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Resumo

Diante de um cenério de alta taxa transformac&o, as organiza¢des publicas comegam a dar passos importantes no
seu processo de aprendizagem, renovagdo e modernizagao gerencial. No Brasil, um desses passos tem sido o
Programa Nacional de Gestao Publica (Gespublica). Este artigo possui como objetivo compreender como 0 modelo
de exceléncia do Gespublica tem contribuido para a aprendizagem organizacional da Empresa Baiana de Aguas e
Saneamento S.A. Para responder ao problema de pesquisa, inicialmente, revisamos as bases conceituais essenciais
a nossa investigacao: aprendizagem organizacional e o atual modelo gerencialista. A abordagem metodoldgica
escolhida foi um estudo de caso simples na EMBASA. Com base na andlise das entrevistas semi-estruturadas e na
observacao, verificou-se que o Gespublica contribuiu imprimindo novas préticas de aprendizagem organizacional na
EMBASA. Tais resultados de pesquisa se propdem a abrir o debate para um conjunto de outras investiga¢des nos
campos da aprendizagem e da gestao publica.
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Abstract

In a context of a high level of change, public organization begins to develop relevant actions in their learning,
renovation and modernization management process. In Brazil, one of these actions is the National Program of
Public Management (Gespublica). This article aims to comprehend how Gespublica’s model of excellence has
contributed to the organizational learning of EMBASA. In order to accomplish the objective of this paper, we
presented the conceptual framework of this research: organizational learning and the current Brazilian public
management model. We adopt a qualitative perspective and a single case study as methodological strategy. Based
on analysis of interviews and observation, we realized that the excellence model in public management of
Gespublica contributed to the organizational learning process of EMBASA through new ways of sharing
organizational knowledge. This paper proposes to open the debate for others to research in the field of
organizational learning and public management.
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Resumen

Frente a un escenario de alta tasa de transformacion, las organizaciones publicas estan empezando a dar pasos
importantes en el proceso de aprendizaje, renovacion y modernizacion gerencial. En Brasil, uno de estos pasos ha
sido el Programa Nacional de Administracion Publica (GesPublica). Este articulo tiene como objetivo entender como
el modelo de excelencia do GesPublica ha contribuido al aprendizaje organizacional de la Empresa Baiana de Aguay
Saneamiento S.A. Para dar respuesta al problema de investigacion, en un principio, revisamos las bases
conceptuales esenciales para nuestra investigacion: aprendizaje organizacional y el actual modelo gerencial. El
enfoque metodoldgico elegido fue un estudio de caso simple en la EMBASA. Con base en el andlisis de entrevistas
semi-estructuradas y la observacion, se constatd que el GesPublica contribuyd imprimiendo nuevas précticas de
aprendizaje organizacional en la EMBASA. Estos resultados de investigacion tienen el propdsito de iniciar el debate
para una serie de otras investigaciones en el &mbito del aprendizaje y la gestion publica.

Palabras-clave
Aprendizaje Organizacional; Gestion Publica; Modernizacion del Estado; Comunidades de Practica; Tutoria.
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Introducéo

O ambiente contemporaneo, altamente competitivo, em que atuam as organizacdes publicas e
privadas esta contido numa realidade dinamica, na qual a mudanca e a inovacdo constituem a
regra e ndo a exce¢do. A aprendizagem tem sido considerada um processo estratégico
fundamental para que as organiza¢des, privadas e publicas, desenvolvam suas competéncias
de que necessitam para atuar nesse ambiente cada vez mais mutavel (GUIMARAES et. al,
2001;ANTONELLO, 2005;ABRUCIO, 2007).

No setor privado, o argumento utilizado para transformacéo de empresas em organizac@es de
aprendizagem é a necessidade de mudanca, constante e rapida, para adequacdo ao ambiente
e, consequentemente, geracdo de vantagem competitiva. Ja no setor publico, a globalizacéo, a
crise financeira dos Estados nacionais e a nova administracdo publica pressionaram os 6rgaos
publicos, que tém sua legitimidade cada vez mais questionada, exigindo aumentos por
eficiéncia e efetividade de suas ac¢des, tornando a aprendizagem um elemento central (FINGER
e BRAND, 2001; SANO e ABRUCIO, 2008;BRESSER-PEREIRA, 2010).

