhar 0 desempenho da organizacdo e suas tendéncias em relacéo aos clientes e ab mercado,
as finangas, as pessoas, aos fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos
processos de apoio e aos processos organizacionals.

Os efeitos gerados pelas préticas de gestéo e pela dindmica externa a organizagdo podem
ser comparados as metas estabel ecidas durante a definicdo de Estratégias e Planos, para eventuais
corregdes de rumo ou para reforcos das agdes implementadas.

Findmente, esses Resultados retornam para toda a organizacéo, em forma de I nfor magdes
e Conhecimento, para que esta possa agir e redizar o0 gorendizado organizacional. Essas
informagdes representam a inteligéncia da organizacao, viabilizando a andise critica e a tomada das
acOes em todos os nivels, consolidando a etapa A (Action) do PDCA organizaciond. Nesse

sentido, a etapa A do PDCA adquire aintencéo também de L — Learning.
Os 12 Fundamentos da Exceléncia tém seus conceitos inseridos nos oito Critérios, através

de itens erequisitos, com énfases segundo as caracteristicas de cada Critério, conforme mostra a
FHg.2.

Fundamentos da Critérios
Exceléncia 1 2 3 4 s 5 . o

Lideranga e constancia de propésitos X X

Visdo de futuro X

Foco no cliente e no mercado X

Responsabilidade social e ética X

Decisdes baseadas em fatos X X X

Valorizagdo das pessoas

x

Abordagem por processo X

x

Foco nos resultados

Inovacgéo

Agilidade

Aprendizado organizacional

Visédo sistémica

x [ < |x >
< [ x [ [>|>[*
X [ x |x< >
x [ x |x >
x [ x |x >
x| x|x|>
| x> |>x|>]>

Figura2 - Inter-relagdo dos Fundamentos com os Critérios de Exceléncia
Fonte: FPNQ — Manual da Banca Examinadora 2003, slide 37, p.133, fev. 2003.

Quatro Fundamentos sfo transversais a todos os sete critérios de enfoque e aplicacéo
(Critérios de 1 a 7 — Lideranca & Processos) — Inovacao, agilidade, aprendizado organizaciond e
visito sgémica, ou sga, tém seus contelidos inseridos nesses Critérios, no nivel de abordagem

pertinente, permeando toda a organizacao.
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3.2.3 OsCritériosde Excelénciaeltens

Os oito Critérios de Excdéncia se subdividem em 27 itens, cada item tendo os seus
requisitos especificos e sua pontuacdo néxima. Destes, 20 itens representam 0s aspectos de
enfoque e aplicagio™ para os 7 primeiros Critérios e 7 itens para o Critério de resultados,
correspondendo cada item a uma area de interesse (clientesmercado, econdmico-financeros,
pessoas, fornecedores, produto, sociedade e processos de gpoio e organizacionals). Do total de
1.000 pontos possiveis, 550 referem-se aos 20 itens de enfoque e aplicacéo e 450 aos sete itens de
resultado. Assm, os Critérios de Exceléncia adotam como principio que os resultados (Critério 8)

decorrem dos enfoques e de s1a anlicagdo na organizacéo (Critériosde 1 a 7).

3.2.4 Topicos e Egtrutura dos Tépicos

Todos os itens de enfoque e aplicacdo estdo estruturados conforme a dindmica do diagrama
de gestdo apresentado na Fig. 3 e se subdividem nos seguintes topicos:

a) Definicéo, Execucdo e Controle das Préticas de Gestéo.

S0 solicitadas as préticas de gestdn™ que atendem aos requisitos do item, os respectivos
padrdes de trabalho™ e os métodos utilizados para verificar se os padrdes de trabaho e o grau de
aplicagdo desses padrdes e préticas estdo sendo cumpridos. Esses elementos sfo solicitados por
meio dapaavra“ Como” (ver descricdo a seguir) no inicio de cada requisito.

b) Aprendizado.

S80 solicitados os métodos de avaliacdo das préticas de gestéo atuais e de seus respectivos
padrdes de trabalho, bem como os métodos utilizados para implementar as inovagdes e melhorias
necessarias assim como exempl os de agdes tomadas como decorréncia.

O objetivo € que a organizacdo correlacione as préticas de gestdo e os padrdes de traba ho
com os resultados que estdo sendo obtidos de forma a redlizar o aprendizado nas préticas para

melhorar os resultados.

" Ver Glossrio.
2 ver Glossério.
B Ver Glossério.
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Os sete itens de Resultados possuem topicos que solicitam informagBes referentes aos
indicadores de desempenho que mostrem os nivels atuais dos resultados alcancados pela
organizacao e Sua comparacao com referenciai's apropriados.

O significado da palavra “ Como” : é parte integrante de todos os requisitos dos itens de
enfoque e aplicacdo. A paavra “Comao” solicita que aorganizacdo descreva suas préticas de gestéo
e 0s respectivos padrdes de trabalho, incluindo os responsavels e a periodicidade, os métodos de
controle das préticas, ou sgja, de verificacdo do cumprimento dos padres de trabalho, dém da
aplicacdo das préticas e padrdes, demonstrando a disseminagdo e a continuidade na organizacao.

Definicédo das — ————————
Préaticas [— —_—
e Padrdes _ .
EXecuCado pemmmmmg Verificacao

Figura 3 - Diagrama de Gesté&o: estrutura dositens de enfoque e aplicagdo
Fonte: FPNQ. Critérios de Exceléncia O estado da arte da gestéo para a exceléncia do desempenho e o
aumento da competitividade, Ed. 2003, nov. 2002, p.19.

3.2.5 As Solicitacbes do Aprendizado no Critério de Exceléncia do PNQ, Edicdo 2003

Ao s andlisar o CE do PNQ, segundo a sua estrutura de concepcao, identifica-se que as
relagdes com o gprendizado organizacional ocorrem sob trés diferentes aspectos.
- O Ciritério enfatiza 0 gprendizado sistémico da gestéo como um todo;
- O Critério enfatiza o aprendizado das préticas e dos processos de gestdo em gerd;
- O Critério solicita aprendizado para tdpicos especificos de itens das préticas de gestéo ou
demanda por aspectos de infra-estrutura ou viabilizadores para que o aprendizado se estabeleca

na organizacao.

3.2.5.1 O aprendizado sigémico da gestéo
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A necessidade de aprendizado sistémico por parte das organizagoes € reforcada em trés tipos de
contelidos:

a) no Modelo de Exceléncia, conforme ja descrito, que reforca o gprendizado sistémico
mediante 0 PDCA organizaciond;

b) no Fundamento Aprendizado Organizaciona (FPNQ, 2002, p.16):

Os resultados alcangados pela organizagdo sdo cada vez mais significativos, na
medida em que a organizagdo obtém melhoria continua dos enfoques existentes e
introduz inovagdes em préticas, processos e produtos, levando a estagios superiores
de exceléncia, a lideranca de mercado e a manutenc&o dessa posi¢éo. As melhorias
implementadas abrangem acdes corretivas, preventivas e inovadoras, que dependem
das necessi dades especificas da organi zagao.

O aprendizado deve ser internalizado na cultura organizacional tornando-se parte do
trabalho didrio em quaisquer de suas atividades, seja na constante busca da
eliminagdo da causa de problemas, na busca de inovagdes e na motivagdo das
pessoas pela propria satisfagdo de executarem suas atividades sempre da melhor
maneirapossivel.

Uma organizagdo que executa sistematicamente a auto-avaliagéo do seu sistema de
gestdo, tomando como base comparativa os modelos referenciais de exceléncia, e
implementa melhorias ou inovagdes em suas préticas gerencias, tem mais condigdes

de atingir e manter o nivel de exceléncia do desempenho.

Destaca a FPNQ que este fundamento € transversal a todos os Critérios e itens de enfoque
e aplicacdo, ou sga, a toda a organizacdo. Isto significa que, independentemente do processo
produtivo, da prética de gestéo ou do padréo de trabaho, o aprendizado deve acontecer de
mandra sstémica

) no tépico a5 do item 1.2 - Cultura da Exceéncia, € solicitado como a organizacéo avdia
de forma globa as préticas de gestéo e os padrdes de trabaho utilizados, demonstrando os
continuos aprendizados organizacionals, incluindo evidéncias de informagBes quditativas ou
indicadores utilizados e da forma de implementacdo das melhorias ou inovagdes decorrentes desse

aprendizado.

3.2.5.2 Aprendizado das préaticas e dos processos de gestéo

Em todos os 20 itens de enfoque e aplicacéo, é exigido o tépico: b) aprendizado. Nesse, é
solicitado como as préticas de gestdo relativas ao item sdo avaiadas e as decorrentes inovacles ou
melhorias implementadas, incluindo informagbes quditativas ou indicadores de desempenho e

exemplos de inovagBes ou melhorias introduzidas recentemente. Essa descricéo € solicitada como
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complemento &guela do item 1.2 do tdpico a5, caso 0 di descrito ndo sga suficiente para

descrever o aprendizado no item.

3.2.5.3 Aprendizado para topicos especificos ou aspectos viabilizadores para que o0 gprendizado
ocorra

Em determinados itens de enfoque e aplicacéo, € solicitada a prética de gprendizado
organizaciond no topico a), ou sgja, 0 aprendizado como parte integrante da prética de gestdo.
Também agui neste item est@o relacionados aspectos que devem dar suporte para que o

gprendizado ocorra, assm como os viabilizadores.

3.2.5.4 Consolidacéo das solicitactes do aprendizado no CE do PNQ, edicdo 2003

A Hg. 4 resume todos os trés tipos de demandas por aprendizado no CE do PNQ.

REFERENCIA NO CE-PNQ,
TI1PO DE APRENDIZADO E FOCO Edic&o 2003
1. Sistémico - Modelo de Excelénciado PNQ
Foco: toda a organizagédo - Fundamento Aprendizado

- PDCA organizacional com base nas informagdes e o conhecimento, Organizacional

gerando acBes em todos osniveis; - Critério 1- Lideranca

- Aprendizado internalizado na cultura organizacional; o

- E parte do trabalho didrio nas atividades organizacionais e das - ltem 1.2- Cultura da Bxceléncia
pessoas;

- Buscaimplementar inovacédo e melhoria;

- E consolidado pelos lideres nas reunies de andlise critica de
desemp enho;

- Ocorre de forma global pela avaliagcdo e melhoria das praticas de
gestdo e dos padrdes de trabal ho.

2. Naspraticas, processos e padr des detrabalho - No Topico b) Aprendizado, aplicado a
Foco: processos e préticas, incluindo os padrées de trabal ho. todos os itens dos sete Critérios de

enfoque e aplicacéo.

3. Especificos

Foco: depende do item do Critério
- Critério 1 - Lideranga

- ldentificagdo das relacBes de causa e efeito. - Andlise crftica do desempenho

- Envolvimento das pessoas na definicéo e execucéo dos planos de

~ global
acéo. L ..
e A ~ ~ T - Critério 2 - Estratégias e Planos
- Classificagdo, integracéo e correlagdo dos principais indicadores de - Desdobramento das
desempenho. -
estratégias
- Plangiamento da medi¢do do
desempenho

- ldentificac8o, analise e compreensdo das necessidades dos clientes




atuais, potenciais e ex-clientes.

Repasse das reclamagfes, sugestdes de clientes e agdes
implementadas, para os clientes e na organi zagao.
Acompanhamento das transacdes recentes com novos clientes e
produtos.

Uso das informagdes obtidas junto aos clientes para intensificar o
grau de satisfacé@o e recomendacdes pelos clientes.

Conscientizagdo e envolvimento da “forca de trabalho” nas
guestdes de responsabilidade social e ambiental da organizagéo.
Estabel ecimento e manutencéo dos compromissos éticos.
Mobilizacdo das competéncias organizacionais, das pessoas e de
parceiros para apoio a projetos sociais junto a comunidade.

Obtencdo de informagdes comparativas, benchmarking e
implementac&o de inovacbes e mel horias em produtos e processos.
Compartilhamento do conhecimento na organizacdo e incentivo a
criatividade e inovagéo.

Organizacao do trabalho e estrutura de cargos que promovam o

- Critério 3—Clientes
- Imagem e conhecimento do
mercado
- Relacionamento com clientes

- Critério4— Sociedade
- Responsabilidade
socioambiental
- Eticae desenvolvimento social

- Critéio 5 - Informacbes e
Conhecimento
- Gestdo das informacdes
comparativas

- Gestao do capital intelectual

- Critério 6 — Pessoas
- Sistemasde trabalho

aprendizado e oportunidades para as pessoas desenvolverem a

criatividade e inovagéo.

- Critério 7 — Processos

- Transferénciadas li¢bes aprendidas a outros projetos. - Gestdo dos

- Andlise dos processos de producéo e de apoio com implementagéo relativos ao produto
de melhorias e inovaces. - Gestdo dos processos de

apoio.

Processos

Figura4 - Consolidac&o do aprendizado segundo os CE-PNQ, edi¢do 2003.
Fonte: autor com base nos CE PNQ, edic¢&o 2003.

3.3 O APRENDIZADO NO CRITERIO DE EXCELENCIA DO PREMIO AMERICANO —
Criteria for Performance Excellence — Malcolm Baldrige National Quality Award™

A edrutura do Prémio Badrige (NIST, 2002)" é bagante similar & do PNQ, sendo
formada por 11 vaores fundamentas, atendidos por sete categorias e 19 itens, dos quais 13 séo

relativos a enfoque e aplicacdo e sas a resultados. Os itens possuem areas a serem respondidas,

mediante questdes solicitadas para os requisitos que formam cada area.

3.3.1 Valores Fundamentaisdo Modelo Baldrige

- Liderancavisonaia

¥ Os contetidos desta segao referem-se aos critérios do prémio americano MBNQA 2003 salvo explicitago.
%> Orgao que coordena o prémio americano. Os CE do PNQ sfo hoje uma das principais referencias no mundo.
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- Excdénciaorientada para o cliente

- Aprendizado pessod e organizaciond

- Valorizagdo dos empregados e parceiros
- Agilidade

- Foco no futuro

- Gerenciando parainovacdo

- Gestdo por fatos e dados

- Responsabilidade socid

- Foco em resultados e criagdo de valor

- Pergpectivasgémica

3.3.2 As Solicitacbes de Aprendizado no Modelo Baldrige
Ao s andisar 0 Bddrige, segundo a sua estrutura de concepcdo, identifica-se que o
gprendizado organizaciond esta presente também sob trés diferentes aspectos:
- Aprendizado sistémico;
- Aprendizado das préticas e processos;

- Aprendizado em tépicos especificos

3.3.2.1 O aprendizado sitémico

O Modelo do Bddrige, smilarmente ao PNQ, € congtruido segundo uma perspectiva de
ddema, formado pela integracdo dos 11 vaores fundamentas, o perfil da organizacéo, as sete
categorias, incluindo os resultados e as relacbes de causa-e€feito que interligam os itens das
categorias, compondo um modelo de gestéo (Fig. 5).

O feedback vindo dos resultados provoca acéo de melhoria nos processos, desenvolvendo
0 gprendizado, em quatro etapas, Imilar a0 PDCA organizaciona do PNQ:

- Plangamento, incluindo a concepcao de processos, selecdo de medicbes e desdobramento de
requistos (P); execucdo dos planos (D); avaliacdo dos processos e absorcéo de novos
conhecimentos, com base nos resultados — internos e externos — (C); re-plangamento dos

planos com base nos resultados, no gprendizado, em novos inputs e requisitos (A).
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Perfil da Organizacdo: ambiente, rel@
. 5- Foco em \
/ 2- Planejamento ReCUrsos

pe Estratégico Humanos \
7 — Resultados

1- Lideranga II “ I do Negécio

Y [3-Foco no cliente ~ /
ARG 6- Gestdo dos
Processos
Mercado

Medicdes, Analises e Gestdo do Conhecimento

Figura5 - O Modelo Baldrige para exceléncia de performance: uma perspectiva sistémica.

Fonte: NIST. Criteria for performance excellence, 2002, edigo 2003, p.5 (traduzido).
Outro reforco no aprendizado sistémico ocorre com base no Fundamento Aprendizado Pessod e
Organizaciona, descrito a seguir (NIST, 2002):

Para uma organizacdo acancar elevado nivel de desempenho no negocio, € necessario haver
uma abordagem muita bem desenvolvida para o gprendizado pessod e organizaciond, incluindo a
melhoria continua dos processos auas e mudancas que levem a novas metas.

O agprendizado deve edtar inserido na forma ce a organizacdo atuar. I1sto significa que o
gprendizado faz parte da rotina do trabalho diério, € praticado nos niveis pessod, coletivo e
organizaciond, soluciona problemas por atuagdo na causa fundamenta desses problemas, é focado
na construcdo e no compartilhamento de conhecimento na organizacdo, sendo o condutor de
oportunidades para redizar mudancas sgnificativas.

Vé&ias fontes proporcionam oportunidades de aprendizado: idéias de empregados, pesquisa
e desenvolvimento de produtos ou processos, redlimentagdes de clientes, compartilhamento das
melhores préticas e redizacdo de benchmarking, entre outras.

Segundo o Badrige, 0 gprendizado organizaciona pode resultar em:

- Aumento de vaor para os clientes mediante novos produtos e melhoria dos existentes;

- Desenvolvimento de novas oportunidades de negdcio;

- Reducéo de erros, defeitos, perdas e custos relativos,

- Médhoria no tempo de respostae no tempo de ciclo;

- Elevagdo da produtividade e efetividade no uso dos recursos,

- Elevagdo do desempenho da organizacdo no atendimento de suas responsabilidades sociais e

NOS SeUs Servigos junto a comunidade.



Complementa que o aprendizado no ambito pessoa pode ser desenvolvido e incentivado sob
diversas formas. educacéo e treinamento, job rotation, remunerac@o por habilidades, pelo uso de
ensino adisténcia, satélites, etc.

Assm como o0 organizacional, 0 aprendizado pessod pode resultar em melhoria da satisfacéo e
versdtilidade dos empregados, no aprendizedo interfunciond, na construgdo de um ativo de
conhecimento para a organizacdo e no ambiente para ainovagao.

Ressalta o Badrige que o aprendizado é relacionado ndo apenas a produtos e servicos, mas
também a mehoria da responsvidade, adaptacdo, inovacdo e eficiéncia, conduzindo a
sugtentabilidade no mercado, obtencéo de vantagens decorrentes de desempenho e eevacdo da
satisfacdo e motivacdo das pessoas.

3.3.2.2 O aprendizado das préticas e processos

E solicitado na palavra “como” (how) pela descricio das préticas na organizagio em suas
diversas areas de abordagem do Ciritério, nas Categorias de 1 a 6 (processos e préticas de gestdo).

A resposta as questBes deve esclarecer o enfoque, a aplicacdo, a descricéo do processo ou
a prética de gestdo, incluindo métodos, medicéo, desdobramento e os fatores utilizados na
avdiacdo, melhoria e aprendizado da prética ou do processo. Na versdo 2004 do documento
(NIST, 2003), h&a uma revisio ros critérios para a pontuacéo NOS Processos € préaticas de gestéo,
gue passou a consderar quatro fatores: A (Abordagem), D (Desdobramento), A (Aprendizado) e |
(Integragdo). Para 0 NIST, esta forma € visa como uma evolucdo do ciclo PDCA ou PDSA de
Deming.

3.3.2.3 Aprendizado para topicos especificos ou aspectos viabilizadores para que o aprendizado
ocorra

Ocorre em determinados itens do Critério, similar a0 PNQ.

3.3.2.4 Consolidacéo das solicitagfes do gprendizado no Critério Badrige, Ed. 2003.

A Hg. 6 resume todos os trés tipos de demandas por aprendizado no Baldrige.



TIPO DE APRENDIZADO E FOCO

REFERENCIA NO CRITERIO

MALCOLM BALDRIGE - Ed. 2003

Sistémico
Foco: toda a organizagéo

PDCA organizacional com base nos resultados, gerando a¢fes em
todos os niveis;
Faz parte darotina do trabalho diario;
E praticado nos niveis pessoal, coletivo e organizacional ;
Resulta na solu¢do de problemas, atuando nas causas desses
problemas;
E focado ra criagio e mo compartilhamento de conhecimentos na
organizagao;
Conduz oportunidades de realizar mudancas significativas;
Utiliza-se de diversas fontes como oportunidades para seu
desenvolvimento.

O Aprendizado das praticas e processos

Inserido na descric&o das préticas e processos, sob formado “como”

as coisas sdo feitas, sendo valorizado na pontuacdo do item.
Especificos

Foco: depende do item do Critério

Criagcdo de um ambiente apropriado ao empowerment, a inovagéo,
agilidade, a ética e ao aprendizado organizacional e das pessoas.

Uso, nas andlises criticas da Administracdo, dos resultados de
desempenho organizacional como fonte de oportunidades de
mudancas, melhoria continua e inovag&o.

Alinhamento dos processos da organizagdo com foco nas
estratégias, orientando e priorizando as acbes de melhoria e o
aprendizado organizacional.

Métodos para ouvir os clientes e aprender com eles a direcionar o
negécio, em alinhamento as estratégias da empresa no negécio
(surveys, focus group, informac&o sobre decisdo de compra, nova
tecnologia, pesquisas nalnternet, etc.).

Uso de metodologias que identifiqguem as causas fundamentais das
reclamagdes de clientes, que solucionem problemas e garantam que
as agBes tomadas permeiem a organi zag&o.

Uso de informagdes comparativas para redizar mudangas
significativas de desempenho e a pratica do benchmarking
Disseminagdo e gestdo do conhecimento entre as pessoas, ha
organizacdo e fora dela, compartilhando com clientes, fornecedores e
parceiros.

Existéncia de sistemas de trabalho que promovam a cooperacéo,
iniciativa, empowerment, inovacdo, agilidade, e a cultura
organizacional, levando ao alto desempenho pelas mudangas com
base no aprendizado adquirido.

Troca de conhecimento e habilidades num ambiente de confianca e
respeito matuo.

Incorporagdo do aprendizado organizacional e do ativo de
conhecimento nos programas de educacdo e conhecimento.
Assimilacdo do aprendizado em #éreas criticas ao sucesso do
negaocio.

Incorporagd@o de nova tecnologia e conhecimento organizacional em
projetos-chave (processo de inovagdo, pesquisa, desenvolvimento,
aquisicdo detecnologia, etc.)

Melhoria dos processos de modo a obter alto desempenho, reduzir
variabilidades, melhorar os produtos e servicos e manter os

- OModelo de Gestao doBaldrige

- Fundamento Aprendizado
Pessoal e Organizacional

- Em todos os itens que solicita a

descricéo das préticas

Crité&rio 1 - Lideranca

1.1.Lideranca Organizacional

Critério 2- Plangjamento Estratégico

Critrio 3 — Foco no Cliente e

Mercado

Critério 4 - Informagdes, Andlise e

Gestdo do Conhecimento.

Critério 5 - Recursos Humanos

Critério 6 - Gestéo de Processos




processos alinhados com a direcdo e necessidades do negécio (ex.:
Sx Sgma, 1SO 9000:2000, manufatura enxuta, mapeamento de
processos, benchmarking, compartilhamento de estratégias bem
sucedidas, analise do processo, uso de tecnologias alternativas, uso
de informacdes de clientes, redesenho de processos).

- Compartilhamento das melhorias obtidas com outras unidades em
processos que criam valor, visando o aprendizado organizacional.

Figura 6 — Consolidagdo do aprendizado segundo o Criteriafor Performance Excellence, Ed. 2003.
Fonte: autor com baseno Criteria for performance excellence, edi¢éo 2003.

3.4 O APRENDIZADO NO PREMIO EUROPEU DA QUALIDADE"™

O Prémio Europeu da Qualidade é baseado em oito Fundamentos expressos em nove

Critérios (EFQM, 2002)*":

3.4.1 Fundamentos do Prémio Europeu

- Orientagdo pararesultados

- Foco no cliente

- Lideranca e consténcia de propésito

- Gestdo por processos e dados

- Desenvolvimento e envolvimento das pessoas

- Aprendizado continuo, inovacdo e mehoria

- Desenvolvimento de parceiros

- Responsabilidade publica

Os critérios sdo de duas categorias. 0s viahilizadores, em ndimero de cinco e os de resultados,
formado pelos quatro restantes. Os viabilizadores referem-se a como a organizagéo empreende suas

atividades-chave e os de resultados solicitam os resultados obtidos.

3.4.2 As Solicitagbes do Aprendizado no Prémio Europeu, Edicdo 2003

1® Os contetidos dessa seg&o referem-se ao Prémio Europeu versio 2003.
Y EFQM — European Foundation for Quality Management — administra o prémio europeu.




A edrutura € muito Smilar aguela dos dois prémios vistos anteriormente, tendo como modelo
sgémico os eementos representados na Fig. 7.

Segundo 0 modelo, o aprendizado e a inovacdo acontecem de forma sSstémica, por atuacéo das
liderancgas nos eementos viabilizadores, com base nos resultados de desempenho, pessoas, clientes
e sociedade.

Também, o fundamento Aprendizado Continuo, Inovacdo e Melhoria enfaiza que o
desempenho organizaciona é maximizado quando ainovacdo e a melhoria s8o baseadas na gestéo e
no compartilhamento do conhecimento de forma continua. Adiciondmente, o fundamento de
Desenvolvimento Pessoal e Envolvimento fornece como diretriz que o pleno potencia das
pessoas de uma organi zacao € liberado de forma mais efetiva quando os valores sdo compartilhados

e existe uma cultura de confianca e empowerment que encorgja o envolvimento de todos, incluindo

0 gprendizado.
> Viabilizadores >> Resultados >
P Resultados
v €ssoas e 7] Pessoas [T
e ¢ Resultados
] &—p| Politicas e |guup e—p|ReSUI1ad0S |guup Chave
LideranGa Estratégias| PIOCESs0s Clientes de
3 : Desempenho
Parcerias e Resultados
Recursos Sociedade

< Aprendizado e Inovagéao <

Figura 7- O Modelo de Exceléncia do Prémio Europeu, ed. 2003.
Fonte: EFQM. European Quality Award, 2002, p.19 (traduzido).

3.5 O APRENDIZADO NOS CRITERIOS DO PREMIO DEMING — JAPONES

O Prémio Deming, indituido no Japdo pds-guerra para incentivar inicidmente as
organi zagdes japonesas a acancar competéncia nos objetivos do negdcio com foco no cliente, tem
as seguintes diretrizes para a sua obtengdo (JUSE, 2003)."®
- Com base nos principios de gestdo, tipo de indistria, escopo de negécio e ambiente

comptitivo, as organizagbes devem dcancar desafios e metas com estratégias focadas nos
clientes, conduzidas por forte acdo dalideranca executiva;

8 A JUSE - Japanese Union of Scientist and Engineers — administra o referido prémio.
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- A Gestdo pela Qudidade Totd (Total Quality Management — TQM) deve ser implementada
como instrumento para o a cance dos objetivos do negécio e das estratégias,
- Os objetivos e edtratégias devem apresentar resultados excepcionais decorrentes da aplicacéo
da Gestéo pela Quaidade Totdl.
O Critério do Prémio Deming é formado por s8is categorias que se inter-relacionam
(Fig. 8). Cada uma das sais categorias € avaiada, segundo quatro perspectivas. efetividade,
consisténcia, continuidade e disseminacdo. Também, para cada um das seis categorias € solicitado
que as organizecOes apresentem préticas diferenciadas que seréo avaliadas segundo trés
perspectivas. efetividade, reprodutibilidade e grau de inovagdo. O grau de inovagdo requer que a
prética, dém de ser inovadora, contribua para o desenvolvimento da gestdo em determinado campo
de aplicacéo.
Por Ultimo, ha uma avaiac@o especifica das responsabilidades e pape do executivo sénior ou
CEO, na promocao da qualidade total, com base em cinco pontos:
- Entendimento e entusasmo paraa Qudidade Totd;
- Lideranca, visdo, diretrizes estratégicas e mudancas emanadas do executivo;
- Desnwvolvimento de fortalezas organizacionais (tecnologia, velocidede e vitdidade
organizaciond);
- Desenvolvimento de pessoss,
- Responsabilidade socia da organizacéo.

1. Diretrizes da
gestéo e
desdobramento

s v

2. Desenvolvimento

novos produtos e 3. Manutencéo
Inovacéo dos ’ :

e melhoria ;

5. Informacé&o e processos de 6. Ddesenvolwmento
andlise e trabalho e Recursos

uso de T.I f l T l Humanos

4. Sistema de gestao

Coragao do modelo

Figura8— Modelo do Prémio Deming
Fonte: JUSE— Theguidefor the Deming application prize over seas, edi ¢do 2004, 2003, p. 33 (traduzido)



Ao andlisarmos 0s requisitos e a edrutura do Prémio Deming, veificase que a paavra
aprendizado ndo € explicitada como requisito. Porém, no modelo, sio demandados os resultados
decorrentes do aprendizado, evidenciados sob a forma de inovacao nos processos de trabalho para
levar amaior eficiénciano negécio.

Também se evidencia que dentro do modelo japonés o ciclo PDCA — Plan, Do, Check e
Action — estd sempre presente e se congtitui na base para a organizacdo acancar resultados

tangivel's de desempenho.

3.6 CONSOLIDACAO DAS DIMENSOES DO APRENDIZADO - FOCO DOS
PRINCIPAIS PREMIOS DE EXCELENCIA

Embora cada um dos prémios tenha a sua caracteristica, fundamentalmente obedecem a
edtruturas smilares, principamente o Naciond, 0 americano e o europeu. Ha uma forte énfase na
definicdo aprimorada e na aplicacdo disseminada de préticas de gestédo como base para a obtencéo
de resultados. O aprendizado aparece como uma condicao Ndo apenas para evoluir nas praticas de
gestén, mas no proprio modelo de gestéo, de modo a acancar melhores resultados para as diversas
partes interessadas da organizac&o.

Com base nas andlises dos quatro prémios, condruiu-se 0 quadro da Fig. 9 no qud se

identificam sais dimensdes com os respectivos e ementos de aprendizado relacionados.

DIMENSOES ELEMENTOS

1. SISTEMICA 1.1. PDCA organizacional com agdes em todos os niveis (pessoal, coletivo e
organizacional)

1.2. Aprendizado internalizado na cultura organizacional

1.3. Aprendizado como parte do trabalho diario na organizacdo e das
pessoas

14. Aprendizado levaamudangas por inovacéo e melhoria

1.5. E consolidado e valorizado peloslideres

1.6. Conduz aavaliacdo e melhorias globais

1.7. Ocorre nas andlises criticas com alinhamento estratégico

2. PRATICASE PROCESSOS | 2.1. Ocorre naavaliagio, melhoria e inovago em processos e préticas
2.2. Tem foco em &reas criticas, com alinhamento estratégico

3. METODOSE TECNOLOGIAS | 3.1. Aprendizado com os clientes, ex-clientes e clientes potenciais

3.2. Pelo acompanhamento de transag6es novas ou de clientes novos

3.2. Nacorrelagdo e integracéo de Indicadores de desempenho

3.2. Em solucéo de problemas

3.3. Napréticade benchmarking e busca de informagdes comparativas

34. Em metodologia de melhorias de processos — Six Sigma, 1SO 9000,
M apeamento de processos, Manufatura Enxuta, PDCA, etc

3.5.No compartilhamento do conhecimento na empresa, fora da empresa —
com fornecedores, clientes e parceiros — e outras unidades da organizagdo
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3.6. Nacriacdo/gestdo do conhecimento. Transferénciade li¢des aprendidas

4. PESSOAS 4.1. Na criacdo e no compartilhamento de conhecimentos

4.2 Transmitido em programas de educacdo e conhecimento os quais
incorporam o aprendizado

4.3. Pela conscientizagdo para questdes éticas e de responsabilidade da
organizagdo na comunidade

4.3. No envolvimento, na definicdo e na execucéo dos planos de agdo

4.4. No trabalho di&rio

5. ESTRUTURA DO TRABALHO | 5.1. Organizagdo do trabalho e estrutura de cargos — que promovam o
aprendizado, o empower ment, a cultura organizacional e oportunidades para
as pessoas desenvolverem a criatividade e inovacdo e levem ao alto
desempenho

5.2. Sistemas de trabalho que promovam mudangas com base no aprendizado
adquirido

5.3. Existéncia de ambiente de confianca e respeito

6. RESULTADOSDO 6.1. Gere valor para osclientes
APRENDIZADO 6.2. Sejafonte de novas oportunidades de negdcio
6.3. Leve areducdo de erros, defeitos, perdas e custosrelativos
6.4. Leve amelhoria no tempo de resposta e desempenho no tempo deciclo
6.5. Eleve a produtividade e a efetividade no uso dos recursos
6.6.Eleve 0 desempenho da organizagdo no atendimento de suas
responsabilidades sociais e nos seus servi¢os junto a comunidade
6.7. Gere inovagdes que sgjam efetivas para 0 negocio

Figura 9 — Dimensbes e elementos do aprendizado organizacional segundo os principais Critérios de Exceléncia
(nacional, americano, europeu e japonés)
Fonte: autor

3.7 O APRENDIZADO — FUNDAMENTOS TEORICOS

3.7.1 Introducdo

O tema aprendizagem ndo € novo, tendo despertado a atencéo da literatura e de estudos
académicos desde a década de 60.

Porém, nos Ultimos dez anos, tem se tornado amplamente conhecido, devido principadmente
adois fatores expressivos.

O primeiro, pela atencdo de académicos de disciplinas diferentes que passaram a enxergar o
gorendizado e sua contribuicio sob formas diferentes. Induemse nesse aspecto aqueles
interessados em mehorar as edratégias de negdcios e 0s sociologos que passaram a enxergar o
papel que a aprendizagem e o conhecimento organizaciona poderiam desempenhar na dindmicada
vida organizaciond. Como resultado, 0 campo agorendizagem tornourse fragmentado
conceitudmente e representantes de diferentes disciplinas passaram a disputar a autoria de modelos

mai's adeguados sobre o assunto (ARAUJO e EASTERBY-SMITH, 2001).




O segundo desenvolvimento decorre de que muitos consultores e companhias perceberam a
importancia comercid da gprendizagem organizacional e, com 0 apoio de diversos tedricos ou
académicos no pape de consultores, passaram a intervir em organizagOes, visando a torné-las
“organizagbes de aprendizagem” Assm, a literatura das abordagens sobre aprendizagem
organizacional tem enfocado a observacéo e a andise distanciada dos processos envolvidos em
gorendizagem individual e coletiva dentro das organizagbes, concentrando-se em entender a
natureza e cs processos de gprendizagem. A literatura sobre organizacdo de aprendizagem esta
mais orientada para a acdo e pelo uso de ferramentas metodol 6gicas especificas para diagnogticar,
avdiar e promover 0 desenvolvimento dos processos de gprendizagem dentro das organizagOes,
conforme cita Tsang™ (apud ARAUJO e EASTERBY-SMITH, 2001, p.17). Ressdtam que a
literatura sobre a organizacdo de gprendizagem ndo estd dedtituida de teoria, baseando-se
fortemente em idéias desenvolvidas no campo da gprendizagem organizaciond, embora de modo
sHeivo.

Quanto aos modelos de aprendizagem, FHeury e Oliveira Jinior (2002) mencionam que,
paramuitos especidistas, ha duas vertentes tedricas a respeito:

- Modelo behaviorista, que tem como principa foco o comportamento, que pode ser observado e
mensurado;
- Moddo cognitivo, que enfoca tanto aspectos objetivos e comportamentals quanto aspectos
subjetivos, levando em consderacéo as crengas e as percepedes dos individuos, que influenciam seu
préprio processo de apreensdo da redidade. Concluem esses autores que as discussdes sobre
gprendizagem em organizagOes estéo mais fortemente enraizadas na perspectiva cognitivista
Quanto aos processos de gprendizagem, Heury e Olivera Jr. (2002) observam
haver trés nivels
- Nive do individuo, em que o processo de gprendizagem encontra-se carregado de emocles
positivas ou negetivas,
- Nive do grupo, no qua a aprendizagem pode vir a condituir um processo socid partilhado
pelas pessoas do grupo;

¥ TSANG, E Organizational learning and the |earning organization: a dichotomy between descriptive and
prescriptive research. Human Relations, 73-89, 1997.
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- Nive da organizacdo, decorrente da ingdtituciondizacdo do compartilhamento, podendo se
expressar sob forma de diversos artefatos organizacionals, como estrutura, regras,
procedimentos e e emertos smbdlicos.

Percepcdo smilar é adotada por Nongka e Takeuchi (1997) mencionando que a
tranferéncia de conhecimento evolui dos niveis individud, para grupd, organizaciond e
interorganizaciond. Essa evolucdo decorre da interacdo entre conhecimento técito e conhecimento
explicito, produzindo a espiral do conhecimento.

Com relacéo as abordagens e definigdes dadas ao aprendizado Antonello (2003) congtata
haver uma diversdade enorme. Sugere sete focos ou énfases que tém sdo mais utilizados para
abordar a questéo da gprendizagem organizaciond: (1) coletividade da aprendizagem individud; (2)
processo e sstema; (3) cultura; (4) gerenciamento do conhecimento; (5) melhoria continua; (6)
inovagdo e (7) gprendizagem informa. Ressdta que as énfases ndo sGo absolutas, existindo inter-
relacbes entre dlas. Na sua pesquisa identificou também haver uma rdacdo muito intima da
gprendizagem com a mudanca e recomenda que sgiam considerados o ambiente de mercado e o
contexto de negdcio nas énfases mencionadas.

Esta secéo abordara o tema gprendizado organizaciond, no &mbito da literatura, segundo os
sete focos mencionados por Antonello, dada a sua abrangéncia, inserindo também consideractes
acerca das mudancas rel acionadas e do contexto de negocio. Cada enfoque sera abordado por uma
Visdo geral e com os conceitos de autores mais aele relacionado, podendo um mesmo autor ser

consderado em mais de um enfoque, dependendo da abrangéncia de seus conceitos sobre o tema.

3.7.2 Coletividade da Aprendizagem Individual

3.7.2.1 Aspectosgeras

Essa abordagem considera o aprendizado individua e sua contribuicéo para o gprendizado
organizaciond, via o compartilhamento de experiéncias no ambito coletivo. ApGs uma visdo gerd,
apresentaremos os conceitos de Christopher Argyris e Donald Schon, David Kolb e Danid Kim que
se identificam com essa abordagem.

O processo de gprendizagem individua tem um impacto significativo nos conceitos e préticas

de gprendizagem organizaciond, pois a gprendizagem iniciaa partir dos individuos. Segundo
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Terra®(apud ANTONELLO, 2003, p. 5) trés modelos so importantes para a aprendizagem
individud: o behaviorista, o cognitivo — ambos jA mencionados na secéo anterior — e a
aprendizagem vivendid.

Os modelos de Aprendizado Vivencia se baseiam principa mente nos traba hos de Dewey,
Lewin e Piaget que entendem ser 0 gprendizado um processo de tenso e conflito, decorrente da
interacéo entre o individuo e o ambiente, envolvendo experiéncias concretas, observacéo e reflexdo,
gue geram uma permanente revisdo dos conceitos. Destaca-se como relevante o modelo de
Aprendizagem Vivencid de Kalb.

Por outro lado, a aprendizagem organizaciona ndo resulta gpenas do somatorio das
gorendizagens individuais, sendo uma redizac@0 coletiva decorrente de cognigoes compartilhadas,
levando as organizacOes a gjustarem suas rotinas de comportamento como resposta a problemas,
conforme mencionam Argyris e Schon e Araljo™ ( ANTONELLO, 2003). Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 14) destacam a importancia do grupo e a interagdo das pessoas para a criacdo do
conhecimento no processo de gprendizagem. ” Embora usemos o termo criagcéo de conhecimento
organizaciond, a organizacdo nd pode criar conhecimento por S propria sem a iniciaiva do

individuo e ainteracéo que acontece dentro do grupo”.

3.7.2.2 Christopher Argyris e Donad Schon e os circuitos de aprendizagem

A contribuicdo mais disseminada de Chris Argyris e Dondd Schon diz respeito aos
conceitos de circuitos de gprendizagem, descritos a seguir.

Argyris e Schon, gpbs vinte anos de pesquisas e utilizando-se dos trabalhos de Freud e
Jung, entre outros, concluiram que as pessoas guardam mapas mentais de como plangar,
implementar e andisar suas agbes. Porém, poucos tém consciéncia disso e normamente agem
diferentemente do que pensam. Ou sgja, ha um descompasso entre 0 que as pessoas dizem e o que
realmente fazem, dando origem aos conceitos de teoria esposada ou adotada (espoused theory) e
de teoria-emruso (theory-in-use). Por outro lado, se o resultado de uma acdo decorre de uma
edratégia intenciona, entdo o que se pratica é 0 que se desgja, havendo convergéncia entre as duas

teorias.

©TERRA, J.C.C. Gestdo do conhecimento. Sdo Paulo: Editora Negdcio, 2000. 283 p.
' ARAUJO, L. Knowi ng and learning as networking. Management learning, v. 29, n. 3, p. 317-36, 1998.
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Figura 10— Aprendizado de circuito simples e duplo
Fonte: Anderson, Liane. Argyrisand Schons” theory on congruence and lear ning, 1994, p. 5

Os autores desenvolveram modelos buscando auxiliar as pessoas a agir com
comportamentos dinhados aos mapas mentais que possuem, ou sga, com coeréncia entre o
“discurso” e a“pratica’, concebendo os conceitos de aprendizado de circuito Smples e aprendizado
de circuito duplo, conforme mostraa Fig. 10.

No aprendizado de circuito smples ou Modeo |, as mudancas decorrentes do aprendizado
s limitam & correcdo na acdo. Argyris” (apud ANDERSON, 1994 p. 6) argumenta que amaioria
dos ssgemas em nossa  sociedade estd concebida sob forma e que este modelo inibe o
gprendizado por levar as pessoas a Stuages defensivas, impossibilitando uma honesta avaliacéo do
gue levou de fato a acdo. Como resultado, ha pouca possibilidade de crescimento por ndo haver
consciéncia do que esta de fato “ governando” a acéo.

No aprendizado de circuito duplo ou Moddlo 1, ha exame, reflexéo e associacdo entre as
acoes e a variavel governante que pode ser dterada, assm como as préprias acbes. Watzlawich,
Weakland e Fig?® (apud ANDERSON, 1994, p. 5) associam 0 Modelo | e o Modelo Il a
mudangas de primeira e segunda ordem respectivamente. Mencionam que no primeiro caso as
mudancas ocorrem dentro de um sistema onde as paliticas permanecem as mesmas. No segundo,
elas sfo questionadas e dteradas. A gorendizagem em circuito duplo implica maior profundidade e
amplitude de mudancas quando comparada aquela que pode ocorrer em circuito Smples devido a
disposicéo de considerar adterar a*“variavel governante’ da acéo.

Grube (2002) ressalta que para Argyris o circuito Smples resolve os problemas visives,
porém n&o soluciona a questdo mais basica do por que os problemas existem, dado que aua no
sintoma e ndo na causa. Para atuar segundo o circuito duplo é preciso dterar 0s pressupostos ou
valores fundamentais que governam as agdes. E preciso examinar o modelo mental existente, ou

sga, examinar por que houve o erro e corrigir o sstema (WIND, 2002).

2 Argyris, C. Strategy, change and defensive routines, 1985, Boston, Pitman, p.89.
#\Watzlawich, P., Weakland, J. e Fish, R. Change principles, problem formulation and resolution.1997, NY.



Interessante considerac@o é feita por Argyris (2001) quando relata casos de organizagtes
gue tém praticado a Gestdo da Qualidade Total (TQM—Total Quality Management) ou préticas de
gestao segundo o MBWA? (Managing by Walking Around) e que acabam apenas por refor¢ar o
gorendizado de circuito smples, ndo incentivando uma reflexdo maior obre os comportamentos e
principios que levaram aos resultados observados.

Para Morgan (2000, p. 108), "70% das iniciativas reativas a qudidade resultam em
fracasso, apesar de serem um compromisso aberto com a melhoria’. Atribui este fato as pressdes
pelo aprendizado de circuito Unico. Reconhece que a Gestdo da Qualidade Total, o Kaizem® e
outros méodos de geracdo continua de melhorias basdam-se nos principios de busca do
gprendizado de circuito duplo Esses méodos incentivam a examinar as causas dos problemas, as
préticas exisgentes e sua melhoria, a criar ditudes e linguagens que esimulem o aprendizado e a
mudanga como prioridades importantes na organizagdo. Acrescenta este autor, que o aprendizado
de circuito duplo requer uma cultura que encorge as pessoas a assumir rscos e a promover
mudancas, aceitando erros e incertezas, promovendo o didogo e opinides divergentes, criando
experiéncias e testes para que se aprenda fazendo.

Argyris sugere um procedimento de seis etapas para que as empresas possam migrar do
Modelo | parao Modeo Il (GRUBE, 2002):

Diagnogticar o problema;

Correlacionar o diagnéstico ao comportamento real dos participantes,

Mostrar aos participantes como seu comportamento cria defesas organizacionals,
Ajudé-los amudar seu comportamento;

Mudar arotina defensiva que reforcava o comportamento antigo;

Desenvolver novas normas e culturas organizacionais que reforcem 0 novo
comportamento desejado.

Antondlo (2003) menciona a exigéncia do ciclo triplo de agprendizagem, a deutero-
aprendizagem. Esse ciclo envolve o gprender a aprender, ou sgja, sdo avdiados a natureza do
sstema de aprendizagem e os resultados obtidos, modificando ou desenvolvendo novas formas de
gprender, contribuindo para a mehoria de funcionamento dos ciclos anteriores. A gprendizagem

torna-se, assm, o proprio objeto de aprendizagem.

# MBWA - prética de gestéo em que 0 executivo ou responsavel pela unidade de negécio periodicamente vai a
campo verificar in loco como as atividades sdo realizadas em sua area, interagindo com o “chéo de fabrica’.
% Kaizem— termo japonés que promove préticas no sentido da mel horia continua das operagdes e processos.



O entendimento do modelo proposto por Argyris e Schin é relevante para a pesquisa, visto
gue possibilita avaiar o grau de profundidade com que o gprendizado € praticado nas organizacOes,
decorrente do tipo de moddo exisente. Também identifica-se, pela experiéncia do pesquisador,
haver dinhamento entre os conceitos de Argyris e Schon — modedo Il — e aguees utilizados em
Sistemas de gestdo, como por exemplo as normas 1 SO, % que utilizam estes conceitos para orientar a

suaimplementacéo de forma eficaz.

3.7.2.3 David Kolb e a aprendizagem vivencid

Kolb concebeu 0 modelo de Aprendizagem Vivencia com base nos estudos de psicologia
socid de Kurt Levin nos anos 40 e sua atuacao em grupos de sengbilidade e ensino em laboratério
gue enfatizavam o papel da experiéncia no processo de aprendizagem.

O modelo basgia-se num ciclo de quatro fases no qua a experiéncia concreta € a base para
as observacles e reflexfes que, a0 serem redizadas, levam a formacdo de conceitos e teorias. A
partir destes conceitos sdo concebidas novas implicaches para acao, levando a novas experiéncias
concretas. Assm, o aprendizado compreende um processo ciclico envolvendo FAZER —
REFLETIR —ANALISAR — DECIDIR, segundo mostraaHg. 11 (KOLB, 1997)

Nesse ciclo, para que o aprendizado ocorra s3o necessérias quatro diferentes habilidades:

a) vivenciar Experiéncias Concretas (EC) e hovas experiéncias,

b) fazer Observacdo Reflexiva (OR) sobre estas experiéncias, observando-as sob novas

perspectivas;

c) elaborar Conceituacéo Abstrata (CA), integrando as observacoes em teorias,

d) fazer Experimentacéo Ativa (EA), utilizando teorias na tomada de decisfo e

solucdo de problemas.

%130 — International Organization for Standardization — Certificacio de sistema de gestéio (1SO 9000 — Qualidade,
SO 14000 — Meio ambiente, entre outros).
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Figurall— Modelo de Aprendizagem Vivencial deKolb
Fonte: Kolb, D. - A gestéo e o processo de aprendizagem. In: Starkey, Ken. Como as organizacdes
aprendem, Futura, 1997, p. 321.

Segundo esse autor, 0 processo de gprendizagem tem uma dimensao relativa a experiéncia
concreta de eventos e a sla conceituagdo abdtrata e uma outra relativa a experimentac@o ativa
versus a experimentacéo reflexiva. Com base nesses conceitos criou, apds experimentos, o LS
(Learnig Style Inventory) que decorre da combinacdo das habilidades ja4 mencionadas,
identificando que as pessoas tendem a apresentar estilos de aprendizagem predominantes. Estes
edtilos, no nivel gerencid, estdo normamente correlacionados com a forma pela qua os gestores
solucionam problemas e tomam deci S3es.

Paraamelhoria do gprendizado, Kolb faz duas recomendagfes importantes:

a) que a goprendizagem sgja um objetivo explicito a ser perseguido de forma consciente e deliberada
na organizacdo. Propde que hgja tempo disponivel em reunifes e eventos para rever e gprender
sobre decisdes importantes tomadas e que estgja presente um clima que egimule a exploracéo e
guestionamentos sobre o gprendizado no ambiente de negdcio;

b) que existam todos os estilos de aprendizado na organizagéo, viso que os Sstemas mais eficazes
S0 aqueles de maor diverddade de edtilos, pois permitem que a organizagdo atue com mas
flexibilidade frente & mudancas.

O trabaho de Kolb é importante para a pesquisa por facilitar o entendimento do
gprendizado como um processo ciclico que pode ter inicio em qualquer uma das quatro fases,
dependendo do tipo de tema, insight ou momento. Também permite pensar o gprendizado como
sendo um cido que evolui em niveis a partir de um primeiro cicdlo. Assm, por exemplo, novos testes,
podem levar a novas experiéncias, novas reflexdes, novos conceitos e a outras Situagdes e assm por

diante, reforcando o aprendizado.
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3.7.2.4 Danid Kim e aroda do aprendizado

Danid Kin?’ (apud BOYETT, 1999, p. 98) sugere que se visudize o gprendizado segundo
uma roda girando em que durante a metade do ciclo, enquanto se testam 0s conceitos e observa-se
0 que acontece de fato, aprendem-se o “como”. E, na outra metade, enquanto se reflete sobre as

A1

observacles e formam-se os conceitos, aprende-se o “porqué” (Fig. 12). Na medida em que se
assmilam os “comos’ e 0s “porqués’, constroem-se modelos mentais que sdo imagens profundas
do mundo e de como €le funciona. Nossos model os mentais séo formados pelos giros da roda, mas
também determinam a vel ocidade de cada giro.

Esses conceitos decorrem dos modelos mentais de Senge, levando Kim adividir o processo
de gprendizagem em dois nivels.

a) aprendizagem operaciona que consiste na aguisicao e no desenvolvimento de habilidades fisicas
para produzir agdes — know-how ou 0 “como”;

b) aprendizagem conceitud que ocorre com a aquisi¢do e o desenvolvimento da capacidade para
articular conhecimentos conceituai's sobre uma experiéncia— know why ou 0 “porqué’.

Para Kim, esses processos devem acontecer associados e em todos os niveis da
organizac@o, sem fronteiras rigidas entre agueles que operam e 0s que concebem, contrapondo a
concepcao taylorista que separava papéis entre aquel es que pensam e os que fazem, ou sga, entre
0s quadros diretivos/gerenciais e os operacionais (FLEURY e OLIVEIRA JR. 2002).

Kim (gpud BOYETT, 1999, p.102) ressdta a importéncia dos modelos mentais por
representar a viso que uma pessoa tem do mundo, incluindo a sua compreensdo explicita e implicita
e determinar o contexto no qua se interpreta a redidade. Menciona que nos primordios de uma
organizacdo o aprendizado individud e o organizaciond sdo muito proximos, visto que a organizacdo
€ pequena e o compartilhamento de idéas e informacles € freqliente. Na medida em que a
organizacdo amadurece, aumenta a busca pela captura desses conhecimentos, mediante formas
ecritas ou documentos, ficando parte desse conhecimento acumulada como espécie de meméria
coletiva, técita, frégil, porém indispensavel para o sucesso da organizacdo. Ressdta que uma forma
de manter ativo esse conhecimento é através das comunidades de préticas, onde o ativo ndo
registrado é desenvolvido e gperfeigoado pelo intercdmbio socid em um clima comunit&io no qud

0s moddlos mentais dos individuos sBo compartilhados, levando ao aprendizado organizaciond.

ZKIM, Daniél H. The link between individual and organizational learning . SMR, Outono, 1993. p. 37-50.



Para Kim, o aprendizado organizacioral decorre do compartiihamento dos modelos mentais
individuais, congtruidos segundo o giro da roda dos “comos e dos porqués’. Sem modelos
mentais e as autis interconexdes desenvolvidas entre varios de seus membros, uma organizacéo
torna- se incapaz de aprender e agir.

Boyett (1999) complementa que, na teoria de Kim, se as rodas do gprendizado individuais
estdo ativas, se 0s moddos mentais individuais sfo continuamente construidos, dessfiados e
novamente recongruidos, se as habilidades e os conhecimentos (0S cOmos e 0S Porqués)
acumulados na organizacéo sio compartilhados de modo efetivo, se as comunidades sociais de
préticas permanecem fortes e atuantes, entdo a organizacao gprende e prospera.

A abordagem de Daniel Kim é importante para a pesquisa, pois identifica que o gprendizado
organizaciond é congtruido mediante questionamentos entre 0 “como” as coisas sao feitas/decididas
e 0 “porqué’. Parte do individuo para a organizacdo, por meio do compartilhamento de modelos
mentals em comunidades &fins, havendo compatibilidade com os conceitos de Kolb de

Aprendizagem Vivencid.