A aprendizagem esta intimamente relacionada a mudanga, considerando-se que envolve os
processos de “detectar e corrigir erros” (ARGYRIS; SCHON, 1996). Segundo Argyris e Schén
(1978), esse processo pode ocorrer de duas formas diferentes, as quais sdo chamadas de
circuito simples (single loop learning) ou circuito duplo (double loop learning). A aprendizagem
incremental ou de circuito simples (single loop) ocorre quando os objetivos, valores e regras
sdo operacionalizados ao invés de questionados, ao passo que a aprendizagem de circuito
duplo (double loop) se da quando h& modificagdes radicais nas normas, politicas e objetivos
organizacionais, a partir dos questionamentos. Nessa linha de pensamento, Souza-Silva (2007,
p.50) complementa, ainda, que a no¢do de circuito duplo de aprendizagem é
“substantivamente relevante para que as organiza¢Bes possam lidar com o contexto atual de
mercado intenso de mudancas e incertezas”.

Dessa forma, pressupde-se que as organiza¢Ges que adotam um modelo de gestdo baseado na
aprendizagem estdo mais preparadas para se adaptar as mudancas constantes que ocorrem na
sociedade. Tendo em vista esse contexto de transformacdo da sociedade atual, as
organizacdes publicas comecam a dar passos importantes no seu processo de renovacao e
modernizacgdo gerencial (PAULA, 2007). Um desses passos nesta modernizac¢do, no Brasil, tem
sido o Programa Nacional de Gestao Publica (Gespublica), promovido pelo governo federal.

O Gespublica surgiu em 2005, ap6s varias reformulacdes decorrentes da reforma da
administracdo publica estabelecida em 1995, no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado com o objetivo de atuar como um instrumento de mudanca cultural no Estado,
auxiliando na transformacdo da cultura burocratica para cultura gerencial (LIMA, 2007),
proposta pela nova administracdo publica. Assim, o programa passou para um foco mais
amplo, visando a melhoria da gestdo organizacional como um todo e, para isso, ampliou seu
escopo de atuacgao para trés areas: desburocratizacdo, gestdo do atendimento e o modelo de
exceléncia em gestdo publica.

Nesse sentido, percebe-se que a necessidade de se manter em um ambiente que se
transforma de forma cada vez mais intensa, aliado ao movimento gerencialista, incentivou as
organizacdes publicas a adotarem modelos de gestdo baseados na aprendizagem, dentre
outros elementos, a exemplo do modelo de exceléncia do Gespublica, que incentiva as
organizacdes publicas a aprenderem a partir da reflexdo de suas proOprias praticas,
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contribuindo, assim, para a melhoria da gestéo publica, de forma a torna-las mais eficazes em
seus propositos.

Diante desse contexto, este artigo possui como objetivo principal compreender como o
modelo de exceléncia do Gespublica tem contribuido para o processo de aprendizagem
organizacional da Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A (EMBASA)?

Esta pesquisa justifica-se, pois, muito embora haja uma extensa bibliografia sobre a tematica
relacionada a aprendizagem organizacional (SOUZA-SILVA, 2007), ndo sdo muitos os estudos
que exploram a aprendizagem no contexto de organizagdes publicas (BOGONI, 2008).
Ademais, ainda sdo incipientes as pesquisas que tratam de associar a tematica aprendizagem
versus a nova configuragdo que o estado moderno vem apresentando.

Este paper esta dividido em outras trés partes, além desta introducdo e da conclusdo. Na
primeira parte, tratamos do referencial tedrico do nosso trabalho. Assim, inicialmente,
buscamos melhor compreender a nogdo de aprendizagem organizacional, bem como as bases
tedricas e a origem do modelo gerencialista que sustenta a nova administragdo publica
brasileira. Na segunda parte, assinalamos os aspectos e procedimentos metodoldgicos que
orientaram o nosso estudo empirico. Com base num estudo de caso simples em uma
organizacao publica do Estado da Bahia, a EMBASA, utilizando entrevistas semi-estruturadas e
a observacdo, verificou-se que o modelo de exceléncia em gestdo publica contribuiu para o
processo de aprendizagem organizacional da EMBASA, imprimindo novas praticas de
aprendizagem organizacional. Finalmente, na terceira parte, discorremos sobre o0s resultados
da pesquisa, refletindo sobre algumas implicacdes que se propdem a abrir 0 debate para um
conjunto de outras pesquisas no campo da aprendizagem e da gestdo publica.

Referencial Teorico
A Nocéo de Aprendizagem Organizacional

Nao ha um consenso a respeito de um marco sobre a génese do construto aprendizagem
organizacional (BRITO e BRITO, 1997), porém é comum, nas obras de varios autores
(EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001; PRANGE, 2001), encontrar a ideia de que o inicio da
sistematizacdo do conceito se deu a partir da década de 70, ganhou vigor nas décadas
seguintes e representa, hoje, uma das areas mais fecundas da Teoria da Organizagdes.

Os trabalhos de Argyris e Schon (1978) foram os primeiros a sistematizar a nocdo de
aprendizagem organizacional como sendo um processo que promove melhorias significativas
ou incrementais nos processos organizacionais. Segundo esses autores, a aprendizagem pode
ocorrer de duas formas diferentes: o circuito simples (single loop learning) ou circuito duplo
(double loop learning) de aprendizagem. A aprendizagem de circuito simples operacionaliza as
normas, valores e objetivos, promovendo apenas mudangas incrementais, ao passo que a
aprendizagem de circuito duplo questiona as normas, valores e objetivos, promovendo
modificagdes radicais nos processos e rotinas organizacionais.

A medida que o tempo foi passando, a no¢do de aprendizagem organizacional foi ganhando
mais robustez a partir de outras contribui¢des tedricas (RUAS e ANTONELLO, 2003). Por
exemplo, Garvin (2000) faz contribuicBes ao campo por meio dos fatores facilitadores de
aprendizagem. Para ele, os fatores facilitadores sdo praticas, politicas e condi¢bes que
potencializam a ocorréncia da aprendizagem, ou melhor, sdo fatores que, quando existentes

GESTAO E SOCIEDADE - BELO HORIZONTE - VOLUME 6 - NUMERO 13 - P. 47-68 - JANERO/ABRIL 2012 - ISSN 1980-5756 - WWW.FACE.UFMG.BR/GES



ROBERTA SILVA DE CARVALHO SANTANA - JADER CRISTINO DE SOUZA-SILVA 51
A CONTRIBUICAO DO MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO PUBLICA NO PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: O CASO DA EMPRESA
BAIANA DE AGUAS E SANEAMENTO S.A

na organizacdo, a exemplo de: fontes de informacdo, compartilhamento de visdes e
experiéncias, revisdo de conceitos, o feedback construtivo e oportuno e ambiente propicio
para novas ideias, fornecem incentivos para que ocorra de forma mais intensa a aprendizagem
na organizacao.

Por sua vez, Wang e Ahmed (2003) oferecem uma classificagdo mais ampla e identificam seis
focos de compreensdo da aprendizagem organizacional: 1) socializacdo da aprendizagem; 2)
processo ou sistema; 3) cultura; 4) gerenciamento do conhecimento; 5) desenvolvimento
continuo 6) criatividade e inovacgao.

A socializacdo da aprendizagem situa o individuo como agente importante para as
organizac@es que aprendem e, para isso, elas deveriam, prioritariamente, valorizar, gerenciar e
incrementar o desenvolvimento individual. Processo ou sistema entende a organizagdo como
um sistema de processamento, aquisicdo e armazenamento de informacgdes. A cultura,
segundo Souza-Silva (2007, p.52), “é outra forte énfase na literatura sobre aprendizagem”,
pois se percebe que ela pode influenciar, de forma favoravel ou desfavoravel, as pessoas a
promover a aprendizagem organizacional. O quarto foco, o gerenciamento do conhecimento,
apresenta o conhecimento como armazenado em duas partes: nos individuos e nas
organizac@es. Sendo o primeiro em forma de habilidades e capacidades pessoais e 0 segundo
nos documentos, rotinas, normas e procedimentos (WANG e AHMED, 2003). O
desenvolvimento continuo representa a quinta énfase e refere-se a busca pela melhoria
continua dos processos. Nesse sentido, Wang e Ahmed (2003) dizem que a Gestdo pela
Qualidade Total é pedra angular para promover organizag6es de aprendizagem. O ultimo foco
- criatividade e a inovagdo - trata a capacidade de inovar e criar como essenciais para
promover mudancas significativas nas organizagdes e nos setores onde atuam.