EXPERIMENTAR EFLETIR

CONCEITUAR

Figura 12— A roda do aprendizado de Kim
Fonte Boyett, Joseph e Boyett, Jimmie. O guia dosgur us, 1999, p.100.
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3.7.3 Processo — Sistema

3.7.3.1 Aspectosgeras

Outro fluxo de pesquisa sobre gprendizagem organizaciond identifica a organizacdo como um
dstema de aprendizagem

Nessa perspectiva, para Senge (1990), Garvin (1993) e Nonaka (1997) a gprendizagem éa
chave para responder as mudancas internas e externas ao ambiente empresaria, sendo um emento
fundamenta a sobrevivéncia.

A abordagem de sstema pode considerar tanto a empresa no seu ambito interno como as
Uas reagbes externas, incluindo assm a gorendizagem interorganizacional. Nesse caso, 0

conhecimento € amplamente adquirido dentro e fora da organizacéo.

3.7.3.2 Peter Senge

Senge (1990) considera que as deficiéncias de aprendizagem podem ser fatais para as
organizacfes e menciona uma pesquisa redizada em 1983 pela Royad Dutch/Shell com base nas
“500" empresas eleitas pela revista Fortune. Nesta apenas um terco delas continuava diva,
concluindo que a vida média das organizagOes é de apenas 40 anos. Revela que as organizagdes
antes de desaparecerem ja déo sintomas de estarem com problemas, mas evidéncias sfo
negligenciadas, atribuindo este fato a incapacidade de as organizagtes aprenderem. Relaciona esta
incapacidade com a forma pela qua as organizagdes estéo estruturadas, com a definicdo dos cargos
e amanera como todos foram ensinados araciocinar e interagir.

Conforme esse autor, as organizacOes devem desenvolver cinco disciplinas para um efetivo
processo de inovacdo e agprendizagem: dominio pessod, modelos mentais, visdo compartilhada,
gorendizagem em equipe e pensamento sistémico. Complementa que a quinta disciplina é a mais
importante, pois sem pensamento Sstémico as demais néo tém o mesmo efeito. Por disciplina, Senge
(1998) entende um conjunto de teoria e técnica que deve ser estudado e dominado para que leve a0
gprendizado organizaciond:

1) Dominio Pessoal: O dominio pessod implica consderar a vida como um trabaho

criativo, aprendendo a ver a redlidade com maior clareza. Deve ser capaz de gerar uma



tensdo criativa no nivel pessod, fazendo as pessoas permanecerem em gprendizagem
continua (SENGE, 1990). Significa aprender a expandir as capacidades pessoais para
obter os resultados desgjados e criar um ambiente empresaria que estimule todos os
participantes a acancar as metas escolhidas.

2) Modelos Mentais: S&0 pressupostos profundamente arraigados, generaizacOes ou
mesmo imagens gue influenciam a forma de ver o mundo e de agir, moldando atos e
decisfes. Cita 0 modelo de Chris Argyris como auxilio a reflexéo das pessoas e a
mudanca das rotinas defengvas para mehoria daimagem que se faz do mundo.

3) Visio Compartilhada: E uma forca no coragio das pessoas, um sentido de intencio
gque proporciona energia e focdizacd para a gorendizagem, levando a0
comprometimento das pessoas. Implica estimular o enggamento do grupo em relacéo
ao futuro que se procura criar e elaborar os principios e as diretrizes que permitiréo que
esse futuro sgja alcangado (SENGE, 1998).

4) Aprendizagem em Equipe: Comeca pelo didogo e capacidade dos membros de
deixarem de lado idéas pré-concebidas, aceitando pontos de vidtas diferentes. Busca
transformar as aptiddes coletivas ligadas ao pensamento e comunicacdo, de maneira que
grupos de pessoas possam desenvolver inteligéncia e capacidades maiores que a soma
dos tdentos individuais (SENGE, 1998).

5) O Pensamento Sstémico: E a quinta discipling, integrando as demais num conjunto
coerente de teoria e prética, evitando uma visdo separada de cada uma. Cria uma forma
de andisar e uma linguagem para descrever e compreender as forgas e inter-reagtes
que modelam o comportamento dos Sstemas. E disciplina que permite a mudanca
nos sistemas com maior eficacia

Fleury e Oliveira J. (2002) descrevem o processo de aprendizagem definido por Senge

como um ciclo continuo, composto de trés conjuntos de elementos. gptidfes e habilidades,

conhecimentos e sensbilidades, atitudes e crengas, segundo mostraa Fg.13.
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Aptiddes
e Atitudese
Habilidades Crencas

Conhecimentos e
Sensibilidades ’

Figura 13— Ciclo de aprendizagem proposto por Senge
Fonte: Senge (apud Fleury e Oliveira Jr.:Aprendizagem e gestdo do conhecimento. In: As
pessoas na Organizagdo, Gente, 2002, p. 136).

A partir do desenvolvimento de novas gptides e habilidades, as pessoas dteram a sua
compreensdo sobre a realidade e incorporam novos conhecimentos e senghbilidades, modificando
seus modelos mentais. Novas crengas e atitudes, baseadas na interpretacéo da realidade, poderdo
surgir, enriquecendo esse mecanismo e estimulando o desenvolvimento continuo das aptiddes e
habilidades, retrodimentando o sstema, que se transforma num ciclo de reforco. A mobilizacdo
continua dos ciclos de aprendizagem individua e organizaciond leva a um processo permanente de
mudanga nas organizagoes.

Para Senge (1998, p. 86) o papel das liderancas € fundamenta ao gprendizado:

E tremendamente importante que as pessoas ndo elejam apenas um pequeno grupo
como lider, porque ninguém pode mandar que vocé mude seus valores—vocé é que
decide. As mudangas que envolvem a percepcdo da vida, capacidades, valores e
atitudes sé podem ocorrer quando as pessoas lideram asi mesmas.

Senge (2001) congtata que ha grandes dificuldades de sustentar processos de aprendizado
necessarios as mudancas de longo prazo. Afirma que o envolvimento pessod € ago muito dificil de
sustentar, sendo comum O entusasmo das pessoas com 0 gprendizado por adgum tempo,
principamente quando o presidente tem um compromisso quase religioso com o gorendizado. O
sucess, has organizagdes comprometidas, segundo ele, decorre da existéncia de uma comunidade
diversficada de lideres capazes de sustentar 0 comprometimento com a mudanca. S&0 as
“comunidades de liderangas’ — pessoas diferentes, em posiches digtintas, exercendo uma
capacidade de lideranca distribuida por toda a empresa.

Acrescenta (2001, p. 82):

A maior parte dos insucessos na tentativa de mudar ocorre porque ha um ndmero
pequeno de pessoas profundamente comprometidas com essas mudangas. As
empresas sdo comunidades humanas e, portanto, ndo podem ser mudadas por uma

sO pessoa.
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Ressdta o importante papel transformador dessas comunidades:
Ater-se a objetivos e processos de traba hos reais;
Procurar amehoria do desempenho;
Envolver as pessoas que tém poder paratomar as agdes na busca dos objetivos;
Buscar equilibrar acéo e reflexdo, dlvida e experimentacéo;
Garantir as pessoas, oportunidades para refletir sem a pressdo do dia-a-dig;
Ter por objetivo aumentar a capacidade das pessoas, individua e coletivamente;
Concentrar-se em “gprender a gprender” em cenarios relevantes.
Ha outros autores que véem a gprendizagem como um processo, a exemplo de Garvin,
CUj0s conceitos estdo descritos no item 3.7.6. — mehoria continua.
Os conceitos de Senge sf0 interessantes a pesquisa porque propdem uma abordagem
ssémica ao gorendizado e uma forma de desenvolvimento (disciplinas), assm como ressatam o

papel das liderangas nesse processo de transformagao.

3.7.4 Cultura

3.7.4.1 Aspectos gerais

Na literatura sobre aprendizagem organizaciond, ha também umaforte énfase na perspectiva
culturd da organizacéo, dado que acultura, por ser mecanismo de construcéo de sgnificados —
sensemaking, guia e forma os vaores, comportamentos e aitudes dos funcionarios, segundo
OReilly e Chatmar?® (apud ANTONELLO, 2003 p. 9).

Para Mazzuco e Rocha (2003), o enfoque mecanicista da organizacdo, por influéncia dos
trabalhos de Taylor e Fayol, tendem a limitar o desenvolvimento das capacidades humanas. Assm,
0s eementos de uma estrutura burocrética colocam-se em desvantagem em reacéo aflexibilidede e
capacidade de acles criativas, necessirias a um clima de predisposicao a aprendizagem, segundo as

novas redidades organizacionas.

28 O'REILLY, C. A. CHATMAN, J. A. Culture as social control: corporations, cults, and commitment. in:
STAW, B.M., CUMMINGS, L. L., Research in organizational behavior, 18, JAl Press, Greenwich, CT, 157-
200, 199%.



A patir da tipologia organizacionad de Mintzberg (1994), Bowditch e Buono® (apud
MAZZUCO e ROCHA, 2003, p. 5) indicam a adhocracia, pela sua forma organica e adaptativa,
como o tipo de estrutura flexivel com capacidade de adaptar-se as mudancgas aceleradas do
ambiente.

Para Barlett e Ghoshd (1998), 0 maior obstéculo ao aprendizado organizaciond reside no
desenvolvimento de uma cultura na qua as pessoas troquem informacdes e experiéncias, que antes
congtituiam sua principa fonte de poder, aceitem responsabilidade sobre questfes nas quais tém
controle limitado e aceitem trabahar em um ambiente em que os sistemas de mensuragéo ndo estéo
claros. A criacdo dessa cultura requer um conjunto auténtico de valores e crengas comuns que unam
0s membros em torno de um compromisso Unico. Sugerem que as empresas  atuem segundo o
model o de rede integrada, sem divisdes hierarquicas rigidas.

Um autor de destaque referente a relacéo entre cultura e aprendizado é Edgar Schein.

3.7.4.2 Edgar Schein — aprendizado e cultura

Para Schein, a cultura organizaciond é resultado de processos de aprendizagem coletivos,
“sendo um padréo de pressupostos basicos compartilhados que foram gprendidos pelos membros
de um grupo, baseados nas experiéncias das pessoas, a medida que conduzem seu negdcio com

sucesso ao longo do tempo” (SCHEIN, 1999, p. 396).

Valor »| Comportamento » Solucéao

N

. - Pressuposto
internalizado < =I[p
subjacente
y
_ A - Solugédo
Verdade Consciéncia 1¢ao
Inquestionével

Figura 14 - Fluxogramado Modelo de Schein
Fonte: Schein, Edgar. Organizational culture and leadership, Ed. Jossey Bass Publisher, 1997 In:
Marras, Jean, p. 290, 2000.

% BOWDITCH, James e BUONO, Anthony. Elementos de comportamento organizacional. S0 Paulo, Pioneira,
1992



Assm, uma cultura se forma de maneira consensua, na medida em que os membros de um grupo
encontram uma resposta adequada ao padréo do grupo a que pertencem €, na medida em que
aceitam solucdo, passam ndo SO a adoté-lo, mas também a difundi-lo para os demais como o
padrdo ideal para a resposta agquela Situacéo particular. A continua repeticdo dessa prética cria o
conjunto de valores e crengas que denomina de cultura organizaciond. Schein explica o processo de
formacéo culturd de uma organizacd mediante o fluxo da Fg. 14 (gpud MARRAS, 2000, p.
290)*, na qua vaores levam a comportamentos, criando solucdes ou resultados que produzem
pressupostos subjacentes (como as coisas sdo reamente). Estes, a0 serem interndizados como
verdades, saem do nivel de consciéncia e se tornam solugBes inquestionaveis. Os vaores, assm
COMO as hormas e 0s papdis, definem e orientam o funcionamento da organizacéo, condtituindo-se
em dementos integradores na medida em que sdo compartilhados pela maioria das pessoas na
organizacéo (SCHEIN, 1999).

Identifica trés diferentes niveis de cultura: (1) artefatos e criagdes, relaivos ao ambiente
fisco e socid, em gerd visiveis, mas ndo facilmente decifravels, (2) vadores em um nivd mais
elevado de consciéncia; e (3) pressupostos basicos, que sfo pré-concebidos, invisives e tidos como
certos. Para esse autor, modificar uma cultura organizaciond € o mesmo que modificar os
comportamentos que os membros tém desenvolvido ao longo de sua carreira. Encaraaresséncia a
mudanca como reposta natural ao atagque agressvo contra determinados vaores. Assm, a mudanca
de cultura ocorre na medida em que as pessoas Se conscientizam que suas pressupos ¢oes coletivas
compartilhadas néo mais se encaixam naredidade (SCHEIN, 1999).

Ao comentar sobre as organizag0es que sobreviveram e passaram por importantes
transicdes durante muitas décadas, esse autor®® identifica que elas parecem sempre ter tido um
nacleo culturd basicamente funcional orientado por um compromisso com o gprendizado e com a
mudanca, com as pessoas e com todos 0s grupos de interesses na organizagao, construindo uma
organizacéo saudével eflexive (gpud MAZZUCO e ROCHA, 2003, p.18).

Com relacdo ao aprendizedo, Schein *argumenta que as condigBes necessirias ao
estabelecimento do aprendizado na organizacdo estdo ausentes na maioria das organizacOes, por

gue sua cultura é inadequada ao aprendizado no longo prazo, por terem sido moldados por longo

% SCHEIN, E. Lideranca e cultura organizacional, Jossey Bass, 1997, 22 ed. S&o Francisco.
31 SCHEIN, E. Liderancae culturaorganizacional. In: HESSELBEIN, F.; GOLDSMITH, R.B.; BECKHARD, R.
(Editores) O lider do futuro; visdes, estratégias e préticas para umanovaera. Sdo Paulo: Futura, 1995.



tempo pressupostos negeativos acerca da hatureza humana. Uma cultura de estimulo ao aprendizado
deveria equilibrar os interesses de todos os envolvidos (partes interessadas), concentrar-se nas
pessoas e Ndo nos sistemas, sendo necessario criar um idealismo sobre a natureza humana, fazer as
pessoas acreditarem na possibilidade de mudar o seu ambiente e disponibilizar tempo para o
aprendizado (apud BOYETT e BOYETT, 1999, p. 134).

Acrescenta Schein que o gprendizado requer um “porto” psicologicamente seguro, a ser
criado nas organizagbes. Ali as pessoas teriam oportunidades de treinamento e prética, apoio e
estimulo para superar 0 medo e a vergonha de errarem, treinamento e recompensa pel os esforgos na
direcdo certa e normas que recompensassam a inovagdo e a experimentacao.

Os contetidos vistos nesta secdo S0 importantes para a pesguisa uma vez que possibilitam
identificar aspectos da cultura e da estrutura organizaciona que estéo presentes como facilitadores
ou inibidores do aprendizado e por relacionar fortemente o aprendizado com mudanca
organizaciond.

3.7.5 Gerenciamento do Conhecimento

3.7.5.1 Aspectos Gerais

Para Fleury e Oliveira J. (2002), as organizagGes possuem sistemas cognitivos e memérias
e desenvolvem rotinas e procedimentos relativamente padronizados para lidar com problemas
internos e externos que véo sendo incorporadas na memaria organizacional. Porém, para que a
gprendizagem aconteca € necessaio que, aém das mudancas em processos, estruturas e
comportamentos, ocorra a recuperacdo do conhecimento na organizacdo. Cabe a organizacdo
descobrir as formas pelas quals o processo de gprendizagem organizaciona pode ser estimulado e
investigar como 0 conhecimento organizacional pode ser administrado para atender as suas

necess dades estratégicas.

3.7.5.2 Nonaka e Takeuchi e aespird do conhecimento

Quanto a criacdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65) afirmam:

¥ EDGAR, S. Organizational and managerial culture as a facilitator or inhibitor of organizational learning.
MIT paper 10.004 — maio de 1994, p.7).



Uma organizagdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. A criagdo do
conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como
parte da rede de conhecimentos da organizagéo. Esse processo ocorre dentro de uma
“comunidade de interacdo” em expansdo, que atravessa hiveis e fronteiras
organizacionais.

Assm, o conhecimento da empresa é fruto das interagbes que ocorrem no ambiente de
negocios, desenvolvendo-se através do processo de aprendizagem.

Para esses autores, ha dois tipos distintos de conhecimento: o explicito e o técito.

O conhecimento explicito refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formad,
ssematica, de forma objetiva enquanto o conhecimento tacito possui uma quaidade pessod,
tornando-s¢ mais dificl sua formdizacdo e comunicaco devido 0 seu carder subjetivo: “O
conhecimento técito € profundamente enraizado na ag&o, no comprometimento e no envolvimento
em um contexto especifico’ (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65). Citam Polanyi®* — que
introduziu o conceito de conhecimento tacito: “Podemos saber mais do que podemos contar”.

O conhecimento técito esta em parte de habilidades técnicas, o tipo de destreza informa e
de dificil especificagdo incorporado ao termo know-how (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Na visio de Spender® (apud FLEURY E OLIVEIRA J., 2002), técito ndo significa conhecimento
gue ndo pode ser codificado, e m que ainda ndo foi explicado.

Ha diversos niveis de interacdo socid aravés dos quais se cria conhecimento na
organizacado, sendo importante que esta sga capaz de integrar aspectos relevantes do conhecimento
desenvolvido a partir dessas interagfes. Nonaka e Takeuchi (1997) propdem um modelo de
conversdo de conhecimento com base na interacdo entre conhecimento técito e conhecimento

explicito, pressupondo quatro formas de conversdo, conforme mostraa Fig. 15.

Para
De Conhecimento tacito Conhecimento explicito
Conhecimento técito Socializagéo Externalizacéo
Conhecimento explicito Internalizagdo Combinagéo

Figura 15 - Quatro modos de converséo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi: Criagcdo do Conhecimento na Empresa: Como as empresas japonesas geram a
dindmicade inovagdo, 1997, p. 69.

% Polanyi, M. Thetacit dimension. Londres, Routledge & Kegan Paul, 1966.
¥ SPENDER, J.C. Gerenciando sistemas de conhecimento. In: FLEURY, M.T; OLIVEIRA J. .M. M. Gest&o
estratégica do conhecimento: integrando aprendizagem, conhecimento e competéncias. Sao Paulo; Atlas, 2001.
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Por socializagdo ou conhecimento compartilhado, os autores entendem a converséo que
surge da interacéo do conhecimento técito entre individuos, principamente aravés da observacéo,
da imitacdo e da préatica A chave para adquirir conhecimento desse modo é a experiéncia
compartilhada, podendo ser adquirido sem o uso da linguagem. A titulo de exemplo, a socidizacéo
pode ocorrer entre os responsavels pelo desenvolvimento de produtos e os clientes, com base no
conhecimento tacito adquirido nas diversas interagtes.

A externalizacdo ou conhecimento conceitual € um processo de converséo de
conhecimento técito em conhecimento explicito, expresso na forma de met&oras, andogias,
conceitos, hipdteses, etc. Depois de criados, os conceitos explicitos podem entéo ser modelados.

A combinacéo ou conhecimento sistémico é um processo de sistematizacdo de conceitos
em um sstema de conhecimento. Envolve a combinac@o de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito, controlados por individuos. O mecanismo de troca pode ocorrer por reunides, conversas
por teefone e Sstemas de computadores, o que torna possivel a reconfigurago da informacéo
exisente, levando a um novo conhecimento.

A internalizacdo ou conhecimento operacional € a incorporacdo do conhecimento
explicito em conhecimento técito. Egta intimamente relacionado ao aprender fazendo e tornam-se
ativos vaiosos na medida em que passam a se congtituir know-how técnico compartilhado.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a troca e desenvolvimento de informac@o dentro de
comunidades/grupos de pessoas estabelece uma relacdo entre as dimensdes rotineiras do trabaho
do dia-a-dia com a gprendizagem e a inovagado. As comunidades representam, portanto, um papel-
chave no processo de socidizacdo apresentado por Nonaka e Takeuchi, no qua o conhecimento
tacito entre individuos € integrado, condtituindo-se em passo importante ao desenvolvimento de
conhecimento coletivo na empresa.

Esses autores afirmam que os quatro modos de conversio de conhecimento devem ser
gerenciados de forma articulada e ciclica e denominam esse processo de “espira de criagéo de
conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 80). Nessa espird, 0 conhecimento comega
no nive individua, move-se para o nivel de grupo, para o nivel da empresa e, namedidaem que a
espiral de conhecimento sobe na empresa, pode ser enriquecida e estendida, pelainteracdo, a outras
organizagOes. Desta forma, a espird do conhecimento mosira a evoluco do nivel do conhecimento
na empresa segundo as quatro formas de conversdo do conhecimento e 0s modos de converséo

utilizados (explicito e técito) nessa evolucéo.



Paraaespird de criagdo do conhecimento ser efetiva, € preciso (1997, p.83):

-necessidade de haver uma intengcdo organizacional a respeito, ou seja, uma agdo
estratégica;

-necessidade de autonomia as pessoas, ampliando a chance de introduzir
oportunidades inesperadas;

-existéncia de flutuac&o e caos criativo, estimulando ainteracdo entre a organizagéo e
o ambiente externo;

-existéncia de redundancias, ou superposi¢do intencional de informagdes, atividades,
promovendo o compartilhamento de conhecimentos e percepgdes;

-existéncia de variedade de requisttos, diversidade interna na organizacéo para fazer
frente a complexidade do ambiente.

Mais recentemente, Nonaka e Konno (1998) reforcam que a criacdo do conhecimento
depende do que denominam de ba ou basho, paavra japonesa que significa loca ou espaco
compartilhado no qua os relacionamentos emergem. Este espaco pode ser de forma fisca, virtud,
mental ou qualquer combinacdo deles. Para que hgja o desenvolvimento de cada uma das quatro
etapas das formas de criacdo do conhecimento é necessario um ba apropriado as suas
caracteristicas.

Resdtan que o éemento mais critico a edratégia da empresa com relacdo ao
conhecimento € a contextudizacdo de uma visao estratégica sobre o tipo de conhecimento que deve
ser desenvolvido e aforma de implementa lo em um Sstema gerencid.

Para esses autores, a gestdo de criacéo do conhecimento supera a gestéo do conhecimento.
E papel dos lideres estabelecer o desenho apropriado a criacdo do conhecimento e prover o
ambiente de ba compativel @ desenvolvimento de cada uma das quatro etapas da evolugéo da
espiral do conhecimento.

Os elementos relacionados nessa secéo sA0 importantes para 0 estudo de pesquisa umavez
que tratam da formacdo, compartilhamento e construcdo do conhecimento nas organizagOes,
basicamente decorrente do nivel de interagdo entre pessoas e grupos de pessoas, ou Sga, pelo
exercicio do aprendizado. Identifica-se que esses conceitos, em maior ou menor grau, estéo
presentes nas organizaces quando implementam sistemas de gestéo e, pelo seu uso, evoluem nos

modos de conversdo e nas formas. Também mais uma vez é ressaltado o papd das liderancas.

3.7.6 Mdhoria Continua

3.7.6.1 Aspectos Geas
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Inimeros autores associam o ciclo de Kolb ao PDCA de Deming e a propria aplicacéo da
Gest30 da Qualidade Totd — GQT. Se para Wang e Ahmed * a GQT é tida como um marco para
uma organizacio de aprendizagem, havendo forte ligagBo entre ambos, para Barrow™, a
Aprendizagem Organizaciond € vista como um resultado plangjado de GQT, podendo esta criar um
ambiente para o gprendizado, dém de orientar uma forma de melhoria dos processos, Smilar a0

processo de gprendizagem. (apud ANTONELLO, 2003, p. 12).

3.7.6.2 Deming— os principiose o Ciclo PDCA

Nas Ultimas duas décadas, muitas organizagbes passaram a implementar o GQT —
Gerenciamento da Qudidade Totd ou TQM — Total Quality Management—, visando a satisfazer
Ou Superar as expectaivas dos clientes mediante a mehoria continua dos processos. Esse
movimento visou englobar toda a organizacéo e teve em Juran, Deming e Ishikawa seus principais
gurus (MOTTA, 2003). Motta destaca o trabaho de Deming, um dos pioneiros do movimento da
quaidade no Japdo, iniciado apds a Segunda Guerra Mundia e que, na década de 80, liderou nos
EUA um movimento visando motivar os empresaios daquele pais para mudancas gerenciais
necessarias a recuperacdo da economia americana que, ironicamente, encontrava- se ameacada pela

competitividade demonstrada pel os produtos japoneses.

Em reconhecimento a Deming, o Japdo indituiu, no inicio da década de 50, o Prémio
Deming de Qudidade, o mais famoso em todo o mundo. Deming acreditava que todas as pessoas
nas organizagdes deveriam estar comprometidas com a qualidade. Sua obra € vasta, porém cabe
destacar trés pontos fundamentais a0 sucesso desse modelo de gestéo baseado na qudidade
(MOTTA, 2003);

1 - Criago do conceito de saber profundo visto como um sistema, subdividido em quatro partes,
cada uma inter-relacionada com as demais (DEMING, 1990):

- Uma visio gerd do que é um sstema que mostra a necessidade de interdependéncia entre
as areas para a cance dos objetivos do sistema;

- Elementos da Teoria da Variabilidade que permite identificar variagOes e suas causss,
distinguindo aquelas que requerem atencaéo daquelas que s&o variagies normais,

¥ WANG, C.L., AHMED, PK. Learning through quality and innovation. Managerial Aauditing Journal; v.17
n.7; 2002.



- Elementos da Teoria do Conhecimento que guda a entender o gerenciamento como sendo
a capacidade de interpretar resultados e utiliza-1os para previsdes e projegdes. Para Deming ndo ha
conhecimento sem teoria, sem um modelo menta que explique eventos passados e permita projetar
eventos futuros, Assm, exemplos de experiéncias passadas ndo servem para mehorar o
gerenciamento a menos que sgam estudados com gpoio de umateorig;

- Elementos de Pscologia que guda a compreender as pessoas, suas motivagdes e
diferencas, incluindo as formas de gprendizagem, as interacOes entre das, entre um lider e seu

pessoal e entre 0s S stemas de gerenciamento. Afirma Deming (1990, p. XXII1).

Os administradores que negam, a seus empregados, dignidade e auto-estima abafaréo
amotivagdo intrinseca. As pessoas nascem com umainclinagdo natural para aprender
einovar. Existe um direito inato de se ter prazer pelo trabalho. A psicologianos gjudaa
alimentar e preservar estes atributos positivos e inatos nas pessoas.

2 - Indtituicdo dos 14 principios a transformacao, servindo como diretrizes parao TQM.

Para Motta (2003) os 14 pontos congtituem o “evangeho” da qualidade, abordando
questGes essencials da administragéo, tais como lideranca, orientacdo para o cliente, treinamento,
diminacio de bareras e mehoria continua de sistemas. Anderson e Schroeder */(apud Moitta,
2003, p.51) reforcam que os 14 pontos contemplam conceitos voltados a lideranca visionaia,
cooperacao interna e externa, aprendizagem, administracdo do processo, mehoria continua,
satisfacéo do empregado e do cliente.

3 - Criacéo do Ciclo PDCA — Plan, Do, Check, Action o qua denominou de Ciclo de Shewhart,
em homenagem ao pioneiro do controle estatistico da quaidade, Walter Shewhart, descrito da

seguinte forma por Walton (1992, p.10).

Os americanos estao acostumados a ver os planos de trabalho de forma linear, como
um comego e um fim. O trabalho esta feito; passemos ao préximo. O aperfeicoamento
continuo, ou interminével exige, por outro lado, uma abordagem circular. O Ciclo
PDCA tem quatro estdgios. Uma empresa plangja uma mudanga, executa essa
mudanca, checa os resultados e, dependendo deles age, para padronizar a mudanca
ou para recomegar o ciclo de aperfeicoamento como novas informagdes. O ciclo
PDCA representa o trabalho em processos, em vez de tarefas ou problemas
especificos. Por sua prépria natureza, 0s processos ndo podem ser resolvidos. E é

claro que, quando se trabal ha neles, resolvem-se alguns problemas.

Os conceitos da Qualidade Tota, e o proprio PDCA, por estarem presentes nas

concepgdes de varios Sstemas de gestéo e em muitas préticas organizacionas sGo importantes para

% BARROW, J.W. Does TQM equal organizational learning ? Quality Progress. p. 39-43, 1993,
% Vide Rafael Alcadipani. Presente de grego: aanaliticado poder em Foucaullt e o Prémio Nacional da Qualidade,
Relatério FAPESP, S&o Paulo, 2000, p. 10.
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a pesquisa. Alguns autores denominam o ciclo PDCA como PDSA, substituindo o C (Control) por
S (Study), exigtindo nessa etgpa do ciclo néo apenas 0 monitoramento dos resultados acangcados
como também o estudo e validacdo dos planos, de Situagdes novas e a procura por novas licoes
para aprendizado (SCHOLTES, 1999).

3.7.6.3 Gavin— aprender a agir e aprender a aprender

Garvin (1993) identifica uma ligag2o filostfica clara entre 0 GQT e a resolugéo Sstemética
de problemas em organizac@o de aprendizagem. Acrescenta que a GQT pode ser um veiculo de
gprendizagem uma vez que pratica a melhoria continua e tem dentro dessa metodologia técnicas de
gprendizagem, tais como o proprio ciclo PDCA de Deming.

Para esse autor (2002), no cerne da gprendizagem organizaciona reside um conjunto de
processos que podem ser plangados, desenvolvidos, conduzidos e gerenciados, ndo significando
gue a grendizagem é sempre obtida através de plangamento ou de andises Sstemédicas. Na sua
Visd0, 0s executivos precisam compreender que a aprendizagem € um processo organizaciona e
como tal deve ser elaborado e liderado por um proprietario, a exemplo dos demais processos de
negécio.

Propbe cinco habilidades que as organizagbes devem desenvolver para administrar o

processo de aprendizagem (1993):

a) resolucdo sseméica de problemas, peo 0 uso de método cientifico para diagnéstico de
problemas, de dados como base para a tomada de deciso e 0 uso de ferramentas estatisticas,

b) experimentacéo, envolvendo pesquisa e testes ssteméticos de novos conhecimentos com base
cientifica, criando oportunidades para relacionar 0 “como” aos “porqués’, entendendo as
relagdes de causa e efeito, as excegles e as variaveis epeciais,

c) avdiacdo de experiéncias passadas, quer sgjam de sucesso ou de faha, utilizadas para reflexéo
e ligdes. Menciona que as empresas devem ser capazes de reconhecer o0 vaor de uma faha
produtiva em cortraste com 0 sucesso improdutivo, ou sgja, utilizam a faha produtiva como
insight para adicionar uma sabedoria. O sucesso improdutivo acontece quando as coisas vao
bem e ninguém sabe o porqué;

d) aprender com as experiéncias redizadas por outros, olhando para 0 ambiente externo,

executando benchmarking, conversando com clientes, buscando novos insights. Nesse
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aspecto, ressdta a necessdade de haver um ambiente receptivo a criticas e abertura dos
gestores com posturas néo-defensivas,
€) capacidade de trandferir conhecimento, de forma rgpida e eficiente por toda a organizacéo,
utilizando-se de mecanismos diversos, apropriados a cada nivel. Ressalta a educacéo eo
treinamento como elementos poderosos, mas desde que sgjam de fato aplicados.
Reforca pela necessidade de haver métricas'medicBes para mensurar a aprendizagem.
Para Garvin e seu grupo de colaboradores (1998), o pefil de uma organizacdo de

gprendizagem tem as seguintes caracteriticas:

0 gprendizado € intencional, eficaz e conectado aos objetivos e edratégias da
organizacao;

- 0 gprendizado € oportuno, prevendo os desafios, as ameagas e as oportunidades,

- 0 gorendizado criaflexibilidade e agilidade para atuar naincerteza;

- as pessoas e condderam capazes de gerar continuamente novas formas de criar os

resultados;

- asmudancas, que caminham junto com o aprendizado, tornam:-se enrai zadas.

Mencionam trés tipos basicos de gprendizado organizaciond: aprender como melhorar o
conhecimento organizeciona existente; gorender a criar 0 novo conhecimento organizeciona —
inovacdo — e agprender a disseminar ou transferir o conhecimento para as demais &ess da
organizacao.

Sdientam que o0 processo de aprendizado organizeciona tem quatro estégios de
implementacdo que denominam de “o ciclo de gprender a agir” e um ciclo de melhoria continua,
denominado de ciclo de “aprender a aprender”. O ciclo de “aprender a agir” é formado pelos
esdtagios de conscientizacdo compartilhada da necessdade de aprender, de desenvolver a
compreensdo comum do que deve ser feito, de iniciar agdes dinhadas a estratégia corporativa para
melhorar o desempenho e conduzir andlises conjuntas tirando conclusdes. O ciclo de “aprender a
aprender” é formado pela reflexdo mais profunda e coletiva sobre o que se passou em cada um dos
estégios do ciclo de “aprender a agir”, levando a que as pessoas se tornem melhores gprendizes,
com o tempo. O ciclo de “aprender a aprender” deve permitir uma viso elevada para possibilitar
uma melhor perspectiva de como gprimorar o ciclo de “aprender aagir”.

Gavin et d. (1998) sugerem trés medidas paramelhorar 0s processos de aprendizado:



Tornar 0 ambiente saudavel ao aprendizado. Os autores mencionam pesquisa da
Arthur D. Little sobre ambientes de aprendizagem saudaveis, concluindo pela existéncia
de fatores, tas como baixa hierarquia , excdente clima de trabaho em equipe,
comunicagdo de primeira linha, esimulo a aguisicdo de novos conhecimentos e a
reflex&o sobre a experiéncia passada e o reconhecimento pelo gprendizado. Adicionam,
gue nessas organizacOes a propria diretoria da o exemplo de aprender em equipe e
edimulam: se pontos de vista diferentes, levando ao consenso com competéncia.
Melhorar a infra-estrutura de aprendizado. Os elementos dessa estrutura podem ser:
bibliotecas de conhecimento, mecanismos de sondagens para monitoramento de
tecnologias, de concorrentes e clientes, programas integrados de ensino, instalagies e
dsemas para testar novas idéias, Semas de comunicacdo sem fio (voice-mail,
videoconferéncia), sstemas que facilitem o trabaho em equipe (salas de groupware e
storyboarding), sstemas que facilitem o compartilhamento do conhecimento té&cito (job
rotation, centros de exceléncia, equipes multifuncionals).

Aperfeicoar o conhecimento e as habilidades de aprendizado das pessoas. As
pessoas precisam conhecer a empresa, suas principais tecnologias, participar da
definicéo de metas, desenvolver capacidade de aprendizado em equipe e questionar 0s
modelos mentais.

Para Garvin (2002), tanto os lideres como gerentes precisam melhorar a aprendizagem
organizaciona. Os primeiros para garantir que suas organizagoes estejam objetivando os segmentos
e as edratégias corretas, e 0s segundos para assegurar a exceléncia das operages. 1sso € tanto
mais sgnificativo a medida que a organizacdo envelhece, tendendo a subdtituir a flexibilidade por
rigidez, com perda de capacidade de enfrentar desafios de diregOes futuras.

Por essa razdo, para esse autor, a aprendizagem € a chave para a sobrevivéncia e o crescimento de
longo prazo, sem o que h&d o comprometimento da eficacia organizaciond.

Para os lideres sugere que nutram a gorendizagem de forma plangada, criando
oportunidades, dando o tom para normas e comportamentos de enggjamento, encorgando o

guestionamento, orientando o equilibrio entre metas de desempenho e metas de aprendizagem.



3.7.7 Inovacao

Sommerlatte e Jonash (2001) ressaltam o valor dainovagao para 0 sucesso empresarial com
base nas pesquisas da Arthur D. Little que concluiu, junto aos andistas de Wall Street, ter as ag0es
de empresas mais inovadoras um vaor superior em relacdo as empresas menos inovadoras, aém de
ser a inovagdo um eemento-chave na forma do mercado avaia-las. Esses autores reforcam que a
inovagdo, segundo os conceitos de Schumpeter e adotados nas pesquisas, abrange todo o processo
gue comega com uma idéia e continua ao longo de todos 0s passos — do desenvolvimento inicid até
um produto ou servico chegar ao mercado e mudar a economia.

Para Kelley (VANCONCELLOS, 2003) é crescente o reconhecimento da inovagéo, junto
as empresas, como sendo  peca central das estratégias e inicidivas corporativas.

O Manud de Odo® distingue a inovagio tecnoldgica de produtos e processos de dois
outros tipos de mudangas que envolvem as organizacbes. mudancas incrementals ou peguenas
inovacOes e agquelas que resultam em inovagles organizacionais. Essa Ultima indui aintroducéo de
mudancas significativas na estrutura de uma firma, a implementacdo de técnicas de gestéo
avancadas, a implementacdo de orientacOes edtratégicas corporativas novas ou substancidmente
modificadas (ALVARES e BARBIERI, 2003).

Congtatou-se na literatura umaforte ligagdo entre os processos de inovaco e aprendizagem
(ANTONELLO, 2003, p.14). Guaragna e Naobre (2003) mencionam o trabaho desenvolvido pelos
MIS — Minnesota Innovation Survey, gue identificou a existéncia de nove fatores-chave presentes
de forma consgstente no ambiente interno das organizagtes que obtiveram Sucesso com inovagoes,
sendo um deles a gprendizagem encorgjada. A gprendizagem encorgjada € avaiada pela forma
Ccomo 0 grupo de inovacdo percebe a dta prioridade da organizagdo para com o gprendizado, a
capacidade de assumir riscos e 0 ndo prejuizo a carreira profissond por fahas (VAN de VEN,
ANGLE e POOLE, 2000).

Sommerlatte e Jonash (2001) destacam cinco areas de atuacdo bem relacionadas, em
organizagbes com estrutura de inovagcdo de geracdo mais avancada e com dto desempenho:
edtratégia, processo, recursos, organizacdo e aprendizado. Nessas organizages, 0 aprendizado de

% Oslo manual: proposed guidelines for collecting and interpreting technological innovation data. Paris,
OECD, 1997.



inovacdo é central, abrangente e digtribuido por toda a empresa, em um ambiente que preze o
conhecimento e as idéias como recursos de primeira quaidade e que os oriente e digtribua de
maneira eficaz entre todos os colaboradores da empresa.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), ainovacdo ndo € peca de um SO ato para as empresas
japonesas. Uma inovagdo leva a outra, proporcionando aperfeicoamento e melhorias continuas.
Para esses autores, a razéo de as empresas japonesas proporcionarem inovagdes continuas esta na
continua ligacdo entre 0 ambiente externo e o interno, de modo que a mudanca sga um
acontecimento didrio. Assm, explicam esse sucesso (1997, p. 4):

O conhecimento acumulado externamente é compartilhado de forma ampla dentro da
organizagdo, armazenado como parte da base de conhecimentos da empresa e
utilizado pelos envolvidos no desenvolvimento de novas tecnologias e produtos.
Ocorre algum tipo de conversdo e este processo — de fora para dentro, e para fora
novamente, sob forma de novos produtos, servicos ou sis;temas — é a chave para
entender os motivos do sucesso das empresas japonesas. E exatamente essa dupla
atividade interna e externa, que abastece a inovagdo continua dentro destas
empresas. A inovagao continua, por suavez, leva avantagens competitivas.

Para Morgan (1999), as organizagdes que aprendem tém de desenvolver habilidades e
posturas que aceitem a mudanca ambiental como uma norma. Precisam ser cagpazes de detectar
snais de aerta que ddo indicagbes de mudancas de tendéncias e de padrdes, criando novas
possibilidades e maneiras ce atuar no seu setor. As ag0es de uma organizacdo capaz de aprender
reelmente mudam o ambiente em que da exise. Para gprender a mudar, os administradores
precisam ser capazes de entender 0s pressupostos, referéncias e padrdes que regem a dividade
atud e de dessfia-1os quando necessario, fazendo uso do modelo |1 de Argyris.

Hamd, por sua vez, (2002) identifica trés razdes pelas quais as organizagies sdo hogtis a
inovacdo, que se fundamentam nas seguintes crencas organizacionais.

- As organizagOes acreditam que variedade € ruim e preferem utilizar sempre padres
definidos. Na sua visdo, a variedade estimula ainovagao;

- As organizaghes acreditam que as mudancas comecam pelo topo da hierarquia
organizaciond. Na sua experiéncia, ainovacdo pode vir pelo topo ou pela base;

- As organizagOes acreditam que ha um tipo de modelo de negocio, no qua das s
ancoram. 1sso as torna prisioneiras do modelo que criaram. E preciso estar aberto a

redefinicdo do modelo de negdcios sob pena de extinggo.



Para Drucker (2001) a causa bésica de quase todas as crises que abatem as organizagtes
né&o é o fato de as coisas estarem sendo mal feitas, nem erradas. Na maioria das vezes, estéo sendo
feitas as coisas certas, mas inutiimente. Para e, as hipdteses sobre as quais a organizaco foi
congruida e esta sendo dirigida ndo mais se encaixam com a redidade. As hip6teses moldam o
comportamento de qualquer organizacdo. Ditam suas decisdes a respeito do que fazer ou néo,
definem o que as organizagdes condderam resultados significativos, tratam de mercados, clientes e
concorrentes, seus vaores, comportamento, tecnologia e sua dindmica e de suas forcas e fraquezas.
A ese conjunto de pressupostos Drucker chama de teoria de negdcio de uma empresa. Menciona
gue as organizagbes normamente subestimam os problemas dessa natureza com solugdes pontuais.
Recomenda que periodicamente sga testada a teoria do negdcio, utilizando duas medidas
preventivas:

- gue, a cada trés anos, a empresa questione cada produto, servigo ou politica, cana de
digtribuicdo, quanto a0 sentido de continuar o que é feito, avdiando assm as paliticas e rotinas,
refletindo sobre a sua teoria, testando as hipdteses e a vaidacéo;

- que a organizacdo estude o que acontece fora da empresa, porque 0s primeiros sinais de
mudanca raramente aparecem dentro dela, ou em seus clientes mais proximos. Quase sempre 0s
indicios surgem entre os ndo-dlientes.

Por fim, airma que a teoria de negdcios torna-se obsoleta também quando a organizacéo
atinge seus objetivos originais. Atingi-los é motivo para reflexfes, ndo para comemoragoes.

March (1999) aponta para a necessidade de as organizagdes balancearem adequadamente
as ac0es de prospeccao — busca de novas oportunidades, novaos conhecimentos, inovagéo — e de
exploracdo — 0 uso e 0 desenvolvimento daguilo que ja sabem, melhorando o queja existe. Ressdta
gue umaorganizacao que se envolve somente com prospeccao (explotation) ndo tera retorno sobre
seu conhecimento, pois estard sempre buscando novas oportunidades, sem exploralas em seu
beneficio. Em contrgpartida, se essa ficar somente na exploragdo (exploration), ird tornar-se
obsoleta, justo por ndo inovar. A sobrevivéncia requer um baango das duas atencdes, sendo o
“mix’ dificil de precisar.

Na visdo desse autor, o aprendizado pode contribuir anda mas para ese
desbaanceamento, por acelerar a dindmica das duas atividades. Justifica seu parecer da seguinte
forma no primeiro caso, e a organizacdo tem sucesso condtante em exploracdo, podera se

edimular a desenvolver as suas competéncias nesse campo de sucesso e refinar padrdes, até o



67

limite, descuidando-se assm de fazer prospeccdo. Nesse caso, 0 aprendizado em fazer sempre

melhor, 0 que é rotina condtitui-se em armadilha.

No segundo caso, se uma organizacdo apresenta constantes fahas, ela pode se envolver
numa dindmica de prospeccao que leve a mudancas e ainovagdes, ocorrendo falhas também, agora
por despreparo. Como decorréncia, novas idéias e tecnologias falham e sio substituidas por outras
gue também falham, levando a um ciclo de insucessos.

Uma das razdes, segundo o autor, que leva as organizacbes a dedicar mais atencéo a
exploracdo ao invés da prospeccdo é que o processo de aprendizado ocorre pela experiéncia,
levando a um feedback mais répido nas agbes de exploracdo do que a prospeccdo, que
normalmente precisa de um tempo de resposta maior.

March e Levintha (1999) identificam duas caracteristicas do gprendizado que séo
importantes para a vantagem competitiva. A primeira é que o gprendizado normamente eleva os
desempenhos médios, decorrentes do treinamento e experiéncia adquiridos e compartilhados entre
as pessoas. O segundo aspecto é que o aprendizado eleva a confiabilidade, posto que individuos
mais bem treinados, normamente, tém melhores condicbes de cumprir os padrdes de trabaho,
pouco se desviando dos j& estabel ecidos, reduzindo a variabilidade e os erros.

Apesar destas vantagens ressaltam a necessidade de prevenir a “miopia do aprendizado”,
assim caracterizada:

a) tendéncia de ignorar o longo prazo. 1sso requer comportamento organizeciond mas
relacionado a empreendedores interno e, via de regra, as organi zagOes tendem a priorizar
ganhos incrementai's, adaptativos as competéncias existentes,

b) tendéncia de ignorar uma visdo mais abrangente da Stuacdo, uma vez que o dia-a-dia
privilegia o foco do gprendizado pela via da sobrevivéncia;

C) tendéncia de enxergar as fdhas com superficididade, uma vez que as organizagdes

tendem a privilegiar as experiéncias redlizadas com sucesso.

Esta secéo mostrou que ainovagéo e o gprendizado andam juntos, quer sgja sob aformade
processos, produto ou de gestéo. Esta congtatacdo é importante viso que os Critérios de
Excdéncia buscam rdacionar a inovacéo e a melhoria continua das préticas e processos de gestdo

a0 aprendizado organizaciond.



Também dbserva-se que os conceitos de Drucker se encaixam perfeitamente nos loops de
gorendizagem de Argyris Modelos | e |l respectivamente). As organizagoes tendem anegar uma
mudanca maior, buscando corregdoes pontuais (Modelo 1) ao invés de invedigar a vaiave
governante responsavel pelo resultado antes da acéo (Modelo |1). Também a teoria do negdcio é
compativel com os ciclos de gorendizagem organizeciond de Swieringa e Wierdsma, mais
especificamente na aprendizagem de trés ciclos ou de desenvolvimento, responsavel por mudancas
de porte na organizacdo, questionando os principios essenciais e incluindo a missdo e o proprio
negocio (ver item 3.7.9).

Por fim, importante consideracéo e alerta é feito com relagdo & miopia do aprendizado.

3.7.8 Situada e Informal

A gprendizagem informa ocorre naturamente como parte de trabaho diaio em eventos
programados ou no dia-a-dia, destacando-se aquela desenvolvida por Comunidades de Préticas.

Para Wenger e Snyder (2001), uma Comunidade de Pr&ica é um grupo de pessoas
informamente ligadas peo conhecimento especidizado compartilhado e pea pax& por um
empreendimento conjunto. Essas comunidades s8o capazes de direcionar a edtratégia, gerar novas
linhas empresariais, resolver problemas, promover a disseminacéo de melhores préticas, desenvolver
habilidades e gudar a recrutar talentos. Normamente, essas comunidades sdo informais, definindo
Sua prépria pauta e lideranca, com participacdo auto-selecionada, ou sgja, as pessoas percebem
guando e se devem juntar-se aguela comunidade.

Orr *(apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 296) argumenta que membros desses
grupos trocam idéas e compartilham narativas ou “higtérias de guerrd’, desenvolvendo uma
compreensdo compartilhada a partir de informagdes conflitantes e confusas. Senge (1999) menciona
gue as comunidades de préticas s80 quase sempre mehores que canais hierarquicos para a
disseminacdo de inovagdes, dado que ja existem por serem essencials ao trabaho di&io, veiculam
informagtes que sfo dotadas de credibilidade e servem de apoio seguro para a experimentacéo de

novasidéias.

¥ ORR, JE. Haring knowledge, celebrating Identity: community memory in a service culture. In: Collective
Remembering, Middleton D; Edwards, D. (Org.). p.169 -186, 1990.
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O paradoxo dessas comunidades é que, embora sgam auto-organizadas e, portanto,
resgtentes a supervisio e ainterferéncia, requerem esforcos gerenciais especificos para desenvol vé-
las eintegré las a organizacdo (WENGER e SNYDER, 2001).

Para Lave e Wenger® (apud ANTONELLO, 2003, p.16) aTeoria da Aprendizagem
Situada tem por base que aprendizado ocorre em funcdo da atividade, contexto e cultura no qua se
dtua, sendo fundamentada na interacdo socid entre as pessoas — 0S aprendizes — que se
estabelecem em comunidades de préticas, compartilhando experiéncias, préticas e convicgoes.
Dada a sua natureza, o gprendizado ocorre de maneirando- intenciona, ndo-deliberada.

Edta € a aprendizagem que se da em espacos e intergticios de vida organizaciond — no café
ou durante uma saida de carro, em uma reunido em torno de uma piscina ou durante um processo de
producdo no chio de fébrica. E caracterizado por relacio e interacdo interpessoal em processos
sociais basicos como: 1) resolucdo de problemas forma e informa em grupos ou equipes, 2)
cometendo-se erros;, 3) refletindo-se na experiéncia e gplicando a gprendizagem em prética; 4)
confrontando os gaps entre viséo organizaciond e a redidade; 5) lidando diretamente com conflito
ou diferencas no locad de trabaho; 6) participando de tomada de decisdo organizaciond; 7)
preenchendo um vécuo de lideranca; 8) aprendendo habilidades técnicas no trabaho a partir de

colegas.

3.7.9 Aprendizagem eM udanca— O Modelo de Swieringa e Wierdsma

Swieringa e Wierdsma (1995) enfocan a aprendizagem como uma mudanca de
comportamento nas organizagdes. Entendem que toda mudanca organizaciona requer ateracdo de
atitude das pessoas e que essa nova atitude € a propria esséncia da mudanca. Atribuem como
relevante o entendimento dos fatores que conduzem ao comportamento organizaciona ou a forma
de agir nas organizagdes, as quais denominam Ingténcias Organizacionals.

Asim, um processo de aprendizagem na organizacdo deve trandtar por trés niveis
relacionais:

a) Regras: ingrucdes explicitas ou implicitas que orientam para a ditude desgada. As ingtrugdes
explicitas podem ser sob forma de manuais, diagramas, métodos, descricbes de trabalho,

“| AVE, L., WENGER, E. Situated learning: L egitimate peripherical participation. Cambridge, UK: Cambridge
University Press, 1991.
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autorizagOes, procedimentos ou acordos verbais e as implicitas sob forma de rituais, Simbolos,

histérias, condutas ndo-verbas, como gestos, atitudes e sléncios.

Principios: o que se é ou se deseja ser

||

Insights: o que se sabe e 0 que se
compreende

I

Regras: o que se deve e
pode fazer
l !

Comportamento Organizacional: o que se faz

Figura 16 - Relagdo entre regras, insights e principios.
Fonte: SWIERINGA, J; WIERDSMA, A. La organizacion que aprende. ADDISON-WESLEY
| beroamericana, Wilmingtom, Delaware EUA, 1995, p. 15.

b) Insights: trata-se do conjunto de percepcles, 10gicas, argumentos, teorias que Sdo capazes de
explicar e entender as regras existentes.

c) Principios Bésicos: sfo as crengas basicas e 0s desgjos compartilhados do que pretendemos
ser. E aidentidade organizaciond, ideologia ou culturaem s, segundo Schein.

Os principios devem manter a coeso entre as regras e os insights. Os insights, por sua vez,

permitem explicar e entender as regras existentes e desenvolver novas regras.

Segundo esses autores, a forma dindmica desses eementos orienta a conduta das pessoas na

organizacao, gerando 0 comportamento organizaciona — o que de fato é feito —.

NaFig. 16 tem-se arelacéo entre estes quatro € ementos.

Para esses autores 0 objetivo da aprendizagem € tornar as pessoas mais competentes. A
competéncia nesse sentido nNdo se resume apenas por aquilo que as pessoas sabem e compreendem,
mas também pelo que podem fazer — suas capacidades —, 0 que tém vontade de fazer e 0 que sfo —
persondidade e atitude. Assm, a avdiacdo da eficacia da gprendizagem pode ser feita pela
avdiacdo do desenvolvimento das competéncias, tanto para a aprendizagem individua como
coletiva

Para redizar mudanca organizaciona, € necessaio um processo de aprendizegem
coletiva, congtruido pela interacdo entre varias pessoas da organizacdo. O aprendizado individua
n&o é suficiente para a gprendizagem organizaciond, visto que uma organizacao aprende Ndo apenas
quando dguém faz melhor o trabaho, mas também quando outros membros mudam sua maneira de

atuar para obter esse melhor resultado.
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Com base nos eementos que levam ao comportamento organizaciond e nos conceitos de
Loops de Aprendizagem de Chris Argyris, os autores propdem os Ciclos de Aprendizagem
Organizaciond, possibilitando trandtar 0 gprendizado nas ing@ncias organizacionas.

Assm, se as regras tém conduzido a uma atitude que gere os resultados desgjados, néo ha
necessidade de muda las, nem razéo para desencadear uma Aprendizegem Coletiva. Nesse caso, 0

Unico gprendizado requerido € o individual afim de aprender a atuar segundo as regras (Fig. 17).

Corregdo: Aprendizagem Individual

v I

REGRAS _4 ATUAGAO RESULTADOS

1 l

recdo: Aprendizagem Coletiva
Figural7 — Aprendlzagemegconsc ente dZ a%omportamento organizacional

Fonte: SWIERINGA, J; WIERDSMA, A. La organizacion que aprende. ADDISON-WESLEY
I beroamericana, Wilmingtom, Delaware EUA.. 1995, p.40.

Por outro lado, quando as regras ja ndo conduzem a resultados desgjados, ha necessidade
de gprender no plano organizaciona, isto € mudar os comportamentos coletivos ecom des, as

regras, conforme aFig. 18.

Correcdo: Aprendizagem Individua

PRINCIPIOS L_,|  INSIGHTS _+ REGRAS » ATUAGAO [ RESULTADOS
TrésCiclos Doisciclos Umciclo

Figura 18 - Ciclos de Aprendizagem Organizacional ou Coletiva
Fonte: SWIERINGA, J; WIERDSMA, A. La organizacion que aprende. ADDISON-WESLEY
I beroamericana, Wilmingtom, Delaware EUA, 1995, p.40.

Entendendo os Ciclos de Aprendizagem Organizaciond:
a) Aprendizagem Coletivaem Um Ciclo ou de Mdhaoria

Esa aprendizagem provoca mudancas nas regras exisentes apenas. Porém, ndo
necessariamente, € uma gprendizagem smples, nem sem problemas, pois pode se relacionar com
mudancas de conduta mais dragticas. O que ocorre é que os insights (teorias, conhecimentos,
opinides, argumentos) que fundamentam as regras Ndo séo questionados, néo levando a mudangas
sgnificativas na edtratégia, na estrutura ou nos vaores. Um exemplo desse tipo de aprendizado é a
mudanca nos padrfes de execucdo de um traba ho.
b) Aprendizagem Coletivaem Dois Ciclos ou de Renovacéo

Aqui, a gprendizagem provoca mudangas também nos insi ghts subjacentes as regras.
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Nesse nive, a mudanca tem mais profundidade e abrangéncia, acancando um ndmero maior de
pessoas. E indispensavel perguntar o “porqué” das regras, 0 que prescrevem, 0 que permitem, ou
sgja, perguntas no nivel do conhecimento e do entendimento coletivo.

A Aprendizagem em Doais Ciclos pode gerar conflitos, disputas e contradicdes, néo apenas
entre individuos, mas também entre setores e departamentos. A fdta de didogo e debate reciproco
€ a causa maior do fracasso da Aprendizagem em Doais Ciclos. Muitas organizacfes “ escapam” do
problema, sendo muito comum:

N&o fazer nada, uma vez que a solugdo pode gerar muitos conflitos, esperando que “de

repente” surjaumasolucdo. A consequiéncia é que a organizacdo cai em apatia.

Tomar “acbes’ que gparentemente levariam a solucionar o problema, e que naverdade ndo

atuam na causa fundamenta (programas tipo reorganizacao).

Um exemplo de aprendizado de dois ciclos € amudanca na forma de atendimento ao cliente.
¢) Aprendizagem Coletivaem Trés Ciclos ou de Desenvolvimento

Ocorre quando se discutem os principios essendas que fundamentam a empresa, a posicao
gue a organizacdo ocupa no ambiente externo, o tipo de empresa que se quer, a sua identidade
aual. Praticamente todas as organizagOes enfrentam esse tipo de questionamento durante sua vida,
em periodos que variam de cinco a 10 anos. O enfrentamento do problema nem sempre ocorre por
haver temor em discutir os principios basicos.

Um exemplo de gprendizado de terceiro nivel é a mudanca de vaores, da visdo, da missdo, de
politicas que norteiam a organi zacéo e seus desdobramentos.

O gorendizado em um ciclo pode ser di&io, semana ou mensd, em dois ciclos pode
ocorrer a partir de dezenas de meses, até anos, e 0 em trés ciclos, de cinco a 10 anos.

Assm, para que uma organizacéo tenha um comportamento organizacional coletivo, € preciso que
haja uma competéncia col etiva de gprendizagem que leve a uma mudanca organizaciond que transte
nos trés ciclos consolidados na Fig. 19.

Para Aralljo e Easterby-Smith (2001), a nocéo de aprendizagem em lagos, quer sgja do
modelo de Argyris ou de Swieringa e Wierdsma, leva a trés consideragbes. cada nivd é
conceitudmente diferente, 0s processos organizacionals podem ser classificados como pertencentes
a um ou outro desses niveis e que niveis SUcessSVos SB0 crescentemente desgdvels para

organizagOes que querem aumentar a sua capacidade de gprendizagem.



Ciclos de
aprendizagem

Areas de
Aprendizagem

Niveis de
Aprendizagem

Resultados da
Aprendizagem

Obrigacdes e Permissdes

Simples Regras Melhoria
Duplo Insights Conceitos e Entendimento Renovagéo
Triplo Principios Valores e Desejos Desenvolvimento

Figura 19- Aprendizado coletivo, niveis de influéncia e resultados
Fonte: SWIERINGA, J; WIERDSMA, A. La organizacion que aprende. ADDISON-WESLEY
I beroamericana, Wilmingtom, Delaware EUA, 1995, p.48.

Organizacdes que aprendem
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Para Swieringa e Wierdsma (1995), as organizacoes que aprendem devem ser capazes de

aprender e de aprender a aprender, caso contr&rio ndo se mantém competentes. Reconhecem os

problemas por eas proprias, querem examina-los mais de perto e obter ligdes deles. Percebem o

aprendizado como um processo ciclico que se repete periodicamente, condtituido de fazer, refletir,

pensar e decidir, segundo o ciclo de Kolb.

Reforcam os aspectos digtintivos que caracterizam uma organizacdo que gprende, sendo,

segundo des, smilares ao que Mintzberg chama de Adhocracia (Fig. 20).

Item

Caracteristicas

Estratégia

Desenvolvimento continuo
Dirigido amisséo
Curto e médio prazo
Racional eintuitivo
Ativo e pro-ativo
Diversos enfoques

Estrutura

Redes orgéanicas
Unidade e equipes combinadas de modo flexivel
Segundo combinagdes de mercado e produto
Descentralizagdo
M escla de staff (pensadores) e executores (linha)
Coordenagdo com discussado

Cultura

Orientada aagao
Flexivel
Orientada a resolucéo de problemas
Crigtiva

Sistemas

Sistemas de apoio
Informagdes pararefletir sobre o sistema
InformagBes para agir dentro do sistema
Lidar com o0 complexo

Figura 20 - Caracteristicas de uma organizagéo que aprende
Fonte: SWIERINGA, J.; WIERDSMA, A. La organizacion que aprende. ADDISON-WESLEY |beroamericana,

Wilmingtom, Delaware EUA, 1995, p.79.

O aprendizado é coletivo, em equipe, equipes multifuncionais envolvendo diferentes

departamentos, divisdes e grupos e, especidmente, diferentes nivels hierarquicos. Nao é, portanto, a

exisgéncia de hierarquia e de departamentos que impede a aprendizagem coletiva nas organizagOes



74

precritivas, mas sm a fdta de cooperacéo mitua que leva a discussdo dos problemas para limites
de autoridades e responsabilidades entre individuos e éress.

Em uma organizacdo que aprende as fronteiras organizacionals condituem uma definicéo
pragmética e tempord, tomada como um meio de facilitar a cooperagdo, havendo aividades
interdependentes. S80 permitidos, de maneira consciente, contradigdes e paradoxos. Os conflitos
n&o se congtituem em ameacas que devem ser evitadas, mas em desafios a serem enfrentados, afim
de estimular debate acerca das regras, insights e principios.

Concluem que o desenvolvimento de uma organizacdo que agprende estd fortemente
relacionado a lideranca manifestada pela capacidade de influir de maneira pessod e direta junto as
pessoas, Sugere que os lideres devem ser exigidos para que demonstrem, por suas atitudes
pessoais, a sua disposicéo de aprender.

Essa abordagem € importante para o tema pesguisado, pois posshilita relacionar os niveis
de mudangas organizacionais com 0 gprendizado, 0 que esta bastante dinhado com as s
dimensdes identificadas nos Critérios de Excdéncia (Fig. 9 — Dimersdes e elementos do
gprendizado organizaciona segundo os principais Critérios de Exceéncia, p. 35).

Identificamos interessantes correlacbes entre os conceitos de Hamel, March e Swieringa e
Wierdsma no que se refere a inovagdo e mudangas. A exploracdo estd mais relacionada a
gorendizagem individua ou de um ciclo, por ser incrementd. A prospeccado, por sua vez, eta mais
relacionada a0 gprendizado de dois e trés ciclos, por edtimular insights ou refletir sobre
fundamentos, exigindo maior disposicdo para mudancas, 0 que esté de acordo com Hamel. Este
enfatiza a necessidade de néo se fixar num modelo rigido de negécio, e Drucker também alerta para
a necessidade de revigtar a teoria do negécio. March e Swieringa e Wierdsma se complementam
também no entendimento do por que as agdes de exploracéo e de um ciclo tém a preferéncia das

organizagles, 0 que confere com os conceitos de Argyris.

3.7.10 Outros Aspectos da Gestdo Que Tém Forte Relagdo com o Aprendizado

Nesta secdo seréo abordadas as manifestacbes b gprendizado organizaciond pela sua

insercéo em outras préticas de gestéo nas organi zagoes.
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Identificam-se pelos menos trés tipos de préticas de gestdo que #©m na sua concepcao a
insercdo dos concetos de aprendizado ou forte relacdo com eles, oportunizando aprendizagem.
Assm, uma organizacdo que praica metodologias como as aqui etéo descritas, estara

possivelmente praticando aprendizado.

3.7.10.1 Aprendizado via competéncias organizacionas

N&o se tem a pretensdo de esgotar 0 tema competéncias que ja foi tangenciado em outras
secles, incluindo a abordagem de Swieringa e Wierdsma. Porém, identifica-se como importante
ampliar essa relacdo com o aprendizado, em razédo de haver aspectos comuns entre ambos.

A abordagem baseada em recursos, principamente os intangiveis, encontra em Prahadlad e
Hame importantes relagbes, as quais se materidizam fortemente nos conceitos de competéncias.
Segundo esses autores € necessario que as organizagtes desenvolvam os conceitos de intencdo
edratégica e arquitetura estratégica para fazer frente ao novo ambiente competitivo (FLEURY e
OLIVEIRA Jr. 2001).

A intencZo reflete 0 sonho que fornece energia a organizacéo. Fornece a direcdo estratégica
segundo um ponto de vista competitivo Unico sobre o futuro e transmite um objetivo que todos
percebam como inerentemente vdido. A arquitetura estratégica € o caminho para a construgéo do
futuro definido pela intencdo edtratégica, destacando que a base para os planos esta na
compreensdo das descontinuidades que estdo presentes no ambiente de negocios e das
competéncias essenciais da organizacdo (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Esses autores compreendem competéncias essencials como a gprendizagem coletiva
na organizacéo, especidmente relacionada a como coordenar diversas habilidades de producéo e
integrar muitiplos streans de tecnologias. Essas competéncias devem ser dificeis de ser imitada pelos
concorrentes, sendo dependentes da capacidade de gprendizagem continuada da organizacdo em
prosseguir construindo novos alicerces de diferenciago.

V&ios outros autores rel acionam o aprendizado com competéncias:
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- Rumdt* (apud OLIVEIRA JR., 2001, p. 127) ressdta que as competéncias essenciais
sf0 reforcadas pela gprendizagem ao fazer. Segundo esse autor, as que 0sS
competidores ndo possuem,

- Competéncias sdo adquiridas e aperfeicoadas no dia-a-dia pelo esforco gerencid e
operaciona, tornando-se mais didintivas a medida que sfo mas praticades e
desenvolvidas,

- Goddard™ (apud Ruas, 2002 p. 5) ao mencionar as propriedades das competéncias
essencials, destaca que essas so condtituidas de conhecimentos técitos ou experienciais
interndizados no modus operandis da organizagdo, expressas no comportamento do
dia-a-dia de quaquer pessoa na organizacdo. Caracteristica gue os competidores
N&o possuam;

- Ruas (2002) identifica vérias relaches interessantes entre a aprendizagem organizaciona
€ 0S processos de desenvol vimento de competéncias:

- O desenvolvimento de competéncias implica mudancas na maneira de agir. E
mudancas na mandra de agir implicam, em gerd, interndizacdo de novos
conceitos e métodos, 0 que representa um auténtico processo de aprendizagem;

- O grendizado coletivo € a principd perspectiva de desenvolvimento de
competéncias organizacionais e funcionais, uma vez que o gprendizado individud
€ uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente segundo, Swieringa e Wierdsma,

- Ressdta também que a aprendizagem ocorre a partir da acdo, da experiéncia,
oportunizando a articulagdo da aprendizagem com o ambiente de trabalho,
campo onde ocorre a aplicacdo das competéncias gerenciais,

- Menciona que o méodo de Kolb — ciclo de Aprendizagem Vivencid — evidencia
a aticulacdo entre formacdo e desenvolvimento de competéncias com 0
aprendizado pela acdo decorrente;

- Resdta que as cinco disciplinas de gprendizagem de Senge estéo direta ou
indirctamente presentes em quaquer processo de desenvolvimento de

competéncias, quer sgam coletivas ou individuass,

“ RUMELT, R. Forward. In: HAMEL, G. Heene, A. (Ed.) Competence-based competition. NY. John Wiley, 1994.
“2 GODDARD, J. The Architecture of core competence: Business Strategy Review. Ox, Spring 1997. vol 8. p.43.



- Também agumenta que, segundo os trés ciclos de Aprendizagem
Organizaciond de Swieringa e Wierdama, é possivel tornar ssemético os
processos de aprendizagem coletivos e desta forma, os préprios processos de
desenvolvimento de competéncias gerencias;

- Por fim, lembra que Nonaka e Takeuchi enfatizam que o gprendizado se
expressa na relacéo entre as articulagbes do conhecimento técito e explicito,
segundo a espird do conhecimento e sua evolugéo na organi zacao.

As competéncias sdo dinamicas, devendo ser renovadas e atudizadas segundo as mudancas
do ambiente empresarial. Caso ndo sgam vistas desta forma, levam a “rigidez essencid”, segundo
Leonard-Bartorf® (apud OLIVEIRA Jr., 2001, p. 127). Essarigidez decorre da dificuldade que as
empresas e pessoas tém em mudar, principa mente nas agdes e nos comportamentos que resultaram
em sucesso do negdcio. Este € o papd da administracéo, prospectar e investir no desenvolvimento
das novas competéncias enquanto as existentes ainda estéo rendendo os frutos esperados.

Para Hitt, Kests e De Marie* (apud OLIVEIRA Jr. 2001, p. 128) a aprendizagem
organizaciond é fundamentad, por ser o fator que leva as organizagbes a desenvolverem
competéncias essenciai's dinamicas de modo continuo.

Outro aspecto que pode contribuir para a renovacdo das competéncias essenciais € a
exposicdo da organizacdo a diversos ambientes, enfrentando diferentes ameacas e oportunidades.
Nesse particular, Hame, Child e Faulkert *° (apud OLIVEIRA JR., 2001, p.128) entendem que as
empresas multinacionais e aguelas que tém parcerias com fornecedores possuem melhores

oportunidades de aprender, dada a diversidade de ambientes em que atuam.

3.7.10.2 Aprendizado via Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (2001) é uma metodologia de gestéo,
visando a tornar as organizagOes focadas na edtratégia. O processo se propde a transformar a

edratégia empresaria em objetivos operacionas, orientando comportamentos e agoes das pessoas

“*_LEONARD-BARTON, D. Core capabilities and core redigities: A paradox in managing new product
development. Strategic Management Journal, 13, p.11-125, 1992,

“ HITT, M2KEATS, B.W. DEMARIE, SM. Navigating in the new competitive landscape. Academy
Management Executive, V-12, 04, p.22-42, 1998.

** CHILD, J. Strategic choisein the analisys of action. Organizational Studies 18/1, p. 43-76, 1997.
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em todos os niveis. A implementacdo se faz mediante a evolugd em cinco principios que,

resumidamente S0 0s seguintes.

- Principio 1: Mobilizar amudanca por meio da lideranca executiva.

- Principio 2: Traduzir a estratégia em termos operacionais, facilitando o seu entendimento;

- Principio 3: Alinhar a organizacdo a edtratégia a partir do envolvimento e do comprometimento de
todos;

- Principio 4: Trandormar a edtratégiaem tarefa de todos através da contribuicdo pessoa para a
implementacéo da estratégia;

- Principio 5: Converter a edtratégia em processo continuo através do aprendizado e de revisdes
continuas da estratégia;

Esses autores véem assm o gprendizado resultante do entendimento dainteracéo entre a estratégia e
astéticas (2001, p. 329).

O aprendizado ndo é um Big Bang, n&o se trata de uma grande explos3o repentina. E
algo que ocorre de centenas de maneiras, em centenas de lugares, em toda a
organizagdo. O aprendizado em si e 0 objeto do aprendizado sdo operacionais ou
téticos. JA 0 agregado do aprendizado é estratégico... O aprendizado resultante se
transforma em ativo estratégico por estar inserido nas conexdes que impulsionam os
objetivos estratégicos.

Veificase que o gorendizado organizaciona é esimulado em, pelo menos, quatro diferentes
oportunidades na metodologia de BSC:
Primeiro é quando da formulacdo do mapa estratégico no qua é preciso balancear as
edtratégias de forma a obter os resultados desgjados para cada uma das perspectivas. O
gprendizado se manifesta no entendimento das relagbes de causa e efeito entre os
indicadores que compdem as diversas perspectivas.
O segundo momento € quando da definicdo da prépria perspectiva de gprendizado e
crescimento, por proporcionar a identificacdo de ativos intangiveis necessrios ao
exercicio pleno das atividades organizacionals, congtituindo-se no fundamento de todaa
edtratégia (KAPLAN e NORTON, 2001). Essa perspectiva envolve trés principais
categorias.
Competéncias estratégicas — sdo 0 Know how;
Tecnologias ou capacidades — sdo o How to (REZENDE, 2003);

Clima para agéo ou comportamento organizaciond — séo mudangas culturas.
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Essas trés categorias s também denominadas Capitd Humano, Capita  Informaciond e
Capital Organizacional (SCHWARZ, 2003).

O terceiro momento € quando daimplementacéo das iniciativas ou dos projetos, ocasido
em que as pessoas s20 envolvidas e solicitadas a darem a sua contribui¢do, normamente
criando um ambiente sob forma de times ou grupos interfuncionais com elevada troca de
informagdes e conhecimento a respeito do assunto em desenvolvimento.
O quarto momento de aprendizado manifesta- se quando da conversdo da estratégia em
processo continuo. Uma vez definida a edratéga e os dinhamentos, é necessario
monitorar 0 desempenho e principa mente se as estratégias continuam véidas. E preciso
gue os gestores e lideres se envolvam num processo de aprendizado continuo de duplo
loop — Principio 5 — concebido segundo os conceitos de Chris Argyris no qua a
avdiacdo das edtratégias € o foco, em contrgpartida a0 desempenho — loop Smples
(KAPLAN e NORTON, 2001). O agprendizado edtratégico objetiva que
periodicamente sgjam avdiadas as “variavels governantes’, no caso as edratégias, e a
sua pertinéncia a luz das mudancas no ambiente de negdcio da organizacéo (ver Fig.

10).

Asam, segundo esses autores, € preciso verificar se as hipoteses que deram origem as
edratégias continuam vdidas, se as relacies de causa e efeito definidas no mapa estratégico se
comprovam, dém de solucionar problemas em grupo e efetuar avdiagcdo de desempenho,
identificando as causas dos desvios. Implementa-se, com esta prética, um processo amplo de
gprendizagem. E papel dalideranca estimular o processo de aprendizagem estratégica, questionando
o que foi aprendido. O feed-back estratégico encorgja o gprendizado de duplo loop namedidaem
que vdida ou aprimora as hipdteses nas quais a estratégia foi concebida, avaia as mudangas no

ambiente e identifica estratégias emergentes, mantendo atuaizado o plano estratégico.

3.7.10.3 Outras préticas organizacionais que oportunizam o gprendizado
A agprendizagem organizaciond, em diferentes nivels, encontra-se presente nas organi zagoes,

quer sob forma explicita ou informal. Pfeffer e Suttor® (apud RAMPERSAD, 2004) constataram

que 70% do aprendizado no traba ho ocorre de maneirainformal.

“ PFEFFER, J, R.I. SUTTON. De Klooftussen Weten em Doen, Schiedam, Holanda: Scriptum Management, 2002.



Conforme Ruas (2001), ha vaios exemplos de préticas organizacionais que oportunizam
goprendizagem, entre outras.

Solucdo de Problemas (Garvin, 1993, Kolb, 1997 e Argyris, 1996);

Implantacdo de nova estratégia de gestdo, como Qualidade Tota (Senge, 1998);

Desenvolvimento de um projeto de novo produto (Nonaka e Takeuchi, 1997);

Benchmarking — gprendizagem com os outros (Garvin, 1993 e Camp, 1994). Camp

entende que o benchmarking é uma forma de aprendizado rapido que € obtida por

insights e incentivo a criatividade no momento em que, ao redizarem o benchmarking

em empresas de referéncia, os participantes identificam as formas como atuam as suas

organizactes e como podem melhorar. O agprendizado envolve também a capacidade de

transferir as melhores préticas para a organizacéo e reaizar amudanca.

Plangamento, Plangamento Edtratégico e desenvolvimento de cen&ios (De Geus,

1998) “. Com relagio as préticas de formulagio estratégica, ressdta-se a escola de

gprendizado — uma das dez escolas de estratégia citadas por Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000) — que apresenta as seguintes caracteristicas.

1. A formacdo de estratégia € um processo de aprendizado ao longo do tempo, no
qua aformulacéo e implementac@o tendem a ser indigtinguivel;

2. Emborao lider deva aprender, em gera € o Sistema coletivo que aprende;

3. O gprendizado ocorre de forma emergente, através do comportamento que estimula
0 pensamento retrospectivo para que se possa compreender a acao;

4. E papdl dalideranca gerenciar o processo de aprendizado estratégico e ndo de
preconceber estratégias,

5. Asedratégias surgeminidamente como padrfes do passado, mais tarde, como

planos para futuro e, finalmente, como perspectivas paraguiar 0 comportamento.

Relacionam esses autores trés vertentes do gprendizado organizaciond que gudam
na formacdo de edtratégia segundo os conceitos da escola de aprendizado: aprendizado como
criacdo de conhecimento — Nonaka e Takeuchi —, a abordagem de capacidades dinémicas — Hamd
e Prahdad — e ateoriado caos — Levy.

“" DE GEUS, ARIE. A empresaviva. Editora Campus, 1998.



81

Assm, concluimos que, dependendo da forma como as organizagbes desenvolvem suas
edtratégias, elas poderdo estar aplicando os conceitos de agprendizagem na prética. Também, na
experiéncia do pesquisador, verificase que, na medida em que as organizacOes evoluem nas
préticas de aprendizado do BSC, ha também maior sintonia com o0 processo de plangamento
estratégico (onde as estratégias sdo concebidas), integrando fortemente estas duas metodol ogias que
tendem a se tornar um SO processo — processo de formulacdo e gestéo estratégica

Identificamos também autras préticas que tém inserido, intrinsecamente a sua concepcan,

0s conceitos de gprendizagent

Implementacdo da metodologia de Quality Function Deployment — QFD — ou
Desdobramento da Funcdo Quaidade em que a patir da voz do cliente, suas
necessidades e expectativas, a organizacdo desenvolve novos produtos e servigos pelo
desdobramento desses requisitos em especificagdes de projeto. Para que isso ocorra, €
preciso um trabaho coletivo na organizagdo, sem barreiras departamentais e com
congtante troca de conhecimento e informacdes entre os clientes e as areas internas da
organizacéo (Day, 1993).
Implementacdo da metodologiaSx Sgma - Seis Sgma

Pande, Cavanagh, Neuman (2002, p. XIII) definem o Seis Sigma desta forma:

Seis Sigma € um sistema abrangente e flexivel para alcangar, sustentar e maximizar o
sucesso empresarial. E singularmente impulsionado por uma estreita compreens&o
das necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado de fatos, dados e andlise
estatistica e a atencdo diligente a gestao, melhoria e reinvencdo dos processos de
negocio. Esta metodologia utiliza-se do modelo DMAIC de melhoria— Defina, Mega,

Analise, Melhore, Controle, baseado no ciclo PDCA de Deming.

O Sdas Sigma exercita 0 aprendizado em varios momentos. pelo uso da metodologia DMAIC, das
ferramentas para solucionar problemas, pelo trabalho em equipe necessrio a busca da solucgéo, ou

pelatransferéncia de conhecimento e solugBes as demai's &reas ou unidades da empresa.

3.7.11 Consider acoes Complementar es do Pesquisador acer ca dos Refer enciais Abordados

Verifica-se que os Critérios de Exceléncia do Prémio Naciond da Qualidade contemplam
de forma bastante adbrangente os diversos aspectos da aprendizagem organizacional. Também
congtata-se que os principais prémios no ambito mundial, Smilares aos propositos do PNQ, também

contemplam o aprendizado em sua concepcdo, reforcando a afirmativa de que os Critérios de
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Exceléncia da Fundacdo para 0 Prémio Naciond da Qudidade estdo bem posicionados
comparativamente aos demais, no ambito internacional, no aspecto aprendizado.

Assam, condui-se que as organizagdes vencedoras do PNQ tém um elevado potencia de apresentar
préticas de aprendizagem sob os diversos aspectos abordados pelos Critérios.

Com relacdo aos referenciais tedricos (bibliogréficos) identifica-se que a literatura tem
abordado os aspectos de aprendizagem também sob diversos enfoques. Estes, assm como as
abordagens dos diversos autores, tém muitas complementaridades entre s, permitindo- nos sumarizar
gue o aprendizado organizaciona pode se manifestar de diversas formas nas organizagdes, existindo
fatores culturais, de lideranga, de estrutura e organizacdo que o influenciam, entre outros. Entre as
diversas formas ou préticas, tanto no que se refere ao desenvolvimento do agprendizado como nas de
gestéo que incentivam o aprendizado, ha aguelas que focam o curto prazo com agoes e resultados
mais imediatos e outras que privilegiam o gprendizado, buscando resultados no médio e longo prazo.
Egta segunda forma, por demandar um gprofundamento e reflexdo maior nos fundamentos e
concepcdes do que Nos processos e praticas, pode inclusive levar a mudancas no proprio negdcio,
sendo mais dificl a sua implementacéo, visto requerer abertura e desgo da organizacdo para Lua
priorizacdo e exposi¢ao a questionamentos no status quo. 1sso pode levar amudangas nem sempre
desgadas. Também, o gprendizado organizacional busca ser coletivo e compartilhado entre as
pessoas, inserindo-se como um ativo na organizacdo. Nesse particular, ha diversas préticas para
torna-1o eficaz, destacando as comunidades de préticas ou comunidades de lideranca e atividades
interfuncionais, organizadas segundo uma estrutura de traba ho flexivel.

A mehoria continua e a inovacdo, ambas importantes e com forte relacdo com os ciclos de
aprendizado, apresentam caracteristicas diferentes e requerem cuidados para que sues énfases
sgam equilibradas e a organizacao possa usufruir os beneficios decorrentes.

Para findizar, € imprescindivel que hga uma intencdo estratégica da organizacdo, definida
pela lideranca, com relagdo ao aprendizado, de modo que de possa contribuir para levar a uma

mel horia de desempenho ou diferencia competitivo & organizacao.

3.7.12 Ader éncia entre os Contelidos dos Critérios de Exceléncia eda Literatura®®
Julga-se como importante identificar o grau de aderéncia existente entre os conteidos

consolidados com base nos Critérios de Exceléncia, cuja sintese esta expressa na Fig. 9 — Dimensdes

“8 Denominaremos de enfoque tedrico que contempla os aspectos da academia e dquel es mais préticos no tema.



e elementos do aprendizado organizacional segundo os principais Critérios de Exceléncia, p. 36 e aqueles
congtantes no referencia bibliogréfico ¢eodrico), segundo os enfoques ja discorridos. Para fadilitar
andise, construu-se a Fig. 21, identificando as sas dimensdes que constam da Fig. 9
buscando correlacionar os conteidos de cada uma delas com cada um dos enfoques bibliogréficos
abordados e identificando o tipo de relacdo existente entre eles. Utilizou-se para essa construgéo a
ferramenta Diagrama Matricid ou Mariz L (BRASSARD, 1989) que pontua o nivel de relacdo
encontrada na intersec@o entre cada linha e coluna, estabelecendo um ponto para umarelacéo fraca,
trés pontos para uma relacdo média e cinco pontos para uma relacdo forte. A andise néo deve ser
vista como ago absoluto nem preciso, porém no conjunto deve permitir ler as relagdes e as énfases
predominantes.

Pdaandise da Fig. 21 condtata-se que hd muitas associaces entre as duas abordagens no
que se refere ao tema agprendizado, mostrando-nos haver coeréncia entre as demandas dos Critérios
de Exceléncia e os contetidos bibliograficos acerca do gprendizado organizaciond.

Por dlitimo andisaram-se os dois tipos de contelidos e desenhou-se uma proposta de
modelo conceitud para a verificagdo do gprendizado organizaciona, contendo os elementos que
identificou- se como necessarios para que o aprendizado se faca presente nas organizagtes de forma
efetiva. Esse modelo esté representado na Fig. 22 e contém os seguintes eementos:

a) aintencdo edtratégica do aprendizado na organizacao, incluindo o papel das liderancas nessa
definicao;
b) os componentes do aprendizado organizacional ou focos principais de atencéo, segundo a
intencéo edtratégica;
Cc) os viadlizadores (infraestruturalsstemas de TI, apoio, etc) que favorecem o
desenvolvimento do gprendizado segundo os focos definidos ou existentes,
d) agestéo sobre 0 gprendizado de forma que leve aos resultados desgados e a evolugéo do
aprendizado na organizacao.
Esses quatro dementos encontram-se inseridos num ambiente organizaciond que gpresenta uma
forma de cultura e estrutura organizacional, estando a prépria organizacéo sujeita as demandas do
ambiente externo decorrente de sua caracteristica de negcio.
O modelo e as questdes de avdiagdo, antes de sua aplicacdo as organizagies, foi vaidado segundo
procedimento descrito no item 4.6 — MACROFLUXO DO PROCESSO, p. 88.



DimensGes segundo os Enfoques consider ados no Referencial Bibliogr &fico (Académico)
enfoquesdos Critérios
de Exceléncia
C I Sl M CO |BSC | oPG
e CAl | P/S GC | MC Total
1. Sistémica 3 5 3 5 5 3 _ 5 5 5 3 2
2. Préticase 5/ 3| -]13|5]|3|~-|5]|5]51]T5 39
processos
3. Métodose 1|l1|_|5|s5|3|3|3|1]|3|5]| =2
tecnologias
4. Pessoas 5 5 5 5 3 3 5 5 5 3 3 47
5. Estrutura 313|533 |3|3[3|1]1]3:3 31
dotrabalho
6. R&ulta(_jos S _ |3 5 5 1 5 5 5|3 35
do aprendizado
Total 17 | 20| 13| 24| 26| 20| 12| 26 | 22| 22| 22| 224
Codificacéo:
CAl: Colet?\?dadedaAprmdizagem Individual GC: Gerenciamento do Conhecimento Intensidade da
P/S: Processo- Sistema MC: Melhoria Continua relacdo
C: Cultura I: Inovaggo 1- Fraca
Si: Situada e Informal M: Mudanca 3- Média
CO: Competéncias Organizacionais BSC: Balanced Scorecard 5 Forte
OPG: Outras Praticasde Gestdo

Figura 21- Intensidade darelacdo entre as dimensdes dos Critérios de Exceléncia e os enfoquestedricos
Fonte: autor
Qual aimportancia dof

aprendizado para
0 meu negocio?

Intencao
estratégica do
aprendizado

Como gerencio o
desenvolvimentg
do aprendizag6

Ambiente
externo

tecnologias
déo suporte ao
aprendizado?

aprendizado

Viabilizadores X
do aprendizado

Componentes
doaprendizado
v

AN
Quais oSToeesd

aprendizado
desenvolvemos?

Cultura e Organizacdo

€omuTs astemas de
trabalho favorecem
o aprendizado?

Figura22 - Modelo conceitual para verificacdo do aprendizado organizacional
Fonte: autor

Importante ressaltar que ndo se trata de um modeo para implementacdo, mas uma

referéncia parainvestigar o gprendizado, a sua manifestacéo e as possivels influéncias sobre ele.



4 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

4.1 ESTRATEGIA PARA A PESQUISA

Dentre as diversas edtratégias, identificou-se que aquelardativa a estudo de caso multiplo e
exploratério seria a mais gpropriada com base em Yin (2002), que orienta 0 uso de estudo de
cas0 quando se husca examinar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto,
especidmente quando os limites entre 0 fendmeno e o contexto ndo etéo claramente definidos.
Também é recomendavel por sr um méodo mais flexivel e apropriado para fases iniciais de
investigagdo sobre temas complexos com inter-relacionamentos de um grande nimero de variaves,
como € a caracteristica do tema aprendizado aqui tratado.

E multiplo por tratar-se da verificaggo do “fendmeno” (aprendizado) e suas caracteristicas
em mais de uma organizacao.

E exploratério uma vez que permite o investigador aumentar sua experiéncia em torno de
determinado problema, pelo aprofundamento de estudos nos limites de uma redidade especifica,
buscando evidéncias e antecedentes com o objetivo de elevar o conhecimento do problema com
vigas a tornd-lo mas explicito. A forma de investigacdo dos fatos, segundo questfes do tipo
“como” e “por que’ gplicam-se com propriedade nesse caso (YIN, 2002).

A amostra para estudo foi extraida do universo de empresas ganhadoras do Prémio Nacional
da Quaidade. Esse universo foi escolhido devido as caracteristicas dos eementos utilizados para a
concessao desse prémio, conforme ja descrito no capitulo de embasamento tedrico. Esse universo
totaliza 17 organizagBes® nos 12 ciclos de premiacéo, desde 1992.

Utilizaram-se 0s seguintes critérios para a defini¢cdo da amostra:

- Acessibilidade a pelo menos trés organizagdes para permitir comparacOes,

- Digponibilidade de entrevistas pessoais com 0s gestores dos sstemas de gestdo nessas
organizagoes,

- Disponibilidade de acesso aos Rdlatorios de Gestéo — RG das organizages,

* S50 18 concessBes incluindo a premiac&o de 2003. Porém, a Serasa ganhou o prémio por duas vezes.



- Compatibilidade com o tempo disponivel para redizar o estudo e apresentar o resultado,
dado ser 0 estudo de caso multiplo demandante de recursos (Yin, 2002);
- Organizagbes vencedoras nos Ultimos cinco anos, por interesse da Copesul, ganhadora do

Prémio Naciona da Qualidade na Categoria Manufatura, em 1997

4.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Com base no critério descrito, a amostra para a pesquisa foi formada peas seguintes
empresas.
Cetrel SA. — Empresade Protegdo Ambiental — Média Empresa— PNQ 1999;
Bahia Sul Cdulose SA. — Grande Empresa— PNQ 2001,
Gerdau Acos Finos Piratini — Grande Empresa— PNQ 2002.
A pexquisa foi redizada com os coordenadores do Sistema de Gestéo das empresss,
compreendendo as seguintes caracterigticas:

- Bahia Sul Cdulose SA. — entrevigado: profissond formado em Engerharia, com
epecidizacd em Qudidade e Gestdo, desenvolvendo o pape de consultor do Processo de
Exceéncia Empresarid, possuindo nove anos de empresa, tendo participado dos trabalhos que
levaram a concessdo do PNQ em 2001. Entrevista realizada em 10/12/2003, em S&o Paulo, SP,
fitas01 e 02.

A resposta ao questionario que resultou na Matriz MIR (anexo 2B — Percepcdo do nivel de
gprendizado nas préticas de gestéo e de gprendizado e seus resultados na organizacéo) contou com
a participagéo de profissonal formado em Engenharia, com especidizacdo em Meio Ambiente e
Qudidade e Gestdo, e Quimica, possuindo 11 anos de empresa, coordenador dos trabahos que
levaram a0 PNQ 2001 e responsdvel pela Geréncia do Processo de Exceléncia. Essa gerencia
reporta-se ao diretor superintendente.

- Gerdau Agos Finos Firdtini — entrevistado A: profissond formado em Engenharia com
especidizacdo em Qualidade e Gestdo, com oito anos de casa, responsavel pela &rea de Gestdo da
AFP, coordenador dos trabahos que levaram ao PNQ 2002. Entrevistado B: profissiona formado
em Engenharia, com mestrado em Engenharia de Producdo com quatro anos de empresa,

% O pesquisador é o coordenador do sistema de gest&o nessa empresa — Sistema Copesul de Gest&o
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assumindo a &rea de Gestdo da AFP quando da entrevista. A &rea reporta-se ao diretor executivo.

Entrevigta redizada em 30/12/04, em Charqueadas, RS, fitas 01 e 02.

- Cerd SA. — Entrevisado: profissond formado em Comunicagdo Socid, com
epecidizacdo em E-~~"~"~ do Meio ambiente, Salde, Seguranca, Qualidade e Gestéo.
Responsavel pela Assessoria de Gestéo na Empresa, reportando-se ao diretor superintendente,
possuindo 24 anos de empresa, sendo 0 coordenador dos trabalhos que levaram ao PNQ 1999.

Entrevista realizada em 19/01/2004, em Salvador, Bahia, fitas 01 e 02.

4.3 COLETA DE DADOSE INFORMACOES

Com relacdo a coleta de dados Yin, (2002) menciona que o estudo de caso ndo requer
necessariamente um Unico tipo, podendo-se utilizar evidéncias quditativas e/ou quantitetivas. Optou
se pelo uso de informagbes quditativas e qudi-quantitativas, essas Utimas quando das respostas
sobre os resultados obtidos com o aprendizado.

Os dados priméarios foram obtidos por duas fontes, com propositos distintos:

Informagdes qualitativas obtidas por entrevistas com os gestores do sistema de gestéo dessas
organizagdes (item 4.2), gravadas em fita de audio (cassete), procedendo-se posteriormente a
transcricdo e andise de contelido a respeito. Para Roescit™ (apud PORTO, 2001, p. 78), 0
objetivo dessas entrevidas, denominadas de profundidade, é buscar a compreensdo do
dggnificado que os entrevistados atribuem a questdes formuladas pelo entrevistador para
contextos ainda ndo estruturados. Recomenda essa autora que as entrevistas tenham uma
edtrutura para prevenir o acumulo de informagdes dadas pelo entrevistado e, assm, dificultar o
trabaho posterior de andlise.

As entrevistas duraram em média 110 minutos por empresa e transcorreram nos meses de
dezembro de 2003 e janeiro de 2004. O anexo 1 contém os itens e questdes que serviram
como base para a entrevista. O contetido das questdes foi construido com base no modelo para
avdiacéo do gprendizado organizaciond, descrito na figura 22, e nos referenciais da academia

congtantes na figura 21, de forma a buscar dos entrevistados uma percepcdo ampla do




gprendizado nas suas organizagOes, segundo os itens definidos no modelo e & respectivas
abordagens tedricas.

E importante mencionar que o tema gprendizedo ja vinha sendo debatido num grupo de
benchmarking criado pelo INDE™, por sugestdo do pesquisador. Em reunides redlizadas por
ese grupo, O pesquisador teve oportunidade de discorrer sobre os conceitos. Esse
conhecimento facilitou o entendimento da abordagem sobre o tema quando da redizacdo das
entrevistas.

InformagBes obtidas peo preenchimento de question&io por esses mesmos gestores
(respondentes), com o objetivo de avaiar apercepcdo do nive de maturidade das préticas de
gestéo e gprendizado, a sua importancia e impacto nos resultados da organizacdo. Essa
avdiacdo foi feita em outro momento que ndo o da entrevidta, visto ser necessaria uma reflexéo
maior por parte dos entrevistados, possibilitando que eles viessem a consultar outras pessoas
para auxili&-los nas respostas, caso necessitassem. Esses question&rios foram respondidos nos
meses de abril e maio de 2004.

O gquedtion&rio foi concebido com base em trés tipos de contetidos.

Préticas constantes no documento Management Tools, emitido pea Bain & Company®
(Rigby, 2003), préticas observadas nos Relatorios de Gestdo das trés organizagbes em pesquisa
e préticas ou programas com 0 objetivo de desenvolver a aprendizagem organizaciond,
concebidos segundo a literatura académica. Essas Ultimas préticas foram descritas visando a
deixar explicitos os seus conceitos e facilitar 0 entendimento por parte dos respondentes,
embora j& tivessem sido abordadas quando das entrevistas. Um totd de 55 préticas fez parte da
relacéo na qua as 24 primeiras referem-se a0 documento Management Tools, as 23 seguintes
foran verificadas como de uso provave pelas organizecbes (podendo ou ndo ser
complementares as 24 anteriores) e as oito Ultimas relativas a gorendizagem. Foi deixado espaco
parainsercao, por parte dos respondentes, de préticas adicionais ndo previstas no questionério.
O anexo 2 contém o modelo do documento de avaliacdo utilizado pelaempresa.

A avdiacdo enfocou trés dimensdes.

*! ROESCH, SM.A. Colaboracio BECKER. G.V.MELLO, M.|. Projeto de Est4gio no Curso de Administracio: guia
para pesquisas, projetos, estagios e trabalhos de conclusdo de curso. Séo Paulo, Atlas, 1996.

*2 INDE —Instituto Nacional de Desenvolvimento da Exceléncia. Esse grupo contava comempresas ganhadoras
do PNQ, dentre as quais as trés organiza¢des pesquisadas.

* Empresa de consul toria em estratégia com sede em Boston - EUA e atuago internacional.
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Grau de maturidade — visando a identificar o quanto a préica etd desenvolvida na
organizac@o. Foi definida uma escda progressva de 0 a4 na qua O corresponde a sua néo
utilizacgo ou utilizacdo de forma ndo-sstematizada e 4 corresponde a existéncia de pelo menos
dois ciclos completos de gprendizagem, ou sga, de uso, avdiacdo e melhoria, demonstrando
elevada maturidade.
Nivel de Importancia — visando aidentificar o quanto a prética é relevante para a empresa sob
0 ponto de vista operaciond ou edratégico. Foi definida uma escda progressva de 0 a 3 na
qual O corresponde a inexisténcia da préica e 3 a devada importancia com decisiva
contribuicdo as edtratégias.
Nivel de Resultados Obtidos — visando a identificar 0 quanto as préticas tém contribuido para
0s resultados organizacionais. Definida uma escala progressiva de 0 a4 naqua O corresponde a
inexisténcia de resultados e 4 a resultados excepcionais com impactos rel evantes ao negécio.
Os dados secundarios e informagBes quditativas foram extraidos, por andise de contelido, dos
documentos denominados Relatérios de Gestéo — RG das organizacOes, de apresentacdes em
semin&ios, principa mente no SEBE> — Seminério em Busca da Exceléncia, promovido pea FPNQ
a cada ano, havendo consulta a outras publicagdes das organizagtes ou da FPNQ. No Relatério de
Gestdo, a empresa descreve as suas préticas de gestdo e apresenta os resultados empresariais,

atendendo ao solicitado nos Critérios de Exceléncia

4.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

As informagles quditativas obtidas por meio das entrevistas foram andlisadas, apos terem
sdo transcritas, segundo a forma de andise de contetido ndo-ortodoxa que privilegia a interpretacéo

qudlitativa. De acordo com Bardin® (apud PORTO, 2001, p. 79) andise de contetido &

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condic¢Bes de producéo / recepcdo (varidveisinferidas) destas mensagens.

As entrevistas foram analisadas segundo os itens orientativos do anexo 1, buscando-se agrupar itens

relacionados num mesmo topico. Adiciondmente, utilizaram-se dados secundarios para fortalecer o

** As organizacdes vencedoras do PNQ tém o compromisso de apresentar suas mel hores préticas nesses eventos.
* BARDIN, Laurence. Andlise de contetido. Edices 70; Presses Universitaires de Franca, 1997.



entendimento no item em verificagéo de tal forma que cada empresa contou com uma abordagem e
uma andise completa do tema.

As informacles relativas a Maturidade, Impacto e Resultados das préticas de gestéo e
gprendizado, obtidas pelo preenchimento do questiondrio do anexo 2, deram origem a Matriz MIR
(Maturidade, Impacto e Resultados) para cada empresa e uma globa, consolidando as préticas de
aprendizado. Essa matriz foi congtruida visando a identificar as préticas com potenciais de melhoria
por parte de cada organizacdo. Para tal, consderamos o nivel de importancia da pratica, os
resultados obtidos por sua aplicacdo e o nivel de dominio da empresa sobre a prética (maturidade).
Assm, prétices de devada importincia, mas com resultados medianos ou inferiores,
independentemente de sua maturidade, estdo sendo recomendadas como as de maior atencéo para
andise por pate da organizacdo. Da mesma forma, préticas de elevada importancia e com
resultados elevados, porém ainda ndo excepcionas, recomendou-se como de média atengdo para
andise. As préticas de médiaimportancia foram andisadas de forma smilar. Um visud sob formade
cores segundo um seméforo € utilizado para sndizar as préticas que requerem maior atencéo na
empresa (a cor verde ndo requer atencdo, a amarda smboliza média atencéo e a vermeha maior
atencéo).

Os resultados das andlises de contetido e da matriz MIR encontram-se no capitulo 5.

Com base nos dados da pesguisa e no question&rio congtruu-se a Fig. 23, que verificaaintensdade
da relacéo entre os itens avaiados (incluindo os resultados segundo a meatriz MIR) e o referencid

académico, pontuando a relacdo segundo 0 mesmo critério utilizado na Fg. 21 e passando a fazer
parte do resultado da pesquisa, para cada organizagao.
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GC: Gest&o do Conhecimento Organizacionais 5: relagéo forte

Figura 23 - Aderéncia do modelo de avaliagdo aos enfoquestedricos
Fonte: autor

45 LIMITACOES DO METODO

Cabe considerar que o estudo de caso tem forte base em respostas colhidas por meio de
entrevista guiada e no preenchimento de questionario por parte do participante de cada organi zacéo,
envolvendo aspectos subjetivos, embora os entrevistados sgam as pessoas com 0 conhecimento
para tratar do assunto nas respectivas empresas. Para minimizar tais aspectos, foram utilizados
também os contetidos dos Relatdrios de Gestdo™ e das apresentacdes realizadas nos eventos da
FPNQ sobre as préticas de gestdo e de aprendizado, de forma a verificar a conssténcia das

informagBes dos entrevistados com aguel as explicitadas pela organizacéo.

4.6 MACROFLUXO DO PROCESSO

O Macrofluxo do processo de pesquisa encontra-se na Fig. 24, contendo as seguintes

etapas;

% Asvencedoras do PNQ podem disponibilizar para o publico o seu Relatério de submissgo ao PNQ.
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(1) Consolidacdo do embasamento tedrico. mediante processo j& descrito no capitulo 3,
identificaram-se os enfoques sobre aprendizagem tratados pelos Critérios de Exceléncia e pela
teoria, consolidando as inter-relaces na Fg. 21- Intensdade da relacéo entre as dimensdes dos CE
e 0s enfoques da Academig;

(2) Consulta aos Redatorios de Gestéo das organizagdes e apresentacoes. redizacdo da leitura e
andise dos Rdatérios de Gestéo, emitidos pelas organizacfes em pesquisa e outros documentos
disponibilizados, principamente em seminaios, visando a inidar andise de contelido e subgdiar a
preparacdo para as entrevigas,

(3) Concepcdo de Modelo de Avdiagdo do aprendizado: trata-se do modeo conceitud para
verificacdo do aprendizado organizaciond definido na FHg. 22, tomado como base para avdiar as
organizagdes no que se refere ao aprendizado e aos fatores que o influenciam;

(4) Preparacdo de questbes para entrevistas. com base na literatura académica, principalmente,
foram preparadas questOes para investigagdo junto aos entrevistados,

(5) Vdidacdo do moddo e questbes. O modelo e as questdes foram submetidos, antes de sua
aplicacdo as organizagdes, a especidistas que atuam como examinadores seniores no PNQ, aos
profissonais que fazem parte do comité que anuamente revisa os Critérios de Exceléncia do PNQ,
incluindo o Gerente Técnico da Fundagdo e aqueles conhecedores do tema agprendizagem
organizaciond, incluindo o Férum de Inovacio da FGV®’. Cerca de 30 pessoas foram consultadas,
obtendo-se a validacéo do modelo e das questfes nele inseridas.

(6) Contato com as empresas. agendamento com responsaveis peos sstemas de gestéo das
organizagbes. Nesse particular, foi acertado que, gpds a conclusio dos trabahos, os mesmos,
teriam acesso aos resultados do estudo;

(7) Realizacdo das entrevidas: conforme ja descrito em4.3;

(8) Elaboracéo do questionario para avaliacdo da maturidade, impacto e resultados das préticas de
gestéo e de gprendizado e envio aos respondentes,

(9) Recebimento dos questionarios preenchidos e contato paratirar davidas.

*" Este Férum, criado em 1999, tem a participacéo da FGV-SP e de empresas, entre elas a Copesul. Tem como
objetivos estudar os conceitos de inovagdo, sua aplicacdo nas empresas brasileiras e disseminagao.
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Figura24 - Macrofluxo do processo de pesquisa
Fonte: autor

As etgpas seguintes serdo tratadas no capitulo Resultados da Pesquisa.



5 RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 GERDAU ACOS FINOS PIRATINI — AFP

5.1.1 A Empresa

A Gedau Acos Finos Piratini — AFP — € uma empresa Sderdrgica da Gerdau SA.
Condtituida em dezembro de 1961, com o objetivo de recuperar a regido carbonifera do Rio
Grande do Sul e desenvolver aindlstria metal-mecénica do Estado, passou a operar em 1973 sob o
controle do Estado do Rio Grande do Sul, sendo adquirida peo Grupo Gerdau em fevereiro de
1992 por leildo no Programa de Privatizacdo do Governo Federal. A AFP sSitua-se na cidade de
Charqueadas (RS), a cerca de 60 km a sudoeste de Porto Alegre, ocupando uma &rea de 100
hectares, contando com uma forga de trabalho de 1.148 pessoas (margo 2002), produzindo
anuamente 300 mil toneladas de ago. Atua nos segmentos de agos denominados Construgéo
Mecanica e Alta Liga, sendo seus produtos, na sua grande maioria, destinados direta ou
indiretamente a cadeia automotiva (Gerdau AFP, 2003).

Aspectos relevantes para a AFP

A oferta de agos especiais no Bradl € superior a demanda, sendo o maior consumidor a indistria
automotiva. Assm, para a AFP, a competitividede estd muito relacionada com a exceéncia
operaciond, qudidade e atendimento a0 prazo de entrega dos produtos. Como esse objetivo, a
AFP tem investido fortemente em contratos regulares de transferéncia de tecnologia com empresas
benchmarks nos ramos de agos especials. “ Ser benchmark em agos especias’ e“Comercidizar e
produzir produtos longos de agos especials’ se condituem na Sua Visio e missio respectivamente
(Gerdau AFP, 2003, p. 8).

Histérico da evolugdo na busca da exceléncia

Desde 1973, a empresa ndo gerava lucro, mesmo com os aportes de capita do governo federd.
Ap6s amplo diagndgtico, pos-privatizacdo, as principais agfes se concentraram em gestéo e

tecnologia



Osprimeiros passos. 1992 — 1996:

Inicio da Implantaco do TQC (Total Quality Control), envolvendo todas as liderancas pelo uso
de ferramentas e préticas de Gestéo pela Qudidade Tota — GQT — e redizacdo de reunides de
comunicagdo do diretor executivo com as liderangas. Estabelecimento de contratos de transferéncia
de tecnologia e inicio do aumento da capacidade em linhas de producgo.

Aprimorando a caminhada: 1996 — 1998:

Ampliacdo do uso de ferramentas e préticas de GQT, extensdo da reuni&o de comunicacéo do
diretor executivo, incluindo os operadores, conquista dos Troféus Bronze e Prata do Prémio

Qudidade RS (Programa Galicho de Qudidade e Produtividade — PGQP). Ampliacdo dos
contratos de transferéncia de tecnologia, uso de smulacdo de processos e ampliacdo de capacidade
de fornos e linhas de producéo.

Aprendendo a correr: 1999 — 2001

Consolidacdo das céulas de trabalho, capacitacdo para trabalho em equipe para operadores,

cetificacd QS-9000, uso da metodologia Seis Sigma, gestdo por processos, conquista dos
Troféus Ouro do PGQP e Bronze do Prémio Gerdau e da escolha para representar 0 Grupo
Gerdau na candidatura ao PNQ 2000. Ampliagdo nos contratos de transferéncia de tecnologia,

redlizacdo de atualizacéo tecnol 6gica e aumento de capacidade de linhas de producéo.

Aprendendo a voar: 2002 — presente:

Conquista do Troféu Ouro no PGQP, pela segunda vez, e do PNQ 2002, na modalidade Grandes
Empresas.

5.1.2 Intencdo Estratégica do Aprendizado e Seus Objetivos

5.1.2.1 Importancia do aprendizado para 0 negdcio e intencdo estratégica

Logo apés a privatizagdo foi preciso que o Grupo Gerdau fosse buscar 0 know-how
tecnolGgico para conduzir a AFP, visto ser um negdcio hovo no grupo (acos especiais). A intencéo
edtratégica quanto ao aprendizado naquela épocafoi mais presumida que explicita. Desde o inicio no
grupo, a AFP tinha como direcionador os conceitos do PDCA para melhoria de processos

produtivos. Em 1994, com a criagdo do Comité de Gestéo, a empresa passou a utilizar os Critérios



de Excdéncia da FPNQ, o que posshilitou identificar, a partir de 1995, os conceitos de
benchmarking como forma de aprendizado.