A despeito desses focos de compreenséo da aprendizagem, Gherardi, Nicolini e Odella (1998);
Wenger, Mcdermott e Snyder (2002); e Souza-Silva (2007) afirmam que duas perspectivas se
sobressaem em relacdo as outras formas de compreensdo da aprendizagem: a de cunho
individual-cognitivo e a de carater sécio-pratica.

A primeira concebe o conhecimento como sendo de natureza cognitiva e codificada. Ja, na
segunda perspectiva, a aprendizagem organizacional passa a ser entendida como decorrente
de um processo socio-relacional, pratico e integralmente tacito e explicito.

A Perspectiva Individual Cognitiva e a Sociopratica de Aprendizagem Organizacional

A perspectiva individual-cognitiva esta relacionada com a idéia tradicional de transmissao de
conhecimento a partir de construcdes cognitivas e utiliza apenas mecanismos explicitos. Essa
perspectiva fortalece a “idéia” de que os treinamentos séo ferramentas eficazes (produzindo o
efeito desejavel) para transmissdo do conhecimento. Assim, as organizagdes investem, cada
vez mais, em treinamentos para os funcionarios e gestores acreditando que essa € a forma
mais adequada para a transmissdo do conhecimento dentro das organizacbes, contudo
esquecem que, geralmente, os treinamentos tradicionais estdo desvinculados do contexto
sAcio-pratico, e a transmissdo acontece apenas por intermédio de exposicdes orais.

Nesse sentido, Souza-Silva (2007, p. 59) demonstra sua preocupacdo, alegando que “a
dimensdo tacita do conhecimento é dificilmente transmitida por meio dessa forma tradicional
de aprendizagem”. Percebe-se, assim, que ha um hiato, na perspectiva individual-cognitiva, no
gue se refere a auséncia de aspectos que evidenciem a transmissdo da dimensédo tacita do
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conhecimento, impossibilitando que o processo de aprendizagem organizacional aconteca de
maneira integral.

Por outro lado, a perspectiva sécio-pratica concebe o conhecimento a partir de um processo
sdcio-relacional, pratico e integralmente tacito e explicito (SOUZA-SILVA e SCHOMMER, 2008),
no qual esse conhecimento ndo pode ser desvinculado da pratica e de contextos socio-
interacionais. Nesta abordagem, a aprendizagem nédo envolve somente 0 processo cognitivo,
mas envolve também elementos fundamentais para potencializar a transmissdo do
conhecimento, tais como: o contexto pratico e sécio-interacionais. Dentro da perspectiva
sOcio-pratica, destacam-se duas grandes modalidades de aprendizagem: a comunidade de
pratica e a mentoria.

Wenger e Snyder (2001) definem as comunidades de pratica como sendo grupos de pessoas
gue se ligam informalmente umas as outras para que possam se desenvolver num
determinado campo do conhecimento ligado a uma pratica. Para eles, seus participantes
compartilham experiéncias e conhecimento com liberdade e criatividade, incentivando novas
abordagens para os problemas. Em outras palavras, trés elementos sédo definidores da nogéo
de comunidades de pratica (dominio ou campo do conhecimento, comunidade e pratica). O
primeiro se refere ao dominio ou campo do conhecimento, isto é faz-se necessario ter um
assunto claramente definido sobre o qual a comunidade discute. O segundo se refere a
comunidade, ou seja as relagdes entre os participantes: € preciso que 0s integrantes
construam relagGes intimistas entre si. Enfim, o terceiro aspecto se refere a pratica: € preciso
que, além de um assunto, os integrantes compartilhem de uma pratica.

As comunidades de pratica surgem informalmente, sendo que as pessoas possuem um elevado
nivel de autonomia para desenvolver e partilhar conhecimentos. Apesar do carater informal,
Wenger, Mcdermott e Snyder (2002) dizem que muitas empresas ja perceberam que as
comunidades de pratica sdo estruturas sociais ideais para gerenciar e distribuir o
conhecimento nas organizac6es (TREMBLAY, 2008).