Naguela ocasido (1998), numa pratica de benchmarking em empresas no Japao, nés
entendemos 0 que os japoneses queriam dizer com PDCA em uso sistémico. A partir
dai se inverteu o foco. Comegamos a direcionar e a promover o aprendizado com a
intencdo de obter melhoria nos resultados da Empresa que necessitava disso para
justificar a sua existéncia, no novo tipo de negdcio (A).

Asam, a partir de 1998, a empresa estendeu 0 uso do PDCA para processos e servigos em gerd.
A intencdo estratégica foi ampliada, passando a aprimorar 0s processos de gestéo com vistas a
Clase Mundid, dém de mehorar os resultados operacionais.“A intencdo estratégica da empresa

com o aprendizado até os dias de hoje é smplificar, customizar, davancar paraestar afrente’ (A).

5.1.2.2 Reacdo do aprendizado com os objetivos da organizacéo

Para a redizacdo da visdo e missfo a administracdo passou, a partir de 1996, a desenvolver
objetivos edtratégicos dinhados ao Grupo Gerdau, com foco nas partes interessadas, e aprimorou 0
Sistema de Lideranca — caracterizacdo de como alideranca é exercida—. O Sigemade Lideranca é
composto por trés dementos. Estrutra do Sistema de Lideranga, Padronizacdo da Gestéo e
Ssema de Reunides (Gerdau AFP, 2003).

» Estrutura do Sstema de Lideranca AFP: O Comité Operaciond — CO, formado pelo
diretor executivo, diretor comercid e os demais gerentes, representa a Alta Direcéo,
ingéncia maior da estrutura que € formada por equipes de gerenciamento (atuando no
gerenciamento de planos e programas), gestores das areas, gestores de processos (para
sistemas e processos interfuncionais), facilitadores e coordenadores, (na gestéo de cdulas)
e eguipes multifuncionas (para implantacdo de sstemas e processo interfuncionais). A Hg.

25 mosira 0 Sistema de Lideranca AFP e sua funciondidade.
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ESTRUTURA DO SISTEMA DE LIDERANGCA AFP
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Figura 25— Estrutura do Sistemade Liderancana AFP
Fonte: GERDAU AFP: Rdatério da Gestdo Prémio Nacional da Qualidade 2002, Porto Alegre:
Gerdau, 2003 p. 1, quadro 1.1.1.

» Padronizacéo da Gestdo AFP: Define as formas utilizadas pelo Sisema de Lideranca
para conduzir a gestéo e a operacdo da AFP. Os padrdes so estabel ecidos com base em
referenciais externos qualificados e aos do proprio Grupo Gerdau. Séo seis tipos.

Valores e Diretrizes Organizacionais Promovem a cultura da exceléncia e o
aendimento das partes interessadas através da modelagem do sstema gerencia da
organizacdn. Também orientam a conduta e o comportamento de todos os colaboradores:
incluem os Credos Gerdau, a Visdo e Missdo AFP, a Politica da Qualidade AFP, a Politica
de Seguranca Gerdau, a Politica de Meio Ambiente Gerdau, as Diretrizes Eticas Gerdau e
as Diretrizes Estratégicas AFP.

Sistemas Gerenciais Especificos e Programas Organizacionais. Séo
Programas Corporativos do Grupo Gerdau desenvolvidos por equipes e comités de
especidistas do grupo ou s6 da AFP. Baseiam-se em estudos de boas préticas, em normas,
regulamentos, consultoria ou intercAmbio com outras organizagbes ou unidades, em
dinhamento a0 Sistema Gerdau de Gestéo.

Padrdes de Gerenciamento — PGs: E a principa referéncia da gestdo.
Definem as préticas de gestéo para os sstemas prioritérios ao negocio, dinhados com os
critérios do PNQ. Estes padrdes, em nimero de 37 (margo 2002), tém seu contelido
estruturado segundo um fluxo de processo, com etgpas sob forma de PDCA. Ali estéo
definidos os responsdveis, indicadores e metas de controle e de aprendizado sobre cada
etapa, com os registros das oportunidades de melhoria identificadas quando redizacdo do
gprendizado. Um padréo gerencid (0 primeiro) orienta a redizacdo da gprendizagem

organizaciona para os demais padrdes. Outros documentos fazem parte da padronizagdo:



matriz de projetos e processos, MASP, tratamento de anomalias, Sais Sigma, 5W1H, CEP,
Pareto, Relatdrio de Trés Geragoes, €etc.

Procedimentos de Rotina — PRs. S&o padrdes de trabalho, em nimero de 646
(margo 2002), inseridos no Sistema da Qualidade, utilizados para treinar 0s operadores para
a garantia da qualidade de produtos e processos.

Padrdo de Operacédo — POs. Semedhantes abs Procedimentos de Rotina, em
ndmero de 748 (marco 2002), porém para uso pelo executante da tarefa.

Diretrizes Estratégicas e Planos. S&o documentos que decorrem do processo de
formulacdo e desdobramento da estratégia AFP, contendo metas, orientando as agdes
edtratégicas e o plano operaciond.

> Sstema de Reunides AFP: E o principa forum de tomada de decisdes e comunicacio
gerencid entre os niveis da estrutura do Sistema de Lideranca. E definido anuamente
buscando o encadeamento de Vérios tipos de reunifes sucessivas (cerca de 22 tipos de
féruns), sempre lideradas por um componente da Estrutura do Sistema de Lideranca, com
participacdo de integrantes da reunido mensa do Comité Operaciona. Contempla os
eventos fundamentais a gestéo, incluindo o relacionamento com o Conselho Diretor do
Grupo Gerdau, com aress especificas, com clientes, fornecedores, comunidade interna e
externa. Assegura o fluxo da comunicacdo gerencia para exercicio da lideranca e a gestéo

sobre o controle e o aprendizado dos Padrdes de Gerenciamento.

O aprendizado tem forte relacéo e dinhamento com os objetivos da AFP, pois é o insrumento de
gprimoramento do Sistema de Lideranca e de suas partes. Assm, periodicamente, séo avaliados e
melhorados os eementos da Estrutura do Sistema de Lideranga, da Padronizagéo da Gestéo e do

Sistema de Reunifes.

5.1.2.3 Papel dasliderancas no aprendizado

O papd das liderancas no gprendizado se manifesta em diversas ocasi Oes.

- Como condutores do processo de avaliagdo e melhoria do Sistema de Lideranca e de suas partes,



- Como agentes nos fuxos dos Padrfes de Gerenciamento, fortemente sob a forma do Comité
Operaciona, atuando em itens de controle, nos foruns e no acompanhamento de etapas dos
principais padroes,

- Na definicéo das capacitacles, competéncias individuais e organizacionais necessrias a redizacdo
dos planos e projetos decorrentes do plano estratégico;

- Na agéo do diretor executivo gue utiliza um quadro, denominado Paind de Gestdo, Stuado na
parede frontal a sua sala, para monitorar 0 andamento, ao longo do ano, dos principais itens de
controle para cada um dos 37 padrdes de gerenciamento. Mediante sinalizacdo de cores, ha o derta
quanto ao status de determinada etapa em relagdo ao programado. Uma das etapas sob controle € a
realizac80 da prética de aprendizado para cada um dos padrfes.

- O Conselho do Grupo Gerdau, na sua reunido de fechamento anud, entre outros itens, ddlibera
diretrizes para os principais padrdes.

A questéo do aprendizado € tdo importante que a estrutura é discutida, os padrdes
existentes sdo discutidos, o critério e a prioridade. Recentemente o Conselho
orientou que fossem revistos alguns padrdes no sentido de elimina-los, umavez que
jafazem parte da cultura sem necessidade de manté-los formalmente descritos (A).

5.1.2.4 Pdliticas e diretrizes para 0 gprendizado e sua comunicacdo na organizacao

Aprendizado nos padres de trabalho

O Comité Operaciond discute e estabelece as alteragbes necessirias as préticas nos
padrdes para os Vaores e Diretrizes, Sstemas Gerenciai's Especificos, Programas Organizacionals,
Padrbes de Gerenciamento, Procedimentos Operacionais, Procedimentos de Rotina e Objetivos,
Edtratégias e Planos, visando a suprir ou refinar as mesmas e tendo como base informacgtes de
diversas fontes: relatdrios das auditorias internas e externas do Sistema da Qualidade, feedback das
avdiaghes anuais externas do Sistema Gerencia da AFP (redlizadas desde 1999, com base nos
Critérios de Exceléncia da FPNQ ou, antes disso, com base no PGQP), resultados do processo de
benchmark, rotina do dia-a-dia (giro répido do PDCA), orientagdes corporativas e andises criticas
reslizadas.
Dada aimportéancia dos Padrfes de Gerenciamento, hd uma diretriz especifica para seu gprendizado
(Gerdau AFP, 2003, A).
- Deve ser focado na obtencéo de resultados, considerando as partes interessadas;
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- Minimo de um ciclo por ano para os sistemas prioritérios, obedecendo a seguinte ordem;
sstemas que possam causar impacto a negdcio com vidtas a qualquer uma das partes
interessadas, dstemas novos que demandem por mudanca cultural, tecnol dgica ou de processos,
sistemas corporetivos, atendimento a requisitos dos Critérios de Exceléncia do PNQ, depois de
andisada a sua pertinéncia e impacto no negécio;

- Deve s redlizado com base em fatos e dados, em informagtes quditativas e know-how;,

- Deve s participativo e questionador;

- Deve abordar toda a prética e sua disseminacdo na empresa e todos os demais padrdes
utilizedos.

Por ultimo, um padréo que ja etgja internadizado na cultura, fazendo parte do dia-a-diade
forma natural, pode deixar de exigtir sob forma escrita. Como exemplos, no passado havia padrdes
escritos que orientavam o0 uso do PDCA, do Gerenciamento da Rotina e Edtabilizagdo de
Processos. “Se ja esta no sangue, j4 entrou no DNA organizaciona, entdo ndo precisa existir essa
formdidade. Cabe ao time decidir pela permanénciaou ndo” (A).

A comunicacdo ocorre fundamentalmente segundo os conceitos de Gestéo a Vida, a
comecar pelo Paind de Gest@o e outras formas de comunicagdo visud nas aress, tipo jorna de
parede com temas especificos em cada um deles. Com relacéo a intencéo estratégica da empresa
para os proximos trés anos, ha comunicacdo dos cenarios adotados relativos ao negécio e 0s
benchmarks desgados, assm como o porqué. Mensamente informacbes so repassadas
pessoa mente pelo diretor executivo para cerca de 120 empregados, de modo que até o find do ano
todos tenham passado pela comunicacdo direta, pelo menos uma vez. Também todos os lideres
recebem as informacdes decorrentes do processo de plangamento estratégico, totalizando mais de
100 pessoas. Essa prética de comunicacao direta resulta num efeito em cascata de comunicacdo no

ambiente do time, minimizando ruidos (A).

5.1.3 Componentes do Aprendizado

5.1.3.1 Focos prioritérios de aprendizado
Para os entrevistados, a organizacdo ndo trata o aprendizado segundo os nove focos
sugeridos pela pesquisa bibliogréfica. Entendem que tudo esta inter-relacionado, ndo havendo énfase

especifica para uma prética de aprendizado.
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Para nés o aprendizado acontece muito em todos os momentos. Nao temos isso
partido dessa forma. Nés ndo fomentamos nenhuma pratica em particular. Exissem
varias formas de aprendizado ocorrendo simultaneamente que em determinado
momento esta mais relacionado a melhoria continua, ainovagado, capacitacdo, solugéo
de problemas, gerenciamento do conhecimento, etc. (B).

Reconhecem que ter o conhecimento tedrico de que ha vérias formas pelas quais o
aprendizado se manifesta pode ser Util para 0 aprimoramento do aprendizado na AFP. Ha préticas
formais de gprendizado como aquelas conduzidas pelos comités, que fazem periodicamente a
melhoria dos padrdes de gerenciamento e outras informais que tratam de solugéo de problemas,
sugestdes de melhorias no dia-a-dia no préprio ambiente do time, a exemplo das reunides di&ias

das 8h da manha entre operadores, mecanicos e gestores.

Estas reunides, por exemplo, tratam de problemas que apds haver um consenso sobre
a solugdo, geram uma melhoria ou inovagdo, podendo ser criado um novo padr&o ou
modificado um existente, um procedimento novo, ou ser criado até algo que ndo tinha
sido visto anteriormente. Ent&o ali, no pequeno PDCA, existe a intengdo estratégica
de melhoria continua, de corregdo de falhas...(A).

5.1.3.2 Principais préticas de gprendizado

Foram identificadas vérias préticas peas quais & padrfes de trabalho sdo avaiados e
mel horados, congtituindo-se no aprendizado desses padrdes.
Fg. 26 fornece uma visdo gerd a respeito do aprendizado nos padrdes de trabadho em suas
diversas formas e a Fg. 27 mostra o macrofluxo do processo de aprendizado utilizado
principamente para os padrdes de gerenciamento, que conta com seis etgpas. inputs, processo de

avaliacdo, proposicao de acles, aprovacao, implantagcéo e acompanhamento.

Objetivos do Forma de

Padrdes de trabalho

Responsavel

aprendizado

realizacao

Conselho GG e

Adequacdo e

Féruns especificos,

*Valores e evolucgéo ; P
. N ita I ni
diretrizes comités na busca da pesquisa de opiniéo
P e inputs do PE
exceléncia

*Sistemas gerenciais | Alta Administragéo Adequacgdo e Comités de especialistas:
especificos Grupo Gerdau, evolugido Estudos, boas praticas,
e programas Comité Operacional na busca da piloto, disseminacgéo por
organizacionais Ou Comités espec. exceléncia manuais, palestras

*Padrdes de
gerenciamento

Gestor do Sistema
de Gestdo e
coordenadores de
sistemas

Novos padrdes e
adequacéo dos
existentes

Reunides agendadas,
execucdo e aprendizado
dos padrdes —PDCA,
CE do PNQ/PGQP

*Procedimentos de
rotina e
Padrdo de operagédo

Gestor da Garantia
da Qualidade,
e de areas envolvidas

Melhoria e adequacéo
dos
procedimentos e
padrdes

Mais informal, pelo uso
diario com base no Sist.
Qualidade e em auditorias

*Diretrizes
estratégicas
e planos

Comité Operacional
e gestores

Aprimorar o Processo
de Planejamento
Estratégico

Férum de PE, uso e
aprendizado do PG de
PE, contribuicdo das
liderancas

Fgura 26- O aprendizado nos padrdes de trabalho

Fonte: autor, com base GERDAU AFP: Relatério da Gestdo Prémio Nacional da Qualidade 2002, Porto

Alegre: Gerdau, 2003, p. 1-9
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Macroprocesso do Aprendizado AFP
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Figura 27 — Macro-fluxo do Processo de Aprendizado AFP
Fonte: AFP., Aprendizado na AFP, Reuni&o INDE set. 03.

O aprendizado nos padrdes de trabal ho.
- Aprendizado nos valores e diretrizes.

Ocorre nos féruns especificos definidos para cada uma das diretrizes, dependendo de sua
abrangéncia. Assm, pode envolver o Conselho do Grupo, o Comité Operacional da AFP ou os
comités especificos.

S2o utilizadas informagdes da pesquisa de opinido dos colaboradores que avaliamacultura
nas dimensdes de entendimento e prética dos Credos, Vaores, Procedimentos e Padrdes,
comparando com préticas tidas como referenciais de exceléncia no tema.

Também no inicio do ciclo de Plangamento Estratégico, em reuni&o do Comité Executivo,
s80 revisos os vaores e diretrizes, havendo reflexdes a respeito. S0 desenvolvidos planos sob
forma de 5W1H para implementaco das agdes de mdhoria.

- Aprendizado nos Sstemas Gerenciais Especificos e Programas Organizacionais

Equipes e comités de especidistas do grupo, de varias unidades ou sb da AFP, promovem estudos
de boas préticas captadas de normas técnicas, regulamentos, outras organizagdes, literaturas,
consultoria técnica ou de outras unidades do grupo, definindo programas focados para serem
implementados sob forma de piloto para posterior aprimoramento e disseminacdo. Esse gprendizado
ocorre sob forma de reunides, treinamentos, apresentacdes, manuais, etc.

- Aprendizado nos Padrdes de Gerenciamento
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Os padrdes sdo construidos segundo o conceito de PDCA, j& mencionado, cabendo ao A
do PDCA (Action) a acdo corretiva nos desvios da prética em relacdo ao definido e também a acéo
de aprendizado. Esse gprendizado atualmente contempla a reflex&o de como transcorreu a prética
em cada uma das fases, questionando se o Plan, o Do e o Check estdo apropriados e foram bem
executados. E como se existisse 0 PDCAL em que o L significa aprendizado (learning) sobre as
demais fases anteriores. Essa forma de aprendizado surgiu quando a organizacéo, que ja trabahava
com o conceito do PDCA, passou aandisar os Critérios de Exceléncia do PNQ , identificando que
di havia dois niveis de PDCA. O PDCA que focava o controle das préticas de gestdo e o PDCA
que focava o aprendizado, amelhoria Ampliaram assm uso do conceito do PDCA.

Também é importante ressdtar que a forma pela qua os padrdes orientam a execucéo de
uma aividade leva a redizac@o de varios momentos de gprendizagem, ou sgia, o aprender fazendo é
um item considerado quando da elaboracéo dos padrdes. O padrdo de benchmarking, por
exemplo, tem momentos na sua redizacdo que estimula fortemente o aprendizedo individud e o
coletivo, devido as formas, que di estdo definidas, para o compartilhamento na empresa, dos
“achados’ do benchmarking.

A mehoria dos padrbes utiliza cinco principais fontes. a avdiacdo do padréo de
gerenciamento, as deliberacbes no sstema de reunifes, os resultados das avaliagdes externas, das
avaiaghes internas e os resultados do processo de benchmarking. Dentre os principais inputs
estdo a avaliacdo anua das préticas de gestéo com base nos Critérios de Exceléncia do PNQ, ou
do PGQP, redizadas a cada ano, desde 1999, e as auditorias do Sistema da Qualidade 1 SO/QS
9000. Dependendo do padréo em avdiagcdo, outras informagbes podem ser consideradas,
decorrentes das diversas interacOes com as partes interessadas.

- Aprendizado nos Procedimentos de Rotina e nos Padr6es de Operacao

Estes procedimentos e padrdes podem ser afetados pelas avaliagOes dos padrdes de
gerenciamento ou pelas auditorias do Sstema da Qualidade ou quando da sua utilizacdo pelos
executantes no dia-a-dia. A sua dindmica de revisio é mais informal na organizacdo, néo vinculada

necessariamente ao Sistema de Reunides.

- Aprendizado das Diretrizes Estratégicas e dos Planos
O processo de plangamento estratégico tem inicio por uma etapa corporativa na qua

ocorre a validacdo/revisdo do Plano Estratégico do grupo com horizonte de 10 anos. Esse plano €
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composto pela Visdo, Missdo, Credos, Atitudes, Objetivos e Estratégias, elaborado nas reunides do
Consdaho Diretor do grupo com participacéo de diretores executivos das diversas unidades a partir
de uma andise do ambiente de negocios. A andise é concluida com a emissdo de um documento
denominado Cenario Gerd, contendo as caracteristicas dos cendrios selecionados de forma
consensud, para o trabalho posterior de plangjamento estratégico nas unidades.

ApGs eda fase inicia-se 0 processo de plangamento de longo prazo da AFP, conduzido
pelo diretor executivo em reunides previamente programadas, com participacdo do Comité
Operacional e outras liderancas do Sistema de Lideranca.

Os seguintes aspectos séo relevantes no processo de plangamento sob o0 ponto de vista de
gprendizado:

» O processo € orientado peo Padréo de Gerenciamento Formulacéo de Diretrizes
Edtratégicas € como ta, tem sua avdiacdo e mdhorias redlizadas a0 find de cada ciclo,
segundo o processo PDCAL. Essa avaiacdo se subsidia de informagdes sobre melhores
préaticas de plangamento observadas em outras empresas, de resultados de pesquisas
internas com os colaboradores acerca do entendimento e clareza dos objetivos segundo as
suas percepcdes e dos resultados acangados nos indicadores de gestéo do Comité
Operaciondl.

» Haandise e reflexéo sobre a Visdo, Missdo, Credos e Diretrizes Estratégicas do grupo e
reflexdo, validacdo da Visio e Misséo da AFP.

» Todos os executivos e cargos-chefe, (cerca de 140 pessoas na AFP), assm como os
principais dientes, sfo solicitados a contribuirem. S8o identificadas as necessidades dos
clientes e mercados-dvo (atuais e potencias), as novas oportunidades no mercado,
informacfes sobre a concorréncia, ameacas e oportunidades, pontos fortes e fracos,
melhorias sobre o processo de plangiamento, prioridades e metas para 0 ano seguinte. As
informagBes sfo coletadas mediante um questionario — cerca de 30 questdes — e apds
consolidacéo sfo apresentadas ao Comité Operacional como input ao processo.

> Cendio Focado: E elaborado um cenario focado em agos especiais com base num
conjunto de informagdes que vao desde as pesquisas de satisfagdo de clientes, envolvendo
informagdes de mercados, fornecedores, pessoas, meio ambiente, comunidade, assm como
aspectos internos a organizacéo, incluindo gestdo, recursos e competéncias.

» Andise daconcorréncia e seus movimentos, novos entrantes e tecnologias.
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» Compartilhamento dos benchmarks em empresas reconhecidas como lideres.

> Redizacio daandise SWOT*,

> Formulacdo das diretrizes estratégicas, objetivos, edtratégias, planos de acdo anuais e metas
para 0s proximos trés anos com os respectivos Itens de Controle.

> Os planos de acéo resultam em projetos coordenados por uma lideranca designada que
forma uma equipe de profissonas interfuncionais, podendo ser de qualquer nive

hierarquico.

5.1.3.3 Procedimentos de gestéo que estimulam o aprendizado

Afora o proprio processo de plangjamento estratégico ja descrito, destacam se outras préticas.

» Gestdo do Capital Intelectual e compartilhamento de conhecimentos

A AFP busca garantir sua competitividade “pela busca e aplicacéo da melhor tecnologia disponivel
no mundo” (Gerdau AFP, 2003, p. 38). Essa diretriz orienta a definicdo do Capita Intelectud que
consiste nos conhecimentos relacionados a dois eixos: tecnologia de produgédo de agos especiais e
tecnologia de gestd. N&o ha na AFP um programa forma de Gestéo do Conhecimento, devido
haver um conjunto de préticas que permeiam a organizacéo no seu dia-a-dia, ainhadas a gestéo do
conhecimento.

O Capita Intelectua tem sua orientacdo com base num Padréo de Gerenciamento e se fundamenta
em dois elementos:

- Capitd Intelectua Formal, que se traduz pela explicitacéo de conhecimentos acessivels.

- Capitd Intdlectua Humano, decorrente da experiéncia acumulada das pessoas e de seu
potencia de gerar novos conhecimentos. Nesse aspecto, aempresaidentifica profissonais com grau
de senioridade diferenciado nas linhas de tecnologia e gestdo e gporta um Programa de
Desenvolvimento de Capacitacdo de Executivos, além de proporcionar um tratamento diferenciado
guanto a politica de remuneraco, beneficios e carreira.

A tecnologia de producdo de agos € desenvolvida por benchmarks, capacitac@o e projetos
de mehoria, com base em metodologias de gorimoramento de processos, tipo Seis Sigma, MASP

*® SWOT - analisaasfortalezas, (strengths), as fraquezas (weakness), as oportunidades (opportunities) e a
ameagas (threats).
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ou outras formas. O conhecimento acumulado a partir das experiéncias vivenciadas é registrado na
Memdria Técnica de Desenvolvimento de Produto, nos Padrdes de Rotinas (PR), Procedimentos
Operacionais (PO) e Tabdas de Garantia de Processos (TGPs), formando o principa acervo.
Atudmente, ha 748 POs, 646 PRs e 23 TPGs (marco 2002).

A tecnologia de gestéo utiliza projetos voltados para ainovacdo e melhorias nos processos
de gestdo. A intdigéncia dos principais sstemas gerenciais € consolidada em PadrBes de
Gerenciamento (PGs), no formato de PDCAL, conforme ja descrito.

Os novos conhecimentos relativos as tecnologias de producéo e gestéo sdo registrados em
relatorios e atas com circulac@o interna e, em aguns casos, gpresentados no Sistemna de Reunides ou
eventos especificos, como workshops. Os conhecimentos incorporados aos processos Sa0
padronizados e disponibilizados para consulta e treinamento por meio de modulos de
autotreinamento e da documentacéo do Sistema da Qualidade.

O compartilhamento do capitd intelectud humano, ou sgja, do conhecimento técito, €
redizado pelos programas de integracdo, treinamentos internos, participacdo em equipes

interfuncionais, em comités e pelo Sistema de Reunides.

» Uso do Balanced Scorecard — BSC
O Grupo Gerdau desenvolveu pelo processo de benchmarking uma tecnologia para plangar o
negdcio, estando muito ainhada com o Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD) *°, antes mesmo de

exidir o BC.

Quando surgiu o BSC vimos que a nmetodologia era semelhante, tendo ferramentas
diferentes, matrizes diferentes, formas diferentes, porém nos faltava a oportunidade
de discussdo na freqiiéncia que o BSC propde para o assunto. Ja tinhamos as
perspectivas, 0 sistema de acompanhamento no horizonte de tempo desejado, o
desdobramento para as pessoas enxergarem a sua contribuicdo. Assim, quando
surgiu 0 BSC no Brasil optamos por ndo adota-lo de imediato e sim mais adiante. (A)

Faz pouco mais de dois anos que 0 Grupo Gerdau adotou o BSC.

O que nos trouxe de ganho? Por que o adotamos? | dentificamos que estava na hora
de fazer uma discusséo estratégica do negécio de forma diferente, de forma mais
integrada e que comunicasse melhor. Entramos no processo formal do BSC, segundo
a metodologia do Kaplan. O BSC veio como um refinamento, sem resisténcia interna
porgue as pessoas ja entendiam o que faziamos e qual a propostadoBSC. (A)

* Derivada da prética Hoshin Kanri do Modelo TQC japonés.
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Mensdmente € redlizada a andise critica do negdcio via processo BSC, sendo feito o
acompanhamento dos projetos estratégicos e das metas — itens de controle g a cada seis meses,
segundo o ciclo de aprendizado, so verificadas as estratégias e 0s cenarios de referéncia, podendo

ocorrer mudancas nas proprias estratégias e, como consequiéncia, no mapa estratégico.

» Benchmarking — BM

O BM tem a sua orientacdo por um Padréo de Gerenciamento que estabelece o fluxo paraa
aplicacéo da Politica de Benchmark pelos gestores, a necessidade de elaboracdo de planos de
benchmarking anuais das &eas dinhados as diretrizes estratégicas e as fontes comparativas vadidas
como referéncia. A politica de benchmarking estabelece também critérios, responsabilidades e
prioridades para a busca de informagdes relacionadas ab mercado, aos produtos, aos processos e
aos resultados. Prioriza cinco aspectos. quaidade de produtos, aprendizado organizaciona,
necessidade de medicéo de niveis de resultados mais importantes, para fixacdo de metas e as
restricbes para obtencdo de informagfes. O BM possbilita quantificar o gap existente entre o
desempenho da empresa no momento, assim como quanto a empresa ja supera o BM, orientando a
definicBo de metas num horizonte de até trés anos. Condtitui-se em prética importante, visto ser a
exceléncia operaciona um fator relevante para a competitividade, conforme ja descrito. A aplicacdo
dessa politica se desdobra em planos de benchmarking nas areas, conduzidos pelos gestores. E

obrigacao do gestor prover os recursos para 0 BM e viabilizar a suaredizacéo.

Todo gestor tem que ter um plano de benchmarking estabelecido para o ano, com
indicadores e metas divulgados. Tem que fazer andlise critica do que pode ser
aproveitado, com relacdo de custo x beneficio. Ha umaintencéo estratégicanisso (A).

» SeisSgma
O Sais Sgma € um méodo aprofundado de andlise, incluindo edtatistica avancada, adotado
nos casos em que a solugdo do problema ndo é conhecida. E um programa corporativo do grupo.
Quando a empresa implantou o Seis Sgma, em 2000, passou a ter melhorias dgnificativas,
principamente na forma de andlise e no uso de ferramentas pelos envolvidos. “As pessoas se
tornaram mais exigentes e questionadoras. Hoje ndo é qualquer dado que ao ser apresentado €
vadidado” (B). O Seis Sgma impulsionou para 0 uso de novas técnicas, tipo plangamento de

experimentos e QFD — Quality Function Deployment.
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» Certificagdo SO 9001 - QS 9000

Condlitui-se na base para a gestéo da rotina, incluindo os padrdes de gerenciamento e
demais procedimentos e os padr@es de operacdo. Fazem parte do sistema inlimeras ferramentas e
metodol ogias para gestdo dos projetos, solucdo de problemas, melhoria da producdo, no tratamento
com os clientes, sendo uma grande parte apropriada para trabalho em equipe. Sfo as “ferramentas
da qualidade’, oriundas da Qualidade Total do Jap&o, implementadas pelo professor Faconi® e sua
equipe;

Destacam- se as seguintes ferramentas na sua relacdo com o gprendizado pelo uso:
Para gerenciamento da rotina
Auditoria de padrdes, tratamento de anomalias pelo uso dos “5 por qués’ e diagrama de causa—
efeito; FCA — fao causa acdo, registra fatos, identifica causas e ddibera agbes corretivas e
preventivas, mini-reunides em células comunicagdes e discussao de anomdias.
Para células operacionais
Gestéo a Vista: comunicacéo visua no posto de trabaho por meio de painéis, quadros, avisos, €tc;
plano de agdo 5W1H, usado para detalhar qualquer tipo de agdo a ser tomada (0 que, por que,
guando, onde, quem, como); Relatério trés Geracles. avalia a eficacia de planos de acéo e registra
acoes de contramedidas para os desvios, MASP: método aprofundado para solucédo de problemas,
Qualidade em um ponto QI, paratreinar os colaboradores no loca de trabaho; ECT - treinamento
de equipes por meio de teoria seguida de prética, colocando-se no lugar do operador; programas
participativos, manutencao integrada, Sstema de gest@o integrador das atividades de manutencéo,
incluindo manutencéo autdnoma e preventiva.
Para estabilizagdo de processos
CEP — Controle edtatistico de processo; Seis Sgma.
Para qualidade
APQR — méodo de plangamento avancado da qualidade de produto, usado por equipe
multifunciona nNo processo de projeto para padronizar e garantir a quaidade com foco nas
caracterigticas criticas, Poka-Yoke — sstemaa prova de fahas nos equipamentos e operacOes,

PEX; registro e acompanhamento do programa de experiéncias para o piloto de novos projetos.

% A Gerdau foi uma das empresas precursoras na aplicacéo dos conceitos da Qualidade Total, trazidos do Jap&o
pelo prof. Falconi Campos.
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A nova certificacgo 1SO 9001 na versdo 2000 exigiu uma discussdo de todos os processos. “O
dinhamento com os fundamentos dos Critérios de Excdéncia do PNQ facilitou em 80% a

adequacdo. Tudo seinterligae é dificil separar” (A).

» Manutencdo Autbnoma — MA
Introduzida a partir de 1996, a Manutencdo Autbnoma visa a que o operador redlize
reparos e utilize a sua criatividade na introducéo de melhorias. Cada equipamento (66 ao todo)
possui uma equipe apoiada por um padrinho da manutencdo. Os resultados da MA e as
interrupcdes dos equipamentos so utilizados como incentivos as equipes das cdulas operacionals.
Os membros das equipes aprovadas no quinto estagio recebem reconhecimento (certificado e
relégio) das iderancas em evento especifico (café da manhd). A cada novo conjunto de status no

programa corresponde uma nova certificacdo e reconhecimento.

» Narelacéo e gestdo com os clientes

A AFP possui processos estruturados para determinagdo do mercado-alvo, de seus
segmentos, de agrupamento de clientes e de clientes-dvo. Essa “inteligéncia de mercado” se
condgtitui na base para eaborar 0 Plano Anua de vendas. Essas informages advém do Rdlatdrio de
Fatos Relevantes (mensd) e de andises de ambiente promovidas no ciclo de PE, sendo
acompanhadas pelo Comité Operaciond e pelo consdheiro-padrinho. As necessidades dos clientes
e potenciais clientes so identificadas por visitas Ssteméticas, incluindo as montadoras que so 0s
clientes finais. Para 0s novos produtos, as éreas técnica e de marketing visitam os clientes-avo,
elaborando a consulta de fabricacdo, o que também pode ocorrer pela equipe de vendas, quando
percebe uma nova necessdade. Essas informagBes sdo consolidadas no Reatorio de Fatos
Relevantes para discusséo em reunides bimensais. Dessa forma, as necessidades dos clientes e
potencialidades de novos produtos sfo trabahadas por um grupo mais focado no momento presente
(vendas e é&ea técnica) e outro grupo mais focado no futuro (assistentes de marketing).
Adiciondmente, o processo de BM gera informagbes sobre o avanco da tecnologia do aco,
subsidiando a formulacéo de novas estratégias de produtos.
Um conjunto de informagdes subsidia o conhecimento sobre os clientes e mercado:

- Pesquisa de Satisfacdo que também identifica os atributos relevantes e sua ponderacéo,
comparando-0s com a concorréncia, e avaia a imagem dos produtos e da marca no mercado,

obtendo informagdes e sugestdes para melhoria de produtos e servicos.
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- Tratamento de reclamagbes, com 0 encaminhamento interno para solugéo e retorno ao
cliente, podendo dterar dgum padréo de gestéo/execucao;

- O acompanhamento das transagdes recentes, havendo diferenciacéo para novos clientes e
para produtos novos, visando a garantir a qualidade. Os novos produtos sdo submetidos ao
Programa de Experiéncia — PEX, com vigtas a certificar um piloto, técnica e economicamente, antes
de sua producéo.

Todas as préticas descritas acima estéo inseridas nos respectivos padrfes de gerenciamento com

execugOes, avaliagdes, aprendizados e mehorias seguindo 0 modelo PDCAL.

» Na interacdo com a sociedade e com a comunidade

A AFP desenvolve regularmente projetos e agdes envolvendo as comunidades, identificando
as necessidades da comunidade loca, de forma pré-ativa, mediante visitas a entidades, participacéo
em prefeituras, camaras de vereadores, clube de mées, creches, entidades de classe e néo
governamentais. Antes e depois de cada ciclo de projetos, ha avdiacdo buscando sugestdes para
melhorar as agdes. A AFP avdia a satisfagéo da comunidade local a cada trimestre, consultando as
entidades locais, colhendo sugestdes, reclamagies e, até mesmo, eogios. A cada ano, através da
Pesquisa de Satisfacdo, mensura o nivel de satisfacéo de suas acoes e projetos realizados, buscando
gorimorar as suas redizaches nesse sentido. Essas préticas estéo descritas em padrdo de

gerenciamento.

» Inovacao

A AFP ndo tem um programa de inovacdo. Tem préticas que promovem essa intencéo. A
inovacdo € estimulada dentro dos padrdes de gerenciamento e de operacao.
“O gprendizado, a inovacdo, a melhoria continua estdo inseridos nos padrdes, em varios momentos
de suaredizacéo” (B).
A tecnologia, por exemplo, tem seus investimentos orientados pelo plangamento estratégico.
Também os Programas Participativos (Sugestdes, 5S, etc.), os sstemas de reconhecimento, a
autonomia delegada aos colaboradores pela estrutura do Sistema de Lideranca e os programeas de
remuneracéo por resultados (Programas Metas, Desafio Especid, RAC) sdo incentivadores da
criatividade e dainovac@o. A inovacdo também tem forte fomento pelo processo de benchmarking,

jadescrito.
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» Aprendizado e mudanga
Ao sar comentado sobre os ciclos de aprendizado e mudanca propostos por Swieringa e
Wierdsma, identificaram que ha préticas na AFP que se relacionam claramente com cada um dos
trés ciclos. Como o0 assunto ja havia sido discutido dois meses antes da entrevista, apresentado pelo
autor desta dissertacio numa reunido interna do INDE™, mencionaram que j& esto refletindo sobre
cada uma das préticas segundo esses ciclos e que a tomada de consciéncia sobre o nivel de
gprofundamento do aprendizado, assm como o tipo de abrangéncia, € muito importante para

aprimorar 0 gprendizado e as formas em uso na AFP.

5.1.4 Viabilizadores do Aprendizado

5.1.4.1 Sistemas e tecnologias de gpoio

A AFP conta com centros de educacdo onde ha disponibilizacdo do capital intelectud a
qualquer funcion&rio da empresa. Para educacdo ambienta, por exemplo, ha trés centros com
acesso pelaintranet.

Cada &rea possui um centro de educacdo em que etdo disponibilizados os médulos para
capacitacéo dos colaboradores que os utilizam segundo a sua matriz de capacitacdo e,
posteriormente, agendam com o andista de treinamento uma prova de avdiacdo, visando a
certificagéo naguel e contetido.

Um conjunto de Sstemas de informacdo subsdia a gestdo dos processos e operacoes, destacando-
s sgema SAP/R3, pesquisa de satisfacdo de clientes, sstema de informagdes mercadolégicas,
sstema de apoio a qualidade (plangamento auditoria, anomalias, CEP, banco de dados, GSP,
certificacéo de produtos), sistema de sugestdes, 5 S, sistema de manutencdo autbnoma, ssema EIS

— indicadores e informacOes gerenciais naintranet.

5.1.4.2 Nive de recursos financeiros
N& h& recursos destinados especificamente para 0 aprendizado organizeciond. O

aprendizado demanda os recursos em funcdo da necessidade. Todos os projetos contém claramente

% INDE — Instituto Nacional de Desenvolvimento da Exceléncia— Grupo de Benchmarking com empresas
vencedoras do PNQ.
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0 detalhamento dos participantes, os custos envolvidos, as necessidades de treinamento e o tipo,
incluindo as metodologias de apoio tipo Seis Sigma, ou outras, se a capacitacdo é externa, ou
necessita de ensno a distdncia. O conceito também se gplica para os programas. Assm, 0S
programas tipo Benchmarking, Seis Sgma, ou outra forma, ao serem elaborados contém os

recursos necessarios a sua realizagéo.

5.1.4.3 Tempo destinado a reflexdo sobre conceitos e fundamentos que orientam os negocios,
processos e préticas de gestdo

Identificaram-se seis momentos mais sgnificativos em que a organizacdo ou [arte dela reflete
sobre os fundamentos, 0 negdcio e suas praticas gerencias (Gerdau AFP, 2003):

Quando da redlizacéo do aprendizado nos padrdes de gerenciamento, incluindo a avdiacéo
com bhase nos Crité&rios de Exceléncia da FPNQ ou PGQP, conduzido em reunides
especificas e programadas, dentro das instalactes da AFP;
Quando da discussdo de temas edtratégicos, consolidagbes dos cendrios e da Matriz
SWOT nos ciclos de plangamento, a cada ano;
Quando da redlizacéo das auditorias de padrfes, incluindo aquelas relativas aos sstemas
certificados e sua apreciacdo pelo Comité Operaciondl;
Quando do compartilhamento dos “achados’ de benchmarking;
Quando das reunides de comunicagdo do diretor executivo com a forga de trabaho e
liderangas,
Quando da redizacdo das andises criticas pdo Comité Operaciona, incluindo o

aprendizado segundo o padréo BSC, em reunides previamente plang adas.

5.1.5 Cultura e Organizagéo

5.1.5.1 Estruturaorganizaciond, nives e organizacéo do trabaho

A edrutura organizaciona conta com quatro nivels hierdrquicos. diretor executivo, gestor,

facilitador e operador, operando em forma de células de trabalho e servigos, segundo o Sistema de
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Lideranca ja descrito. Os profissionais das cdulas também podem ser membros de outras equipes
muitifuncionals, organizadas por processos permanentes ou ndo, para atender a projetos ou
programas corporativos.

A partir de 1996, a empresa passou a adotar a Gestéo com o Foco no Operador — GFO, visando a
acancar resultados por meio de um modelo que vaoriza o operador e suas tarefas. A implantacéo
da GFO reduziu o nimero de niveis de decisdo, delegando maior autonomia para 0s hiveis
operacionais (nive de cdula) e evitando gargalos no processo de decisdo. A célula é a menor
unidade de resultados. E liderada por um fagilitar, sendo organizada em fungio de um processo,
produto ou equipamento, possuindo indicadores e metas proprias, com autocontrole araves de
padrbes (Gerdau AFP, 2003).

5.1.5.2 Abertura do ambiente organizaciond e estimulo a correr riscos e a desenvolver a

criatividade/inovacdo

O correr riscos, inovar e superar desafios faz parte do perfil das pessoas no Grupo Gerdau, a
comegar pelos executivos, fazendo parte do processo de sdecdo, sga de um funcionario ou
esagi&io (A). As pessoas sd0 incentivadas a gprender continuamente por diferentes sistemas de
trabaho no dia-a-dia, impulsonadas pelos lideres

Quando no dia-a-dia surgem problemas no cumprimento de procedimentos as
pessoas tém dois caminhos. Se o padréo é de responsabilidade dele, mudanahorae
gusta o sistema da qualidade, por exemplo. Se o padrdo implica outras
consequéncias, busca compartilhar com os demais, partindo assim para o
aprendizado coletivo (A).

A mehoria também pode decorrer de uma forma reativa, quando, por exemplo, no
tratamento de fahas ou de uma forma pré-ativa decorrente de uma auditoria de padrées. Outras
formas de aprendizado ocorrem quando do desenvolvimento de projetos pela utilizagdo prética de
metodologias. O Seis Sgma, por exemplo, utiliza o plang amento de experimentos, que pode mudar
0s parametros de processo, parametros de produtos e, por fim, surge arevisio dos procedimentos,
mudando atecnologia (B).

“Estas coisas todas acontecem direcionadas por uma inten¢do que decorre da discussdo do negddio:
para onde e como vamos, do que a empresa precisa, para onde vai a concorréncia, etc. Tu olhas

para dentro e perguntac como vamos fazer isso? Ai se direcionatudo” (A).
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5.1.5.3 Sstemas de reconhecimento

Os programas de reconhecimento visam a orientar e a vaorizar um desempenho
diferenciado individual ou coletivo. No padréo de gerenciamento da prética de gestéo esta inserido,
quando aplicavel, a forma de reconhecimento, segundo o propdsito de cada prética, buscando
reforcala na cultura da empresa. Assm, os padrdes de gerenciamento referentes ao 5S, a
Manutencdo Auténoma — MA, ao Grupo de Solucdo de Problemas — GSP, a0 sistema de
sugestdes, a0 Programa Metas, tém inserido no seu detahamento as formas de reconhecimento. O
MA, por exemplo, reforca o conceito de propriedade do operador, o 5S incentiva melhorias no
ambiente de trabalho, o GSP reforca a solucdo de problemas pdo MASP, a liga de Alquimistas

Gerdau reconhece os mea hores vendedores.

5.1.5.4 Formas de compartilhamento do conhecimento

Em adicdo ao ja descrito no item gestdo do capita intelectual, a comunicacdo, a cooperacao
e 0 compartilhamento intra e entre cdlulas sdo estimulados por meio de equipes de gerenciamento e
multifuncionals, pelo ambiente integrado de trabdho (open-office e praga da quadidade); pela
tecnologia de comunicacdo (Gerdau mall, intranet, SAP); sistema de reunies, veiculos de
comunicacdo (Gestéo a Vida, linha direta, cartazes); diversos féruns de discussio e decisio
consensua (comités e comissdes). Ha diversas formas de compartilhamento entre as unidades do

grupo, quer sga pelo benchmarking interno ou pelo desenvolvimento de Sstemas corporativos.

5.1.5.5 Experiéncia acercadamiopiado aprendizado

Os entrevigados ndo identificaram situagcbes que pudessem ter levado a miopia do
aprendizado na AFP. Atribuem este fato, entre outras coisas, a forte caracteristica da empresa de
ser extremamente controladora. “O check no nosso negdcio € uma coisa fortissma” (A). Também
mencionam que o time tem um papd importante na definicdo da freqiiéncia e da abrangéncia do
gprendizado, ndo ficando restrita a definicéo por uma pessoa gpenas, minimizando esta possibilidade

de miopia
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5.1.6 Gestédo do Aprendizado

5.1.6.1 Insercdo do aprendizado na pauta dos gestores

O aprendizado e 0 seu andamento, segundo o plangamento previsto, € acompanhando pelo
Sistema de Reunides e pelo Paind de Gestéo que controla 0 andamento das rotinas nos Padrdes de
Gerenciamento.

Cabe a0 responsavel pelo padréo zelar pelo processo di descrito e promover 0 seu gprendizado
segundo os itens de controle definidos no padréo.
Outras formas de aprendizado, que se desenvolvem pela prética no dia-a-dia, sdo gerenciadas

guando da realizac&o da prética, segundo o padrdo de gestdo estabel ecido.

5.1.6.2 Sobre o aprender a aprender

O aprofundamento do aprendizado nés percebemos com as equipes. No momento em
gue se fez o primeiro aprendizado, la quando se iniciou, era uma vergonha. Era
puxado e havia a obrigagéo de fazer. Hoje as pessoas perguntam: e ai, quando é que
vai sair o aprendizado? Aquilo ali eu acho que ndo esta legal, vamos fazer o
aprendizado de uma vez. E fantastico o aprendizado das pessoas quanto a prética do
aprendizado. O aprender sobre o sistema é importante e o pessoal valida. Mas eles
validam mais ainda o aprender sobre a discusséo de aprender (A).

O outro dia eu estava participando de uma reunido de aprendizado dos padrdes de
gerenciamento e chegamos a um ponto de dizer assim: ndo, vamos parar com 0
aprendizado aqui. Nao estamos maduros o suficiente para fazer o aprendizado hoje.
Porqgue nos faltam dados e estdo rodando algumas auditorias que daqui a dois meses
nos possibilitara fazer o aprendizado. As pessoas se dao conta. Isso leva ao
crescimento das pessoas (B).

Outro aspecto relevante que estimula o aprender a aprender € a forma com que os padrfes

de gerenciamento estéo elaborados, segundo o conceito de PDCAL ja descritos.

5.1.6.3 Planos futuros sobre o gprendizado

Um objetivo importante € fazer com que o aprendizado dos padrdes de gerenciamento sga

feito foradasinstalacbes da AFP.
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“A gente tem a percepcdo de que o estar fora liberta um pouco as pessoas da preocupacdo: 0 que
eu faco depois de terminar iSO agqui? Se eu vou para casa, poso ficar tranquilo, sga |4 quanto
tempo for demandar o gprendizado” (B).

Outro desfio € envolver maior nimero de pessoas, fazer com que os padrfes de gerenciamento
facam parte de um time, hga mais compreensdo sobre o agprendizado, mais ousadia, menos
alteragOes nas agendas (A).

Com relacdo a0 Grupo Gerdau, foi recentemente criada uma area para coordenar o
desenvolvimento do Gerdau Business System, buscando consolidar as melhores préticas no grupo.
Foram definidos, com participacdo das diversas usinas, 12 sistemas prioritérios para 0 negocio com
padréo de gerenciamento estabelecido para servir de referéncia para todas as usinas. A experiéncia
e 0s resultados da AFP foram determinantes para esta iniciativa do grupo que esta sendo dirigida
por pessoa que atuou na AFP, nessa &rea no passado (A).

M encionado pelos entrevistados que a empresa aguarda os resultados do trabalho desta dissertacéo

para utiliza-los no aprimoramento do aprendizado organizaciondl.

5.1.7 Resultados Obtidos Com o Aprendizado

Na visdo dos entrevistados, é dificil separar os resultados que decorrem do aprendizado dos
resultados organizacionais como um todo. Como os resultados organizacionais tém melhorado sob o
enfoque das partes interessadas e 0s reconhecimentos recebidos pela AFP atestam esses resultados,
entre eles o PNQ 2002, atribuem que ha contribuicdo do aprendizado para esses resultados. “Em
razéo de todas as préticas de gestéo significativas terem padréo de gerenciamento e a AFP definir o
aprendizado dentro do proprio padrdo, esta afirmativa se reforca’ (A).

Com base no questionario preenchido pela empresa, segundo orientagdes descritas nos itens 4.3 e
4.4, consolidou-se a Hg. 28, denominada de Matriz MIR — GERDAU AFP.

Pela andlise da Matriz MIR verificou-se que 41 préticas foram definidas como tendo nivel 3
de importancia (maior nive— cerca de 75% ou 41/54 do tota). Dentre as 41 préticas, 20 foram
classificadas como tendo nivel 4 de resultados obtidos (maior nivel). Dessas 20, ha 18 préticas que
smultaneamente goresentam nivel de maturidede 4 (mais devado) e nivel 4 de resultados obtidos.
Is30 sgnifica que 90% das préticas com nivel de resultados excepcionals ja se encontram com nivel

de gorendizado elevado, com pelo menos dois ciclos de gorendizado e melhoria redizados.
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Também a matriz MIR mostra as potencididades de melhoria no aprendizado (nivel de maturidade)
de préticas exigentes, snaizando segundo um seméforo (amarelo e vermelho) aquelas mais criticas
(requerem atencdo), com base nos nivels atuais de resultados e na importancia da prética,
totalizando 46% ou 25/54 do total das préticas.

Nesse particular, destacam-se as aplicagdes do Modelo Vivencia de Kolb (parao qual a
empresa entende ter préticas maduras — nive 4), a Espird do Conhecimento de Nokaka e Takeuchi
e Aprendizagem informa por comunidades de préticas que apresentam importancia maior (nivel 3) e

estdo apresentando resultados médios (nivel 2).

5.1.8 Conclusdes Acer ca do Aprendizado na AFP

Buscou-se relacionar cada um dos itens verificados com o enfoque do referencia tedrico de
modo aidentificar o nivel de associacdo existente entre ambos, ou sga, 0 quanto a préticana AFP
tem fundamento nos conceitos tedricos. Paratal verificagdo seguiram: se os procedimentos descritos
no item 4.4 e na Fig. 23. Verificou-se haver forte aderéncia, conforme demonstra a pontuacéo na
Fig. 29.
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Matriz MIR ( Maturidade, Importancia e Resultados) Gerdau AFP

Importancia ( n° praticas)
O Baixa/sem (1)

O média (13)
O alta (41)

I:l Sem problemas
I:I Podem melhorar
- Maior atengéo

0 1

2

Padrdes/Procedimentos, TPM,

3 4 Nivel de resultados

Pratica que requerem atencao (25)

Aplicacdo do Modelo de Aprendizagem Vivencial (Kolb), Espiral/ Conversdo Conhecimento
Aprendizagem informal/comunidade préticas, Pagamento por agfes

Benchmarking, Gestédo do conhecimento, Estratégias para crescimento, ABC, Andlise critica admmistracéo,
Loops/Circuitos Aprendizagem, Ciclos de aprendizagem organizacional,
Modelos de aprendizagem organizacional, Aprendizado baseado em padr8es, Balanced Scorecard, Gestédo
de mudancas, Competéncias essenciais, Segmentagcdo de clientes, Aiancas estratégicas, Integracdo na
cadeia, Gestdo por processos, Sistema de trabalho, Empreendedorismo em novos negécios, Anélise EVA.

Figura 28— Matriz MIR Gerdau AFP
Fonte: autor com base na pesqguisa realizada para a percepcdo do nivel de aprendizado nas préticas de
gestdo e seu impacto na AFP (anexo 2 A — Resposta Gerdau AFP).

Intensidade da relagdo entre ositens verificados na pesquisa Gerdau AFP e o enfoqueda Literatura

Enfoquedo referencial bibliografico
e _

1. Intencgdo estratégicae 5 5 3 3 5 3 . 5 3 3 5 40
objetivos
2. Componentes do 5 5 - 5 5 3 3 5 5 3 5 44
aprendizado
3. Viabilizadores do
aprendizado 3 3 3 B 5 ° ° ) ° 3 3 20
4. Cultura e organizacao 3 - 5 3 5 3 3 3 3 5 3 36
5. Gestdo d dizad

estdo do aprendizado ) i i 3 5 3 3 ) 3 ) 17
6. Resultado da Ari
et IR Ver comentarios

Total 16 13 11 14 | 25 12 6 16 11 17 16 157
Codificacao: MC: Melhoria Continua R
- . BSC: Balanced Scorecard

CAIl: Coletividade da Aprendizagem I: Inovagdo . P x
Individual Sl: Situada e Informal ?_ﬁg;ggg:::rancascje Gestdo
P/S: Processo / Sistema M: Mudanca 3,' relaqao média
C: Cultura CO: Competéncias P relagéoforte
GC: Gestdo do Conhecimento Organizacionais

Figura 29- Intensidade da relagdo entre itens verificados e o enfoque tedrico — Gerdau AFP

Fonte: autor
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Quanto aos itens destacou-se haver maior intens dade para Componentes do aprendizado, a
Intencdo edtratégica e Cultura e organizacdo. Quanto aos enfoques, destacamse a Mdhoria
continua, o Balanced Scorecard, Outras préticas de gestéo, Mudanca e Coletividade da
aprendizagem individua como agueles que mais tém estimulado o gprendizado organizaciond.

Segue a sintese de cada item com as respectivas consideragfes que embasaram a
verificacdo da aderéncia (Fig. 30). NaFig. 46 estdo apresentadas as sinteses dos itens verificados

nas trés organi zagoes pesquisadas.

Item: I ntencao estratégica e objetivos

Refer. da Aderéncia - descricdo

teoria

CAl A aplicacdo dos conceitos de Argyris relativos ao circuito tipo Il; Morgan na relaco da GQT

com a aprendizagem de circuito tipo |l e Kolb na aprendizagem como objetivo explicito a ser
perseguido de forma consciente e deliberada na organizagdo, com tempo disponibilizado para o
aprendizado. Kim no compartilhamento dos “como” e dos “porqués’, em especia no
aprendizado dos padrfes de trabal ho.

P/s: Senge, na afirmagdo de que o papel das liderangas ndo se limita a um pequeno grupo, existindo
uma comunidade de liderangas que suporta o aprendizado. Senge / Garvin e Nonaka, ao
afirmarem que o aprendizado é elemento-chave para respostas as mudangas no ambiente
empresarid.

C Schein ao referir-se que organizacfes que tém o compromisso com o aprendizado e a mudanca
sobreviveram e passaram por importantes mudancas.

GC Nonaka e Takeuchi, ao referirem-se a necessidade das empresas de definir uma intencdo para
desenvolver a espiral do conhecimento e o papel das liderancas na criagcdo de um ambiente de
apoio ao aprendizado.

MC Deming, ao referir-se aos principios da GQT e ao PDCA/PDSA como foco da gestdo e o conceito
de sistema como parte do saber profundo. Garvin, mencionando que a aprendizagem ocorre
dentro da melhoria continua e no processo de qualidade, e pelo uso de benchmarking. Ressalta
0 papel das liderangas no processo de mudanca e na definicdo de intencdo para o aprendizado
conectado aos objetivos e estratégias da organi zacao.

I Sommerlatte e Jonash, em ressaltar que o papel da administragdo € de estimular e acelerar o
aprendizado e a inclusdo do aprendizado como uma das caracteristicas de empresa de alto
desempenho. March e Levinthal, ao ressaltarem a importancia do aprendizado para a vantagem
competitiva por levarem & elevagdo do desempenho médio e ao aumento da confiabilidade do
gue érealizado.

M Swieringa e Wierdsma, ao mencionarem a aprendizagem como mudanga de comportamento nas
organizagdes, as instancias do processo de aprendizagem e a capacidade das liderancas de
influirem no desenvolvimento do aprendizado organizacional. Drucker, ao referir-se a
necessidade de verificar periodicamente ateoria do negécio como forma de manter a organizacéo
atualizada no negdcio.

CO,BSC | Para esses pontos, véarios autores mencionam a necessidade de alinhamento das praticas de

e OPG. gestdo com as estratégias organizacionais.
Item: Componentes do aprendizado
CAl O uso dos conceitos de Argyris e Schon, principalmente relativos ao circuito duplo, quando da

avaliacdo do modelo de gestdo pelos CE do PNQ. A insercdo dos conceitos de Kolb

(aprendizagem vivencial) nos padrdes de gerenciamento, que sao revistos apds a sua realizagao,
com reflexdo coletiva (pontos fortes) e proposta de melhoria (oportunidades de melhoria) para ser
implementada na proxima revisdo. Uso dos conceitos de Kim (roda do aprendizado) no exercicio
dos “como” e dos “por qués’ quando da revisdo e aprendizado dos padrdes de trabalho,

principal mente nos padrdes de gerenciamento.

P/S A utilizac8o dos conceitos de Senge referentes a Quinta Disciplina, em especial apropriaquinta
disciplina (pensamento sistémico), a quarta (aprendizagem em equipe) e a terceira (visao
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compartilhada), manifestada em diversos momentos, quando do aprendizado dos padrdes de
trabal ho.

GC

O Uso dos conceitos de Nonaka e Takeuchi aplicados para formas de conversdo do
conhecimento, incluindo o conhecimento explicito sob forma documental (procedimentos e nos
Padrbes de Trabaho), o aprendizado pela interacdio com o ambiente externo €omunidade
/sociedade e clientes) e a existéncia de comunidades internas para trocas de experiéncias no dia-
a-dia. Também a evolugdo segundo a espiral do conhecimento ho momento em que os padrées
aculturados deixam de ser escritos e passam a ser tacito, servindo como base para nova
combinacdo de conhecimentos e novos padrées.

MC

Ja descrito quando no item intenc&o estratégica e objetivos. Nesse particular, a AFP utiliza varias
metodologias inseridas no Sistema da Qualidade para melhoria do desempenho e atingir a
excel éncia operacional (foco importante na sua estratégia).

Uso dos conceitos de Somerlatte e Jonash em que a inovagéo é distribuida por toda a empresa,
fato que ocorre pela inser¢do da inovagdo dentro dos padrdes de gerenciamento e nas demais
formas ndo-estruturadas de realizar as melhorias (no dia-a-dia).

SI

A aprendizagem situada que se estabelece pela interagdo social entre as pessoas nas células e
outras formas, como a praga da qualidade e a solucéo de problemas em grupos de trabal ho.

Os trés ciclos de aprendizagem de Swieringa e Wierdsma estéo presentes na AFP, embora de
forma ndo-explicita, na medida em que a empresa reflete em diversos momentos de sua gestéo,
sobre os valores e diretrizes (principios), sistemas gerenciais, padrfes de gerenciamento e
diretrizes estratégicas e planos {nsight), procedimentos de rotina (regras), revisando-as para
realizar mudancas e obter mel hores resultados.

(6{0)

Verifica-se forte aderéncia com os conceitos de Ruas onde ha relagdo da aprendizagem com os
processos de desenvolvimento de competéncias na medida em que a AFP atua fortemente em
capacitacdo com foco em tecnologia e gestdo, buscando preservar o capital intelectual associado
a esses dois eixos, com agoes diferenciadoras nos lideres e pessoas-chave.

BSC

A utilizagdo dos conceitos da Kaplan e Norton, onde o aprendizado se manifesta nos cinco
principios da organizardo orientada a estratégia, quando da realizacdo das anélises criticas pelo
Comité Operacional, para os ciclos de controle (monitoramento do desempenho e de planos) e de
aprendizado (revisdo das estratégias).

OPG

Varias préticas tem sido utilizadas, inserindo fortemente os conceitos de aprendizado, decorrente
tanto da forma de trabalho coletiva, em células, como do uso de metodologias para a sua
realizacdo, controle e melhoria/aprendizado. Destaca-se 0 Benchmarking (Camp).

Item: Viabilizadores do aprendizado

CAl

Argyris menciona a existéncia de normas orientativas ao aprendizado organizacional tipo II.

Isso ocorre pelo padréo de gerenciamento de nimero 00 — padrdo para aprendizado dos demais
padrbes. Kolb enfatiza a necessidade de haver disponibilizagdo de tempo em reunies e eventos
pararever e aprender sobre decisdes e a existéncia de clima para exploracéo e questionamento
sobre o aprendizado no ambiente de negdcio.

P/S

Senge ressalta o papel transformador dos lideres que devem disponibilizar oportunidades para
reflex@o sem as pressdes de tomada de decisdo no dia-a-dia.

C

Schein menciona a necessidade de haver um “porto seguro” paratreinamento e prética, visando
aexperimentar e a superar erros.

MC

Garvin ressata a necessidade de haver uma infra-estrutura para o aprendizado (sistemas,
bibliotecas, EAD, recursos, etc), o que esta alinhado com as agdes estruturantes da AFP.

BSC

Aplicativo de apoio a gestdo do Balanced Scorecard, facilitando as analises estratégicas e a
comunicagdo interna entre diversos niveis.

OPG

Préticas de benchmarking, planejamento estratégico, contato com partes interessadas,
proporcionam momentos de reflexdo para o aprendizado, entre outras.

Item: Cultura e organizacdo

CAl

Argyris enfatiza que é preciso existir uma cultura que encoraje as pessoas a assumir riscos e a
promover mudangas, aceitando erros, incertezas e opinifes divergentes para que o Modelo 11
tenha espagco assim como desenvolver norma e cultura organizacional que reforcem este
Modelo. Kolb, ao mencionar a necessidade de um clima que proporcione a livre exploragéo e
guestionamentos sobre o0 aprendizado no ambiente de negdcio.

Mintzberg enfatiza a necessidade de haver uma cultura de colaboragdo em equipe e foco no

processo e envolvimento das pessoas dentro da organizacdo; Barlett e Ghoshal, no
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desenvolvimento de uma cultura na qual as pessoas troquem informagfes e experiéncias, sem
divisdo hierérquicarigidas; Schein, com énfase na necessidade de um “porto seguro”, conforme
jadescrito anteriormente.

GC Nonaka e Takeuchi, nos quatro modos de conversdo do conhecimento e o papel das

comunidades no processo de socializagdo do conhecimento, assim como ha autonomia dada as
pessoas para introduzir mudangas e melhorias, 0 que se verificarespectivamente no trabalho de
comités e grupos que elaboram os padrées de trabalho e quando das revisdes nestes padroes.

MC Idem a0 ja& descrito anteriormente, acrescentando-se Garvin, que afirma ser preciso tornar o
ambiente saudavel ao aprendizado.

I Van de Vdl, ao mencionar que a aprendizagem encorajada € um fator em organizacfes que
buscam a inovagéo e March e Levinthal, ao mencionarem a miopia do aprendizado, fato ndo
constatado na AFP.

Sl Lave e Wienger mencionam que a aprendizagem informal ocorre naturalmente como parte do
trabalho didrio em eventos programados ou no dia-a-dia. E decorre também em fungdo da
atividade, contexto e cultura, sendo fundamental a interacdo entre as pessoas, de maneira
intencional, ndo-deliberada (o que se verifica no ambiente de célula da AFP).

M Os trés ciclos de aprendizagem ja mencionados por Swieringa e Wierdsma ocorrem em diversos
momentos da gestdo, embora de uma forma ndo tdo explicita como a apresentada por esses
autores e a caracteristica de aprendizado em equipes multifuncionais, com diferentes areas e
niveis hierarquicos (comités na AFP).

BSC Os diversos momentos do aprendizado decorrentes do desdobramento pelas diretrizes e, apartir
de 2000, pelo uso do BSC, segundo Kaplan e Norton, estéo presentes na AFP.

OPG Ruas, a0 mencionar que ha varias préticas organizacionais que oportunizam a aprendizagem, o
gue tem sido feito pela AFP.

Item: Gestao do aprendizado

GC Fleury e Oliveira Jr. mencionam gque a organizagdo deve descobrir formas pelas quais 0 processo

de aprendizagem organizacional pode ser estimulado e investigar como o aprendizado pode ser
administrado para atender as suas necessidades estratégicas.

MC Garvin salienta a necessidade de haver métricas para mensurar o aprendizado e, também, que o
aprendizado é um processo de negdcio, similar aos demais, devendo ser dado a ele o tratamento
gue se da aum processo. O ciclo de aprender a aprender desse autor tem forte analogia com os
conceitos de PDCAL empregados pela AFP.

I Van de Vall ressalta que a aprendizagem encorajada € avaliada pela forma com que o grupo de
inovagdo percebe a alta prioridade da organizagdo para com o aprendizado.

M Swieringa e Wierdsma, ao mencionarem gque uma organizagdo que aprende tem ciclos diferentes
para cada um dos trés ciclos de aprendizagem, levando a mudangas que, para serem mantidas,
requerem a condicdo de aprender a aprender, mesmo quando ja adquiriram um determinado
nivel, devendo ser capazes de reagir num ambiente de mudancgas, com adaptacdo répida.

BSC A gestdo do aprendizado estratégico, segundo os conceitos de Kaplan e Norton, ocorre
guando das reunides de analises criticas pelo Comité Operacional (ajuste das estratégias, mapa
estratégico e entendimento das rel acbes de causa—efeito).

Figura 30 — Sintese da aderéncia entre os itens verificados e o enfoque tedrico — AFP
Fonte: autor

5.1.8.1 ResultadosdaMatriz MIR — sintese

Embora a AFP gpresente nivel maximo de resultados (nivel 4) em praticamente 50% das préticas
definidas como de dta importancia (20/41), h& potenciadidades de melhoria que aparecem

sndizades sob forma de seméforo. E importante que a empresa verifique se é possivel, de fato,



elevar o0 nivel de resultados pelo amadurecimento das préticas de gestéo (grau de maturidade) ou se
o limite ja esta dcancado pea caracteristica da prética implementada.
ResAtou-se que os modelos de gprendizado podem ser mais explorados pela AFP na medida em

gue passem a ser entendidos 0s conceitos e teorias que sustentam muitas das préticas ja existentes

nagquela organizagao.

5.1.9 Conclusio Geral

Os objetivos da pesguisa foram plenamente atendidos no estudo de caso redizado com

Gerdau AFP, a saber:

Objetivo principal:

Identificados e caracterizados os processos de aprendizagem que tém contribuido para a empresa
alcancar o padréo de Classe Mundia segundo os Critérios de Exceléncia da FPNQ;

Objetivos especificos:

- ldentificadas e caracterizadas as politicas, principios e diretrizes da organizacdo para
com o aprendizado. Nesse aspecto foi identificada também a intencéo estratégica da
empresa com relacdo ao aprendizado e a sua relacdo com os objetivos da organi zacéo;

- ldentificadas e caracterizadas as principais préticas de gprendizagem organizaciond e 0s
elementos do ambiente organizaciond e viabilizadores que favorecem o aprendizado
organizaciona. Também foi visto o papd da lideranca e a gestdo sobre 0 gprendizado,
incluindo o aprender a aprender;

- ldentificados procedimentos e préaticas de getdo que facilitam o gprendizado
organizaciond.

Adicionrmente, buscou-se a percepcdo de contribuicdo do aprendizado para os resultados da
organizacéo, avaiado segundo amatriz MIR Gerdau AFP (Maturidade, Impacto e Resultados).

A AFP agpresenta um grande nimero de itens aderentes aos contelidos da literatura acerca
do tema agprendizado organizaciond, porém cabe ressdtar que as énfases ou componentes
mencionados como abordagem na literatura ndo se condituem na linguagem percebida pela
organizacéo que visudiza o gprendizado se manifestando de diversas maneiras (formas e informais)

e em diversos momentos, o que de fato corresponde a propria manifestacdo de Kaplan e Norton a
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respeito, assm como de Pfeffer e Suttort?, que atribuem ser a maior parte do aprendizado via
informa. Mesmo sem haver percepcdo da abordagem tedrica, veificase que ha forte
aderéncia entre esses conceitos e as préticas na empresa.

Também veificou-se que o entendimento dos conceitos sobre o aprendizado, por parte da
empresa, pode ser Util na medida em que possam ser mas bem conhecidos e explorados pelos
gestores 0s agpectos mais subjetivos e até intuitivos das préticas de aprendizado ou de gestéo jaem
uso.

Por fim, aMatriz MIR identifica préticas mencionadas como relevantes pela organizacéo que
goresentam um potencid de refino no aprendizado, visto anda néo terem proporcionado 0S
resultados desgjados, segundo a propria visao dos entrevistados.

E fundamental que se contextudize a aplicacio e as caracteristicas dessas préticas de
gprendizado ao tipo de negdcio da organizacdo Gerdau AFP e as estratégias do Grupo Gerdau,
umavez que a Gerdau AFP tem sua atuacéo dependente de politicas e diretrizes do grupo.

5.2 BAHIA SUL CELULOSE SA.

5.21 A Empresa

A Bahia Sul Cdulose — BSC — condtituida em dezembro de 1987, por associacéo entre a
Cia. Suzano de Papel e Cdlulose e a Cia. Vde do Rio Doce, iniciou suas operacoes em marco de
1992. Produz celulose de fibra curta branqueada e papd paraimprimir e escrever. Em fevereiro de
2001, devido a0 interesse de a Cia. vale do Rio Doce se concentrar no negécio mineracéo, a Cia.
Suzano de Papel e Ceulose adquiriu, mediante |eildo, a totalidade das agbes ordinérias, tornando-se
um dos maiores fabricantes de ceulose de eucdipto do mundo. A empresa esta localizada em
Mucuri, no extremo sul da Bahia, distante 320 km do Porto de Vitéria e 900 km de Salvador.
Conta com 1262 colaboradores (marco de 2001) e possui capacidade de producéo de 610 mil
tondadasano de papd e cdulose (22 no ranking naciona de cedulose) e de aé 215 mil

% Apud RAMPERSAD, 2004 — Ver. ref. bibliogréfica.
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toneladas/ano de papel. Afora a Unidade Industria em Mucuri, ha a Unidade de Recursos Naturais
(plantios de eucdipto — sul da Bahia e norte do Espirito Santo) e o Escritorio de Séo Paulo.

Aproximadamente 80% da producao de celulose e 35% do papel produzido sdo exportados, sendo
amaior exportadora de papel para imprimir e escrever (BSC, 2002). O estudo de caso enfoca a
Bahia Sul Ceulose SA. e, quando aplicavel, os desafios relaivos a fusdo das duas empresas (
Bahia Sul e Suzano).

Aspectos relevantes para a BSC

O setor de papd e celulose é um dos mais competitivos no mundo. Os competidores estrangeiros
buscam se aproximar do padrdo da BSC mediante megafusdes com empresas em ag0es regionais.
O principa desafio da empresa é o aumento da competitividade, dado tratar-se de commodities.
Isso implica reducéo de custos operacionais, adminigrativos e de logistica, desenvolvimento de
parcerias com fornecedores e clientes, capacitacdo e utilizacdo de novas técnicas de mango e de
exploracdo dos plantios de celulose e de papel, de gestéo e recuperacdo de insumos quimicos ou de
recursos hidricos e de tratamento de efluentes indudtriais.

A empresa tem como Visdo “Ser um modelo de Exceéncia Empresarid” e como misséo: “Produzir e
comercidizar celulose e papd para 0s mercados interno e externo, com qualidade, respeito abo meio
ambiente, satisfacéo do cliente e competitividade” (BSC, 2002, p. 6).

Histérico da evolucdo em busca da exceléncia

A empresa na Sua criacdo apresentava caracteristicas de formacdo humana que influenciaram as
acdes de futuro, conforme menciona Passos (2002), cuja sintese esta na FHg. 31.

Osprimeiros passos. 1993 — 1995

Inicio do projeto 1SO 9002 e suaintegracdo com o Projeto BS 7750 (norma ambiental precursora
dalSO 14001) que levou aBSC ser a primeira empresa em todas as Americas a obter o certificado
ISO 14001 na gestéo ambiental. A empresa se destaca pelo pioneirismo resse tema, recebendo
prémios e reconhecimentos (ABTCP, em 1994 pelo controle de efluentes, lideranca naciond no

Comité 1SO TC 207 — gestdo ambienta, relatdério da empresa Simon reconhece ser a unidade da
Bahia uma das trés mais limpas do mundo no setor de celulose e papdl).

O Projeto Exceléncia: 1995 — 2001

Com base no sucesso da certificaggo 1SO 9002 e no pioneirismo com a 1SO 14001, a Diregéo
lanca o desafio de buscar, em seis meses, um modelo de Qualidade Total paraaempresa.
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ApGs benchmarking em mais de 15 empresas no Brasil e no exterior, é aprovado o modelo de
gestdo com base nos Critérios de Exceléncia do PNQ, sendo criado em maio de 1997 o Projeto
Exceléncia.

Entre 1995 e 1998, a BSC conviveu com uma crise Unica no setor de celulose e papel, pela queda
dos precos, desvdorizagdo do ddlar prejudicando as exportagles, agravado pelo fato de ser a
empresa mais nova no setor tendo endividamento elevado pela juventude do projeto. “A busca da

exceléncia em tudo o que faziamos era uma questéo de sobrevivéncid’ (Passos, 20023, p. 32).
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Figura 31— Caracteristica da formagédo humanana Bahia Sul Celulose S.A.
Fonte: Passos S. M., 2002, Jornada em busca da exceléncia Bahia Sul Celulose S.A., In Anais SEBE
2002, pag. 33.
Proximos Desafios: 2001 — presente
Apbs ganhar o PNQ em 2001, na Categoria de Grandes Empresas, 0s desafios visam a certificar o
Sistema de Sugtentabilidade Socia, segundo a Norma SA 8000, implementar o TPM, integrar a
gestéo Bahia Sul Suzano com foco na exceléncia, disputando com sucesso 0 PNQ 2005 com as
duas empresas ja completamente unidas e integradas, assm como implementar o processo de

Knowledge Management e a Inteligéncia Competitiva

5.2.2 Intencdo Estratégica do Aprendizado e Seus Objetivos

5.2.2.1 Importanciado aprendizado para 0 negdcio e intencdo estratégica

Segundo Cgjazeira (2002), trés fatores da redidade da BSC influenciaram a necessidade de
gprendizado, a sua S stematizacdo e importancia a sobrevivéncia do negoécio:

- localizacéo geogréfica da empresa, distante dos grandes centros,

- grande diversdade culturd das pessoas, vindas de vérios estados e empresss;



126

- elevada competitividade do mercado de celulose e papdl.

Estes fatores, associados aos aspectos caracteristicos de formacdo humanos ja descritos e
agravados pelas condigbes de preco, cambio e endividamento, levaram a0 sentimento de que
“estamos no mesmo barco, o que contribuiu para o espirito solidario e apoio mUtuo na busca de
agumacoisamaior e o comprometimento Aqui estéo os primeiros passos...” (A).

Essa intencéo edtratégica, quando da criacdo da empresa, foi mais presumida, emergente, do que
plangada, ndo exigtindo ainda um processo plangamento estratégico, 0 que pPassou a ocorrer em
1998, quando da definigdo da Visio, Missdo, Vaores e disseminagéo do modelo de gestéo. “ Foi
uma edratégia adotada na empresa, e SO que ndo havia naguela época um PE estruturado. Mas foi
estraégia’ (A).

5.2.2.2 Reacdo do aprendizado com os objetivos da organizacéo

Para a BSC (2002), a necessdade do aprendizado organizaciona nasceu com a empresa
motivada pelas caracteridticas ja mencionadas, sendo reforcada pela visdo da empresa de “ser um
modelo de exceléncia empresarid”, tomando como referéncia os Critérios do Prémio Naciond da
Qualidade e definindo como meta Stuar-se nafaixa 7%°.

Quando da determinacdo de adotar os Critérios de Exceléncia como referéncia a evolugéo da
gestdo, a empresaidentificou como necess&rio criar um processo de aprendizado. Surgiu, assm, 0
Modelo de Aprendizado da Gestdo Integrada Corporativa — MAGICO —, formado por trés
niveis. nivel zero: Macroaprendizado organizaciond, com base nos Critérios de Exceléncia do PNQ;
nivd 1. Aprendizado nos processos existente na empresa; e nivd 22 Aprendizado de préticas
especificas. Esse modelo de aprendizado suporta as avaliagtes para evoluir na escala do PNQ e,
conseqlientemente, na visao definida para a empresa. O aprendizado é o caminho escolhido para
evoluir naviso.

Assm, 0 modelo Bahia Sul de gestéo passou a ser desenvolvido levando em conta o aprendizado,

no qual trés aspectos passaram a ser preponderantes (CAJAZEIRA, 2002):

% Estafaixaapresenta uma variacdo de pontuagso entre 650-750 em 1000 pontos possiveis e qualificauma
empresa como de Classe Mundial segundo os CE do PNQ. Isso deve-se ao fato de que 1000 pontos corresponde
ao estado da arte praticado pelas organizacGes, ndo se encontrando todas essas praticas numa empresa somente.
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“A necessdade de aprendizagem é fungdo da estratégia’. 1sso levou a que o model o estratégico da
Bahia Sul se baseasse na participacdo equilibrada de todo o corpo gerencid que passou a
compartilhar as edtratégias com suas equipes. O Balanced Scorecard adotado como metodologia
de gestdo estratégica passou a ser aberto a todos os colaboradores. Especificamente aformulacdo
da Visdo, Missdo e Vdores foi compactuada com todos os colaboradores, liderados pea Alta
Direcdo e passaram a s periodicamente monitorados quanto ao seu entendimento e como
ingrumento direcionador de acfes na empresa.

“A daboracdo participativa das politicas assegura o0 gprendizado em todos os niveis da
organizacd0’. 1sso levou a que grandes decisdes estratégicas passassem a ser orientadas com base
em pesguisas com a participacdo de todos. Assm, pesquisas que trouxessem a percepcdo do
cliente externo, do cliente interno, do colaborador e da comunidade passaram a ser inputs no
processo de decisdo estratégica.

“Oportunidades para 0 desenvolvimento de idéias favorecem o clima de aprendizado” e como
decorréncia surgiram programas de incentivo a criatividade e a inovacéo, com retorno financero,
tais como o CLICK — Programa de |déas e Sugestdes.

Como suporte as préticas de gestdo, a BSC estabel eceu padrdes de trabalho documentados a partir
de consenso, tendo como referéncia requisitos normeativos nacionais e internacionais, o histérico da
empresa e informagdes comparativas decorrentes de benchmarkings como sstemética. Definiu
também um Sigema de Lideranca com base na estrutura organizeciond, estrutura de comités
interfuncionais e de processos e um conjunto de reunides formais para conducdo dos objetivos

edtratégicos e assuntos rel ativos a busca de desempenho organizaciondl.

5.2.2.3 Pape dasliderancas no aprendizado

O nascimento do processo de exceléncia ja contou com o forte patrocinio do diretor

Superintendente.

O diretor superintendente é o presidente do Comité de Exceléncia e sempre esteve a
frente do processo. O reflexo dele e dos demais diretores sempre tiveram apoio. O
Comité da Qualidade, do TPM e os demais sempre tém a frente um diretor. Entao,
sempre teve uma forte participacdo. N&o € apoio, € participagdo da AltaDirecéo (A).
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Esse comprometimento com o gorendizado esta formamente explicito pelo diretor
superintendente quando do seu pronunciamento no Semin&io em Busca da Exceléncia, em marco

de 2002, apds a Bahia Sul ter sido vencedora do Prémio Naciona da Qualidade em 2001.

A Bahia Sul é uma empresa que se transforma, que melhora ano a ano. Estamos
atentos a tudo o que ocorre no mundo e vamos absorvendo as melhores praticas, as
mel hores tecnologias. Elas véo sendo absorvidas e a empresa vai se transformando.
Cria-se uma cultura de aprendizado na organizacdo. Esse € o ponto forte. Estamos no
inicio do processo. A conquista do prémio n&o é o fim, é apenas o comego (Passos,
2002b).

Afora 0s aspectos ja mencionados acerca da criagdo e manutencdo de um ambiente apropriado ao
aprendizado, a Alta Direcdo e 0s gestores tém participacdo ativa no processo MAGICO, a
comecar peo nivel zero — Macrogprendizado Organizaciona — no qua cerca de “70% dos lideres
(diretoria, gerentes e coordenadores) participa na etapa de descricdo e auto-avaliacéo das préticas
de gestdo” (A), cabendo ao Comité de Excedéncia avaiar os resultados (pontos fortes e
oportunidades de melhoria, assm como a evolugédo da pontuagao obtida), orientando agbes anuas
dinhadas a0 ciclo de plangamento edtratégico. O nivel 1, aprendizado dos processos, €
acompanhado nas reunides do Comité de Exceéncia, quanto a sua redizacdo. O nive 2,
gprendizado de préticas especificas € de responsabilidade das &eas, sendo monitorado por
auditorias internas. E importante destacar que atualmente (ano de 2004) o diretor superintendente
da Bahia Sul assumiu 0 pape de diretor superintendente da nova empresa (Suzano Bahia Sul

Cdulose), visando a compatibilizacdo de culturas ea devar a hova organizacdo a condicdo de

empresa de Classe Mundid.

5.2.2.4 Pdliticas e diretrizes para o aprendizado e sua comunicacdo na organizacao

O gprendizado organizaciond esta intimamente relacionado a cultura da exceléncia. O Modelo de
Gestéo (Visdo, Missto e Vaores), a Politica da Qudidade (inclui meio ambiente, seguranca e salide
ocupacional) e o Codigo de Etica orientam todas as agdes organizacionas.

O Modelo de Gestéo é revisado obrigatoriamente a cada 10 anos (com base no documento
Direcionamento Etratégico), em um processo Smilar a sua clarificacéo (redizada em 1998 quando

da suaformalizacéo) ou sempre que o plangamento estratégico o requerer.
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A Palitica da Qualidade é revisada em conjunto com as revisdes dos padr@es normativos que ea
orienta (1ISO 9001, 14001 e OHSAS 18001), o que ocorre a cada cinco ancs, de acordo com as
regras definidas pelo Technical Management Board da 1 SO.

O Codigo de Etica é composto de 12 diretrizes, contemplando orientagdes para 0 seu
entendimento e uso, seu vinculo com o modelo de gestdo, orientagbes nas relagbes com a
sociedade, comunidade regionad e governo, na relacdo com investidores, nas relacles internas, nas
relagBes com fornecedores e parceiros e com clientes, mercados e concorrentes. Assim, contempla
diretrizes de atuacio com todas as partes interessadas. O Comité de Etica, formado pelo diretor
adminigrativo financeiro e todos os gerentes, reline-se a cada dois meses, visando a manutencéo e a
efetiva gplicacdo do codigo.

O aprendizado nos padrdes de trabalho ocorre segundo o processo MAGICO, em bases anuas,
onde osnive 0, 1 e 2 encontram-se relacionados segundo o modelo PDCA, a ser descrito.

O gorendizado do sistema de lideranca € redlizado conjuntamente com as préticas especificas de
gestéo (nivel 2), subsidiando o processo de plangamento estratégico que se rediza a cada ano.

O Modelo de Gestdo, a Politica da Qualidade o Cddigo de Etica €o disseminados interna e
externamente com a participagéo ativa da Alta Diregéo, que utiliza diversos mecanismos. quadro de
aviso, intranet, informe Bahia Sul, veiculo de comunicagdo com as partes interessadas, cartilhas,

bottons, sstema de auditorias pass2o, pela diretoria ao chdo de fabrica, encontros de equipe,

resultados da pesquisa de clima interno, entre outros.

Quanto ao Processo de Aprendizado MAGICO, os resultados do nivel 0 e 1 sdo comunicados de
forma estruturada na organizacdo. O nivel 0 tem seu plano de agdo e pontuagdo comunicados e
acompanhados através do Comité de Excelénciae o nivel 1 com base nos resultados das Pesquisas
de Satisfacdo do Colaborador e Satisfacdo do Cliente Interno, dois processos ancoras para 0

gprendizado nesse nivel. Onivd 2 € mais especifico das &eas. Na visdo do entrevistado, fdta
aprimorar este processo de gestéo do conhecimento entre os trés nivels do MAGICO e sua
comunicacao, principalmente o que é de gestéo das éreas (nivel 2). Esto iniciando um projeto de

gestéo do conhecimento (knowl edge management) que deve diminuir esse gap.

5.2.3 Componentes do Aprendizado
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5.2.3.1 Focos prioritarios do aprendizado

A Bahia Sul ndo desenvolve o gprendizado segundo os nove focos sugeridos pela pesquisa
académica. A edruturacdo do aprendizado segue o modedo MAGICO. Porém entende como
possivel descrever suas préticas mais relacionadas a cada um dos nove componentes tedricos, 0s

quais possuem nivels diferentes de aplicag&o na organizagéo.

5.2.3.2 Principais préticas de aprendizado

O MAGICO (Fig. ) —Modeo de Aprendizado da Gestéo Integrada Corporativa — € 0 processo
de aprendizado utilizado para a avdiacédo dos padrbes de trabaho. “O Modelo de Aprendizado da
Bahia Sul éfazer girar o PDCA de forma sistémica e participativa’ (CAJAZEIRA, 2002).

A GESTAO E O PROCESSO DE APRENDIZADO
Modelo de Aprendizagem

Bahia Sul
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Figura 32 — Processo de Aprendizado MAGICO
Fonte: BSC. Relatério da Gestdo Prémio Nacional da Qualidade 2001, Sdo Paulo: Bahia Sul Celulose SA, 2002,
p.05.

Descrigéo do modelo:
A sistemética é baseada em trés nivas

Nivel 0 — Macroaprendizado Organizaciona
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O objetivo deste processo € a busca da exceléncia em gestdo, por meio do ainhamento das préticas
da gestdo da organizacdo, aos Critérios de Exceléncia do PNQ, o que ocorre desde 1995, a cada
ano. Como objetivos secundarios, 0 processo serve para disseminar a cultura da exceléncia com
base nos critérios. Ao fina do processo, ha um diagnogtico e orientagdo para agdo pela Alta
Diregéo e gestores quanto as oportunidades de melhoria

Esse processo envolve 135 pessoas (cerca de 70% dos diretores, gerentes e coordenadores),

consumindo mais de 800 horas de levantamento de dados e andise de informacles (A).

Nivel 1: Aprendizado nos processos

Ocorre pela andlise de dois processos:

» SASC: Sistema de Avaliacao da Satisfacdo do Colaborador, redizada a cada dois anos,
desde 1997, contendo também eementos de avaliacdo de processos organizacionais, tais como:
gestéo, mudancas na empresa, organizagéo do trabaho e eficénciaoperaciond;

» SACI: Sistema de Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente Interno que avaia e analisa todos
0s procesos de fabricagd e organizacionais, posicionando as 43 &eas da empresa
semestramente com base num questionario on-line gplicado paratodas as éreas que utilizam os
servigos da érea avaliada. Nesse processo “ protegido — blind” o0 avaliado sb tem acesso gpds a
consolidacdo de todos os resultados. Varios aspectos sdo considerados. agdo corretiva e
prontidéo pela area, plangamento das atividades, visando um bom servico, qudidade das
informagles prestadas, quaidade dos reatorios, pro-aividade paa respostas e
inovagcbes'melhorias, atendimento as solicitagdes (prazos e compromissos). Dessas percepcoes,
€ extraido um “conjunto poderoso de elementos para 0 aprendizado, que sfo interndizados em
planos de acdo” (A). As areas de melhor pontuacéo servem de benchmark interno para cada
item da pesquisa.

Nivel 2: Aprendizado de Préticas Especificas — Forum de Reflex@o e Aprendizado R& A

Congste em reunides especiamente designadas e denominadas R&A, para 0 aprendizado de

préticas particularmente importantes para o contexto do modelo de gestdo, sendo estabelecidas

novas agoes e praticas. A Fig. 33 mostra as principais préticas que fazem parte deste nivd,
mostrando a sua relacdo com os comités e as andises criticas que integram os planos de acéo
ligados a0 Balanced Scorecard ea Fig. 34 mostra ainter-relacéo dos processos de aprendizado

com as principais préticas e Sstemas de gestéo.
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A GESTAO E O PROCESSO DE APRENDIZADO
Executando os Ciclos
de Aprendizado

Aprendizado das praticas especificas

Comité
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Figura 33— Aprendizado de préticas especificas— nivel 2
CAJAZEIRA, Jorge. Aprendizado Bahia Sul Celulose S. A. In: Seminério em busca da excel éncia— SEBE 2002,
S0 Paulo, Anais SEBE 2002, FPNQ, 2002. p. 54.
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Figura 34— Modelo de Gestéo e o Aprendizado
Fonte: CAJAZEIRA, Jorge. Aprendizado Bahia Sul Celulose S. A. In: Seminario em busca da exceléncia— SEBE
2002, Séo Paulo, Anais SEBE 2002, FPNQ, 2002. p. 48.

5.2.3.3 Procedimentos de gestéo que estimulam o gprendizado

» Coletividade da aprendizagem individual
Para o entrevistado, € o gprendizado ainda menos efetivo, precisando de estruturacéo. O

compartilhamento do aprendizado individua ocorre mais quando das reunides e dos foruns e nos
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trabal hos organi zados segundo comités. A empresa pretende melhorar esta forma de gprendizado
pelo projeto de gestdo do conhecimento, jainiciado.

> Criatividade e Inovagdo — Idéas e CLICK

A empresa utiliza o Programa CLICK que fomentaidéas e reconhece com prémios (até R$
10.000,00). Em dois anos (2001, 2002), foram apresentadas 1.700 idéias, havendo o retorno de
R$ 19/R$ 1 pago em prémio. Leva em conta a participacdo do proponente na implementacdo da
idéa, o trabaho em equipe e a natureza da idéia, quanto a seu impacto (estratégico/operacional).
Consdera também idéias sem retorno financeiro, tomando como base a abrangéncia da aplicacéo
da proposta sobre uma determinada referéncia
A BSC egta aprimorando o0 processo de gerenciamento da criatividade e da inovacéo, buscando
integrar a inovacd na gestdo (MAGICO) com a inovacdo nos processos (CLICK) e com as
antenas tecnol dgicas e pesquisa de mercado (INTELIGENCIA COMPETITIVA) de modo acriar
produtos inovadores e um Marketing Inovador. Segundo esse processo, dois novos produtos
inovadores ja foram desenvolvidos no mercado. O papel multiuso e o reciclato, sendo este Ultimo
inserido nas préticas de sustentabilidade por ser um beneficio para 0 negécio — lideranca de mar ket
share, ativos para a marca e parceira com a 3M — beneficio paa 0 meio ambiente —
regproveitamento do papel, menos consumo de &rea plantada e energia de processamento — e
beneficios socias — parceira com o sindicato dos catadores de lixo de Sdo Paulo com traba ho para

150 pessoas (BSC, 2002).

> Inteligéncia Competitiva

Para a BSC traduz- se numa maneira sstemética de prospectar o mercado internalizando as
necessidades e tendéncias em planos de acdo e pesquisas. As pesquisas de mercado buscam o
entendimento das necessidades, hdbitos e tendéncias, a confirmacdo de hipGtese e teste de
campanhas. As antenas tecnoldgicas permitem identificar os fatores que delimitam o inicio de um

novo ciclo tecnol 6gico ou oportunidades de novos produtos

» Gestao do Conhecimento — Projeto Piloto
A Gestéo do Conhecimento esté sendo estruturada, segundo um projeto piloto, contratado
com consultoria, buscando formas que facilitem a passagem do aprendizado individua para outras

pessoas, utilizando mecanismos ja existentes na empresa (pesouisas).
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» Melhoria continua
A mehoria continua estd claramente inserida no modelo de gestéo, reforcada pelos Sstemas

catificados (1SO 9001, 14001, OHSAS 18001), peas auditoriase pelo PDCA ndles exigtentes.

> TPM
A empresa esta implementando o TPM (Manutencdo Produtiva Total) com foco operaciond. Visaa
identificacéo de fdhas, 0 seu tratamento e, a partir dai, a mudanca no padréo de limpeza, inspecao,

etc. de modo a prevenir quebras.

» Planejamento estratégico

O processo possui trés macroetapas. decend para 0 estabelecimento da Visdo, Misséo e
Vaores, qlinglend para o estabdecimento das aspiracies estratégicas e anua para 0 Forum
Edtratégico. No inicio de cada ciclo, ocorre o forum de aprendizado, dentro do Comité de
Exceléncia, onde sfo avaliados e melhorados os processos. O férum edtratégico inicia com a
formulacdo de cendrios, contemplando diversos aspectos do negocio, de demandas das partes
interessadas e da gestdo, identificados pelas geréncias. Dentre 0s cendrios, um deles se relaciona ao
gprendizado nivel zero (evolucdo nos Critérios de Exceléncia do PNQ). A partir dai, a AltaDirecéo
andisa os gaps com base na matriz SMOT e define os “padrinhos’ (entre os diretores) para cada
aspiracao. Os padrinhos tém a responsabilidade de eaborar e vaidar os novos objetivos e meta,
iniciando uma ampla discussio na organizacdo para identificar coeréncia com os valores e responder
aos seguintes questionamentos. 0s objetivos existentes atenderdo as aspiractes edratégicas em
cinco anos? Que novos projetos e objetivos precisamos para completar e atender a aspiracéo? A
estrutura disponivel atua suporta a execugdo dos projetos? Os objetivos atendem aos interesses de
todas as partes interessadas? Estas questdes sdo consolidadas pela Alta Diregdo para posterior
desdobramento em plano e projetos. Utilizando-se do Balanced Scorecard, o Comité de Balanced
Scorecard passa a coordenar o ciclo de implementac@o das estratégias no qual ocorre a conexao
com a roting, mediante o dinhamento dos indicadores do dia-a-dia com os estratégicos e seus
desdobramentos nos niveis da empresa (Organizaciond, Diretoria, Geréncia e Operacionals). O

modelo de plangamento e sua conexao com o Balanced Scorecard encontram:se na Fig 35.



135

MODELO DE DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO DA BSC
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Figura 35— Modelo de direcionamento estratégico incluindo o Balanced Scorecard
Fonte: BAHIA SUL CELULOSE SA - BSC. Relatério da Gestéo Prémio Nacional da Qualidade 2001, Sao Paulo:
Bahia Sul Celulose SA, 2002, p.11.

» BSC e Andlises Criticas

E prética de gestio bem vaorizada na empresa. Esta interligada ao processo de plangamento
estratégico, obedecendo a umaldgica com plang amento e andises durante o ano.

A metodologia do BSC alinha as aspiracies e os objetivos estratégicos com 0s interesses das partes
interessadas, segundo as perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento).

As andlisss criticas de desempenho globa estdo dinhadas a0 plangamento estratégico e aos
processos, enfocando dois tipos de indicadores. Operacionais — relacionados ao desempenho; e
Estratégicos — ligados as aspiracles edtratégicas, podendo impactar 0 desempenho no médio e
longo prazo. Os indicadores sdo desdobrados top-down, e anaisados em reunifes Ssteméticas da

AltaDirecdo. O sstematodo é analisado a cada ciclo de plangjamento estratégico.

» Benchmarking
E um processo que existe na empresa, vinculado ao plangjamento estratégico, mas precisa ser mais
bem sstemetizado, incluindo o compartilhamento dos achados do BM. “Vocé faz o benchmaking.
Como é que vocé vai compartilhar?... Como € que Vocé vai levar isso para dentro de sua empresa?
Também precisa mehorar as informagBes para as referéncias no Balanced Scorecard, para

comparar no dia-a-dia’ (A).
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> PDCA
Para a Bahia Sul, as préticas relacionadas a0 PDCA e a implementacdo de sistemas de gestéo
(certificados ou n&o-certificados) tém sdo as mais efetivas quanto ao gprendizado.

A gente tem quase todos os sistemas implantados que se vé por ai. Comegamos com
0 5S, depois veio a ISO 9000, a 14000, a OHSAS 18000, estamos implantando
Responsabilidade Social, indo para o TPM, temos o PNQ. Isso tudo é um
aprendizado. A gente foi vendo que tinhamos outras necessidades e fomos
aprendendo com os sistemas que temos, tomando decisdes paraimplementar mais na
frente (A).

As inovactes de préticas de gestéo que sao decorrentes do processo de aprendizado fluem
totalmente do aprendizado, quer sgja pelo PNQ, quer sga pela 1ISO 9000, por exemplo, que
adavanca um TPM quando mostra a necessidade de melhorar a parte operaciona. Ou também uma
ISO 14000 que motiva uma acdo de responsabilidade socia por permitir identificar que a parte
socid ndo estadi colocada. "Entéo o maior aprendizado é esse que tem aver com o ciclo PDCA” .

(A) O gprendizado nivel 0 é também considerado como parte do modelo de PDCA.

» Relacdo e Gestdo com os Clientes

A BSC tem desenvolvido varias préticas para 0 conhecimento das necessdades dos
clientes-avos, segundo segmentacéo orientada por diretrizes empresariais. O relacionamento com o
cliente ocorre principadmente através da equipe de vendas que utiliza a prética de servigos para
melhorar 0 entendimento das aspiracoes e necessidades dos clientes, para a troca de informagtes
técnicas e conhecimento de modo a identificar oportunidades e mehorias e consolidar informagtes
recebidas pelos processos de mensuracdo da satisfacdo. A empresa na sua pesquisa de satisfacéo
avalia aspectos relativos aos fatores de decisdo e compra, atributos mais importantes para os
clientes, identificacdo de necessidades emergentes, satisfacéo e insatisfacéo dos clientes. No que se
refere aos servigos, ha acompanhamento das transacOes recentes realizadas, das reclamagtes e seu
encaminhamento. Esse conhecimento € utilizado nos cendrios dos ciclos de plangamento

estratégico, a cada ano.

» Interagdo com a Sociedade e Comunidade
O Comité de Relagbes com a Comunidade promove foruns com a comunidade para
identificar e avdiar as demandas de forma sstematizada, valendo-se também de informagdes da

pesquisa de satisfacdo das comunidades, conduzida a cada dois anos, produzindo agdes sociais
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mediante projetos, dinhado a0 plangamento edtratégico. Essas agfes se estendem aos
colaboradores que utilizam programas de incentivo para utilizacdo de suas competéncias no

voluntariado a programas socias.

» Gestdo por Competéncias
E um processo em desenvolvimento na organizaggo. E formada por quatro model os, abrangendo os
nivels da Alta Direcéo/gestores, supervisores/técnicos de nive superior, cargos administrativos e
operacionais. O sdstema contempla auto-avaliagdo por parte dos colaboradores e avaliagéo pelo

superior imediato, resultado em planos de mehoria

5.2.4 Viabilizadores do Aprendizado

5.2.4.1 Sigtemas e tecnologias de gpoio

Cerca de 80% das informacdes relativas a processos e préticas de gestdo encontram:se no
SAP R/3, e o restante, disponibilizado mediante Sstema especifico (A). Deste restante destacam-se
o glicativo Gentia, para uso do Balanced Scorecard; o Sisema CLICK, para gestdo da
crigtividade e inovacdo; o PMC, programa para gestéo da mehoria continua para o sstema da
qudidade; e o sstema DOL, sstema de documentacdo on-line para acesso aos procedimentos e
registros, inserido na intranet.
O conhecimento e acervo tecnol 6gico sdo disseminados pela organizacdo por meio da intranet e da
disponibilizacio on-line de toda a documentagio (Sistema DOL). E utilizado a video-conferéndia
para reuniOes.
A empresa esta estruturando um Portal da Exceléncia, onde havera disponibilizacgo de informactes
sobre os sistemas de gestdo, o desempenho das &eas. E com foco de consulta, ndo de
compartilhamento. O projeto de Gestdo do Conhecimento deve criar novas formas de acesso e de

compartilhamento de conhecimento entre as pessoas.

5.2.4.2 Nive de recursos financeiros
O nive de recursos financeiros ndo é um obstaculo ao desenvolvimento do gprendizado. O

nivd O do gprendizado, por exemplo, demanda cerca de 800 Hh por ciclo, entre treinamento de
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pessoas (cerca de 20-30), elaboracdo do relatdrio e andlises criticas. No que se refere ao
desenvolvimento das pessoas (educacdo e treinamento), ha os recursos necessarios, levando em
conta as hecessidades de competéncias, as definices do plangjamento estratégico e as informagoes

obtidas pela pesquisa de satisfacéo do colaborador.

5.24.3 Tempo destinado a reflexéo sobre conceitos e fundamentos que orientam os negdcios,

processos e préticas de gestdo (BSC, 2002)

Ha varios momentos em que a organi zacdo despende tempo para reflexdo, destacando-se:

- Redizacdo do aprendizado nivel 0 no qua toda a organizacéo participa, em maior ou
menor grau, sendo intensa a participacdo da Alta Direcéo e dos gestores,

- Redizacéo do aprendizado nivel 1e 2, no qua as areas refletem sobre as suas préticas
de gestdo e identifican mehorias. Normdmente, o diretor da area participa do
Processo;

- O processo de plangamento edtratégico, na formulacdo de cendrios, definicdo da
aspiracao edratégica, verificacdo da condgsténcia e definicdo dos planos de agéo;

- As reunifes de andlise critica da Alta Direcdo com uso do Balanced Scorecard,
incluindo a avaiacdo de desempenho dos indicadores e o0 gprendizado estratégico;

- Quando daredlizacéo das auditorias dos sistemas de gestéo (qualidade, meio ambiente e
seguranca e 6S — sais sensos — e sua gpreciacéo pelo Comité da Qualidade e de
Evolucdo.)

5.2.5 Cultura e Organizagéo

5.2.5.1 Edtruturaorganizaciond, niveis e organizacéo do trabaho.

A edrutura organizeciond tem quatro nivels hiedquicos  diretores, gerentes,
coordenadores/chefes e supervisores. O desenho organizaciond € condituido por uma estrutura
funciond, segmentada com base na smilaridade de conhecimentos e também por estruturas de

apoio, tails como comités formais e equipes temporarias. A visdo de processo esta presente e
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impacta a estrutura funciona. Destaca-se 0 modelo de comités, adotado nos principal's processos
gue funcionam como e fossem grandes cdulas produtivas de forma integrada e multifunciond,

propiciando maior agilidade, tomada de decisio com visdo sistémica e reducdo de nivel de conflitos
decorrentes do modelo funciona cléssico (BSC, 2002). Para a empresa, ainteracdo gerada dentro
do modelo organizaciond proporciona também oportunidades para a busca de solugtes de forma
criativa, inovadora e compartilhada, em face de multiplicidade de conhecimentos e experiéncia dos
envolvidos. Os comités especificos, formamente condituidos, tém poder de decisdo para
operacionalizacdo dos projetos alinhados as aspiracies edratégicas e a visdo de negdcio
estabelecida (BSC, 2002).

5.25.2 Abetura do ambiente organizaciond e estimulo a correr riscos e a desenvolver a
criatividade/inovacdo

“A cultura de abertura e de contestar numa reunido gerencial € mais propria da Bahia Sul que da
Suzano”(A). O dstema de trabalho na Bahia Sul € mais por processo, 0 que “... requer maior
liberac8o das pessoas e ele € mais complexo tambénT’ (A). O processo de criatividade e inovacao
exigente na Bahia Sul esd sendo implementado na Suzao, o Balanced Scorecard, esta
comecando a se introduzir também na Suzano, “... levando as pessoas a ter oportunidades de
debates e exposicdo do que pensan’ (A).

Quando vocé faz a estrutura por comités, vocé quebra um nivel hierérquico, vocétira
umnivel. A Bahia Sul tem um nivel a menos na estrutura porque elatira o gerente de
divisdo, o gerente de departamento. Ha um comité em nivel gerencial e abaixo os
engenheiros ou coordenadores e depois a supervisdo. Entdo a estrutura € mais
horizontal. A Suzano j4 esta adotando a estrutura por comités na fébrica. Isso
demonstra aintencdo da empresa em melhorar a comunicacdo (A).

O programa CLICK € o que fomenta a criatividade e ainovacdo, conforme ja descrito.

5.2.5.3 Sistemas de reconhecimento

O CLICK é o programa que reconhece e premia as ac0es relacionadas a cridividade e as

inovagdes. E um programa que ja tem trés anos e esta sendo implementado também na Suzano.
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5.2.5.4 Formas de compartilhamento do conhecimento

Conforme ja mencionado, é um dos aspectos que a empresa pretende melhorar com o
projeto de gestéo do conhecimento.
As formas de compartilhamento so atuamente propiciadas pela sstemética de funcionamento dos
comités operacionais (em nimero de quatro), dos comités especificos (em nimero de 18) e de
equipes tempor&ias (em ndmero de sEs) que promovem o relacionamento direto entre os
colaboradores das diversas areas e nivels, apoiados por sistemas de informagdes via intranet, o

sstema DOL, recursos de videoconferéncia e outras formas de comunicacdo, tipo panés e

publicagdes.

5.2.5.5 Experiéncia acercadamiopiado aprendizado

O entrevistado comentou que esse tipo de problema j& ocorreu na empresa, sendo
registradas cinco falhas em 12 aprendizados do nivel 2. As principais causas estavam relacionadas a
ignorar o longo prazo e a fdta de uma visio mais abrangente. “Para evitar esse problema,
preparamos um procedimento no qua, obrigatoriamente, devem ser considerados os resultados

acumulados no periodo e as oportunidades globais, conforme o gprendizado nive 0.”

5.2.6 Gestdo do Aprendizado

5.2.6.1 Insercdo do aprendizado na pauta dos gestores

Para a empresa, 0 aprendizedo forma tem de ser feito. 1sso contempla rodar 0 processo
MAGICO (gprendizado nivel 0, 1 e 2) no seu ciclo anud, com o acompanhamento da Alta Direcéo
(nivel Oero e 1) reportado pela Assessoria do Processo de Exceléncia. Nesse particular, alideranca
do diretor superintendente se faz presente por demandar acdo de redlizacdo do gprendizado e de

seu acompanhamento. O nivel 2 é de gestdo e acompanhamento da &rea. As outras formas de
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gorendizado exigentes e inseridas nas préticas de gestdo sfo gerenciadas segundo o

desenvolvimento da respectiva prética na empresa.

5.2.6.2 Sobre o aprender a aprender

O aprender a aprender ainda ndo € um processo Sistematizado no parecer do entrevistado,
embora haja revisio dos processos de aprendizado. “E sO eu te mostrar a maneira como eu fago o
nivd 0, que esté totalmente diferente do que era no passado. E feito, mas ndo de uma maneira
pensada, ndo com esta intencdo. Eu estou puxando isso agui com vocé, o Cgja participado grupo
de Inovacao, vamos as reunides da FPNQ” (A). Outro aspecto ressaltado é que o conhecimento
gprendido, por exemplo, na implementacéo de um sistema tipo 1S0, € utilizado na implementacéo
do TPM ou em outras préticas de gestdo. “SO que ndo € sistematizado. Acontece porque eu
participo dalSO edo TPM” (A). A pesquisa e aentrevista, na visao do entrevistado, proporcionou
um momento para refletir sobre os conceitos do aprendizado e as diversas formas pelas quais ee se

manifesta

5.2.6.3 Planos futuros sobre o gprendizado

No curto prazo, melhorar o processo de aprendizado, hoje desenhado segundo os niveis O,
1 e 2 e implementar formas de compartilhar 0 conhecimento, de estudo dirigido, o0 que deve ser

impulsionado pelo projeto de gestdo do conhecimento.

Hoje, por exemplo, ha avaliages sobre as reunides e, de vez em quando, sobre o
processo. Assim, costumamos avaliar as pessoas, dar feedback de como areunido foi
feita. Mas ndo chega a coisas do tipo, se nds estamos tomando a decisdo de maneira
correta, com consenso, se as pessoas estao entendendo, participando, etc. (A).