Assim, pode-se perceber que as organizagdes podem incentivar o surgimento de comunidades
de pratica, preservando as suas caracteristicas e, com isto, estara promovendo a disseminagao
do conhecimento a medida que os membros se retinem para partilhar informac6es, insights,
praticas e experiéncias pessoais e profissionais. Neste sentido, Souza-Silva (2007, p. 79)
legitima a afirmacao, dizendo que “a comunidade de pratica constitui-se em ideal tecido social
de partilha e disseminacdo do conhecimento”, pois traz na sua esséncia aspectos cognitivos e
emocionais, que sdo imprescindiveis para que a aprendizagem aconteca em sua integralidade,
trazendo, assim, beneficios tanto de ordem individual quanto organizacional.

Outra modalidade da aprendizagem sGcio-pratica € a mentoria, que acontece vinculada a uma
pratica e a contextos sociais. A mentoria € uma modalidade de aprendizagem sécio-pratica
qgue o profissional menos experiente recebe acompanhamento de um profissional mais
experiente no proprio contexto sdcio-laboral. Esse relacionamento contribui decididamente na
formacéo profissional do aprendiz. Para Kram (1988), a mentoria envolve a atividade de ensino
na qual o mentor exerce o papel de educador, investindo seu tempo ao dar instrucBes e
informagdes ao mentorado, além de prestar um suporte pessoal, agindo como conselheiro e
influenciando também na vida pessoal do mentorado. Os mentores podem ser colegas,
parentes, membros da comunidade ou subordinados, desde que exergam uma expressiva
influéncia sobre os mentorados a ponto de serem reconhecidos como tal por eles. Para
Robbins, (2002), as pessoas também podem aprender ao observarem o que acontece com 0s
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outros e ao ouvirem as experiéncias dos outros. Neste sentido, a mentoria pode trazer
beneficios tanto para o0 mentorado quanto para 0 mentor, uma vez que se constréi por meio

de uma relagdo de compartilhamento de experiéncias e é capaz de mobilizar novas
competéncias em ambos, que aprendem com esse relacionamento (TEMPEST, 2003).

Assim, se considerarmos que tanto as comunidades de pratica como a mentoria evidenciam o
compartilhamento de experiéncias e o desenvolvimento de capacidades, pode-se entender a
perspectiva socio-pratica como um processo de construcao social e politica (EASTERBY-SMITH;
ARAUJO, 2001), através de troca de experiéncias e de artefatos materiais e simbolicos.

Dito isto e analisando as duas perspectivas apresentadas: individual-cognitiva e sécio-pratica,
percebe-se que a individual-cognitivista apresenta algumas limita¢cdes devido ao seu carater
puramente explicito e unidirecional da transmissao do conhecimento (WENGER, 1998). Isso,
contudo, ndo reduz a sua importancia. Ja a segunda perspectiva contempla o carater tacito e
explicito do conhecimento, por meio do processo sécio-relacional, o que torna a aprendizagem
mais efetiva.

Uma vez que se avancou em relacdo a uma melhor compreensdo sobre aprendizagem
organizacional, torna-se oportuno, daqui em diante, entender melhor em qual contexto
emerge o Gespublica.

Modernizagédo da Gestao Publica e o Gespublica

A modernizacdo da gestdo publica no Brasil ja4 era desejada desde 1936, com a primeira
reforma burocratica, contudo tinha enfoque, apenas, na mudanga estrutural e de
procedimentos. Esse enfoque persistiu durante muitos anos, e, ao total foram 53 reformas,
sendo 45 com enfoque na estrutura e as demais com foco na mudanca e nas pessoas, no
periodo de 63 anos (LIMA, 2007). Na analise desse autor, os fracassos dessas reformas estao
relacionados, em grande parte, aos enfoques na estrutura e na mudanga.