Outro aspecto importante € a necessidade de integracdo dos modelos de gestéo entre a
Bahia Sul e a Suzano, o0 que esté sendo conduzido pelo antigo diretor superintendente da Bahia Sul
que colocou um desafio: “Disputar com sucesso 0 PNQ 2005 com as duas empresas ja

completamente unidas e dinhadas’ (Passos, 2002a).
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5.2.7 Resultados obtidos com o aprendizado

Pela andlise da matriz MIR Bahia Sul Celulose SA. (Fig. 36) veificou-se que 32 préticas
foram definidas como tendo nive 3 de importéncia (maior nivel — cerca de 60% ). Dentre as 32
préticas, 24 foram classificadas como tendo nivel 4 de resultados obtidos (maior nivel). Dessas 24
hé 23 préticas que Smultaneamente gpresentam nivel de maturidade 4 (mais eevado) e nivel 4 de
resultados obtidos, ou sgja, 96% das préaticas com nivel de resultados excepcionals ja se encontram
com nivel de gorendizado eevado, com pelo menos dois ciclos de aprendizado e mehoria
reslizados.
Também a matriz MIR mostra as potenciaidades de melhoria no aprendizado (nivel de maturidade)
de préticas exigentes, sndizando segundo um seméforo (amarelo e vermelho) aguelas mais criticas
(requerem atencéo), com base nos nivels atuai's de resultados e aimportancia da prética, totalizando
21% (10/46) das préticas.
Nesse particular, destacamse a aplicacédo de Gestéo do Conhecimento, TPM, Intdigéncia
Competitiva, Etica Corporativae Modeo de Aprendizagem Organizaciona que apresentam elevada
importancia (nivel 3), nivel de resultado de médio a baixo (nivel 2 e abaixo ) e nivel de maturidade 3

ou inferior, ou sga, carecem de maior refinamento.
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Matriz MIR ( Maturidade, Importéncia e Resultados — Bahia Sul

Importancia ( n° préaticas)

4
% @ O Baixa/sem (8)
S
é 3 0 @ @ O média (14)
S O alta (32)
)
e
=
S bl
g 2 0 I:I em problemas

1 0 0 @ - Maior atencao

0 1 2 3 4 Nivel de resultados
Pratica que requerem atencao (10)

Gest&do do Conhecimento, TPM, Inteligéncia Competitiva, Etica Corporativa,
Modelos de aprendizagem Organizacional ,

Benchmarking, Competéncias Essenciais, Equipes para Fusoes, QFD,
Espiral/Conversédo conhecimento

Fgura 36 — Matriz MIR Bahia Sul Celulose S.A.
Fonte: autor com base na pesquisa realizada para a percepgdo do nivel de aprendizado nas préticas de gestéo e
seu impacto na BSC (anexo 2B — Resposta Bahia Sul)

5.2.8 Conclusdesacer ca do Aprendizado na Bahia Sul Celulose SA.

Buscou-se relacionar cada um dos itens verificados com o enfoque do referencid académico
de modo a identificar o nivel de correlacdo existente entre ambos, ou Sgja, 0 quanto a prética na
BSC tem fundamento nos conceitos tedricos. Para ta verificagdo seguiram-se procedimentos
descritos no item 4.4 e na Fig. 23. Veificou-se haver forte aderéncia, conforme demonstra a
pontuacdo na Fg. 37.

Quanto aos itens, destacou-se haver maior intensdade para Cultura e organizacdo, Intencéo
edratégica e Componentes do aprendizado. Quanto aos enfoques, destacamse a Mdhoria
continua, 0 Balanced Scorecard, Mudanca e Inovacdo como aqueles que mais tém estimulado o

gprendizado organizaciond.



Intensidade da relacédo entre ositens verificados na pesquisa Bahia Sul Celulose S A. eo
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Enfoque do referencial bibliografico
Itens verificados
cal [pis | ¢ | ec|mMc]| I | s M | co |Bsc |opPG| Total

1. Intenc&o estratégica e 3 5 5 |1 5 5| | 51 5 5 40
objetivos
2.Com|c_)onent%do 3 5 |1 5 5 3 5 |1 5 5 38
aprendizado
3. Viabilizadores do
aprendizado 3 3 —|— |° | | | 3 3 17
Ca (G 33| 5|3 |5 | 5| 3|5|3 |5]| 3] 4
or ganizag&o
5. Gestao do 1 5 3 _| 3 _| 3 |
aprendizado — | — | —
6. Resultado da Ver comentarios
MatrizMIR

ez 12 |16 |10 |6 |25 |18 |6 |18 |5 |21 |16 | 153
Codificacdo: MC: Melhoria Continua BSC: Balanced Scorecard

CAIl: Coletividade da Aprendizagem

Individual

P/S: Processo / Sistema

C: Cultura

GC: Gestaodo Conhecimento

I: Inovagédo

Sl: Situada einformal

M: Mudanca

CO: Competéncias

Organizacionais

OPG: Outras Préticas de Gestao

1: relacéo fraca
3: relacdo média
5: relacdo forte

Figura 37 - Intensidade darelacdo entre itens verificados e o enfoque tedrico — Bahia Sul Celulose SA.

Fonte: autor

Segue a sintese de cada item com as respectivas consideragbes que embasaram

verificacdo da aderéncia (Fig. 38).

Item: | ntencao estratégica e objetivos

Refer. da
teoria

Aderéncia - descricao

CAl

Cris Argyris. Aprendizado de circuito duplo (Modelo Il), levando a mudancas de maior
amplitude. Kolb: reconhecendo que a aprendizagem deva ser um objetivo explicito a ser
perseguido de forma consciente e deliberada na organizacgo. Daniel Kim: modelos mentais
compartilhados e questionamentos dos “como” e dos “porqués’ (quando do uso do modelo
MAGICO e no trabalho em comités e grupos temporarios).

P/S:

Senge/Garvin e Nonaka, ao afirmarem que o aprendizado é elemento-chave para responder as
mudancas no ambiente empresarial. Senge, na afirmacdo de que o papel das liderancas ndo se
limita a um pegueno grupo, existindo uma comunidade de liderangas que suporta o aprendizado
e também a relagdo das cinco disciplinas com o processo de criagdo e de desenvolvimento da
Bahia Sul Celulose.

Barlet e Ghoshal, a0 mencionar que para criar abertura de aprendizado organizacional é preciso
um conjunto auténtico de valores e crencas comuns que unam os membros em torno de
compromissos conjuntos. Schein, ao referir-se que a cultura arganizacional é resultado de
processo de aprendizado coletivo e formada de maneira consensual pelo éxito do padréo
adotado e sua repeticdo e difusdo, criando crencas e valores, o que aconteceu na Bahia Sul,
desde a sua criacdo (1987) e evolugdo (Valores, Visao e Missao compartilhadosem 1998), até o
presente (fusdo com a Suzano). Também ao mencionar que as organizagbes que tém
compromisso com o aprendizado e com mudancgas sobreviveram a grandes mudancas.

GC

Nonaka e Takeuchi, a0 mencionarem a necessidade de haver uma atencdo organizacional para
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desenvolver aespiral do conhecimento e a criagdo de um ambiente apropriado (projeto em inicio
naBahia Sul).

MC

Deming, ao referir-se aos principios do PDCA/PDSA como base para o aperfeicoamento
continuo e o conceito de sistema como parte do saber profundo. Garvin, a0 mencionar que a
aprendizagem ocorre dentro da melhoria continua e no processo de qualidade (no caso Bahia
Sul, inclui todos os sistemas certificados), ressaltando o papel das liderangas no processo de
mudanca e na definicéo de intencéo para o aprendizado, conectada aos objetivos e estratégias
da organizacdo.

Sommerlatte e Jonash, a0 mencionar que o aprendizado de inovacdo € central, abrangente e
distribuido por toda a empresa, em um ambiente que preze o conhecimento e as idéias como
recursos de primeira qualidade frograma CLICK). Manual de Oslo, ao reconhecerem que a
implementagdo de técnicas de gestdo avangada € uma inovagdo organizacional. March e
Levinthal, ao ressaltarem a importancia do aprendizado para a vantagem competitiva por
levarem a elevacdo do desempenho e ao aumento de confiabilidade.

Swieringa e Wierdsma, ao mencionarem a aprendizagem como mudanca de comportamento nas
organizagBes e na definicdo das instancias de aprendizagem organizacional, dos ciclos de
aprendizagem (politicas e diretrizes para aprendizado na Bahia Sul), assim como do papel das
liderancas em influenciar o aprendizado. Drucker, ao se referir pela necessidade de verificar
periodicamente a teoria do negécio como forma de manter a organizagéo atualizada no negaécio,
0 gue passa a acontecer com a fusdo das duas empresas (Bahia Sul e Suzano).

CO,BSCe
OPG

Vérios autores mencionam a necessidade de alinhamento das préticas de gestdo com as
estratégias organizacionais. Em especial, o Balanced Scorecard tem papel importante de
disseminacéo e compartilhamento da estratégia junto aos colaboradores. Nas outras préticas de
gestdo, ha os sistemas certificados como base para o aprendizado e o aprendizado de préticas
especificas (nivel 2) inserido no MAGICO.

Verificamse também os conceitos de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, ao se referirem que o
aprendizado ocorre de forma emergente, assim como ser a formagdo da estratégia um
aprendizado, fato existente quando no nascimento da empresae sua evolucgao.

Item: Componentes do Aprendizado

CAl

O uso dos conceitos de Argyris e Schon, principalmente de loop duplo, quando da realizagéo
do processo de aprendizado MAGICO (reflex&o e associagdo entre as agdes e resultados).

P/S

O uso de conceitos de Senge, principalmente a quinta disciplina (pensamento sistémico) e a
terceira (visdo compartilhada) quando da execucéo do processo MAGICO e da definicdo do
Modelo de Aprendizado Bahia Sul, integrando os sistemas de gestdo, as préticas de
aprendizado e as préticas de gestdo que impulsionam o aprendizado (Balanced Scorecard,
planejamento estratégico, andlise de cenérios, programa evolugao).

GC

Nonaka e Takeuchi, ao mencionarem o conhecimento explicito ou codificado (presente nos
sistemas certificados sob forma de procedimentos) e o estimulo a interago entre a organizacdo
e o0 ambiente externo (cliente, sociedade, comunidade) como forma de desenvolver o
aprendizado.

MC

Ja descrito quando no item intencdo estratégica e seus objetivos.

Além do ja descrito no item intencdo estratégica e objetivos, a ampliacdo do contexto da
inovagcdo segundo o Manual de Oslo (inovagdo na gestdo, CLICK, processos, inteligéncia
competitiva e produtos). Também se verifica Morgan, ao citar que é preciso desafiar as
referéncias e normas existentes para aprender a mudar.

SI

A aprendizagem situada que se estabelece pela interacdo social entre as pessoas nas areas,
solucionando problemas, favorecida pela abertura e estrutura organizacional que atua por
processos e comités e grupos tempordarios.

Os trés ciclos de aprendizagem de Swieringa e Wierdsma estédo presentes na Bahia Sul, na
medida em que a empresa reflete sobre sua gestdo em diversos momentos e com focos
diferentes, tais como: Visdo, Missdo, Vaores (principios), modelo de gestéo, sistemas e
processos (insights), avaliagdo e aprendizado das préticas (regras), revisando-as para realizar
mudancas e obter mel hores resultados.

CO

Jadescrito no item de intencao estratégica.

BSC

A utilizagdo dos conceitos da Kaplan e Norton, quando da realizac&o das analises criticas pela
Alta Direcdo, uso dos ciclos de controle (monitoramento do desempenho e de planos) e de
aprendizado (revisdo das estratégias), além de haver forte alinhamento com o planejamento
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estratégico e a comunicagao interna.

OPG

Vérias préticas tém sido utilizadas, inserindo fortemente os conceitos de aprendizado Destaca-
se 0 uso do PDCA, o processo de planejamento estratégico; sistemas certificados e o Evolugédo
—6S.

Item: Viabili

zadores do aprendizado

CAl

Argyris menciona a existéncia de normas orientativas ao aprendizado organizacional tipo II.
Isso ocorre pelo processo de aprendizado MAGICO. Kolb enfatiza a necessidade de haver
disponibilizagdo de tempo em reunides e eventos para rever e aprender sobre decisfes e a
existéncia de clima para exploragdo e questionamento sobre o aprendizado no ambiente de
negécio, o que ocorre em determinados momentos na empresa, a exemplos das reunides de
andlises criticas do BSC (ciclo de aprendizado).

P/S

Senge ressalta o papel transformador dos lideres que devem disponibilizar oportunidades para
reflexdo sem as pressdes de tomada de decisdo, o que é fato no processo MAGICO.

MC

Garvin ressata a necessidade de haver uma infra-estrutura para o aprendizado (sistemas,
bibliotecas, EAD, recursos, etc.), 0 que esta alinhado com as agdes de infra-estrutura e
tecnologias de apoio da Bahia Sul.

BSC

Uso de aplicativo especifico para o Balanced Scorecard, facilitando a informagdo, seu
tratamento, tomada de decisao e disseminagdo na organi zagao.

OPG

Planejamento estratégico, implantacdo de novos programas (inteligéncia competitiva, gestdo do
conhecimento), relacionamento com os clientes, comunidade, etc. sdo momentos que
proporcionam reflexéo e aprendizado.

Item: Cultura e organizacéo

CAl

Argyris enfatiza que é preciso existir uma cultura que encoraje as pessoas a assumir riscos e a
promover mudancas, aceitando erros, incertezas e opinifes divergentes para que o Modelo 11
tenha espago, assim como desenvolver norma e cultura organizacional que reforcem o Modelo
I. Kolb, a0 mencionar a necessidade de um clima que proporcione a livre exploragdo e
guestionamentos sobre o aprendizado no ambiente de negdcio.

P/S

Senge, ao mencionar um ambiente empresarial que estimule todos a alcancar as metas (dominio
pessoal), construcdo de uma visdo compartilhada, levando ao comprometimento para o alcance
do futuro desejado e a visdo sistémica (atuacdo com foco em processos e o Balanced Scorecad
como integrador).

Barlett e Ghoshal, no desenvolvimento de uma cultura na qual as pessoas troquem informacdes
e experiéncias, sem divisdo hierdrquica rigidas. Schein, ao mencionar que a cultura
organizacional é o resultado de processos de aprendizagem coletivos (nascimento e
desenvolvimento da Bahia Sul), nicleo cultural orientado por um compromisso com o
aprendizado (comités, em especial 0 de Exceléncia), na énfase pela necessidade de um “porto
seguro”, conforme ja descrito anteriormente e dedicar tempo especifico para o aprendizado.

GC

Nonaka e Takeuchi, nos quatro modos de conversdo do conhecimento que ocorrem
principalmente nos sistemas da qualidade e certificagBes da Bahia Sul (Qualidade, Salde,
Seguranca e Meio ambiente) e pelo processo MAGICO.

MC

Idem ao j& descrito nos demais itens, destacando-se 0 PDCA de Deming e acrescentando-se
Garvin, que afirma ser preciso tornar 0 ambiente saudavel ao aprendizado.

Van de Vadl, ao mencionar que a aprendizagem encorgjada é um fator em organizagfes que
buscam a inovacdo. March e Levinthal, a0 mencionarem a miopia do aprendizado, fato
constatado na Bahia Sul, mas corrigido. Hamel, ao mencionar que a inovagdo pode ocorrer
também no “chdo de fabrica” (programa CLICK).

Sl

Lave e Wienger mencionam que a aprendizagem informal ocorre naturalmente como parte do
trabalho di&rio em eventos programados ou no proprio dia-a-dia. E decorre também em funcéo
da atividade, contexto e cultura, sendo fundamental a interac8o entre as pessoas, de maneira
ndo-intencional, ndo-deliberada o que ocorre, por exemplo, nas diversas interagdes do grupo
gue atua no processo de exceléncia.

Os trés ciclos de aprendizagem ja mencionados por Swieringa e Wierdsma ocorrem em diversos
momentos da gestdo, embora de uma forma ndo tao explicita como a apresentada por esses
autores. Destaca-se também a existéncia de uma cultura orientada a ag&o (flexivel, orientada a
solugdo de problemas, criativa) e a caracteristica de aprendizado em equipes multifuncionais,

com diferentes éreas e niveis hierarquicos, com base noscomités.

(6{0)

Ruas, a0 mencionar as diversas rel agdes das competéncias com o aprendizado, destacando-se o
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aprender fazendo, o que se manifesta em diversos momentos da Bahia Sul.

BSC Os diversos momentos do aprendizado decorrentes do uso do BSC, segundo Kaplan e Norton,
estéo presentes na Bahia Sul.
OPG Ruas, a0 mencionar que héa vérias préticas organizacionais que oportunizam a aprendizagem, o

gue tem sido feito pela Bahia Sul.

Item: Gestéo do aprendizado

P/S Senge, ao mencionar o papel transformador das comunidades de liderancas.

GC Fleury e Oliveira Jr. mencionam que a organizagdo deve descobrir formas pelas quais 0 processo
de aprendizagem organizacional pode ser estimulado e investigar como o conhecimento

organizacional pode ser administrado para atender as suas necessidades estratégicas (gestao
do conhecimento em inicio de implementacdo).

MC Garvin salienta a necessidade de haver métrica para mensurar o aprendizado e também cita que
0 aprendizado é um processo de negdcio, similar aos demais, devendo ser dado a ele o
tratamento que se da a um processo, 0 que ocorre com o0 processo MAGICO. Também o ciclo
PDCA de Deming reforca a gestao sobre o MAGICO e sistemas certificados.

I Hamel, a0 mencionar a necessidade de construir organizacfes que incentivem avariedade, a
participacdo também do chéo de fébrica, e com abertura para definir o modelo de negdcio, o que
em parte esta inserido no modelo em desenvolvimento da Bahia Sul @erenciamento da
criatividade e inovacdo). Van de Vall ressalta que a aprendizagem encorajada é avaliada pela
forma com que o grupo de inovagéo percebe a alta prioridade da organizacdo para com o
aprendizado.

M Swieringa e Wierdsma, ao mencionarem que uma organizacdo que aprende tem ciclos diferentes
para cada um dos trés ciclos de aprendizagem, levando a mudancas que, para serem mantidas,
requerem a condi¢cdo de aprender a aprender, mesmo quando j& adquiriram um determinado
nivel, devendo ser capazes de reagir num ambiente de mudancas, com adaptac&o répida.

BSC A gestdo do aprendizado estratégico, segundo os conceitos de Kaplan e Norton, ocorre
guando das reunides de andlises criticas da Alta Direcéo (gjuste das estratégias, mapa
estratégico e entendimento das relagdes de causa-efeito).

Figura 38 — Sintese da aderéncia entre os itens verificados e o enfoque tedrico — Bahia Sul Celulose S.A.

Fonte: autor

5.2.8.1 Resultados obtidos com o gprendizado

A andlise da matriz MIR mostra que a Bahia Sul j& apresenta nivel méximo de resultados
para 75% (24/32) das préticas identificadas como de dta importancia (nivel maior). E isto se deve
a0 elevado nivel de maturidade destas préticas. Ainda assm foram identificadas 10 préticas com
potencialidades para acance de maior nive de resultados, sujeitas a andise pela organizacéo,

Segundo seu contexto estratégico e de gestéo.

5.2.9 Conclusdo Geral

Os objetivos da pesquisa foram plenamente atendidos no estudo de caso redlizado com a

Bahia Sul Cdlulose SA., asaber:
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Objetivo principal:

Identificados e caracterizados os processos de aprendizagem que tém contribuido para a empresa
alcancar o padréo de Classe Mundia segundo os Critérios de Exceléncia da FPNQ;

Objetivos especificos:

- ldentificadas e caracterizadas as politicas, principios e diretrizes da organizacdo para
com o aprendizado. Nesse aspecto, foi identificada também a intencéo estratégica da
empresa com relacdo ao aprendizado e a sua relacdo com os objetivos da organi zacéo;

- ldentificadas e caracterizadas as principais préticas de gprendizagem organizaciond e 0s
elementos do ambiente organizaciona e viabilizadores que favorecem o aprendizado
organizaciona. Também foi visto o papd da lideranca e a gestdo sobre o0 gprendizado,
incluindo o aprender a aprender;

- ldentificados procedimentos e préticas de getdo que facilitam o gprendizado
organizaciond.

Adiciondmente buscouse a percepcdo de contribuicdo do aprendizado para os resultados da
organizacéo, avdiado segundo a matriz MIR Bahia Sul Ceulose SA (Maturidade, Impacto e
Resultados).

A Bahia Sul gpresenta um grande nimero de itens aderentes aos contetidos da literatura
acerca do tema aprendizado organizacional, destacando-se a intencéo estratégica do aprendizado
como fator de sobrevivéncia, num primeiro momento e de evolucéo e diferenciacéo, num segundo
momento, 0 papel daliderancana definicdo, implementacdo e gestéo do aprendizado e na criagéo
de um ambiente aberto a questionamentos. Também se destaca 0 processo forma de gprendizado
com seus desdobramentos na organizac&o e os aspectos informais do gprendizado desenvolvidos
principamente pelos comités e equipes temporarios e aqueles inseridos nas préticas de gestéo como
0 plangamento edtratégico, o Balanced Scorecard, os sistemas certificados e o PDCA e o
programa CLICK.

Quanto a infra-estrutura, incluindo aspectos de recursos financeiros vik-se que ndo ha atencdo
especid, estando as préticas inseridas nas rotinas da empresa. Os conceitos de aprender a aprender
e do proprio compartilhamento de conhecimentos e experiéncias apresentam lacunas na sua
aplicacdo, 0 que j& esta percebido pela prépria organizacdo que identificou melhorias nesse sentido.

Essas melhorias poderéo ser mais bem potencidizadas na medida em que os conceitos tedricos
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sobre 0 tema aprendizado sgjam entendidos para melhor suportar as préticas existentes e, até, criar

novas préaticas.

5.3 CETREL SA. - EMPRESA DE PROTECAO AMBIENTAL

5.3.1 A Empresa

Criadaem outubro de 1977, iniciou as suas operagdes juntamente com as indUstrias do Polo
Petroquimico de Camacari (Bahia), em junho de 1978. Foi privatizada em fevereiro de 1991,
passando as indidtrias do Pélo a condicéo de acionistas mgjoritarios que sfo também os principais
clientes, ficando o governo do Estado da Bahia com o restante. A empresa digpde de uma completa
infrecestrutura de protecéo ambientd, formada por sstemas de grande porte, integrados e
distribuidos numa area de 640 e, cujos investimentos globais somam US$ 260 milhdes. Atua em
todos os campos da engenharia ambiental, tendo como servicos principas tratamento de efluentes e
residuos indudtriais, incineracdo de residuos perigosos, monitoramento do ar, solo e &guas
subterréness, projetos de engenharia  ambienta; consultoria  ambientd;  diagnégticos
ambiental S'remediagtes e servicos de laboratério.

A Cetrel é uma empresa de médio porte, com forca de trabalho de 282 colaboradores (dez.
2003) e faturamento de R$ 55 milhdes. No é&mbito da engenharia ambienta € amaior do Brasil em
nimero de sistemas que opera e nas capacidades instaladas desses sstemas. Em 2002, abriu
ecritorio comercid na capital de S&o Paulo, Estado com o maior percentud de invesimentos na
area ambiental, favorecendo a sua expansao para outros mercados do pais.

Aspectos relevantes para a Cetrel

Os pdlos indugtriais mais modernos do mundo foram concebidos para utilizagdo de Sstemas
integrados de protecdo ambiental. Portanto, o nivel de concorréncia de empresas de tratamento
ambiental nessa &ea de atuacdo em POlo Petroquimico (caso da Cetrel) é baixo. Maior
concorréncia ocorre para 0s servigos de consultoria ambiental, incineracéo, aerros indudtriais e

monitoramento ambientd.
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O Pdlo Petroquimico de Camagari, com suas 54 indUgtrias, € o principal mercado da Cetrel
com um percentud de faturamento da ordem de 77%. O mercado congtituido por empresas de
outros estados (sdo quase 1.700 clientes) representa os restantes 23%.

A Cetrd é atuamente aempresa lider nacional no mercado de protecéo ambiental, devido a
€levada atuacdo em mercado de clientes fora do complexo de Camagari, sendo a Unica empresa do
pais a prestar servigos em todos os campos da engenharia ambientd, tornando-se o benchmark no
pais. No ambito mundiad, ha poucas comparactes, entre as quais a BASF (Ludwigshafen+Al); a
DSM (GdeenrHolanda); a GCWA (HoustonEUA), a LIS (Sarnia—Canadd), a Bayer
(Leverkusen-Al) ea DHV Consultants (Holanda) (Cetrel, 2003).

Outro fato de destaque é que a empresa com a certificagdo SO 14001 em janeiro de 1996
fol a primeira no mundo, na &ea ambiental, a obter tal distin¢céo. Hoje tem também as certificaces
SO 9001 e OHSAS 18001, sendo o laboratdrio credenciado pelalSO 17025.

A empresa vem, desde 1993, desenvolvendo intercBmbio e projetos com empresas
internacionais de referencia no assunto ambienta, passando a patir de 2002 a intensficar o
estabelecimento de Aliancas Estratégicas com empresas multinacionals, com vistas a tecnologias.
Histérico da evolugao em busca da exceléncia

A partir de novembro de 1993, a Alta Direcdo que acabava de tomar posse estabeleceu
uma nova filosofia de trabaho, baseada na valorizagdo das pessoas e em programa de qudidade e
produtividade. Em 10 anos, a empresa experimentou um grande salto de qualidade e produtividade,
culminando com a conquista do PNQ em 1999, a certificacdo do Sistema Integrado de Gestéo —
SIG, em 2000, a Agenda 21, em 2001, e a sua atuagdo no mercado naciond, em 2002 (Cetrel,
2003).

Fase 1 - Consolidacéo e privatizacdo da Cetrel: 1991-1993

Privatizacéo da Cetrel em fevereiro de 1991 e ampliagdo dos sistemas de protegdo ambientd,

incluindo incinerador de liquidos, estac@o de tratamento de efluentes e emissario submarino.

Fase 2- Jornada em busca da exceléncia: 1994 —1998

Investimentos em qudificacdo técnica, em tecnologias e processos de meio ambiente e em gestéo,
destacando-se programa de capacitacdo dos técnicos operacionals, implantacdo da rede de
monitoramento do ar e do programa de gestéo das &guas subterraneas, automacdo e informatizacao,
certificagdo do sstema de gestdo ambientd (BS 7750 e 1SO 14000), reorganizacao com base em

times, criacdo do programa Quadivida (salde e qualidade de vida), mapeamento dos processos e
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plano de carreira por habilidades e competéncias, ampliagdo da incineragéo e implantagéo da
incineracdo para sdlidos. Tornou-se vencedora do Prémio ABES de Qualidade — Associacéo
Bradileira de Engenharia Sanitaria Ambientd (1997), passou a adotar os Critérios de Exceléncia
como 0 seu modelo de gestéo (1998), fai findista PNQ e vencedorado Prémio Gestéo Qualidade
Bahia (1998).

Fase 3 — Reconhecimento como empresa de Classe Mundial: 1999 — 2001

Conquista do Prémio Naciond da Qualidade na categoria de Médias Empresas (1999),
Certificacéo do Sistema Integrado de Gestéo (Qualidade — 1SO 9001, Meio Ambiente — ISO
14001, Salde, Higiene e Segurangca — OHSAS 18001), Homologagdo da Agenda 21 pela
sociedade e ampliagdes nos tratamentos para atender a Ford e a Monsanto.

Fase 4 — A jornada continua: a partir de 2002

Abertura de escritorio em S0 Paulo e assm passando a atuar no mercado naciond, e busca do
reconhecimento (premiacdo) do projeto TPM pela JIPM (Japan Institute of Plant Maintenance),
previsto para 2004.

5.3.2 Intencdo Estratégica do Aprendizado e Seus Objetivos

5.3.2.1 Importéncia do gprendizado para 0 negécio e intencdo estratégica

Com a adocdo das préticas de benchmarking em empresas lideres na area ambientd em
todo o mundo, no inicio da década de 90, a empresa passou a perceber a importancia do
gprendizado e sua rdlacdo com o negécio. “Assm, um impulso forte de gprendizado na empresa se
deu via gestdo ambienta. Esse gprendizado provocou um impacto na empresa. Agora, este
gprendizado ndo estava em norma, ndo estava no procedimento” (A).

Assm, a Cetrel, nas palavras do entrevistado:

Tornou-se uma empresa de excel éncia ambiental muito antes de procurar a exceléncia
empresarial. Esse € um fato que deve ser destacado. Em 1997, a empresa era
considerada como sendo de exceléncia ambiental, porém pobre em exceléncia
organizacional (A).

Passaram a ter contato com os Critérios do PNQ em 1997, porém, visto que a grande maioria das
empresas vencedoras, até aquele momento, era multinaciond ou de area de atuacdo bem diferente

da Cetrd, entendiam ser os critérios e a premiacéo ago inatingivel.



152

Naguela mesma ocasido, eu e mais trés colegas participamos pela primeira vez do
curso sobre os Critérios de Exceléncia. Ali soubemos que a Copesul seria uma das
vencedoras do PNQ naquele ano. Até entdo, antes da Copesul, nos parecia uma
coisainacessivel. TinhaalBM, XEROX, ALCOA, grandes multinacionais e isso ndo
€ 0 nosso universo. Quando apareceu a Copesul, empresa genuinamente brasileira e
também de um complexo petroquimico como 0 nosso imediatamente comuniquel ao
Carlos: Carlos, a Copesul acaba de ganhar. Ele disse: mas o que € que tem aver? A
Copesul é uma empresa muito mais avancada. Eles fizeram reengenharia e é uma
empresade um P6lo Petroquimico.(A)

A partir de 1998, a empresa passou a adotar os Critérios de Exceléncia como modelo de gestéo.

Os critérios deram pela primeira vez uma formalidade ao aprendizado, em cadaitem da
gestéo, o que também é algo importante. Nem s6 o informal é necessario, que o
informal é bonito por que ele brota, ele vem de forma natural, mas o formal também
porque ele organiza. Vocé passar de uma gestdo puramente ambiental para uma
gestdo mais organizacional é uma forma de aprendizado. Mas tudo isso ndo teve
regradefinida. (A)

Outro aspecto importante fol 0 aprendizado decorrente da percepcdo pela necessidade de
crescimento, de elevar receitas por servicos fora do Polo.
Até 1998, o faturamento decorria dos servigos para as empresas do PAlo Petroquimico de
Camacari, que em 10 anos contou com apenas duas novas empresas. a Ford e a Monsanto.
Embora a empresa tenha enxergado o mercado, foi a procura de clientes fora do Pdlo que
despertou para a realizacdo desses servicos. Foi em 1999, quando a diretoria percebeu este vasto
campo, o know-how e atecnologia existentes na Cetrel, que as coisas comegaram atomar um rumo
mais promissor. “Eu diria que saimos de um rio parao mar.” (A)
Esta mudanca de enfoque levou a um gprendizado amplo, sob diversos aspectos. No gerencid,
porgue ha diferenca entre a “relacéo com clientes cativos e agueles cujas atividades sfo celulose,

metalurgia, indistrias radiaivas, por exemplo”. O lado comercid também precisou gprender muito.

Nés ndo tinhamos habilidades comerciais para tratar fora do Pélo. Cliente para nés
era quase uma palavra obscura. A nogdo de pontualidade associada aos servicos foi

um aprendizado. Também aumentamos 0 Nosso corpo técnico, contratamos um
geofisico, 40 técnicos, engenheiros e bidlogos. Hoje (jan. 04) atuamos em 22 estados
e 31% do faturamento vem de fora e nos préximos trés anos a meta é 50% do que
faturamos em Camacari. Faturar |a fora, ndo é fécil porque, se por outro lado o
mercado € imenso, os clientes sdo menores. Entdo, sdo servicos de consultoria,

diagnéstico, servigos pulverizados e os valores de contrato ndo sdo altos,
requerendo um esfor¢co maior. Mas tem uma grande vantagem: as tarifas séo as de
mercado. A empresa agora tem uma visao de crescimento até internacional e que se
reforca neste contexto da Braskem, qie € nossa proprieté&ria maior e do grupo
Odebrecht que tem esta visdo de crescimento. O que levou a isso? Um aprendizado
natural. Eu vejo assim. Porque a Cetrel podia ficar esperando que uma inddstria nova
seinstalasse(A).
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5.3.2.2 Reacdo do aprendizado com os objetivos da organizacéo

A Filosofia Empresarid da Cetrel, condtituida por oito fundamentos, representa o dicerce

principal paraapromogao da cultura da exceléncia na empresa.
Além da Visio e da Missdo, a Filosofia Empresarid da Cetrd é fundamentada em seis outros
valores. Principios Eticos, Politica Ambiental, Politica da Qualidade, Politica de Salide Seguranca e
Ocupaciond, Politica do TPM e Crengas e Vaores. Essa filosofia detaha os compromissos
assumidos pela lideranca e norteia as decisdes e 0 comportamento dos lideres, dém de enfatizar o
atendimento das necess dades das partes interessadas.

A Cetrel tem como missdo “gerenciar e operar Sstemeas integrados de protecdo ambientd,
dentro dos mais €levados padrfes de desempenho, bem como desenvolver e multiplicar atecnologia
ambiental para toda a indistria naciona, contribuindo para que o Pdlo sgja reconhecido como um
modelo de responsabilidade plblica e para que a indistria melhore sgnificativamente seu
desempenho ambiental. Para H se uiliza um corpo técnico dtamente qudificado, sempre em
sintonia com o estado da arte na érea de protecdo ambiental”.

“Ser reconhecida como referéncia internaciond em protecdo ambiental, promovendo o
gorimoramento  continuo de seu desempenho, de modo a garantir padrdes de exceléncia
operacional” € avisdo daCetrel (Cetrel, 2003, p. 5). A empresa define 0 aprendizado como sendo
0 mecanismo de avdiacdo e melhoria do seu sstema de gestéo, bem como dos processos
produtivos, tendo fundamental importancia no desenvolvimento da organizacéo. Acredita que a
agregacao de vaor ao produto find aumenta a medida que a empresa adquire conhecimentos sobre
SEuUsS processos e sstema de gestéo e atua de forma continua naincorporacéo de melhorias (Cetrel,
2003).

O modelo de gestéo da empresa € formado por cinco principais Sstemas de gestéo que €m
fundamentos em referenciais internacional's consagrados:

- Sigema Integrado de Gestéo — certificado pelas Normas 1SO 9001; 1SO 14001 e

OHSAS 18001;

- Sistema de Gestéo da Cetrd — fundamentado nos oito Critérios de Excelénciado PNQ;

- TPM — Gerenciamento da Produtividade Totd — composto de 8 Pilares, conforme

metodologiada JPM ;



154

- Sigemade Qudidade do Laboratdrio — certificado pelalSO 17025 através do Inmetro,
em 1998;

- Agenda 21 Cetrel — formada por 23 capitulos e fundamentada na Agenda 21 da ONU
para o futuro sustentavel, tendo sido homologada pelas partes interessadas, em 2001,
congtituindo-se na primeira empresa do pais a obté-la (Cetrel, 2003).

Esses sstemas sfo suportados por padrdes de trabaho que orientam e disciplinam a

execucdo adequada das operacOes e das praticas de gestéo na empresa. Com base na sua
experiéncia e influenciada pela adocdo dos Critérios de Exceléncia no qua o gprendizado é um item
do modelo, a empresa buscou sstematizar o gprendizado. Criou um procedimento — Gestéo do
Aprendizado na Cetrel —, com 0 objetivo de orientar e estabelecer as diretrizes para a gestéo do
gprendizado na Empresa, visando ao gprimoramento continuo do desempenho empresarid e
fornecer novos inputs para a aboracdo do Relatério Anud do Sistema de Gestéo da Empresa.
A Cetrel, desde 1998 até o presente, tem eaborado o Reatdrio Anua da Gestéo com base nos
Critérios de Excdéncia®, completando sdis edices o0 que, nas pdavras de seu diretor
superintendente “evidencia a consolidacéo e maturidade do Sistema de Gestéo da Cetrel — SGC”
(Cetrel, 2003, p I1).

5.3.2.3 Papd das liderangas no aprendizado

A edrutura organizaciond € horizontal, constando da Direcéo (dois diretores) e seis times
coordenados pelos respectivos lideres. A estrutura de lideranga da Cetrel contempla o Conselho de
Adminigracdo, a Diretoria, a Comisso Tecnica de Garantia Ambiental — CTGA que é o Comité
Gestor Ambientd, os lideres dos times, 0 Comité Gestor que aborda as questdes de estratégia e
gestdo (incluindo o TPM e os lideres dos aito pilares do TPM) e os grupos multifuncionais. Afora as
reuniGes definidas para a gestéo de cada um desses grupos, h& 0 encontro de integracéo gerencid,
com participagcdo da diretoria, lideres e técnicos, visando a comunicar os resultados relativos ao
trimedtre, e a reunido técnica ambientd, que € o encontro técnico semand entre lideres e o diretor
técnico para as questdes de desempenho.

O papd da lideranca maior (diretor superintendente ) se manifestanamedidaem que eleéo

promotor do Relatorio de Gestdo da Empresa redlizado a cada ano, com base no PNQ e submetido



155

a cada dois anos a avaiaco externa, buscando identificar oportunidade de melhoria para o ssema
de gestéo da empresa, para discussao no plangamento estratégico.

Também alideranca tem estimulado o aprendizado no ambiente de negdcio, buscando novas formas
de crescimento no negécio. Com relacdo aos gprendizados formais e informais redizados pelos
times e setores, € esperada que hgjainiciativa das &reas, devido haver liberdade para propor.

Isto € uma coisa interessante, eu sempre acabo partindo da autolideranca. Os
diretores delegam muito, mas querem resultados. Eu me sinto livre, alias, todos os
lideres daqui a meu ver se sentem livres. 1sso é uma coisa importantissima. E claro
gue temos que respeitar 0 orcamento. A empresa ndo se limita aos lideres formais do
time, ha os lideres virtuais e informais, que sdo importantes. Alguns lideres sdo
trocados. Lideres do time, lideres multifuncionais, talvez por ndo entender esta
liberdade que é dada (A).

A empresa adofa como indicadores do gprendizado os mesmos indicadores definidos para
monitorar o Desempenho Global, que compdem o Paind de Bordo do Balanced Scorecard e
monitoram o acance do desempenho estratégico da organizacdo. Estes indicadores estéo
distribuidos em sete perspectivas no mapa estratégico. Para cada perspectiva, ha um lider definido
para coordenar o exercicio do aprendizado, a saber:

- Perspectiva financeira— lider do Time Financero;

- Mercado /clientes— lider do time de Comerciaizacdo de Servigos,

- Inovacdo — lider do Time de Monitoramento Ambientd;

- Responsabilidade Socid — DS - Qualidade;

- Processo — lider do Time de Efluentes Liquidos e de Disposi¢éo de Residuos;

- Pessoas— DS —RH;

- Ambiente Organizaciond — DS - Qualidade (Cetrel, 2004).

5.3.2.4 Paliticas e diretrizes para 0 aprendizado e sua comunicacao na organi zacao

As diretrizes basicas para a gestdo do gprendizado na empresa seguem o PR-1.0-09
(Gestéo do Aprendizado na Cetrel), conforme descrigéo a seguir:
A gestdo do aprendizado € consolidada pela DS — Qualidade, a partir da andlise dos aprendizados
desenvolvidos peos times ou &reas da empresa, segundo o Relatorio de Gestdo elaborado a cada

ano com base nos Critérios de Exceléncia daguele ano. Nesse rdadrio, estdo descritos todos 0s

& A metadaempresa é manter-se nafaixa 7 que quaifica a condic&o de Classe Mundial - similar adaBahia Sul.
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gprendizados redlizados nas préticas de gestéo, segundo os 7 critérios (Lideranca, EStratégias e

Panos, Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento, Pessoas e Processos), sendo os

resultados do aprendizado avdiados pelos indicadores do Balanced Scorecard, nas sete

perspectivas.
Os gprendizados setoriais s2o redizados pelos proprios times e setores, seguindo as diretrizes,

>
>

>

Os gprendizados informai's s2o redlizados pelos times, sem periodicidade;

Os aprendizados formais de cada time sdo redlizados por seus técnicos, formaizando a
prética através de atas ou notas de reunido;

Os resultados dos aprendizados redlizados séo consolidados no Relatério de Gestéo da
Cetredl — RGC — do ano em curso. Este relatorio € encaminhado aos acionistas da

empresa, a Superintendéncia e a Governanca Corporativa da FPNQ.

A empresa espera como desdobramentos do aprendizado:

>

A introduc@o de préticas para avaiacdo e melhoria dos processos organizacionals, pelo
uso de ferramentas de medicéo, andise critica, determinacdo de problemas e
desenvolvimento de solugdes,

O incentivo a formacdo de equipes multifuncionais de trabaho, temporérias ou
permanentes, responsaveis pelo gprendizado sobre 0s processos organizacionals,

O egtimulo ao entendimento das necess dades das partes interessadas;

A busca de referéncia externa para avdiacdo de processos produtivos, processo de

gestéo e produtos;

» O edimulo acridividade e inovagéo paraintroducéo de melhorias,

» O acompanhamento e o gporte de tecnologias modernas para obtencdo de ganhos de

qudidade e produtividade (Cetrel, 2004, p. 2).

Os oito vaores da Filosofia Empresarial séo comunicados ao publico interno, através da

intranet e de posters em todas as aeas e mediante campanhas de disseminacdo da filosofia

empresarial, das estratégias e dos sstemas de gestdo entre os colaboradores e contratados,

medindo sua absor¢éo através de pesquisa, incluindo a participacdo dos diretores. Também cabe ao

Comité Gestor, a CTGA e a Reunido Técnica Ambientd comunicar a Filosofia Empresarid, os

resultados e o gprendizado.
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5.3.3 Componentes do Aprendizado

5.3.3.1 Focos prioritérios de aprendizado

Da mesma forma que as demais empresas pesquisadas, a Cetrel nd segmenta o
gprendizado segundo ao enfoques sugeridos pela pesquisa
A Cetrd definiu trés vertentes principais para gerir o gprendizado:
- Aplicacéo efetiva do modelo de agprendizado preconizado nos Critérios de Excdéncia
do PNQ, consolidado no Rdlatério de Gestéo da Cetrdl;
- A implementacdo de modelos de gestdo (certificaveis ou premidveis) consagrados
internaciondmente, a exemplo das normas SO (9000 para a Qualidade, 14001 para
meio ambiente e 17025, para laboratério), OHSAS 18001 para saude, higiene e
seguranca ocupaciond, projeto TPM, para o gerenciamento da produtividade totdl,
Agenda 21 Cetrel para compromisso com o futuro sustentével, Qudivida com base no
Risk Quest (EUA) para promocdo da salide e qualidade de vida.
Aprendizado (formd e informal) realizado pelos times e setores, segundo peculiaridades
de cada um e nas diretrizes ja descritas (Cetrel, 2004, p. 2).

5.3.3.2 Principais préticas de gprendizado

Com base nas diretrizes definidas e nas vertentes principas, a administracéo periodicamente
rediza andlises criticas, incluindo os vaores da Filosofia Empresarid que norteiam o Sistema de
Lideranca que sdo revistos durante o processo de plangamento estratégico. As andises criticas se
subsidiam dos Indicadores de Desempenho Globa que também sdo os indicadores de eficacia do
gprendizado e do aprendizado nas préticas de gestdo, buscando correlagfes entre ambos. As

oportunidades de melhoria aimentam o plangjamento estratégico, conforme Fig. 39.
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Figura 39— Aprendizado e andlise critica da administragéo
Fonte: CETREL. Relatério da Gestao Cetrel PNQ 2003 - RGC 2003. Camagari, Cetrel, 2003, p.9.

5.3.3.3 Procedimentos de gestéo que estimulam o gprendizado

» Plangamento Estratégico
Véa&ias etgpas do processo de plangamento estratégico, cujo fluxo encontrase na Fig. 40,
promovem o aprendizado, das quais destacam-se:

o O processo conta com a participacéo dos lideres, técnicos e da Direcéo. Esta encaminhaa
equipe de trabaho as orientactes e diretrizes do Conselho de Administracéo, participa das
discussies, gprova e vaida as estratégias junto ao Consalho;

o0 A Direcdo, os lideres e técnicos revisam, antes do inicio de cada ciclo de plangiamento, os
indicadores de Desempenho Globd (Paine de Bordo do BSC) de modo a dimentar o
processo com dados atualizados,

0 A equipe, através de workshops, elabora para cada um dos 12 Fatores Estratégicos (mas
relevantes) um sumério da Stuacéo atua, embasada nos indicadores de desempenho e em
informagies externas,

0 As premissas relativas aos Fatores Edtratégicos sdo avdiadas peo méodo SMOT e
fundamentam o cenério para cada fator, a ser considerado como referéncia no processo de
plang amento;

0 As oportunidades de melhoria e os pontos fortes levantados durante as andlises criticas do
Sistema Integrado de Gestdo e do Sistema de Gestéo da Cetrel sGo considerados como

inptus;
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A declaracdo da edtratégia Cetrel define o foco maior das aghes edtratégicas e dos
objetivos,

S&0 definidas as edratégias, correlacionadas com as perspectivas do Balanced Scorecard,
levando em conta também as necessidades criticas das partes interessadas. A partir dai sdo
definidos os fatores fundamentais a0 éxito das edratégias, denominados objetivos,
priorizados segundo o0 método GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia);

Com a findidade de garantir que as edratégias ndo gerem resultados inadequados, sdo
definidas as ndo-estratégias, também adinhadas ao BSC. A titulo de exemplo, do que vem a
ser uma ndo-edtratégia crescer sem considerar osimpactos nas comunidades envolvidas ou
assumir responsabilidades incompativeis com a capacidade de atendimento;

Os pilares da Filosofia Empresarid, o plano de benchmarking, a andise critica de

desempenho e o desdobramento dos planos setoriai's suportam 0 processo.

y
De;ltarr;tlgj?ada ¢ Cenério ¢ Discusséo < Premissas
A
Estratégias eg?inaéig;/igzs N&o-estratégias Eﬂfznégico
d { ) J
Filosofia Empresarial Beﬁl:?]nr:afsing Anj]eg:;gi]chaode Planos setoriais

Figura 40— Processo de planejamento estratégico
Fonte: CETREL. Relatério da Gestdo Cetrel PNQ 2003 - RGC 2003. Camacari, Cetrel, 2003, p.11.

> Balanced Scorecard — BSC

A Cetrel adotou desde 1999 o modelo do Balanced Scorecard devido a sua perfeita aderéncia

com o plangamento estratégico, visando a suprir lacunas na medicdo do desempenho e a obter o

seu dinhamento as edtratégias. Considera 0s seguintes aspectos.

0 Os indicadores setoriais sG0 projetados pelos times e desdobrados a partir dos
indicadores globais;
0 Foram estabelecidas para o BSC sete perspectivas ao invés da quatro tradicionas;
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0 Ha duas categorias de indicadores. outcomes (medem o dingimento de um
objetivo) e drivers (medem as ag0es e inicidivas que levam ao atingimento de um
objetivo);

0 Os indicadores que mensuram o TPM estéo induidos no BSC, “fato inédito”,
mostrando serem compativeis as duas metodologias.

0 Os indicadores do Paind de Bordo séo revisados anuadmente pelas liderangas e

técnicos em wor kshop, com posterior aprovacéo do Comité Gestor.

» Sstemas que sao certificavels ou com outras formas de reconhecimento

E uma prética adotada pela empresa implementar modelos de gestdo que estgjam em
ainhamento com as necessidades de seu negdcio. Para a empresa, isso tem forca de aprendizado.
“Tém que ser modelos comprovados. E uma decisio da Alta Administragio. Por que a OHSAS
18001, por exemplo? Porque hoje € amelhor norma de seguranca no momento. A BS 8800 ja n&o
€' (A).

Depois que a norma € implementada, ha a melhoria continua que é denominada correcéo de
rumo. “Toda a grande melhoria que implementamos no modelo de gestéo, nds chamamos de
correcdes de rumo. Tem melhorias obrigatérias tipo adequactes a novas versdes de padres
normativos, mas tem aguelas proprias’ (A).

O Sistema Integrado de Gestéo — SIG — € o principa suporte ao gerenciamento dos processos de
producéo e baseia-se ha norma | SO 14001 para o meio ambiente, a 1SO 9001, para a quaidade e
a OHSAS 18001 para salde, seguranca e higiene ocupaciond.

» Reunides técnicas ambientais
Ocorre toda segunda-feira e, afora as questdes de desempenho, é também um férum que

compartilha conhecimentos técnicos e solucles.

O interessante neste férum sdo as interfaces. Todas as &reas operacionais tém
interfaces. Neste forum brotam coisas excelentes. Por exemplo, 0 esquemade lavagem
de residuos foi invencdo daqui, saiu dessa discussdo, o up grade da rede do ar
também. As demais areas deveriam ter um férum(A).

» Programa Geracao de Idéias

O Programa Geracéo de |déias é dedtinado a estimular nos empregados uma participacéo

mais efetiva na gestdo da Empresa, através de idéias inovadoras, que possam otimizar processos de
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trabaho e reduzir custos. Esse programa é definido em cinco etgpas. cadastramento, julgamento,
andise, premiacdo e implantacdo daidéia

> Gestéo do relacionamento como cliente

A identificacdo das necessidades junto aos clientes ocorre de diversas maneiras. atraves de
vigtas, cujas informagbes dimentam o CRM — Goldmine —, permitindo a busca por segmentacéo,
telemarketing e prospeccdo, pesquisas de opinido e satisfacdo que também avaiam os servigos
redlizados pela concorréncia e aspectos de destagque como pregos, logigtica, locaizacdo e legidacéo
ambiental, cujos resultados sdo orientadores de acles internas na empresa. A empresa define um
gestor de contrato para cada cliente, visando a buscar o estreitamento do relacionamento com o

cliente, compreender a sua problemética ambienta e prover solugdes integradas.

» Relacionamento com a sociedade

A empresa desenvolve uma érie de agbes junto a comunidade, muitas de forma
antecipatdria, destacando-se 0 programa Fabrica Aberta, destinado as comunidades e a Agenda 21
Cetrel, compromisso firmados com base na Agenda 21 da ONU. A construcéo da Agenda 21
demandou por elevada participacdo das partes interessadas e dos colaboradores da empresa,
levando a mehor conhecer as necessdades da comunidade e a assumir compromissos com
trangparéncia e comprometimento. A empresa monitora o nivel de satisfacdo da comunidade para
com €a, junto a0 Consdho Comunitario Conaultivo do Pdlo (desde 1994), pelas vidtas do
Programa Fabrica Aberta e por agdes junto ao Centro de Recursos Ambientais, empresa que
elabora estudos ambientais para gprimoramento da legidacdo. Quando da instalacéo de novas
empresas no Pdlo, o Conselho Comunitério participa, a exemplo da Ford e da Monsanto, tendo as
suas solicitagbes discutidas e inseridas no projeto.
A gestdo do aprendizado b tema Desenvolvimento Socia congta de oito etgpas. Diagnostico e
plangamento, requisitos de responsabilidade social, sstemas de gestéo, normas e procedimentos,
legidacdo socid e trabahista, verificagdo acdo corretiva, estabelecimento de indicadores de
responsabilidade social € a andise critica. Atuamente, a empresa vem orientando suas agtes pela
norma Internaciona SA 8000.



162

» Sstema de auditoriasinternas
E um sstema que leva a uma série de proposicies de mehorias, ndo 6 a ndo-conformidades.
“Quando nos colocamos as recomendaces e observages elas entram na andise critica do Sigema
Integrado da Gestéo, conduzidas pelo CTGA”. S&o duas ao ano.
“ Aposentamos alguns auditores que ja estavam acomodados. Colocamos auditores mais jovens, de
uns trés anos para ca. Eles tém feito um trabaho exceente. A certificadora diz que ndo sobra néo-

conformidade paraeles. Interessante” (A).

» Capital intelectual
N&o esta ainda formaizado. “N&o € o tema mais forte da gestéo. Agora, indiretamente, existe um
componente forte que é a publicacdo de trabahos técnicos. A Cetrd € considerada uma das

empresas que mais elabora trabal hos técnicos. A Cetrel no perde talentos’ (A).

» Gestdo do Conhecimento
A Gestéo do Conhecimento ambienta € forte. As pessoas tém oportunidade de ver outros Sistemas

fora ou entéo pela disseminacdo interna que € natural, repassada pela lideranca ou por um técnico

mais experiente.
Nos temos aqui 0 PCH — Plano de Carreira por habilidades e competéncias. Mas eu
falo de algo mais natural. Aqui ndo existe aquela histéria de deter o conhecimento.
As pessoas passam 0 conhecimento para aqueles que trabalham na &rea. Isso
decorre do ambiente de time. O fato de ser uma empresa enxuta favorece
sensivelmente. A burocracia atrapalha o aprendizado (A).
» |Inovacao

O entrevistado entende que € preciso haver um fundamento para validar ainovacéo em gestéo.

Entdo a gente olha assim e diz: fulano qual é o fundamento cientifico disso, desse
modelo? Por que todo o modelo tem que ter um fundamento cientifico. N&o é lei de
menor esforgo ndo, mas se vocé olhar todos esses modelos, TQM, PNQ, sdo bem
fundamentados. N&o é uma coisa que alguém pintou. A 1SO 14000 parece que foi feita
para a gente. O PNQ também, agora mesmo nesse critério Sociedade que é um item
fortissimo aqui (A).