Para solucionar tais fracassos foi concebida uma série de estratégias que constituiram a
administracdo publica gerencial, a exemplo da descentralizacdo administrativa, o controle dos
resultados e atendimento ao cliente (BRESSER-PEREIRA, 1996). No entanto, afirma Lima (2007)
gue essas técnicas e ferramentas sdo importantes e necessarias num processo de mudanga,
contudo néo sao por si s6 suficientes para mudar valores, romper com praticas burocraticas e
estabelecer novas regras para a gestdo publica. Além disso, para a modernizacdo da gestao
publica ndo se exigia somente uma mudanca estrutural ou institucional, mas, principalmente,
cultural e gerencial. Desse modo, apesar de essas ferramentas terem contribuido, foi
necessario idealizar um modelo de gestdo mais amplo e profundo, que permitisse a
transformacdo do aparelho do Estado como um todo, surgindo assim, o movimento
gerencialista (BRESSER-PEREIRA, 2010).

Nesse contexto, é que surge o modelo de exceléncia em gestdo publica, a partir do Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (Gespublica), da Secretaria de Gestdo do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, que teve sua semente plantada em 1979,
com a instituicdo do Programa Nacional de Desburocratizacdo que pretendia proteger as
pessoas contra a opressdo burocratica do servico publico. A partir dai, surgiram varias
reformas com o objetivo de transformar a administracdo publica cuja finalidade era sensibilizar
e mobilizar as organiza¢bes publicas para o desafio de um mundo em mudanca, mais
competitivo e mais exigente.

GESTAO E SOCIEDADE - BELO HORIZONTE - VOLUME 6 - NUMERO 13 - P. 47-68 - JANERO/ABRIL 2012 - ISSN 1980-5756 - WWW.FACE.UFMG.BR/GES



ROBERTA SILVA DE CARVALHO SANTANA - JADER CRISTINO DE SOUZA-SILVA 54
A CONTRIBUICAO DO MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO PUBLICA NO PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: O CASO DA EMPRESA
BAIANA DE AGUAS E SANEAMENTO S.A

Somente em 2005, apds varias reformulacées decorrentes da reforma da administragdo
publica estabelecida em 1995, no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, o
programa passou a se chamar Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo
(Gespublica) com o objetivo de atuar como um instrumento de mudanca cultural no Estado
Brasileiro, auxiliando na transformacéo da cultura burocratica para cultura gerencial (LIMA,
2007), proposta pela nova administracdo publica. Assim, o programa passou de um foco
especifico na orientacdo de melhoria de processos para um foco mais amplo, visando a
melhoria da gestdo organizacional como um todo e, para isso, ampliou seu escopo de atuacgdo
para trés dimensées: 1) desburocratizagdo; 2) gestdo do atendimento; e 3) o modelo de
exceléncia em gestdo publica.

A primeira area busca a eliminacdo do excesso de burocracia mediante a desregulamentacéo e
a simplificacdo dos processos e procedimentos nas organiza¢fes. A segunda objetiva mobilizar
as organizacGes publicas para melhoria da qualidade de atendimento direto ao cidaddo. A
terceira e Ultima tem como finalidade realizar ciclos continuos de avaliacdo e melhoria nas
organizacdes, permitindo & organizagdo atingir patamares mais elevados de desempenho. E
por meio do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica que se reconhece as organizagdes que
comprovam alto nivel de desempenho a partir do Prémio Qualidade do Governo Federal

(PQGF).

O PQGF trata de uma sistematica adotada pelo governo federal para avaliar, reconhecer e
premiar as organizacdes e, para isso, adotou um formato similar aos outros modelos de gestdo
nacionais e internacionais, como, por exemplo, o modelo propagado pela Fundacdo Nacional
da Qualidade (FNQ), pelo prémio Malcow Baldrige, dos Estados Unidos e Deming, do Japéo.

O modelo consiste em analisar a organizacdo mediante sete critérios de exceléncia:
1)Lideranca; 2)Estratégias e Planos; 3)Cidaddo e Sociedade; 4)Informacdo; 5)Pessoas;
6)Processos e 7) Resultados. Para cada critério, existe um conjunto de caracteristicas de gestao
gue a organizacdo deve ter como referéncia para alcancar um alto nivel de qualidade de
gestdo a partir de um processo de melhoria continua (BRASIL, 2007). A tabela 1 a seguir ilustra
a afirmacdo. A tabela 1 a seguir ilustra a afirmacao.

Tabela 1: Principais aspectos dos critérios do Modelo Exceléncia em Gestao

Critérios Principais aspectos

e Composicao e funcionamento do sistema de lideranca da organizag&o.

e Definico dos valores, politicas e orientagdes estratégicas, com base nas
necessidades de todas as partes interessadas.

e Disseminacdo da cultura da exceléncia.

e Formulagéo das estratégias.

o Desdobramento das estratégias em planos de acéo de curto e longo prazo.

e Identificacdo dos clientes.

Lideranga

Estratégias e Planos

Cidadaos e e Levantamento das necessidades dos clientes.
Sociedade e Avaliacdo do relacionamento com os clientes.
e Divulgacdo dos servicos e produtos para reforcar a imagem.
Informagéo e e Gerenciamento das informagdes e dos indicadores de desempenho.
Conhecimento e Melhoria nos processos principais.

e Capacitacdo e desenvolvimento dos funcionarios para alcangar as diretrizes
estratégicas.

Pessoas A . - L
e Participacdo e crescimento individual e profissional dos funcionérios
e Clima organizacional.
Processos e Estruturacdo de seus processos com base em suas competéncias legais.
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o Definicao de servicos com foco nas necessidades dos clientes.

e Implementagdo e operacionalizacdo de seus processos finalisticos, os de apoio e 0s
relativos aos fornecedores.

e Evolucdo do desempenho da organizagdo em relacdo a satisfagdo dos clientes,
melhoria dos servi¢os e dos processos organizacionais, satisfacdo dos funcionérios,

Resultados guanto ao bem-estar e a capacitacdo, gestdo dos fornecedores, ao cumprimento de

metas e a aplicagdo de recursos financeiros, bem como aos niveis de desempenho

em relagdo aos referenciais comparativos.

Fonte: Elaboracdo propria com base em Brasil (2007).

Na verdade, tem-se implicito que o objetivo principal ndo é apenas qualificar o nivel de gestao
da organizagdo, mas sim promover um processo de aprendizagem organizacional, uma vez que
0 processo de autoavaliagdo implica em detectar as discrepancias entre as praticas de gestao
desenvolvidas pela organizacdo e o modelo de gestdo ideal. E, a partir dai, implantar melhorias
na sua gestdo de forma a melhorar seu desempenho e, consequentemente, obter melhores
resultados organizacionais.

Nesse sentido, a autoavaliacdo permite identificar os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria nas organizacdes. Como consequéncia é proposto um plano da melhoria da gestao a
partir dos pontos fracos identificados. Ap6s a execucdo desse planejamento, cujo foco €
justamente a melhoria desses pontos, a organizacdo entra em um novo ciclo de avaliagdo de
suas praticas gerenciais para verificar as melhorias implantadas. Como resultado, espera-se
alcangar um patamar de exceléncia em gestdo mais elevado em relagdo ao anterior.

Durante o processo de autoavaliagdo, a organizacdo comeca a refletir sobre as praticas de
gestdo existentes visando atender aos critérios de exceléncia. Para isso, busca-se conhecer
praticas de outras organiza¢des para, logo apds, serem constituidos grupos de trabalhos
dentro da organizacdo para sistematizar e melhorar praticas existentes e instituir novas
préaticas. Assim, esse movimento na organizacdo pode ser caracterizado como um processo de
aprendizagem, quando proporciona momentos de discussdo, reflexdo, inquietacido e,
principalmente, troca de experiéncias entre individuos na mesma ou em organizacdes
diferentes.

Ap0s o processo de autoavaliagdo, as organizac@es interessadas podem, ainda, solicitar uma
validacdo externa para oferecer um maior nivel de confianga nos resultados alcancados por
esse processo de melhoria de gestdo. A validagdo externa consiste num processo de avaliagdo
por consultores externos e ligados a Gespublica e, com base no resultado obtido, a
organizacao pode ser reconhecida, por meio do Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF).

Assim, pode-se considerar que a esséncia do modelo de exceléncia do Gespublica é promover
a melhoria continua das organizag¢des publicas, por meio de um processo de aprendizagem.
Para isso, 0 modelo incentiva a organizacdo a questionar, refletir sobre as praticas existentes e
implantar novas praticas, inserindo essas organizacdes em um movimento de melhoria
continua, onde elas, por meio dos individuos, estdo constantemente em um processo de
aprendizagem, visando tornar-se uma organizacao de exceléncia.