Para 0 entrevistado, a inovacdo tecnoldgica € um fator de destaque na empresa que atua mente

conta com sais parcerias formais internacionais, sendo uma estratégia deliberada na empresa para

viabilizar o crescimento.” Nos temos a perspectiva de inovacéo tecnolégicano BSC” (A).
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» Benchmarking - BM

E uma prética bastante utilizada pela Cetrd. No inicio, mais voltado para as questes
ambientais, buscando referéncias internacionais e tecnologias no exterior. A partir da adocdo do
modelo de gestéo com base nos Critérios de Exceléncia, passou a desenvolver prética também
para a gestdo. “O benchmarking também tem um procedimento, mas na empresa isso ocorre
neturdmente. Ja realizamos 13 Conferéncias Internacionais com a WA de Londres. ”
Hatrés niveis de benchmarking:
a) Plano de Benchmarking Estratégico — em que a comparacdo dos processos organizacionas é
essencid para a avdiacdo do sucesso das estratégias, bem como a medicéo do desempenho da
Cetrd diante de outras empresas. Para cada estratégia, sdo definidas as informages Uteis para
apoiar aacdo e avaiar o desempenho globa da empresa ao longo do ciclo.
b) Plano de Benchmarking Ambientd — a tecnologia ambiental em diversos paises ja eda
padronizada e os processos ambientai's utilizados por empresas similares podem ser comparados em
nivel naciond e internaciond. Dessa forma, cada time da Cetrd sdleciona o referencid datecnologia,
obtendo informagdes sobre o desempenho al cancado por essas empresas-lider.
¢) Plano de Benchmarking dos Processos Organizacionais e de Apoio — 0s responsavels pelos
processos avaiam aimportancia da gestéo comparativa, com base na Situacdo atua das préticas de

gestéo e a adequacao do desempenho do processo as necessidades da Cetrel.

O benchmarking estratégico engloba 13 areas criticas de comparacdo, tendo sido definidos os
respectivos indicadores. Por outro lado, o benchmarking ambiental contempla seis organizagtes
avancadas do exterior, totalizando 10 aress criticas. O benchmarking de processos organizacionais
e de gpoio envolve cinco areas criticas de comparacao, tendo como referéncia as préticas gestdo de
empresas de ponta do pais (Cetrel, 2003).

O Plano de Benchmarking anud e seu regigtro principa, o Relatério Anditico de Benchmarking
dimentam o plangamento estratégico, através das seguintes contribuicdes:

a) as acOes de melhorias e os fatos relevantes de cada area comparada, sfo detalhados no relatério
anditico;

b) sdo propostas agdes de melhorias para reducdo dos gaps em relacéo aosreferenciais,
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C) S80 levantados 0s riscos competitivos com as empresas de exceléncia, projetando-se aghes para

neutralizar as ameagas observadas.

» TPM — Gestdo da Produtividade Total

O modeo de prestacdo de servicos de manutencéo ndo estava dando certo (via terceiros).
Enxergaram no TPM, segundo a metodologia japonesa, 0 modelo de manutencéo que faltava. Com
a adoc&o, aprenderam que o TPM é mais que manutencdo. E um modelo de gestio voltado paraa
otimizag&o no uso dos ativos empresariais. Dentro do enfoque do TPM, as equipes séo formadas
por empregados que trabalham nas diversas areas da empresa e se preparam para interndizar
conceitos como a manutencdo autdnoma, no qual cada um zela pela integridade do equipamento e
promove as melhorias. Fundamenta-se em oito pilares, cada qual com conceitos objetivos e
especificos voltados sempre a perda zero (eliminac@o de falha e quebras, acidentes zero e poluicéo
zero): Mehoria Especifica, Manutencéo Plangada, Gestéo Antecipada, Educacéo e Treinamento,
Manutencéo Autdnoma, Manutencéo da Qualidade, Melhorias Adminidirativas, Seguranca, Higiene
e Meio anbiente. O TPM tem inserido dentro de s véarios aspectos que reforcam o aprendizado,
segundo cada um dos oito pilares. As melhorias desenvolvidas nos equipamentos criticos, por
exemplo, s80 repassadas também para outros sSstemas Smilares segundo o Rilar Mehorias
Especificas. A Gestdo Antecipada busca incorporar 0 aprendizado dos pilares, fazendo com que
novos projetos e ingtaacbes ocorram sem fahas. A meta da empresa € obter a premiacéo do TPM,

em 2004, pelo JIPM.

5.3.4 Viabilizadores do Aprendizado

5.3.4.1 Sigtemas e tecnologias de gpoio

A Cetrd utiliza como principas ferramentas de informacéo para suas operacies. Ssema
GIS — Informagdes Georeferenciadas;, Sistema ERP — Enterprise Resource Planning; Sistemade
Reacionamento com Clientes CRM — Customer Relationship Management; Intranet, contendo
também as informagtes de interesse para 0s empregados; Portal da Cetrel, que oferece aos clientes
e a0 publico em gerd todas as informagdes relevantes, Internet, para uso dos empregados, tanto
para navegacao quanto para utilizacdo de correio eetronico.
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N&o ha sstemas especiais para desenvolver o gprendizado.

5.3.4.2 Nivd de recursos financeiros

N&o hé recursos financeiros destinados para o aprendizado organizaciond, umavez que este

ocorre mediante programas relacionados principdmente ao plangiamento estratégico, sendo 0s

recursos parte do plano de acdo dos programas.

5.3.4.3 Tempo destinado a reflex&o sobre conceitos e fundamentos que orientam os negocios,
processos e préticas de gestdo

Ha varios momentos em que a organizacao despende tempo para reflexéo, destacando-se:

Os aprendizados informais e os formais redizados pelos times, tendo estes Ultimos os registros
em atas ou notas de reuni &o;

Quando da consolidacdo do Reatério de Gestdo Cetrel, identificacdo dos pontos fortes e
oportunidades de melhoria e seu compartilhamento com a direcéo, liderancas e colaboradores,
O processo de plangamento estratégico, quando da formulacdo de cen&rios, definicdo das
edratégias, objetivos, ndo-edtratégias e, posteriormente, elaboragdo do mapa estratégico e
projetos de forma participativa;

As reunides da andise critica da Alta Direcdo com foco no Balanced Scorecard, incuindo a
avaliacdo de desempenho e o aprendizado;

Quando da redlizacdo das auditorias do Sistema de Gestéo Integrado — SIG e sua apreciagdo
pelo Comité da Qualidade;

Ha de se sdientar que muitos direcionadores para 0 neglcio se caracterizaram como

“emergentes’ num primeiro momento, sendo tratados, posteriormente, de modo mais forma no

processo de plangamento.

5.3.5 Cultura e Organizacéo
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5.3.5.1 Estrutura organizaciond, nives e organizacéo do trabaho

A edrutura funciona € organizada de forma a atender aos Sstemas operacionais e a dar
suporte as areas de apoio. Condtitui-se de dois nivels hierarquicos, baseados em sais times,
coordenados pelos respectivos lideres que se reportam a direg@o (dois diretores). Fazem parte da
forma de trabaho a Comissdo Técnica Ambiental e o Comité Gestor, dém de grupos
multifuncionais. Essa forma possibilita agilidade no funcionamento dos processos de trabaho, na
conducdo de projetos e programas e uma comunicagéo efetiva e transparente.

A estrutura de cargos € definida e organizada considerando os processos de trabaho e
atendendo as necessidades funcionais da Cetrel, o que favorece a multifunciondidade para permitir a
rapidez no trato das questfes ambientais.

A organizacdo dos cargos (PCH — Plano de Cargos e Habilidades) define para os
empregados os resultados esperados e as respectivas habilidades/competéncias que devem ter para
acancalos. Através de avaliaches entre o lider e o liderado, € feita a certificacgo do colaborador,
conferindo-lhe a condicdo para executar suas atividades dentro de padrbes de seguranca e
qualidade.

A Cetrel ndo é burocrética. E répida. Muito répida para os clientes. A pesquisa de
satisfacao dos clientes deu nas nuvens, tanto para o cliente daqui, do Pdlo, quanto
do Brasil. Por que ela conseguiu esta agilidade? A estrutura é horizontal, a
comunicagdo flui rdpido. Conp é que eu vou ter um aprendizado numa empresa
burocratica? Eu vejo que trabalhar com a estrutura de times foi a melhor coisa. 1sso
foi um aprendizado do passado. Em 1996, tinhamos 22 cargos que transformamos em
seis. Foi um choque violento tirar da cabega de uma pessoa que ela nao tem que ser
chefe de alguma coisa. Entéo, elando vai ser chefe formal de um time por que ndo tem
espaco. Na estrutura formal ndo vai dar, mas ela vai ser um bom lider de um time
multifuncional. O préprio plano de habilidades da a ela todas aquelas habilidades
paraelavencer. Entdo eu diria que a estrutura de time favorece o aprendizado (A).

5.3.5.2 Abetura do ambiente organizaciond e estimulo a correr riscos e a desenvolver a
crigtividade/inovacdo

Na Cetrel é esperado que haja iniciativa pelas pessoas, ha liberdade para propor. Os
diretores delegam muito, mas querem resultados. As pessoas vém e ficam. Os jovens
ou os mais velhos. N&o temos tido desligamento voluntério. Existe uma cultura
voltada para excelentes. Mas existem alguns incentivos que levam a isso. Por

exemplo, a oportunidade de treinamento no exterior. A Cetrel tem um pé no exterior

(A).
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Para 0 entrevistado, uma vertente importante para estimulo do aprendizado na Cetrel esté no fato de

trabahar diretamente o meio ambiente.

Olha, ndo tem nada mais nobre do que trabalhar em meio ambiente, proteger o meio
ambiente porque o planeta esta cheio de problemas. Entéo na cabega de nossos
colaboradores isso € valido e para alguns contatados € uma coisa hobre. As pessoas
amam o que fazem. Eu acho que gostar do que se faz é fundamenta para o
aprendizado. Olha que isso é importante. E diferente de trabalhar na produc&o, na
indUstria. A gente sente isso claramente. Olha todo o ano fago a disseminagdo do
PNQ na empresa. Boto todo o mundo no auditério, mostro os critérios, como esta a
empresa, o relatério e tal. Todo o mundo fica adorando aquilo ai. Olha, eu tenho 24
anos aqui. E aquela atenc&o, aquele orgulho. 1sso eu posso dizer. O funcionario tem
orgulho de trabalhar aqui. Agora ndo é so isso. E preciso ter um impulsionador que
eu vejo como a Alta Direcdo. Nos ja tivemos uma Cetrel no passado quando era
publica, erameio ambiente e ndo haviaisso aqui. | sso gera um aprendizado natural na
empresa. De todos. Vocé conversa com um quimico aqui, brota aquilo ai nele, de
propor. Ai se confunde um pouco a melhoriacom o aprendizado (A).

Outro aspecto mencionado é que a engenharia ambiental € uma engenharia nova. Uma engenharia
que esta em ebulicao.

Entdo, o aprendizado brota assim também. O aprendizado acaba se tornando mais
facil porque é uma ebulicdo. Todo 0 mundo tem um aprendizado ambiental hoje. Eu
estava olhando os trabalhos que publiquei na Hungria e em varios paises ha dez
anos atras, na area ambiental. Hoje ndo tem nada a ver. Como faziamos agquelas
coisas? Era no achdmetro. N&o tinha gestdo (A).

5.3.5.3 Sistemas de reconhecimento

O Programa Geracéo de Idéias estimula a criatividade e a inovacdo, concedendo bonificacdo por

idéias implementadas.

5.3.5.4 Formas de compartilhamento do conhecimento

As pessoas compartiiham o conhecimento utilizando principdmente os seguintes melos
formais. Reunifes técnicas para andisar e digponibilizar tecnologia, nas discussdes edtratégicas, pela
atuacdo em comités (TPM, grupos de mehorias, grupos multidisciplinares), pela certificagéo nas
habilidades e competéncias, participagdo em paestras de disseminacdo do modelo de gestéo, no
treinamento on the job no ambiente do time, na divulgacdo de idéas gprovadas no Programa

Geracao de ldéas, naredizacdo do benchmarking e compartilhamento dos achados no ambiente
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mais apropriado, entre outros. H& outras maneiras informais decorrentes do tipo de organizagéo e

cultura, no qual “brotam sugestdes’ em qualquer nivel de forma espontanea e natural.

5.3.5.5 Experiénciaacercadamiopia do aprendizado

A empresaja passou por momentos em que amiopia do gprendizado se manifestou.

Quando passamos a ser considerada uma empresa de exceléncia em gestédo ambiental,
todo o mundo sabia ver aqui a gestdo ambiental, o departamento, ndo sei o que...
Ficamos um tempo meio perdidos. E agora? Estava faltando algo. E a veio a gestéo
organizacional que mostrou um mundo imenso pela frente. Um mundo na questéo da
informacdo que ndo tinhamos. Entra o PNQ. Um mundo todo de planejamento
estratégico, mais avancado do que erafeito para o meio ambiente. Esse crescimento.
Afi entrou umanova visao que é ser uma empresa de referénciainternacional. Depois
disso houve um novo vazio. Faltava o lado empresarial. Quando chegamos naquele
momento do PNQ, estavamos quebrando paradigmas... ai veio de novo afase(A).

A percepcdo veio pelo mercado, pelas vidtas. Algumas delegagtes vieram com o objetivo

de contratar a Cetrel.

Os sujeitos ficavam impressionados quando viam tudo certinho aqui. O mercado foi
dizendo assim: acordem, saiam que vocés podem. Ai entrou o processo de
planejamento estratégico, o lado formal funcionando com todas as ferramentas. Ah!
Mas ndo tenho tecnologia. Alianca estratégica. No mercado tem alguém que tem. Ai
vem o benchmarking. As coisas se encaixan! No que somos fracos? Habilidades
comerciais... Mesmaclientelaavidatoda. Agoranao, agoraé mercado (A).

5.3.6 Gestéo do Aprendizado

5.3.6.1 Insercdo do aprendizado na pauta dos gestores

Os aprendizados formais de cada time sfo redizados por seus técnicos, formaizando a

prética aravés de atas ou notas de reunido, sendo os resultados dos aprendizados redizados

consolidados no Relatério de Gestéo da Cetrd — RGC — do ano em curso, subsidiando o

plangamento estratégico. Assm, ha compatibilizacéo entre dois eventos, devendo o RGC ser

concluido até fina de setembro.
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5.3.6.2 Sobre o aprender a aprender

A emisso do relatorio de gestdo todo 0 ano segundo os critérios do PNQ tem um papd de
aprendizado na medida em que ha revisdo dos critérios e umamaior formalizacdo do gprendizado na
empresa. Também ha uma evolugdo do aprendizado na medida em que a propria forma de
aprendizado nos critérios € revisada. 1sso tem levado a melhoria nas &reas, aexemplo da &rea de
comercidizacdo, que é a“que melhor faz o aprendizado hoje. E um forum democrético. Até poraue
a principd edtratégia esta nas maos deles que é crescer 50% no mercado” (A). A empresa utiliza
como indicadores do aprendizado, os mesmo indicadores definidos para o Balanced Scorecard, ou
sga, 0s resultados alimentam a melhoria dos sistemas e préticas de gestéo de forma objetiva.

Com relacéo ao aprendizado informal, esse natural, espontaneo, “eu ndo sai se estd melhor
do que antes. Eu ndo tenho uma visdo critica sobre isso. Sempre surgem coisas novas desse
gorendizado informd. Aqui € mais fécil (o formd)”. Também com o tempo foi visto que as pessoas
passaram a identificar melhor o que é aprendizado. “Hoje eu faco o Relatdrio de Gestédo com maior

facilidade do que no passado” (A).

5.3.6.3 Planos futuros sobre o gprendizado

A empresa reconhece que os Critérios de Exceléncia tém sdo muito Uteis para a evolugéo
da gestéo e focar nos resultados. “Parece que as coisas foram feitas para a Cetrel”. Menciona que 0
Reatorio de 1999, ocasdo em que a empresa ganhou 0 PNQ, é totalmente diferente do atual.
Quanto ao tema aprendizado, fol manifestado o interesse do diretor superintendente em utilizar os
resultados da pesquisa para melhor desenvolver prética naempresa. O entrevistado mencionou
gue javem revisando o procedimento de aprendizado a luz dos conceitos da pesquisa e da formade
entendimento que, na sua visao, € mais ampla que aguela solicitada nos Critérios de Exceléncia do
PNQ. Para ee, os critérios enfocam, principdmente, os aspectos mas formais e explicitos de

mehoarias ou de inovacdes nas praticas de gestdo para cadaitem de enfoque e aplicacao.
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5.3.7 Resultados Obtidos com o Aprendizado

Peda andise da matriz MIR Cetrel, Fig. 41, verificou-se que 46 préticas foram definidas
como tendo nivel 3 de importéncia (maior nivel — cerca de 82%). Dentre as 46 préticas, 31 foram
classficadas como tendo nivel 4 de resultados obtidos (maior nivel) e também simultaneamente
goresentam nivel de maturidade 4 (mais elevado), ou sga, 100% das préticas com nivel de
resultados excepcionais ja se encontram com nivel de aprendizado eevado, com pelo menos dois
ciclos de aprendizado e mehoria realizados.

Também a matriz MIR mostra as potencididades de melhoria no aprendizado (nivel de
meaturidade) de préaticas exigentes, sndizando segundo um seméoro (amarelo e vermelho) aguelas
mals criticas (requerem atencdo), com base nos nivels atuais de resultados e a importancia da
prética, totalizando 33% (15/46) das préticas. Nesse caso ha duas préticas que se destacam como
necessarias de serem reavaliadas quanto a sua efic&cia, visto terem sido consideradas como de
elevada maturidede (nivel 4), porém com resultados ainda médios (nivel 2): Empreendedorismo em

novos negocios e Estratégias para crescimento.

a
Matriz MIR ( Maturidade, Importancia e Resultados) - Cetrel

Importancia ( n° préaticas)
- ® © .
= (O Sem importancia
o (10)
= alta (46
® Sl
£
S
S I:l Sem problemas
©
Q) 2 I:I Podem melhorar

- Maior atencéo
1

o

0 1 2 3 4 Nivel de resultados
Préatica que requerem atencao (15)
- ABC, Empreendedorismo em novos negdécios, Estratégias para Crescimento

Balanced Scorecard, Planejamento para contingéncias, Gestdao no relacionamento com clientes,

I:I Segmentacdo de clientes, Andlise EVA, Remuneracdo por desempenho, Programas de gestdo de
mudancgas, Inteligéncia Competitiva, Inovacédo, Ciclos de Aprendizagem Organizacional, Modelos de
aprendizagem organizacional, Espiral/Conversdo do conhecimento.

Figura 41— Matriz MIR Cetrel SA.
Fonte: autor, com base na pesquisa realizada para a percepcdo do nivel de aprendizado nas praticas de
gestdo e seu impacto na Cetrel (anexo 2 C— Resposta Cetrel).
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5.3.8 Conclusdes acer ca do Aprendizado na Cetrel SA.

Buscou-se relacionar cada um dos itens verificados com o enfoque do referencid tedrico, de
modo a identificar o nivel de corrdlacdo existente entre ambos, ou sgja, 0 quanto a prética na Cetrel
tem fundamento nos conceitos tedricos. Verificou-se haver, em gerd, uma acentuada aderéncia,
conforme demongtra a pontuacéo na Hg. 42.

Quanto aos itens, destacou-se haver maor intenddade para Cultura e organizagéo,
Componentes do aprendizado e Intencdo edtratégica Quanto aos enfoques, destacam-se: a
Mehoria continua, 0 Balanced Scorecard, a Mudanca e a Inovacdo como agueles que mais tém
estimulado o gprendizado organizaciona naguela empresa.

Intensidade da relagdo entre ositens verificados na pesquisa Cetrel e o enfoque da literatura

Enfoque do referencial bibliogr afico

Itens verificados

callpes | € [ec|mc| I | S | M | co|Bsc|opG| Total

1. Intencao estratégica €|
Obj etivos 3 5 3 3 5 5 - 5 - 5 5 39
2. Componentes do _

aprendizado 5| 5 3|5 |53 |5 | 1]|5]| 5] 4
3. Viabilizadoresdo

aprendizado 3 3 - - 3 - - - - - 3 12
4. Cultura e 5|13 |5|3|5|5|3 |5 ]| 3|5]|3]| 45
or ganizagao

5. Gestdo do

aprendizado I R 3 S 3 -3 -3 - 17

6. Resultado da Ver comentéarios

matriz MIR
Total 16 [16 | 8 | 12| 23| 18| 6 | 18| 4 | 18| 16| 155
Codificagdo: MC: Melhoria Continua .
CAl: Coletividade da Aprendizagem I: Inovagéo gi%.BgﬁT;?pﬁirgdderéo
Individual SI: Situada einformal 1 rel.agéo fraca
P/S: Processo / Sistema M: Mudanga a3 relagio média
C: Cultura CO: Competéncias 5 relacdo forte
GC: Gestdo do Conhecimento Organizacionais '

Figura 42 - Intensidade da rel agdo entre itens verificados e o enfoque tedrico — Cetrel SA.
Fonte: autor

Segue a sintese de cada item com as respectivas consderagfes que embasaram a

verificagdo da aderéncia (Fig. 43).
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Item: I ntencao estratégica e objetivos

Refer. da Aderéncia - descricao
teoria
CAl A aplicacdo dos conceitos de Argyris relativos ao circuito tipo Il quando da percepcéo da

necessidade de evoluir da exceléncia em meio ambiente para exceléncia em gestdo e crescimento
fora do Pdlo. Kalb, na aprendizagem como objetivo explicito a ser perseguido de forma
consciente e deliberada na organizagdo, com tempo disponibilizado para o aprendizado. Kim, no
compartilhamento dos “como” e dos “porqués’, em especial na elaboracdo do Relatério de
Gestdo Cetrel com foco nos Critérios de Exceléncia e sua disseminagéo.

P/s: Senge, na afirmacéo de que o papel das liderancas ndo se limita a um pequeno grupo, existindo
uma comunidade de liderancas que suporta o aprendizado, no caso a autolideranca. Senge/
Garvin e Nonaka, ao afirmarem que o aprendizado é elemento-chave para respostas as
mudancas no ambiente empresarial, 0 que ocorreu pos-privatizacdo, com a busca da excelénciae
pés-premiacdo pelo PNQ e com a busca pela expansdo dos negdécios fora do Pélo.

C Schein, ao se referir que organizagdes que tém o compromisso com o aprendizado e coma
mudanca sobreviveram e passaram por importantes mudancas, caso da Cetrel.
GC Nonaka e Takeuchi, ao referiremse a necessidade das empresas em definir uma intengdo

estratégica para desenvolver o conhecimento, 0 estimulo a interagdo entre a organizagdo e 0
meio externo (ponto de destaque na atividade ambiental), a necessidade de dar autonomia as
pessoas e 0 papel das liderangas na criagdo de uma ambiente de apoio ao aprendizado.

MC Deming e o PDCA como prética de gestdo e ab mencionar o conceito de sistema como parte do
saber profundo. Garvin, a0 mencionar que a aprendizagem ocorre dentro da melhoria continua e
no processo de qualidade (no caso da Cetrel, aimplementacao de sistemas certificados faz parte
da diretriz de aprendizado, assim como a avaliagdo sistemética das préticas de gestdo e a
identificacdo de oportunidades de melhoria, emitindo todo o ano o RGC). Cita também o
aprendizado pelo benchmarking. O autor ressalta o papel das liderangas no processo de
mudanca e na defini¢do de intencdo para o aprendizado conectado aos objetivos e estratégias
da organizaco.

I Kelley, ao afirmar que ainovacdo é peca central das estratégias e iniciativas corporativas, o que
ocorre com a inovagdo tecnoldgica para a Cetrel, com base em parcerias internacionais, para
viabilizar o crescimento fora do Pdlo. Sommerlatte e Jonash, em ressaltar que o papel da
administragdo é de estimular e acelerar o aprendizado e a inclusdo do aprendizado como uma
das caracteristicas de empresa de ato desempenho. Manual de Oslo, ao reconhecer que a
implementacdo de técnicas de gestdo avancada € uma inovagdo organizacional. Morgan, ao
mencionar que as empresas precisam ser capazes de detectar mudangas de tendéncias e de
padrdes e Drucker, ao afirmar a necessidade de revisitar periodicamente a Teoria do Negdcio.
March, ao mencionar a necessidade de equilibrar o exploration com o explotation, 0 que ocorre
hoje com relagdo a exceléncia ambiental e o desenvolvimento de novas oportunidades.

M Swieringa e Wierdsma, ao mencionarem a aprendizagem como mudanga de comportamento nas
organizacOes e na definicdo das insténcias de aprendizagem organizacional, dos ciclos de
Aprendizagem e no papel das liderancas em influenciar o aprendizado. Drucker, ao sereferir pela
necessidade de verificar periodicamente a teoria do negécio como forma de manter a
organi zagdo atualizada no negécio, o que levou a expandir os servicos paraforado Pélo.

CO, BSC e | Varios autores mencionam a necessidade de alinhamento das préticas de gestdo com as
OPG estratégias organizacionais. Em especial, 0 Balanced Scorecard tem papel importante de
disseminacdo e compartilhamento da estratégia junto aos colaboradores, assim como 0
Benchmarking na busca de tecnologias e aprimoramento dos processos ambientais
(estratégico) e de gestdo, além dos sistemas certificados que tém alinhamento com a estratégia
organizacional. Verificamse também os conceitos de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, ao se
referirem gque o aprendizado ocorre de forma emergente, assim como ser aformagéo da estratégia
um aprendizado, fato existente quando da percepgdo da necessidade de crescer fora do Polo.

Item: Componentes do Aprendizado

CAl | O uso dos conceitos de Argyris e Schon, principal mente relativos ao circuito duplo, quando da
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avaliacdo do Sistema de Gestéo da Cetrel pelos CE do PNQ e no seu alinhamento com o
processo de plangjamento estratégico, levando a reflexdes sobre as “variaveis governantes”
das acdes (normas, politicas, processos, praticas de gestéo) e a definicdo de oportunidades de
melhoria. Os conceitos de Kim nos “como” e “porqués’ aplicados nas préticas de
benchmarking.

P/S

O uso de conceitos de Senge, principalmente a quinta disciplina (pensamento sistémico) na
defini¢do dos Sistemas Integrados de Gestdo — SIG— certificados e do Model o de Gestao Cetrel
— MGC — com base nos CE PNQ e em sua avaliagdo e melhoria sistémicas a cada ano.

GC

Nonaka e Takeuchi, a0 mencionarem o conhecimento explicito ou codificado (presente nos
Sistemas Integrados de Gestdo, sob forma de procedimentos, incluindo o Laboratério) e o
estimulo ainterag@o entre a organizag&o e o ambiente externo (cliente, sociedade, comunidade e
parceiros em tecnol ogia ambiental) como forma de desenvolver o aprendizado.

MCel

Ja descrito quando no item intencéo estratégica e objetivos.

Lave e Wenger, a0 mencionarem que a aprendizagem situada ocorre em funcéo da atividade,
contexto e cultura, fundamentada na interagdo social, o que ocorre na Cetrel, na sua atividade
de tratar o meio ambiente, assim como na solugdo de problemas no dia-a-dia.

Os trés ciclos de aprendizagem de Swieringa e Wierdsma estéo presentes na Cetrel, quando da
reflexéo sobre o futuro e na gestéo em diversos momentos, quando sdo enfocadas a Visdo, a
Missdo ea Filosofia Empresarial (principios), sistemas e processos de gestdo (nsights),
avaliacdo e aprendizado das préticas (regras), revisando-as para realizar mudangas e obter
mel hores resultados.

CO

Mais focado no plano de carreira por habilidades.

BSC

A utilizagdo dos conceitos da Kaplan e Norton, quando da realizac8o das analises criticas pela
Alta Direcdo, uso dos ciclos de controle (monitoramento do desempenho e de planos) e de
aprendizado (revisdo das estratégias), além de haver forte alinhamento com o planegjamento
estratégico e com 0 TPM.

OPG

Varias préticas tém sido utilizadas, inserindo fortemente os conceitos de aprendizado,
principalmente aquelas que decorrem de sistemas certificados. Destaca-se 0 Benchmarking
(Camp).

Item: Viabili

zadores do aprendizado

CAl

Argyris menciona a existéncia de normas orientativas ao aprendizado organizacional tipo II.

Isso ocorre pelo procedimento Gestéo do Aprendizado Cetrel. Kolb enfatiza a necessidade de
haver disponibilizaggo de tempo em reunides e eventos pararever e aprender sobre decisdes e a
existéncia de clima para exploragéo e questionamento sobre o aprendizado no ambiente de

negdécio, o que ocorre em determinados momentos na empresa, a exemplo dos ciclos e PE e das
reunides de andlises criticas pelo uso do Balanced Scorecard.

P/S

Senge ressalta 0 papel transformador dos lideres que devem disponibilizar oportunidades para
reflexdo sem as pressdes de tomada de decisao, o que é oportunizado pelo uso do Procedimento
de Gest&o do Aprendizado.

MC

Sistemas de apoio aos Sistemas | ntegrados de Gestéo (certificados).

OPG

Planejamento estratégico, implantagcdo de novos programas (inteligéncia competitiva, gestdo do
conhecimento), CRM — Gold Mine (relacionamento com os clientes) —, comunidade, etc. sdo
momentos que proporcionam reflexdo e aprendizado.

Item: Cultura e organizacao

CAl

Argyris enfatiza que é preciso existir uma cultura gue encoraje as pessoas a assumir riscos e a
promover mudancgas, aceitando erros, incertezas e opinides divergentes para que o Modelo |1
tenha espaco, assim como desenvolver norma e cultura organizacional que reforcem o Modelo
[l. Kolb, ao mencionar a necessidade de um clima que proporcione a livre exploracdo e
guestionamentos sobre o0 aprendizado no ambiente de negécio, o que tem ocorrido na Cetrel.
Kim ao mencionar que a organizacgéo aprende através das “rodas de aprendizado individuais”,
pel os desafios e reconstrucdo de model os mentais e conhecimentos e seu compartilhamento na
organizacdo por comunidades de préticas atuantes.

P/S

Cultura de comunidade de lideres com capacidade de sustentar 0 comprometimento com as
mudancas.

Mintzberg enfatiza a necessidade de haver uma cultura de colaboragdo em equipe e foco no
processo e envolvimento das pessoas dentro da organizagdo. Barlett e Ghoshal, no

desenvolvimento de uma cultura na qual as pessoas troquem informagdes e experiéncias, sem
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divisdo hierarquica rigidas. Schein, na existéncia de um niicleo cultural com compromisso com o
aprendizado e com a mudanca e pela necessidade de haver um “porto seguro” para que o
aprendizado seja exercido.

GC Nonaka e Takeuchi, nos quatro modos de conversdo do conhecimento que ocorre
principalmente no Sistema Integrado de Gestdo e pelo processo de Avaliagdo do Sistema de
Gestao aluz do PNQ, acadaano.

MC E um ponto forte na cultura da Cetrel a melhoria continua, evoluindo pela implementagio de
sistemas certificados e por avaliac8es sisteméticas de suas praticas de gestdo empresarial, com
base no PNQ, realizacdo de BM, resolucdo de problemas, existéncia de métricas, alinhado aos
conceitos de Garvin (Painel de Bordo do BSC).

I Van de Vall ao mencionar que a aprendizagem encorgjada € um fator em organizagdes que
buscam a inovagdo; e March e Levinthal, a0 mencionarem a miopia do aprendizado, fato
constatado em duas ocasides, na Cetrel e corrigido. Sommerlatte e Jonash, a0 mencionarem que
a tecnologia ea competéncia sdo alavancadas para impulsionar a inovagédo sustentavel e a
vantagem competitiva, o que tem sido foco da empresa para atuagdo em novos mercados.
Morgan, ao citar que as empresas devem ser capazes de inventar novas maneiras de atuar no
seu setor e criar novas possibilidades, no caso Cetrel, atuagao fora do Pélo.

Sl Lave e Wienger mencionam que a aprendizagem informal ocorre naturalmente como parte do
trabalho diario em eventos programados ou no dia-a-dia, decorrendo também em funcdo da
atividade, contexto e cultura, sendo fundamental a interacdo entre as pessoas, de maneira ndo-
intencional, ndo-deliberada.

M Os trés ciclos de aprendizagem ja mencionados por Swieringa e Wierdsma ocorrem em diversos
momentos da gestdo, embora de uma forma ndo tdo explicita como a apresentada por esses
autores. Ha cultura orientada a agdo e mudanga com caracteristica de aprendizado em equipes
funcionais, multifuncionais e comités.

CO Ruas, ao mencionar as diversas relagbes das competéncias com o aprendizado, destacando-se o
aprender fazendo, o que se manifesta em diversos momentos da Cetrel (certificacdo de
habilidades, reunides técnicas ambientais, etc.).

BSC Os diversos momentos do aprendizado decorrentes do uso do BSC, segundo os cinco
principios de Kaplan e Norton estéo presentes na Cetrel.

OPG Ruas, ao mencionar que ha varias praticas organizacionais que oportunizam a aprendizagem.

I tem: Gestao do aprendizado

GC Fleury e Oliveira Jr. mencionam que a organizagao deve descobrir formas pelas quais o processo

de aprendizagem organizacional pode ser estimulado e investigar como administrar o
conhecimento organizacional para atender as suas necessidades estratégicas, o que
corresponde ao objetivo do procedimento de Gestéo do Aprendizado Cetrel.

MC Garvin salienta a necessidade de haver métricas para mensurar o aprendizado e também que o
aprendizado é um processo de negécio, similar aos demais. Deve ser dado a €le o tratamento
gue se da a um processo, 0 que ocorre pelo uso do Balanced Scorecard como indicadores do
aprendizado e a sistematizacdo (processo) de avaliar e melhorar, a cada ano, o Sistema de
Gestdo da Cetrel, incluindo os Sistema I ntegrados de Gestao.

I Van de Vall ressalta que a aprendizagem encorajada é avaliada pela forma com que o grupo de
inovagdo percebe a alta prioridade da organizag&o para com o aprendizado.

M Swieringa e Wierdsma, a0 mencionarem que uma organizagdo que aprende o faz em ciclos
diferentes para cada um dos trés ciclos de aprendizagem, levando a mudangas que, para sua
manutenc&o, requerem o a aprender a aprender, mesmo quando ja adquiriram um determinado
nivel. Devem ser capazes de reagir num ambiente de mudancgas, com adaptagao rapida.

BSC A gestéo do aprendizado estratégico, segundo os conceitos de Kaplan e Norton, ocorre quando
das reunifes da andlise critica global com ajuste das estratégias, do mapa estratégico, dos
objetivos e entendimento das rel agdes de causa-efeito nas sete perspectivas.

Figura43 — Sintese da aderéncia entre os itens verificados e 0 enfoque tedrico — Cetrel S.A.
Fonte: autor
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5.3.8.1 Resultados obtidos com o aprendizado

A andise da metriz MIT mostra que a Cetrel ja gpresenta nivel maximo de resultados para
67% (31/46) das préticas identificadas como de dta importancia (nivel maior). E isso se deve ao
elevado nivel de maturidade dessas préticas. Ainda assm foram identificadas 15 préticas com
potencididades para dcance de maior nivel de resultados, sujeitas a andise pela organizacéo,

segundo 0 Seu contexto estratégico e de gestdo.

5.3.9 Conclusdo Geral

Os objetivos da pesquisa foram plenamente atendidos no estudo de caso redizado:
Objetivo principd:
Identificados e caracterizados os processos de aprendizagem que tém contribuido para a empresa
acancar o padréo de Classe Mundia segundo os Critérios de Excelénciada FPNQ;
Objetivos especificos:

- ldentificadas e caracterizadas as politicas, os principios e as diretrizes da organizacdo
para com o gprendizado. Nesse agpecto foi identificada também a intencdo estratégica
da empresa com relacdo a0 agprendizado e a sua relacdo com os objetivos da
organizagao;

- ldentificadas e caracterizadas as principais préaticas de aprendizagem organizaciond e 0s
elementos do ambiente organizaciond e viabilizadores que favorecem o gprendizado
organizaciona. Também foi visto o0 pape da lideranca e a gestéo sobre o aprendizado,
incluindo o aprender a aprender;

- ldentificados procedimentos e préaticas de gestéo que facilitam o aprendizado
organizaciond.

Adicondmente, buscou-se a percepcédo de contribuicdo do aprendizado para os resultados da
organizacéo, avaliado segundo amatriz MIR Cetrel S.A. (Maturidade, Impacto e Resultados).

A Cetrel apresenta um grande nimero de itens aderentes aos contelidos da literatura acerca do tema
gprendizedo organizacional, destacando-se a intencéo estratégica do agprendizado como forma de
evoluir no negdcio e na sua gestdo, a definicdo de uso de sistemas certificados também como forma

de aprendizado, papel da lideranga na vaorizacdo do aprendizado e na busca de oportunidades



176

para a organizacdo. Também se destaca o processo forma de aprendizado com seus
desdobramentos na organizacéo, orientado por procedimento especifico, com énfase na avaiacéo
sstematica e periddica do Sistema de Gestéo Cetrel, tendo por base os Critérios de Exceléncia,
acancando sais ciclos completos. O gorendizado informa faz parte da cultura e é incentivado pela
atuacdo em comités e equipes tempor&ias ou intefundonas e no dia-a-dia. Dentre as principas
préticas de gestéo que tém reforcado o aprendizado organizaciond, dém do plangamento
edtratégico, destacam-se 0 Balanced Scorecard, o Benchmarking, o TPM, os Sistemas Integrados
de Gestéo (certificados).

Quanto a infraedtrutura, incluindo aspectos de recursos financeiros, constatou-se que ndo hé
atencéo especia, uma vez que estas necessidades fazem parte dos programas e rotinas da empresa.
Os conceitos de aprender a aprender estdo alicercados nas rotinas de elaboracdo do Relatorio de
Gestdo e no seu compartilhamento na empresa. Ha potenciais de melhoria no aprendizado e nas
préticas de gestdo, identificadas pela matriz MIR, devendo ser confirmadas pela empresa, segundo

as suas edtratégias.

5.4 COMPARACAO ENTRE ASEMPRESAS

Com base nos resultados obtidos nas trés organizagbes compds-se o quadro da FHg. 46,

comparando as préticas das organizacOes para cada item do model o de verificaco.

» Havarios aspectos comuns as trés organizagoes.

1. Exigténcia de uma intencdo edtratégica para o gprendizado e sua relacéo com os objetivos
organizacionas, nem sempre explicita num primeiro momento;

2. O papel auante das liderancas no apoio aos aprendizados nos fundamentos, processos,
sstemas e préticas, como criadores de um ambiente gpropriado a sua redlizacdo e como
condutores na busca de oportunidades de crescimento no negocio;

3. Exigénciade paliticas, diretrizes para orientar e “organizar” o gprendizado;

4. Manifestacdd do gprendizado, segundo varias formas, entretanto existindo uma forma
comum. Avaliagdo das préticas de gestdo com base nos Critérios de Exceléncia do PNQ e
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identificacdo de mehorias que sfo discutidas e priorizadas nos ddos de plangamento
estratégico;

Exigéncia de praticas de getd0 que esimulam o aprendizado organizacional. Nesse
particular identificaram-se, pela andlise do questionario do anexo 2, 11 préticas comuns as
trés organizagbes, as quais apresentam sSmultaneamente as pontuagBes Méximas para
maturidade, impacto e resultados (Fg. 44). Grande parte dessas préticas traz consigo o

gprendizado quando de sua utilizacgo e/ou pela sua concepcao;

Praticas comuns que apresentam os niveis maximos de
maturidade, importancia e resultados nas trés organizagcdes

1. Pesquisajunto aos clientes

2. Visdo, Missao, Valores e seus desdobramentos
3.Terceirizagao

. Planejamento estratégico e seus desdobramentos

. PDCA / PDSA

. Certificagdes ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, etc.
. Avaliacdo do Modelo Sistémico da Gestédo

. Pesquisa junto ao publico interno

. Pesquisajunto a comunidade externa

10.Visitas periddicas do gerente no chdo de fabrica
11.Estrutura organizacional com facilidade para aproximar
pessoas

© o0o~NO 0D

Figura 44 - Préticas comuns as trés empresas, apresentando simultaneamente niveis maximos
paramaturidade, importancia e resultados.
Fonte: autor, com base nos questionarios respondidos pelas empresas (anexos 2A, 2B, 2C).

Nao-exigéncia de Stuacles especiais de infra-estrutura e recursos para 0 desenvolvimento
do gprendizado, néo se congtituindo em obstaculo a suaimplementacéo;

SituagBes muito smilares quanto a dedicacdo de tempo para reflexéo sobre os fundamentos
do negécio e préticas gerencials, fundamentamente utilizando formas estruturadas nos
mecanismos da gestéo;

Estrutura, organizacdo do trabaho e ambiente buscado facilitar o contato entre as pessoas e
incentivar atividades coletivas para a conducdo de trabahos e decisdes, oportunizando a
troca de conhecimentos fora da area funciond e esimulando iniciatives,

Ha gestdo sobre o gprendizado, ndo necessariamente sobre todas as suas formas de
manifestacao;

Exigténcia de corrdacéo forte entre o grau de maturidade das préticas e os resultados
excepcionas obtidos, conforme atesta a metriz MIR,;

Os conceitos tedricos acerca do aprendizado sdo pouco conhecidos. As organizagdes 0s

utilizam em suas préticas e em seus model 0s, sem ter consciéncia a respeito;
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12. Forte aderéncia aos enfoques tedricos, embora as empresas ndo pratiquem ou néo

estruturem o gprendizado organizaciona segundo estes enfoques.

> Aspectos com diferencas de abordagens ou mai's especificos.

1. Formas de compartilhamento do conhecimento, sendo em aguns casos mas informd e, em
outros, buscando estruturacao;

2. A vivéncia da “miopia do gorendizado’, num caso inexisente, e em outros podendo
comprometer a eficacia empresarid;

3. Onivd de entendimento e de pratica dos conceitos sobre o “aprender a aprender”;

4. As préticas de maior potencia de mehoria acerca do aprendizado (criticas) sfo diferentes
para cada organizacao, refletindo as necessidades das empresas segundo as suas estratégias

e seu modelo de gestéo, conforme mostraa Hg. 45.

Importante sdientar que o0 gorendizado organizaciond tem Sdo percebido pelos
entrevistados como tendo vérias formas de manifestacdo. Porém, ainda ndo é percebido de
forma clara e consciente, como tendo vérias insténcias possiveis de aplicacéo e de provocar
mudancas em niveis, conforme nos mostram Swieringa e Wierdsma. E mais usua a percepcao de
gue o aprendizado tenha maior aplicacdo na melhoria das préticas de gestéo e dos padrbes de
trabalho e ndo tanto como melhoria ou mudanca na forma de desenvolver e auar no negdcio. Essa

sEriaumainganciade nivel mais eevado.

» Agpectos mencionados na literatura e que ndo foram evidenciados ou pesquisados nas
organizagoes:

1. Nonaka e Takeuchi recomendam que hgja redundancias, ou superposicéo intenciond de
informagbes e de dividades paa mehor promover o compartilhamento de
conhecimentos e percepcdes sobre os assuntos. N&o foi avaliado;

2. Nonaka e Konno, ao mencionarem o papel dos lideres como provedores a criacdo de
um ambiente de basho compativel com cada uma das quatro etapas da evolugédo da
espiral do conhecimento. N&o foi avaliada aespiral e nem o ambiente compativel acada
etapadaespird,;

3. Wenger e Snyder, ao mencionarem que hormamente as comunidades de préticas sdo

informais, definindo sua prépria pauta e lideranca, com participagdo auto-selecionada
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pelas pessoas. As “comunidades’ identificadas tém sido orientadas ou fazem parte da

edtrutura.

4 Matriz MIR ( Maturidade, Importancia e Resultados ) comparativa
para as préaticas de aprendizagem nas trés organizagodes

O Importancia
4 O OAS|© ‘ O .

ACP ASI CAO _
AV, CA, CAO, MOA, AP | ACP, ASI, ASIG O Baixa/sem

média
3 @ @ O O
EC CA O alta
CAO, MOA, EC

[ ] Bahiasul
) O O B AFP

MOA

ACP . Cetrel

1 O

S _
AV, CA

0 1 2 3 4 Nivel de resultados

AV: Aprendizagem Vivencial —Kolb

CA: Circuitos de Aprendizagem — Argyris & Schoén

CAO: ciclos de aprendizagem organizacional- Swieringa & Wierdsma
MOA: Modelos de aprendizagem organizacional — Senge, Garvin, Shein
EC: Espiral do Conhecimento - Nonaka & Takeuchi

ACP : Aprendizagem por comunidades de préticas

ASI : Aprendizagem Situada e Informal

AP: Aprendizagem por padrées

ASIG: Aprendizagem por Sistemas Internacionais de Gestao

Grau de maturidade

v

Figura 45— Matriz MIR para as préticas de aprendizado nas trés empresas pesquisadas
Fonte: autor



Quadro Compar ativo - Sintese

Item pesquisado

Gerdau Acgos Finos Piratini

ORGANIZACOES PESQUISADAS

Cetrel SA. —Empresade Protecéo
Ambiental

Bahia Sul Celulose SA.

Caracteristicas

Empresa Sidertirgica constituida em 1961, localizada no
RS, adquirida pelo Grupo Gerdau mediante o processo
de privatizagdo em 1992, com 1148 colaboradores
(2002). Vencedora do PNQ 2002 na modalidade Grandes
Empresas.

Empresa de protecdo ambiental do Pélo Petroquimico
de Camagari - Bahia. Fundada em 1977 e privatizada
em 1991, com 282 colaboradores (2003). Vencedora do
PNQ 1999 na modalidade M édias Empresas.

Empresa de celulose e papel, criada em 1987, locaizada ao
sul da Bahia, com 1262 pessoas (2002). Vencedorado PNQ
2001 na modalidade Grandes Empresas.

Intencao
estratégica e
objetivos

Importancia para
0 negoécio

A empresa tem claro o papel do aprendizado nas suas
estratégias e objetivos empresariais Inicialmente buscava
a mehoria do processo produtivo (exceléncia
operacional) e o aprendizado para viabilizar um negécio
desconhecido para o Grupo Gerdau, adquirido por
privatizac8o. Posteriormente focou o aprendizado para
elevar agestéo em nivel de Classe Mundial.

Num primeiro momento foi a via para a busca da
exceléncia ambienta e, posteriormente para a
exceléncia empresarid. Mais recentemente € o caminho
utilizado para buscar o crescimento no negécio, fora do
Pdlo.

Criacdo de uma cultura de senso comum e comprometimento
num novo ambiente com desafios diversos, entre eles o de
viabilizar uma empresa em um negdécio competitivo, em local
distante dos centros principais e com pessoas vindas de
outras culturas, situagdo que se agravou pelo endividamento
da empresa, cdmbio e crise mundial no setor de celulose.

Intencdo
estratégica

No inicio era mais implicitalpresumida. Com a adocéo
dos Critérios de Exceléncia — CE, passou a ser explicitae
deliberada, reforgada pelo aprendizado nos padrdes de
gerenciamento (PDCA) e benchmarking.

A busca da excdéncia ambiental decorreu de
aprendizado implicito pelo uso de benchmarking e
implementaco de sistemas certificaveis. Com aadogéo
dos CE, o aprendizado passou a ser “organizado e
deliberado”, visando a exceléncia empresarial (faixa 7
do PNQ), desde 1999. O crescimento no negocio,
inicialmente foi mais de percep¢do e atualmente ha
consciéncia do papel do aprendizado nesse assunto.

Quando da criagdo da empresa e nos primeiros anos foi uma
estratégia emergente/adotada, ndo havendo um processo de
formulagdo. Em 1998, tendo como visdo “ser um modelo de
exceléncia empresarial”, e pela adogdo dos CE do PNQ

passou a evoluir nesse sentido, pelo aprendizado sistemético
e estruturado.

Relagdo com os
objetivos
organizacionais

Cabe a0 Sistema de Lideranca da AFP conduzir o
negécio. O Sistema de Lideranca AFP é formado por:
Estrutura do Sistema, Padronizacdo da Gestdo e
Padronizacdo de Reunides. O aprendizado é o
instrumento de avadiacd e mehoria do Sistema de
Lideranca, incluindo avaliacdo e melhoria em cada parte e
no todo. Assim, oaprendizado envolve o negdcio e a
gestéo, ressaltada a condi¢ao de unidade do grupo.

Para a eempresa o aprendizado é “0 mecanismo de
avaiacdo e melhoria do seu sistema de gesto, bem
como dos processos produtivos, tendo fundamental
importancia no desenvolvimento da organizagdo”.
Acredita que “a agregacdo de valor ao produto fina
aumenta na medida em que a empresa adquire
conhecimentos sobre seus processos e sistema de

gestdo e atua de forma continua na incorporagdo de

Quando da determinagdo de adotar os Critérios de Exceléncia
como referéncia a evolugdo da gestdo, a empresa identificou
pela necessidade de criar um processo de aprendizado que
suportasse 0 Sistema de Lideranga. Surgiu assim, o Modelo
de Aprendizado da Gestdo Integrada Corporativa —
MAGICO-, emntrésniveis
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melhorias’.

Papel das
liderancas

Atuante, tanto na definig&o de politicas e prioridades
como no apoio arealizagdo do aprendizado pelas dreas e
na conducdo dos aprendizados sob sua responsabilidade,
destacando-se aqueles relativos aos Padrfes de
Gerenciamento.

O papel da lideranca maior se manifestou na mudanca
organizacionad a partir de 93 e auamente na
valorizagdo da redizacdo do Relatério de Gestdo da
Empresa realizado a cada ano com base nos CE do
PNQ, buscando o aprendizado e a melhorianagestdo e
nos resultados. As demais liderangas atuam num clima
de abertura a proposi¢des e iniciativas. Os lideres
coordenam o aprendizado nas sete perspectivas do
Mapa Estratégico da Cetrel, segundo o Baanced
Scorecard.

O papel da lideranga maior (DS) é destaque desde o inicio do
processo, passando a influenciar o comportamento dos
demais lideres e a criar uma cultura de aprendizado na
organizagao.

Haforte atuacdo dos lideres, incluindo os diretores, na
conducéo do processo MAGICO.

O DS da Bahia Sul é o atud DS da nova empresa (Suzano
Bahia Sul Cdlulose), visando a compatibilizagdo das culturas
e suainsercdo como empresa de Classe Mundial.

Politicas e
Diretrizes

O Comité Operaciona define diretrizes para o
aprendizado dos Padrdes de Trabalho, em especia para
0s Padrdes de Gerenciamento, dada a sua relevancia a
gestdo da AFP, havendo um procedimento especifico
para orientar 0 aprendizado nesse tipo de documento.
Também o Padrdo de Gerenciamento, pela sua forma de
concepcdo e na sua execugdo, estimula o aprendizado
(PDCAL).

O aprendizado tem sua orientagdo por um
Procedimento (Gestdo do Aprendizado na Cetrel) que
define o compromisso da realizacdo dos aprendizados
setoriais em sintonia com a emissdo do Relatério de
Gestdo e a identificacdo de oportunidades de melhorias
na empresa, aimentando o PE. Os aprendizados
informais ndo sdo “regulamentados’.

O aprendizado organizacional esté intimamente relacionado a
cultura da exceléncia. O Modelo de Gestdo (Visdo, Missdo e
Vaores), a Palitica da Qualidade (e meio ambiente, seguranca
e salide ocupacional) e o Cadigo de Etica orientam todas as
acdes organizacionais. Esses trés elementos, com o Sistema
de Lideranca e os Padrdes de Trabaho sdo andisados e
revisados em periodo de tempo segundo a necessidade de
cada um, pelo uso do MAGICO, aimentando o Balanced
Scorecard e o PE.

Componentes do
aprendizado

Foco principal

O aprendizado se manifesta de diversas formas em todos
0s momentos, sem haver uma especificidade. Ha
momentos formais e informais para a redizacdo do
aprendizado. Destaca-se 0 aprendizado dos Padrfes de
Gerenciamento segundo os conceitos PDCAL que
aprimora as préticas de gestdo em sintonia com 0s
Critérios do PNQ e com as politicas do GG. Esses
padrfes reforcam o aprendizado quando de sua execugdo
e também quando de sua avaiagdo e melhoria

Hatrés vertentes principais para gerir o aprendizado:

- Aplicagdo do modelo de aprendizado definido nos
Critérios de Excelénciado PNQ e sua consolidagdo no
Relatério de Gestdo da Cetrel — RGC;

- Implementag&o de modelos de gestéo (certificaveis ou
premidvels) consagrados internaciona mente;

- Aprendizado (formal e informal) realizado pelos
times e setores, segundo peculiaridades de cada um.

O aprendizado ndo acontece com a estruturagdo sugerida pela
pesquisa. O modelo de gprendizado da Bahia Sul é fazer girar
0 PDCA de forma sistémica e participativa com base no

processo MAGICO aplicado aos padrfes de trabal ho.

Praticas principais
de aprendizado

Para os padrbes de trabalho ha préticas sisteméticas
formais e informais, dependendo do tipo de padrdo ede
sua aplicagdo. Os de nivel mais elevado sdo gerenciados
pelo Sistema de ReuniBes. Um padrdo pode deixar de
existir sob forma escrita se ja estiver “no sangue’,
passando a ser tratado como conhecimento tacito.

A principal prética reside na elaboragdo do RGC, a
cada ano desde 1999, incluindo os Indicadores de
Desempenho Global, segundo o Balanced Scorecard, a
andlise critica pela Comissdo Técnica Ambiental e da
Qualidade e submissdo de oportunidades de melhoria
para consolidagéo no Planejamento Estratégico.

O MAGICO “roda” em trés niveis:

Nivel 0 — Macroaprendizado Organizacional. Busca a
exceléncia em gestdo pelo alinhamento com os CE do
PNQ, o que ocorre desde 1995, a cada ano;

Nivel 1- Aprendizado nos processos de Avaliagdo da
Satisfacdo do Colaborador e Avdiagdo da Satisfagdo do
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As principais préticas formais se aplicam a

Vaores e Diretrizes, Sistemas Gerenciais e Programas
Organizacionais, Padrées de Gerenciamento,
Procedimentos de Rotina e Padrfes Operacionais e
Diretrizes Estratégicas, com destaque para os Padrées de
Gerenciamento acima mencionados.

Cliente Interno;
Nivel 2— Aprendizado de Préticas Especificas — Forum para
reflexéo e aprendizado de préticas de gestdo diversas.

Praticas de gestéo
que estimulam o
aprendizado

Muitas préticas de gestdo estimulam o aprendizado
quando da sua redlizagdo, segundo Ruas. Dentre as
principais destacamos:

O processo de plangjamento estratégico; a gestdo do
capital intelectual e seu compartilhamento, o Balanced
Scorecard, oBenchmarking, o Seis Sigma, o Sistema da
Quélidade (certificado 1SO/QS 9000) e as metodologias
com base na qudidade total, a manutencdo autdbnoma, a
gestdo da relagdo com os clientes e a interagcdo com a
sociedade/ comunidade,

Muitas préticas de gestdo estimulam o
aprendizado quando da sua realizagéo, segundo
Ruas. Dentre as principais destacamos:

O processo de plangjamento estratégico; o Balanced
Scorecard; os sistemas certificados ou premiaveis,
incluindo o TPM, o Benchmarking, a inovagdo, &
gestéo da relagdo com os clientes e a interagd com a
sociedade/ comunidade.

Muitas préticas de gestéo estimulam o aprendizado quando
da sua realizag8o, segundo Ruas.

Dentre as principais destacamos:

O processo de plangamento estratégico; o Balanced
Scorecard; os sistemas certificados e o de Evolugéo 6S; a
gestéo darelagdo com os clientes; ainteragdo com a sociedade
e comunidade; ainovagdo e a criatividade, fortemente apoiada
no Programa CLICK.

Viabilizadores do
aprendizado

Sistema e
tecnologias de
apoio

Centros de educacdo para formagdo de competéncias e
capacitacdo profissional e infra-estrutura para apoiar o
desenvolvimento do capital intelectual estruturante
(doc. técnicos, procedimentos, tecnologia do processo
fim) esistemas de informagdo, para operacdo e gestdo
dos processos com base no SAP/R3.

N&o ha sistemas especiais para desenvolver o
aprendizado, havendo infra-estrutura para sistemas de
informag&o e para operagao e gestdo dos processos.

Ha sistemas e tecnologias de informagdo, baseados
principalmente no SAP/R3 e outras formas que subsidiam a
gestdo dos processos e operacdes, incluindo o conhecimento
e acervo tecnolégico que sdo disseminados pela organizagdo
por meio da intranet, a disponibilizagdo on-line de toda a
documentagdo (sistema DOL) e 0 uso de videoconferéncia

Recursos
Financeiros

N&o héa especificos para o aprendizado. Estdo inseridos
nos planos de acdo dos projetos, incluindo o BM quando
aplicavel.

N&o hé& especificos para o aprendizado, uma vez que
este ocorre mediante programas  relacionados
principalmente ao plangjamento estratégico, sendo os
recursos parte do plano de ago dos programas. Forte
atencdo é dada a0 benchmarking e a capacitacéo das
pessoas no exterior paraformacdo em meio ambiente.

O nivel de recursos financeiros ndo é um obstéculo ao
desenvolvimento do aprendizado organizaciona e pessodl,
sendo disponibilizados e alinhados aos planos estratégicos e
as necessidades de desenvolvimento das pessoas.

Tempo destinado
para reflexdo
sobre os
fundamentos, o
negoécio e as
praticas gerenciais

Ha varios momentos nos quais o aprendizado é exercido,
destacando-se: 0 aprendizado nos padrBes de
gerenciamento, incluindo as avaliagBes com base nos CE
do PNQ/PGQP, previamente agendadas, no
desenvolvimento do plangamento  edtratégico e
desdobramentos em projetos, nas auditorias de padrfes,
no compartilhamento dos “achados’ de benchmarking,

Ha vérios momentos onde o aprendizado é exercido,
destacando-se: na elaboracdo do RGC segundo CE do
PNQ, sua andlise, identificagdo de oportunidades de
melhoria e seu compartilhamento na empresa, no
desenvolvimento do plangjamento estratégico e seus
desdobramentos, nas andlises criticas e no uso do BSC

e nas auditorias dos Sistemas | ntegrados de Gest&o.

Ha varios momentos nos quais o aprendizado é exercido,
destacando-se: ao “rodar” o processo MAGICO nos trés
niveis, envolvendo todas as é&eas e pessoas, no
desenvolvimento do processo de planegjamento estratégico, e
seu desdobramento em planos de a¢&o/projetos, nas reunides
da andlise critica da Alta Diregdo pelo uso do Balanced
Scorecard, quando da realizagdo das auditorias dos sistemas




183

nas comunicacBes do diretor executivo com a forca de
trabalho e lideres e nas andlises criticas do CO.

de gestéo.

Cultura e
organizacao

Estrutura e
organizacgéo do
trabalho

Quatro niveis hierarquicos: diretor executivo, gestor,
facilitador e operador, operando em forma de células de
trabalho e servigos. E estimulado o trabalho em comités e
foruns e em equipes multifuncionais. No &ambito
operacional o aplicados os conceitos de Gestéo com o
Foco no Operador — GFO —, visando a prepar&lo para
autonomia e capacidade de decisfo no dia-a-dia

Dois niveis hierarquicos: Diretoria (2) e times (6) com
0s respectivos lideres. H& o Comité Gestor Ambiental
e 0 Comité Gestor para estratégia e gestéo, incluindo o
TPM e os aito lideres dos pilares fundamentais, além
de grupos multifuncionais. Essa estrutura fornece
agilidade na comunicagdo, nas decisdes e na condugdo
de projetos e programas. Também desenvolve
liderangas em atividades ndo funcionais.

A estrutura organizacional tem quatro nivels hierérquicos:
diretores, gerentes, coordenadores/chefes e supervisores,
sendo estimulada a organizacdo por comités (operacionais e
especificos) e equipes temporarias como forma de promover
o0 ainhamento dos processos e facilitar a tomada de decisgo
com visdo sistémica e reducdo de conflitos.

Ambiente
organizacional

Ha liberdade para aterar os padr8es de trabalho segundo
a area de abrangéncia do padréo. Alteragbes no dia-a-dia
pelas pessoas nas células sdo feitas dependendo da
aplicagdo do padrdo. Correr risco faz parte do perfil

admissional.

E esperado que haja iniciativa nas pessoss. Dada a
autonomia e o estimulo a autolideranga, “brotam
sugestdes espontaneas, havendo liberdade para
propor” O tipo de atvidade da empresa, a
possibilidade de treinamento no exterior e a elevada
mudangca tecnol 6gica no setor ambiental tém estimulado
0 aprendizado e permanéncia das pessoas.

O sistema de trabalho na Bahia Sul é mais por processo, o
gue requer maior liberagdo das pessoas. A estrutura por
comités e as préaticas de gestéo tipo o Balanced Scorecard e
o programa CLICK de criatividade e inovagdo estimulam
oportunidades de debates e questionamentos.

Sistema de
reconhecimento

Os programas de reconhecimento visam orientar e
valorizar um desempenho diferenciado individua ou
coletivo, segundo uma intencdo da empresa a respeito do
assunto. As préticas de reconhecimento fazem parte do
padrdo de gerenciamento, se for pertinente a existénciade
reconhecimento.

O Programa Geragdo de |déias estimula a criatividade e
ainovacao, concedendo bonificagdo por idéias
implementadas. Néo esta claraa suaformade
reconhecer o aprendizado.

O CLICK é o programa que reconhece e premia as agoes
relacionadas a criatividade e inovagOes. Ndo esta claraa sua
forma de reconhecer o aprendizado.

Formas de
compartilhamento
do conhecimento

O compartilhamento intra e entre células é estimulado
por meio de equipes de gerenciamento e multifuncionais,
pelo ambiente integrado de trabalho, pela tecnologia de
comunicagdo, Sistema de Reunifes, veiculos de
comunicagd e diversos foruns. O conhecimento é
compartilhado com as demais unidades do grupo,
principalmente no desenvolvimento de pilotos de
sistemas gerencials e em programas organizacionais
corporativos. A Gestdo a Vista, o benchmarking e a
comunicagdo direta do diretor executivo com 0s
operadores e lideres reforcam prética.

Em reunides técnicas, nas discussOes estratégicas, pela
auacdo em comités e grupos multidisciplinares, pela
certificacd nas habilidades e competéncias, nas
palestras de disseminacdo do modelo de gestéo, no
treinamento on the job, na divulgagdo de idéas
aprovadas no Programa Geragdo de ldéias, na
redizagd do benchmarking e divulgacdo dos
“achados’.

As formas de compartilhamento de conhecimentos ficam
mais limitadas a interagdo entre as pessoas que atuam nas
areas, nos diversos comités e equipes tempordrias que
promovem o relacionamento direto entre os colaboradores
das diversas areas e os nivels hierdrquicos. A empresa
reconhece como necessario melhorar prética, o que deve
ser alavancado pelo projeto de gestdo do conhecimento.

Miopia do

Atribuida a ndo-existéncia pelo fato de haver forte

No passado aempresa enfocou muito fortemente a

Manifestou-se quando do aprendizado das préticas (nivel 2
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aprendizado

"controle” no sSistema de aprendizado e pelo
envolvimento de uma equipe na redizagd do
aprendizado dos padrfes de gerenciamento.

exceléncia ambiental, deixando de lado a exceléncia
organizacional. Também, mais recentemente estava
pouco ligada as necessidades de crescimento no
negocio, situacdo ja solucionada.

do MAGICO). Em agumas &reas ndo era focado o longo
prazo e carecia de uma visdo mais abrangente. A empresa
passou a orientar que fossem considerados os resultados
acumulados no periodo e vistas oportunidades globais,
conforme € a pratica no nivel 0.

Gestédo do
aprendizado

Insergcdo na pauta
dos gestores

O aprendizado formal € acompanhado pelo $stema de
Reunifes. O aprendizado nos Padrdes de Gerenciamento
tem um responsavel, tendo o status de realizacdo
acompanhado em reunifes eem painel de gestéo a vista,
situado em frente & sala do diretor executivo.

Os aprendizados formais de cada time sdo
desenvolvidos pelas éreas e consolidados no Relatério
de Gestdo da Cetrel — RGC do ano em curso, em
sintonia com o ciclo de plangjamento estratégico, onde
as melhorias identificadas sdo priorizadas.

O processo MAGICO faz parte da pauta dos lideres e
gestores .Roda anualmente tendo os niveis 0 e 1 o
acompanhamento e envolvimento da direcdo, com forte
patrocinio do diretor superintendente. O nivel 2 é de gestdo
de cada&rea

O aprender a
aprender

A sistemdtica de avaiar e melhorar os padrfes de
gerenciamento contempla o questionamento sobre cada
uma das etapas que orientam a execucdo do padrdo, ou
seja, é aplicado o conceito de PDCAL noqua oL éo
learning para cada uma das etapas do PDCA e para o
todo. Um procedimento de gestéo orienta o aprendizado
sobre os demai's, sendo também avaliado e melhoria.

A énfase concentra-se na sistematizagdo do processo
de avdiacdo do Sistema de Gestdo da Cetrel e na
revisdo do procedimento de Gestdo do Aprendizado.
N&o foi possivel identificar com que profundidade a
empresa desenvolve novas formas de aprender, embora
tenha sido mencionado que fazer o relatério tem sido
mais fé&cil.

O aprender a aprender ainda ndo é uma prética sistematizada
no parecer do entrevistado, embora hgja revisdo e evolugéo
dos processos de aprendizado. N&o ha uma sistematizacdo
gue promova intencionalmente reflexdo e melhoria sobre o
processo de aprendizado estabelecido ou outras formas de
repassar 0s conhecimentos adquiridos, que ocorre mais no
nivel pessoal que organizacional.

Planos futuros

Redlizar o aprendizado dos padrdes de gerenciamento
fora das instalagBes da AFP para obter maior atengéo e
menos interrupctes e poder elevar a participagdo e
compreensdo das pessoas sobre o aprendizado. Também
continuar participando da padronizacdo da gestéo do
Grupo Gerdau e utilizar os dados da pesquisa para
melhoria do aprendizado na empresa.

A empresa reconhece que a ado¢do do modelo de
gestéo segundo os Critérios do PNQ tem facilitado o
agprendizado pela aderéncia que se estabelece.
Aguardam o retorno da pesquisa para utilizar os dados
para melhoria do aprendizado na empresa.

No curto prazo, melhorar o atual processo de aprendizado,
buscando aprimorar a gestéo do conhecimento entre os trés
niveis, com maior énfase no nivel 2 e implementar formas de
compartilhar o conhecimento e de estudo dirigido. O projeto
de gestdo do conhecimento deve impulsionar esse objetivo.
Outro aspecto importante é a necessidade de integragéo dos
modelos de gestdo entre a Bahia Sul e a Suzano visando,
entre outros objetivos, aobter sucesso no PNQ 2005.

Resultados e
conclusodes

Resultados

A matriz MIR mostra que 90% das préticas com
resultados excepcionais (nivel 4) ja se encontram com
elevado grau de maturidade (nivel 4). Identificado que
46% das praticas importantes (niveis 2 e 3) tém
potencial de elevar seus resultados na empresa.
Destacam-se como as mais criticas 0 Modelo vivencia de
Kolb, aEspiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi e
aAprendizagem informal por comunidades de préticas.

A matriz MIR mostra que 100% das préticas com
resultados excepcionais (nivel 4 ja se encontram com
elevado grau de maturidade (nivel 4). Identificado que
33% das préticas importantes (niveis 2 e 3) tem
potencial de elevar seus resultados na empresa

Destacam-se  como a mas criticas o
Empreendedorismo para novos negocios e Estratégas
para crescimento, 0 que confere com 0 momento atual

A matriz MIR mostra que 96% das praticas com resultados
excepcionais (nivel 4) ja se encontram com elevado grau de
maturidade (nivel 4).

Identificado que 21% das préticas importantes (niveis 2 e 3)
tém potencial de elevar seus resultados na empresa.
Destacam-se como as mais criticas a Gestdo do
conhecimento, TPM, Etica corporativa, Inteligéncia
competitiva, M odel os de aprendizagem organizacional.
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na empresa.

Conclusobes

Os objetivos da pesquisa foram plenamente atendidos.

O gprendizado organizacional acontece de diversas
formas. Quanto aos itens verificados destacamos haver
maior intensidade para Componentes do Aprendizado, a
Intencéo estratégica e Cultura/ organizagdo. Quanto aos
enfoques tedricos, destacam-se a Melhoria continua, o
Balanced Scorecard, Outras préticas de Gestdo,
Mudanca e Coletividade da aprendizagem individual
como aqueles que mais tém estimulado o aprendizado
organizaciona na AFP.

Os objetivos da pesquisa foram plenamente atendidos.
O aprendizado organizacional acontece de diversas
formas. Quanto aos itens destacamos haver maior
intensidade para a Cultura e organizag&o, Componentes
do aprendizado e Intengdo Estratégica. Quanto aos
enfoques, destacam-se a Melhoria Continua, o
Balanced Scorecard, a Mudanca e a Inovagdo como
aqueles que mais tém estimulado o aprendizado
organizaciona na Cetrel.

Os objetivos da pesguisa foram plenamente atendidos.

O aprendizado organizaciona acontece de diversas formas.
Quanto aos itens destacamos haver maior intensidade para
Cultura e organizag8o, Intencdo estratégica e Componentes
do aprendizado. Quanto aos enfoques, destacam-se a
Melhoria continua, o Balanced Scorecard, Mudanca e
Inovagdo como agueles que mais tém estimulado o

aprendizado organizacional na Bahia Sul.

Geral

As organizagBes percebem o aprendizado e sua manifestacdo de diversas formas, porém nem sempre na potencial abrangéncia de atuacdo (instancias organizacionais) e com a
capacidade de mudanca que pode provocar. A tomada de consciéncia acerca dos conceitos que orientam o aprendizado organizaciona pode levar as organizagBes a melhoria dos
enfoques ja praticados e, principalmente, a criagdo de novas formas com intengdes estratégicas mais claras em relagdo aos objetivos organizacionais.

Figura 46 — Quadro comparativo para cadaitem verificado nas trés organizagdes
Fonte: autor com base na pesquisa




6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Conforme ja demonstrado, no capitulo resultados da pesquisa, 0s objetivos propostos
foram plenamente atendidos, levando a mehorar o entendimento do aprendizado, a sua forma de
manifestacio e tratamento pelas organizaces™.

Com base nesse estudo de caso e no referencid tedrico concluimos que o aprendizado
organizaciona pode ser visto como um processo com as seguiintes caracteristicas ( Fig. 47):

a) as entradas podem ser por diferentes formas — Informagdes, conhecimento, interagdes,
percepcoes, insights—;

b) as transformagbes sdo conduzidas por pessoas e se processam também por diferentes
formas, sstematizadas elou informas — reflexdo, avaiacdo, compartilhamento —, levando a
adaptacao ou a criagdo de novos fundamentos, conceitos e conhecimentos que podem ser gplicados
as diversas ingéncias organizacionais — praticas, processos, sstemas, edratégias e negdcio —,
produzindo mehorias incrementais, inovagcdes ou mudangas,

C) as saidas ou os resultados do processo sdo contribuicdes para a melhoria do desempenho
organizaciond no aendimento a uma ou mas partes interessadas, para a sustentacdo e o
crescimento em negdcio existente ou para mudancas no proprio negocio;

d) o processo de aprendizado pode ser mehorado, se desenvolvendo o “aprender a

aprender”, por ciclos de melhoria nas partes e no todo, a partir dos resultados obtidos.

% Os resultados da pesquisa retornar&o as organizagdes pesquisadas e ao Comité de Critérios da FPNQ visando a
subsidiar melhorias na abordagem do aprendizado organizacional.
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O Processo de aprendizado

; Aprender a aprender

Entradas .~ — < —

Reflexdo, Avaliacdo
Compartilhamento

Fundamentos e Conceitos

Praticas, Processos, Sistemas,
Estratégias e Negocio

Méelhorias incrementais
Inovacdes, Mudancas

Fig. 47 — O processo de aprendizado organizacional
Fonte: autor

O papd das liderancas € fundamenta a efetividade do processo, cabendo aos lideres:

a) definir e comunicar a intengdo estratégica do gprendizado e a sua contribui¢do para o
alcance dos objetivos organizacionas;

b)gerenciar o processo, definindo 0s parametros para seu monitoramento —indicadores,
informagdes qualitativas, resultados desgados, responsabilidades —, provendo a infra-estrutura
necessiria a ua redizacao;

¢) desenvolver um ambiente e cultura organizaciond favoravel a suainsercéo naturd no dia-
a-dia da organizacéo, como parte integrante do trabalho das pessoas,

d) destinar momentos na organizacéo para reflexéo sobre decisdes tomadas, aspectos
importantes ao negdcio, as partesinteressadas, livre das pressdes do dia-a-dia.
A Fig. 48 auxilia o entendimento das caracterigticas descritas, a0 mostrar a organizacdo, suas
interacbes com 0 ambiente e aforma de processar estas interagdes em aprendizado organizacional.

Ao0s que desgam pesquisar 0 tema, sugere-se;
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» Aprofundar o entendimento do papel das liderancas na criacéo de um ambiente aberto
a agprendizagem e na formacdo de uma cultura organizaciond que etimulem o
aprendizado e as mudancas nas diversas ingéncias organizacionas;

» Aprofundar o papel do agprendizado e do aprender a aprender como forma de
sobrevivéncia e adaptacdo das organizagtes as mudangas de ambiente e ao préprio
negocio. Investigar segundo a abordagem de competéncia organizaciond;

» Invedtigar o item acima segundo os conceitos de competéncia organizaciond,;

» Tedar a matriz MIR em outras organizagdes, buscando identificar, por segmento,
porte, tempo de existéncia, ou outra forma de segmentacdo, os resultados do

gprendizado organizaciona percebidos pelas organizagtes. Nesse particular, envolver
0 COrpo executivo para obter maior representatividade;

> Veificar, em outras organizagBes ndo vencedoras do PNQ, as caracteristicas aqui
descritas para o gprendizado (Fig. 47), de modo a comprovar ou néo a sua aplicagdo

em outro tipo de amostra.

O Aprendizado e seu papel na organizacdo
Ambiente Externo

inter agf)es '." Lkt TP tmagsssnnnntasan,

o Liderangas e intengdo ™ """, /

s estratégica
- < Informacdes
Partes i :
Interessades :
SGA - i Competidores
',-" H Organizagéo %
H Ambiente e Cultura i
: Atuando em i,
H y
: Praticas :
: Processos )
- T % interacdes
5 3 Sistemas/ Estratégias/ Negécio y . '
% = H
interacdes 8 t :
- [}
<l=—> Infra-estrutura l Produzem i
: . r Benchmarks
Melh L
si\’ i ncre emoerr:?asli s IMEVEEES -"’\
Mudangas s
0 Mudancas >
: 5
.‘.. Contribuindo para %
'Y -
"-.. Melhoria do 5
ey, T desempenho organizacional, >
*

stentacao e cresciment

i.---o-- A ....... CenarIOS
TeCﬂOIOQ@/ .-."'lliiltlnl-l

interacdes

Figura 48 — O aprendizado organizacional e suas inter-relacdes
Fonte: autor
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ANEXO 1 - Questdes para verificacdo da ader éncia do modelo de avaliagdo aos enfoques

da bibliografia (tedricos)

Elementos e questdes par a verificagdo nas or ganizagfes com base no modelo
conceitual deavaliacdo da Fig. 22.

Referenciais da bibliografia
utilizadoscom basenoitem 3.7 e

1. A Intencao estratégica e 0s objetivos do aprendizado naFig. 23

1.1.Qual aimportancia do aprendizado para o negécio daempresa? Descrever.

- Que mudancas influenciaram aimportancia do aprendizado? Descrever. As questbes tiveram como
1.2. Qual éaintencéo estratégica da empresa com o aprendizado? Descrever referéncia  principalmente  os
- O que pretende a organizag&o? autores que abordaram
- Como surgiu estaintencéo? contelidos relativos a esse

- Foi deliberadaou implicita?
- Como evolui ainten¢éo?

1.3. Qual é arelagéo do aprendizado com os objetivos da organizagdo?

1.4. Como as liderancas tém participado na definicao estratégica do aprendizado
e de suaimplementacdo na organizacao? Descrever

1.5. Quais sdo as politicas, principios e diretrizes estabelecidas para o
aprendizado organi zacional ?

1.6. Como as paliticas, principios e diretrizes sobre o aprendizado séo
comunicados na organizagdo?

elemento nos seguintes enfoques
(item 6.7 — O Aprendizado -
Fundamentos  Tebricos da
Academia):

CAl, PIS C, GC, MC, I, M, BSC,
OPG.

2. Componentes do Aprendizado

2.1 Que focos de aprendizado foram definidos como prioritérios? (Focos
descritos e apresentados ao entrevistado).

2.2 Como aorganizacdo tem definido o foco ou as préticas de aprendizado?

2.3 Descreva os principais focos ou praticas de aprendizagem em uso na
organizacéo.

2.4 Quais as de maior eficacia?

2.5 Quais as de menor eficaciaou a melhorar?

2.6 Que procedimentos ou préticas de gestao tém sido utilizadas naempresa e
gue tém reforcado o aprendizado? Descrever.

Os subsidios para as questdes
decorrem principal mente dos
autores mencionados em CAl,
P/S, GC,MC, 1,9, M, CO, B,
OPG.

3. Viabilizadores do Aprendizado

3.1 Que sistemas ou tecnol ogias d&do suporte ao aprendizado?
M encione/descreva.

3.2. Como sdo definidos e alocados 0s recursos para o aprendizado?

3.3 A organizagdo despende tempo para seus lideres refletirem sobre os
conceitos e os fundamentos que orientam 0s negoci0s, processos ou praticas
de gestdo? Em que situages?

Os subsidios para as questdes
decorrem principalmente dos
autores mencionados em CAl,
P/S, MC, BSC, OPG.

4, Cultura e Organizacao

4.1 Descrevaa estrutura organizacional e as formas de organizag&o do trabalho

Os subsidios para as questées
decorrem principal mente dos
autores mencionados em CAl,
P/S, C, GC, MC.
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4.2 Como a forma e a estrutura do trabalho tém facilitado/dificultado interacGes,
troca de experiéncias, compartilhamento de conhecimentos e outras formas de
aprendizagem?

4.3. Como o0 ambiente organizacional tem permitido abertura para correr riscos,
propor mudancas, inovar, aceitar erros, questionar paradigmas e principios.
Descrever.

4.4 Como os sistemas de reconhecimento e incentivos estimulam o aprendizado,
ainovacdo e amelhoria? Descrever.

4.5. Como a organizagdo promove ou facilita o conrpartilhamento de
conhecimentos entre as pessoas? Descrever.

4.6. A organizagdo j& passou pela experiéncia da “ miopiado aprendizado?’
Descrever o fato e 0 encaminhamento (esclarecimento sobre o assunto feito ao
entrevistado).

5. Gestdo do Aprendizado

5.1 Como o aprendizado estainserido na pauta dos gestores? Como €
acompanhado? Descrever.

5.2. Como é avaliado o aprendizado organizacional ? Como a empresa entende e
pratica o aprender a aprender? Descrever.

5.3. Quais sdo os planos futuros da organizagdo com relagdo ao aprendizado:
Descrever.

Os subsidios para as questbes
decorrem principalmente dos
autores mencionados em GC, MC,
I, M, BSC.




197

ANEXO 2 - Percepcdo do nivel de aprendizado nas préticas de gestdo/negocio e seu
impacto nas or ganizacoes — MODEL O

Para cada uma das praticas de gestdo/negécio abaixo, identifique o seu grau de maturidade, importancia e nivel
deresultados obtidos confor me segue:

Grau de maturidade da pratica

0-
1-

2-
3-
4-

Nao-utilizada pela or ganizagéo ou utilizada de for ma ndo-si stematizada

Em estagio de implementacdo, sem haver ciclo de avaliagdo e mdhoria concluido (sem ciclo de
aprendizagem).

Implementada com satisfatéria disseminacao e continuidade.

Implementada com pelo menos 1 ciclo completo de aprendizagem realizado.
Madura com pelo menos 2 ciclos completos de aprendizagem realizados.

Nivel deimportancia

0-
1-

2-
3-

N&o h& ou a organizagéo ndo utiliza

Baixa importancia, tendo maior impacto em parte de processos operacionais ou de gestdo com alguma
contribuicéo as estratégias.

Média importancia, impactando processos oper acionais ou de gestdo com contribuicao as estr atégias.
Elevada importancia, impactando processos operacionais ou de gestdo com decisiva contribui¢do as
estratégias.

Nivel de resultados obtidos (com foco em uma ou mais partes interessadas)

0-
1-

Sem resultados per cebidos ou mensurados.

Baixo nivel deresultados— mudancas de dessmpenho apenas pontuais.

Médio nivel de resultados — mudancas de desempenho em processos ou sistemas de forma incremental e
consistente.

Elevado nivel de resultados — mudancas de desempenho em processos ou sistemas de forma radical ou
inovadora

Excepcional nivel deresultados— mudancas com impactosrelevantes ao negacio.

Grau de| Nivel de| Nivel  de
Pr 4ticas de gest&o/negocic® maturidade |importancia | resultados

1. ABC — CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES

2. BALANCED SCORECARD

3. BENCHMARKING

4. PROGRAMAS DE GESTAO DE MUDANCAS(Change Management)

5. PLANEJAMENTO PARA CONTINGENCIASSIMULACOES

6. COMPETENCIASESSENCIAIS

7.ETICA CORPORATIVA

8. EMPREENDENDORISMO EM NOVOSNEGOCIOS
(Corporate Venturing)

9. GESTAO DO RELACIONAMENTO COM CLIENTESTIPO CRM OU
SMILAR

10. SEGMENTACAO DE CLIENTES

11. PESQUISASJUNTO AOSCLIENTES

12. PROGRAMASDE DOWNSIZING

13. ANALISE EVA — ANALISE DE VALOR ECONOMICO
AGREGADO

14. ESTRATEGIASPARA CRESCIMENTO

15. GESTAO DO CONHECIMENTO

% As préticas foram consideradas com base no documento Management Tools 2003 An Executive Guide— Bain &
Company Inc. 2003, nos Relatérios de Gestao das empresas em andlise e no referencial conceitual sobre
aprendizagem.
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16. EQUIPES DE INTEGRACAO PARA FUSOESE AQUISICOES

17. VISAO/MISSAO E VALORESE SEUS DESDOBRAMENTOSNA
ORGANIZACAO

18. TERCEIRIZACAO

19. REMUNERACAO POR DESEMPENHO

20. REENGENHARIA

21. PAGAMENTO POR ACOES

22. ALIANCASESTRATEGICAS

23. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SEUSDESDOBRAMENTOS

24. INTEGRACAO NA CADEIA DE FORNECIMENTO

25. GQT - GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL

26. TOC — Teoria das Restricoes

27. PDCA/PDSA

28. Seis Sigma

29. M etodologias par a Solugéo de problemas

30. Certificagbes | SO 9001, QS 9000, | SO 14001, OHSAS 18001 ou
outras.

31. Analise critica periddica pela administracdo

32. Inteligéncia competitiva/ monitoramento sissematico do ambiente
competitivo

33. QFD — Quality Function Deployment — Desdobramento da fungéo
Qualidade

34. Gestdo por processos

35. Estabelecimento de Padr 6es/Pr ocedimentos de gestdo e detrabalho

36. Avaliacdo do Modeo Sistémico da Gestdo (CE-PNQ ou equivalente)

37. Desenvolvimento dainovagdo

38. Pesquisasjunto ao publico interno

39. Pesquisasjunto a comunidade externa

40. TPM — Manutencgo produtiva total

41. Engenharia simultanea

42, Visitas periodicas do ger ente no chéo de fabrica( Managing by
walking around )

43. Préticade Job rotation

44. Times de melhoria ou solucdo de problemas

45, Estrutura organizacional com facilidade para aproximar pessoas
(tipo times, células, redes or ganicas, adaptativas, €tc).

46. Estrutura ou sistemas de trabalhos que favor egam o empower ment

47. Trabalho em comités

48. Préticas ou programas com o objetivo de desenvolver a aprendizagem
or ganizacional conforme abaixo (ver descrigdo sumaria para cada
prética)

48.1 Aplicacdo do modelo de
Aprendizagem Vivencial (Kolb)

48.2 Aplicacdo do modelo de L oops ou Circuitos de Aprendizagem
(Argyris)

48.3 Aplicacdo do Modelo de Ciclos de Aprendizagem Or ganizacional
(Swieringa e Wierdsma)

48.4 Aplicacdo de modeos para facilitar o aprendizado nas or ganizactes
— OrganizacOes de aprendizagem (Senge, Garvin, Schein)

48,5 Aplicacdo do modelo da espiral do conhecimento eformasde
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conver sdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi)
48.6 Aprendizagem informal com base em comunidades de préticas
48.7 Aprendizagem situada e informal

48.8 Outrasformas

49. OUTRAS (ESPECIFICAR)

Descricdo das principais préticas ou programas

Aprendizagem Vivencial - Kolb

O modelo bassiase num ciclo de quatro fases no qual a experiéncia concreta é a base para as
observacOes e r eflexdes que, ao serem realizadas, levam a formagao de conceitos e teorias a partir das quais sdo
concebidas novas aplicagdes para acao, levando a novas experiéncias concretas. O aprendizado compreende um
processo ciclico envolvendo FAZER-REFLETIR-ANAL I SAR-DECIDIR.

Loopsou circuitos de aprendizagem — Argyris e Schon

Esses autores desenvolveram modelos buscando auxiliar as pessoas a agirem com comportamentos
alinhados ao que de fato pensam. Conceberam os conceitos de aprendizado de circuito smples e de circuito
duplo. No primeiro caso, as mudancas se limitam a correcdo da agdo que levou a uma conseqiiéncia/r esultado,
mantendo, porém, o sistema estabelecido. No segundo caso, ha exame, reflexéo e associacdo entre as agdes e o
gue “governa’ as agdes para levar a uma conseguéncia/r esultado, provocando mudangas mais profundas na
alteracdo dos sistemas ou no status quo.

Ciclos de aprendizagem organizacional — Swieringa e Wierdsma

Esses autor es enfocam a aprendizagem como uma mudanga de comportamento nas or ganizagdes (o que
se faz), sendo dependente de trés niveis relacionais: nivel das regras — o que se deve e pode fazer; nivel dos
insights — o que se sabe e 0 que se compreende, e o nivel de principios basicos — o0 que se é ou se desgja ser.
Definem assim trés ciclos de apr endizagem:

Aprendizagem Coletiva em um ciclo — provoca mudanga apenas nas regras que orientam a atuagao das
pessoas.

Aprendizagem coletiva em dois ciclos — provoca mudanca também nos insights subjacentes e, a partir
dai, nasregrasque orientam as agoes.

Aprendizagem Coletiva em trés ciclos — a mudanca ocorre nos principios e, a partir dai, nosinsights,
regras e na atuacgdo. Esta € amudanca de maior significado.

M odel os para transformac&o em organizagio de aprendizagem

Senge propde que as or ganizagdes desenvolvam cinco disciplinas para um efetivo processo deinovagéo e
aprendizagem: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento
sistémico, sendo esta Ultima a mais importante. Por disciplina, esse autor entende ser um conjunto deteoriae
técnica que deve ser estudado e dominado par a que levem ao aprendizado or ganizacional.

Schein enfatiza que a cultura organizacional é resultado de processos de aprendizagem coletivos,
existindo trés niveis de cultura; artefatos e criagdes relativos ao ambiente fisico e social — o que é normalmente
visivel na organizacgdo; valores — nivel mais elevado de consciéncia; e pressupostos basicos — pré-concepcdes
invisiveis e adotadas como certas. Esse autor argumenta que as or ganizagGes sobrevivem na medida em que
estdo abertas ao aprendizado e a mudanca, devendo apresentar uma cultura que estimule as pessoas a correr
riscos e atentar mudancas sem medo e vergonha de erros e punic¢des (porto psicologicamente segur o).

Garvin entende uma organizagdo que aprende como sendo habil na criagdo, aquisicao, interpretagdo,
transferéncia e retencdo de conhecimentos e também na modificaco deiberada de seu comportamento para
refletir novos conhecimentos e insights. No cerne do aprendizado, reside um conjunto de processos que podem
ser plang ados, desenvolvidos, conduzidos e gerenciados de forma intencional, conectados aos objetivos e metas
da organizagdo. Esses processos envolvem o aprender a agir para melhorar o desempenho e o aprender a
aprender, visando aaprimorar o aprender aagir.

Modelo da espiral do conhecimento e formas de conversao do conhecimento




Nonaka e Takeuchi entendem que o conhecimento da empresa é fruto das interagdes que ocorrem no
ambiente de negocios, desenvolvendo-se através do processo de aprendizagem. Para eles, ha duas formas de
conhecimento: o explicito e o tacito. O primeiro refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal,
sistemética e objetiva. O segundo possui uma qualidade pessoal, tornando-se mais dificil de ser formalizado. O
nivel de interagdes entre esses dois tipos de conhecimento pode levar a quatro formas de conversdo do
conhecimento: socializacdo — decorre do compartilhamento entre conhecimentos técitos entre individuos;
externalizagdo — conversdo de conhecimento tacito em explicito; combinagdo — que decorre da combinacdo de
conceitos entre os conhecimentos explicitos; e internalizagdo — incorporacdo do conhecimento explicito em
tacdito. Esses autores afirmam que os quatro modos de conversdo de conhecimento devem ser gerenciados de
forma articulada e ciclica, denominando este processo de espiral do conhecimento.

Aprendizagem informal com base em comunidades de praticas

Para Wenger e Snyder, uma comunidade de pratica € um grupo de pessoas infor malmente ligadas pelo
conhecimento especializado compartilhado e pela paixao por um empreendimento comum. Normalmente, essas
comunidades sdo informais, definindo sua prdpria pauta e lideranga, com participagdo auto-selecionada, ou sgja,
as pessoas per cebem quando devem juntar -se aquela comunidade. Essas comunidades requerem esfor ¢os para
seu desenvolvimento eintegracéo a or ganizagdo. Podem ser inter nas ou exter nas a or ganizacao.

Aprendizagem situada e informal

Ocorre em espagos e intersticios da vida organizacional — no café, no carro, numa reunido, no chéo de
fébrica. Decorre de relacdo e interacdo em processos sociais basicos, como: resolucéo de problemas formal e
informal, em grupos, cometendo-se erros, refletindo sobre experiéncias, lidando com conflitos, participando de
tomada de decisio, aprendendo habilidades. Dada a sua natureza, o aprendizado ocorre de maneira ndo-
intencional, ndo-deliberada.
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ANEXO 2A - Percepciio do nivel de aprendizado nas préticas de gestdo/negocio e seu impacto nas

or ganizages— Gerdau AFP, maio 04

Pr aticas de gestao/negdcio

Grau
maturidade

de

Nivel
importancia

de

Nivel
resultados

de

1. ABC — CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES

1

2

2

2. BALANCED SCORECARD

3. BENCHMARKING

4. PROGRAMASDE GESTAO DE MUDANCAS (Change
Management)

wWlh|(w

wlwlw

wlwlw

5. PLANEJAMENTO PARA CONTINGENCIASSIMULACOES

6. COMPETENCIAS ESSENCIAIS

7.ETICA CORPORATIVA

8. EMPREENDENDORISMO EM NOVOSNEGOCIOS
(Corporate Venturing)

wW|ihlw(N

N[(WWIN

Wh|wW|Ww

9. GESTAO DO RELACIONAMENTO COM CLIENTESTIPO
CRM OU SMILAR

N

w

IS

10. SEGMENTACAO DE CLIENTES

11. PESQUISASJUNTO AOSCLIENTES

12. PROGRAMASDE DOWNSIZING

13. ANALISE EVA — ANALISE DE VALOR ECONOMICO
AGREGADO

NIN[A~|W

NIN[W|W

NfWlh~ W

14. ESTRATEGIASPARA CRESCIMENTO

15. GESTAO DO CONHECIMENTO

16. EQUIPES DE INTEGRACAO PARA FUSDESE AQUISICOES

17. VISAO/MISSAO E VALORESE SEUS DESDOBRAMENTOS
NA ORGANIZACAO

E (SR EEN N

Wlwlw|w

AW |W

18. TERCEIRIZACAO

19. REMUNERACAO POR DESEMPENHO

20. REENGENHARIA

21. PAGAMENTO POR ACOES

22. ALIANCASESTRATEGICAS

23. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SEUS
DESDOBRAMENTOS

AlW|O[W[~]|™

WIWININ|W|W

ArlWIFR|W[A™|™

24.INTEGRACAO NA CADEIA DE FORNECIMENTO

25. GQT - GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL

26. TOC — Teoria das Restricoes

27. PDCA / PDSA

28. Seis Sigma

29. M etodologias par a Solugao de problemas

30. Certificagdes | SO 9001, QS 9000, | SO 14001, OHSAS 18001
Ou outras.

AIA|IA[A|O|d|W

WWw|w|lo|lw|w

MMM |O|d|W

31. Andlisecritica periddica pela administracdo

N

w

w

32. Inteligéncia competitiva/ monitoramento sistematico do
ambiente competitivo

33. QFD — Quality Function Deployment — Desdobramento da
funcdo Qualidade

34. Gestdo por processos

35. Estabelecimento de Padr 6es/Procedimentos de gestdo e de
trabalho

36. Avaliacao do Modelo Sistémico da Gestao (CE-PNQ ou
equivalente)

37. Desenvolvimento da inovacio

w

w

38. Pesguisasjunto ao publico interno

N

w

IS

39. Pesguisasjunto & comunidade externa
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40. TPM — Manutencao produtiva total

41. Engenharia smultanea

42. Visitas periddicas do ger ente no chdo de fabrica(managing by
walking around)

43. Préticade Job rotation

44, Timesde melhoria ou solucdo de problemas

45, Estrutura organizacional com facilidade par a apr oximar
pessoas (tipo times, células, redes or ganicas, adaptativas, etc).

46. Estrutura ou sstemas de trabalhos que favorecam o
empower ment

47. Trabalho em comités

48. Praticas ou Programas com o objetivo de desenvolver a
aprendizagem organizacional conforme abaixo (ver descricdo
suméria para cada préatica)

48.1 Aplicacdo do modelo de
aprendizagem vivencial (Kolb)

48.2 Aplicacdo do modelo de L oopsou Circuitos de Aprendizagem
(Argyris)

48.3 Aplicagdo do Modelo de Ciclosde Aprendizagem
Organizacional (Swieringa e Wierdsma)

48.4 Aplicacdo de M odelos para facilitar o aprendizado nas
or ganizagdes - Organizacgdes de aprendizagem (Senge, Garvin,
Schein)

485 Aplicagdo do modelo da espiral do conhecimento eformasde
conversao do conhecimento (Nonaka e Takeuchi)

48.6 Aprendizagem informal com base em comunidades de préticas
48.7 Aprendizagem situada e informal

48.8 Outrasformas (Aprendizado formal baseado em Padr 6es)

49. OUTRAS (ESPECIFICAR)




ANEXQO 2B - Percepcio do nivel de aprendizado nas préticas de gestdo/negdcio e seu impacto nas

or ganizacgdes — Bahia Sul Celulose S.A., maio 04.

Grau de| Nivel de| Nive de

Praticas de gestdo/negdcio maturidade | importancia resultados
1. ABC — CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES 0 0 0
2. BALANCED SCORECARD 4 3 3
3. BENCHMARKING 3 2 2
4. PROGRAMAS DE GESTAO DE M UDANCAS 3 2 3
(Change management)
5. PLANEJAMENTO PARA 4 3 4
CONTINGENCIASSIMULACOES
6. COMPETENCIASESSENCIAIS 3 3 3
7.ETICA CORPORATIVA 3 3 2
8. EMPREENDENDORISMO EM NOVOSNEGOCIOS 3 2 3
(Corporate Venturing)
9. GESTAO DO RELACIONAMENTO COM CLIENTESTIPO |3 2 3
CRM OU SMILAR
10. SEGM ENTA(;AO DE CLIENTES 4 3 4
11. PESQUISASJUNTO AOSCLIENTES 4 3 4
12. PROGRAMASDE DOWNSIZING 4 3 4
13. ANALISE EVA — ANALISE DE VALOR ECONOMICO 4 3 4
AGREGADO
14. ESTRATEGIAS PARA CRESCIMENTO 3 2 3
15. GESTAO DO CONHECIMENTO 1 3 1
16. EQUIPESDE | NTEGRA(;AO PARA FUSOES/ 3 3 3
AQUISICOES
17. VISAO/MISSAO E VALORESE SEUS 4 3 4
DESDOBRAMENTOSNA ORGANI ZA(;AO
18. TERCEIRIZACAO 4 3 4
19. REMUNERACAO POR DESEMPENHO 3 2 3
20. REENGENHARIA 2 1 2
21. PAGAMENTO POR ACOES 0 0 0
22. ALIANCASESTRATEGICAS 3 2 3
23. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SEUS 4 3 4
DESDOBRAMENTOS
24, INTEGRA(;AO NA CADEIA DE FORNECIMENTO 3 2 3
25. GQT- GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL 3 2 3
26. TOC — Tearia das Restricdes 0 0 0
27. PDCA/PDSA 4 3 4
28. Seis Sigma 0 0 0
29. M etodologias para Solugéo de problemas 2 1 2
30. Certificagdes | SO 9001, QS 9000, 1 SO 14001, OHSAS 4 3 4
18001 ou outras
31. Andlisecritica periddica pela administracdo 4 3 4
32. Inteligéncia competitiva/ monitoramento sistematico do 1 3 2
ambiente competitivo
33. QFD — Quality Function Deployment — Desdobramentoda | 3 3 3
funcdo Qualidade
34. Gestao por processos 4 3 4
35. Estabelecimento de Padr 6es/Procedimentosdegestdoede (4 3 4
trabalho
36. Avaliacao do Modelo Sistémico da Gestao (CE-PNQ ou 4 3 4

equivalente)




37. Desenvolvimento da inovagdo

38. Pesquisasjunto ao publico interno

39. Pesguisasjunto a comunidade externa

40. TPM — Manutencéo produtiva total

41. Engenharia simultanea

42. Visitas periédicas do gerente no chéo defébrica (
managing by walking around )

AWM |W

WIN[WW|W([N

BN LSS R Ll B B (O

43. Prética de Job rotation

I

w

SN

44. Times de melhoria ou solucdo de problemas

w

w

45, Estrutura organizacional com facilidade para aproximar
pessoas (tipo times, células, redes organicas, adaptativas, etc).

46. Estrutura ou sstemas detrabalhos que favoregam o
empower ment

47. Trabalho em comités

48. Préticas ou programas com o objetivo de desenvolver a
aprendizagem organizacional conforme abaixo (ver descricdo
sumaria paracada prética)

48.1 Aplicacdo do modelo de
Aprendizagem Vivencial (Kolb)

48.2 Aplicagdo do modelo de L oopsou Circuitosde
Aprendizagem (Argyris)

48.3 Aplicacao do Modelo de Ciclosde Aprendizagem
Organizacional (Swieringa e Wierdsma)

48.4 Aplicacdo de M odelos para facilitar o aprendizado nas
or ganizagdes — Or ganizagdes de apr endizagem (Senge, Garvin,
Schein)

485 Aplicagdo do modelo da espiral do conhecimento e formas
de conver sdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi)

48.6 Aprendizagem informal com base em comunidadesde
praticas

48.7 Aprendizagem situada e informal

48.8 Outrasformas (mencionar)

49. OUTRAS (ESPECIFICAR)




ANEXQO 2C - Percepcio do nivel de aprendizado nas préticas de gestdo/negdcio e seu impacto nas

organizagbes— Cetrel S.A, maio04

Praticas de gestdo/negécio

Grau de

maturidade

Nivel
importancia

de

Nivel
Resultados

de

1. ABC — CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES

1

3

2

2. BALANCED SCORECARD

3. BENCHMARKING

4. PROGRAMAS DE GESTAO DE MUDANCAS(Change
management)

5. PLANEJAMENTO PARA CONTINGENCIASSIMULACOES

6. COMPETENCIAS ESSENCIAIS

7.ETICA CORPORATIVA

8. EMPREENDENDORISMO EM NOVOSNEGOCIOS
(Corporate Venturing)

N B S B OV I N

W [WWwlWw| W [WwWlw

N [ W] W [dhW

9. GESTAO DO RELACIONAMENTO COM CLIENTESTIPO
CRM OU SMILAR

10. SEGMENTACAO DE CLIENTES

11. PESQUISASJUNTO AOSCLIENTES

FEN N N

Wlw| w

Al W

12. PROGRAMASDE DOWNSIZING

13. ANALISE EVA — ANALISE DE VALOR ECONOMICO
AGREGADO

14. ESTRATEGIASPARA CRESCIMENTO

15. GESTAO DO CONHECIMENTO

16. EQUIPES DE INTEGRACAO PARA FUSDES/AQUISICOES

17. VISAO/MISSAO E VALORESE SEUS
DESDOBRAMENTOSNA ORGANIZACAO

18. TERCEIRIZACAO

19. REMUNERACAO POR DESEMPENHO

o e N N Y R )

WlW|[ W | Wlwlw]| w

Wih|[ b B[N W

20. REENGENHARIA

21. PAGAMENTO POR ACOES

22. ALIANCASESTRATEGICAS

23. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SEUS
DESDOBRAMENTOS

24. INTEGRACAO NA CADEIA DE FORNECIMENTO

N

w w W

E I B

25. GQT- GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL

26. TOC — Teoria das Restricdes

27. PDCA/PDSA

i ]

w1

i Y

28. Seis Sigma

29. M etodologias para Solugéo de problemas

30. Certificagdes: 1 SO 9001: 2000; | SO 14001, OHSAS 18001,
SO 17025; Agenda 21; TPM etc.

31. Analise critica periddica pela administracao

32. Inteligéncia competitiva/ monitoramento sistematico do
ambiente competitivo

w SN SN N Y

W [ W] W W]

w |~ B B

33. QFD — Quality Function Deployment — Desdobramento da
funcéo Qualidade

4 (ViaTPM)

3 (ViaTPM)

4 (ViaTPM)

34. Gestdo por processos

4

3

4

35. Estabelecimento de Padr 6es/Procedimentos de gestéo e de
trabalho

4

3

4

36. Avaliacdo do Modelo Sistémico da Gestdo (CE-PNQ ou
equivalente)

4 (PNQ)

3 (PNQ)

4 (PNQ)

37. Desenvolvimento dainovagdo

3

3

3

38. Pesquisasjunto ao publico interno

4

3

4




39. Pesquisasjunto a comunidade externa

N

40. TPM — Manutencgo produtiva total

41. Engenharia simultanea

42. Visitasperiodicas do gerente no chdo de fabrica (managing
by walking around)

4

3

4

43. Préticade Job rotation

44. Times de melhoria ou solugéo de problemas

4 (ViaTPM)

3 (ViaTPM)

4 (ViaTPM)

45. Estrutura organizacional com facilidade para apr oximar
pessoas (tipo times, células, redes or ganicas, adaptativas, etc).

4

3

4

46. Estrutura ou sstemas de trabalhos que favorecam o
empower ment

4

3

4

47. Trabalho em comités

48. Praticas ou programas com o objetivo de desenvolver a
aprendizagem organizacional conforme abaixo (ver descricdo
sumaria para cada pratica)

48.1 Aplicacdo do modelo de
Aprendizagem Vivencial (Kolb)

48.2 Aplicacdo do modelo de Loops ou Cir cuitos de Aprendizagem
(Argyris)

48.3 Aplicacdo do Modelo de Ciclos de Apr endizagem
Organizacional (Swieringa e Wierdsma)

48.4 Aplicacdo de M odelos para facilitar o aprendizado nas
or ganizagdes—Or ganizacfes de apr endizagem (Senge, Garvin,
Schein)

48.5 Aplicacdo do modelo da espiral do conhecimento eformasde
conversdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi)

3

3

3

48.6 Aprendizagem informal com base em comunidades de
préticas

4

3

4

48.7 Aprendizagem situada einformal

4

3

4

48.8 Outrasformas (mencionar)

4 (PNQ)

3 (PNQ)

4 (PNQ)

49. OUTRAS (ESPECIFICAR): A CETREL ADOTA COMO UMA
DASFONTESPRINCIPAISDO APRENDIZADO A
IMPLEMENTAGCAO DE SISTEMASINTERNACIONAISDE
GESTAO (CERTIFICAVEISOU EM FORMA DE PREMIACAQ).
NESTE SENTIDO, A EMPRESA POSSUI TODASAS
CERTIFICACOESIMPORTANTES: SO 9001: 2000; | SO
14001; 1SO 17025; OHSAS 18001; AGENDA 21 E PREMIOS
DE DESTAQUE: PNQ; PGQB (PREMI0 DE GESTAO
QUALIDADE BAHIA); TPM (EM FASE FINAL); PREMIO ABES
DA QUALIDADE ETC. TRATA-SE DE UMA EXCELENTE
FORMA DE APRENDIZADO E QUE REVOLUCIONOU A
EMPRESA NOSUL TIMOS 10 ANOS.
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GLOSSARIO

Exceléncia (CE-PNQ 2003, p. 51)
Situacéo excepciona da gestéo e dos resultados obtidos pela organizacéo, alcancada por meio da
prética continuada dos fundamentos do modelo sistémico.
Enfoque
Como uma organizacdo trata os requisitos dos itens dos Critérios, ou sgja, 0s métodos e 0s
processos Uutilizados pela organizacdo. O enfoque € avdiado, levando-se em conta quatro fatores:

adequacdo - o atendimento aos requisitos dos itens segundo os Fundamentos e perfil da
organizagao;

pré-atividade — capacidade de anteci par-se aos fatos, prevenindo ocorréncias indesgaveis e
aumentando a confianca e previs bilidade dos processos,

refinamento- estdgio avancado de evolucéo da prética acancado pela aplicacdo do
aprendizado;

inovagdo — prética inédita no ramo ou atividade ou na area onde a organi zagao aplica.
Aplicacdo
Disseminacéo e uso do enfoque pela organizacéo. A aplicacéo € avdiada, levando-se em contadois
fatores: disseminacao e continuidade.

disseminacdo — implementacdo das préticas de gestéo, horizontd e verticamente pelas &reas
€ processos, produtos ou partes interessadas;

continuidade — uso de modo periddico e ininterrupto.
Padr&o detrabalho
Regras de funcionamento das prétcas de getéo, podendo estar na forma de diretrizes
organizacionals, procedimentos, rotinas de trabadho, normas adminidrativas, fluxogramas,
quantificacdo dos nivels que se pretende atingir ou qualquer meio que permita orientar a execucéo
das préticas.
Praticas de gestao
Atividades executadas regularmente com a finalidade de gerir uma organizacéo, de acordo com o0s
padrfes de trabalho. S&o também chamados de processos de gestdo, métodos ou metodologias de
gestéo.