Nesse sentido, € que se prop6s investigar como o modelo de exceléncia do Gespublica tem
contribuido para o processo de aprendizagem organizacional da Empresa Baiana de Aguas e
Saneamento (EMBASA). A seguir, sera apresentado o Modus Operandi do Gepublica.
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Modus Operandi do Gespublica

A sistematica adotada pelo Gespublica para disseminar o0 modelo de exceléncia em gestao
publica nas organizacbes que estdo envolvidas no processo tem algumas particularidades. Ela
promove um treinamento tradicional, onde um consultor voluntario, devidamente treinado
pelo Gespublica, transmite o seu conhecimento no processo de avaliagdo do modelo de
exceléncia para um grupo de, no maximo, 30 pessoas da organizacdo interessada.

Durante o treinamento, os instrutores fornecem o instrumento para avaliagdo da gestdo
publica, que serve de guia para a elaboracdo do relatério e, neste momento, incentivam a
constituicdo de grupos de trabalho por critério de exceléncia, agregando pessoas que
conhecem, tém experiéncia na area e podem contribuir para a construcdo e/ou melhoria das
préaticas de gestdo. A partir dali, a organizacdo passa sozinha a desenvolver todo o processo de
autoavaliacdo. Isto precede a visita dos avaliadores externos, que véo verificar se as praticas
existentes atendem aos requisitos dos critérios de exceléncia.

A principal referéncia utilizada pelas organiza¢@es que participam do modelo de exceléncia em
gestdo publica chama-se Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica (BRASIL, 2007). Nele
encontram-se todas as orientacdes necessarias para realizacdo do processo de autoavaliaco,
em que as organizagdes iniciam os momentos de reflexdo, quando buscam encontrar préaticas
de gestdo que atendam aos requisitos dos sete critérios de exceléncia e, quando nao
encontram, sdo orientadas a elaborar um plano de melhoria.

Quando a organizacdo ingressa no modelo, ela passa a participar dos encontros nacionais de
gestdo publica que ocorrem anualmente. Nesses encontros, as organizacGes publicas que
implantaram o modelo de exceléncia, apoiadas pela empresa ancora (empresa que hospeda o
nicleo setorial do Gespuablica), reGnem em um auditério com a presenga de,
aproximadamente, 300 servidores do Estado, para apresentar praticas de gestdo bem
sucedidas, por critério.

Metodologia

Nesta pesquisa, optou-se pela abordagem qualitativa, utilizando o estudo de caso simples
como estratégia metodoldgica. O estudo de caso foi escolhido, pois, segundo a definicdo de
Yin (2005), é claramente adequado aos objetivos desta pesquisa, que busca compreender o
“como”. Para Yin (2005), o estudo de caso é uma forma de fazer pesquisa social empirica ao
investigar-se um fendmeno atual dentro de seu contexto de vida real, onde as fronteiras entre
o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e na situagdo em que multiplas fontes
de evidéncia sdo utilizadas. Assim, o estudo de caso possibilita a pesquisa social empirica de
um fendmeno atual dentro de seu préprio contexto. Dessa forma, esta pesquisa configura-se
em um estudo de caso simples, uma vez que busca compreender como um fendémeno se
apresenta em uma Unica organizacdo: a Empresa Baiana de Aguas e Saneamento (EMBASA).
Os aspectos ressaltados em torno do estudo de caso indicam a sua adequagdo a pesquisa
proposta, pois procura compreender uma situacado especifica e localizada.

Diferentemente da pesquisa quantitativa, onde a amostra é determinada por métodos
estatisticos, a definicdo da amostra na pesquisa qualitativa é feita com base em critérios que
demonstrem a pertinéncia da unidade escolhida. Em outras palavras, na pesquisa qualitativa,
para a escolha da amostra, faz-se necessario analisar se a unidade de andlise tem as condicdes
e caracteristicas suficientes que permitam compreender o fendmeno pesquisado de forma
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aprofundada (WOOD; KROGER, 2000). Com base nessas orientacdes, € que foi escolhida a
EMBASA como unidade de analise empirica. Para isso, foram estabelecidos trés critérios:

Ser participante do Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF). Como ja visto, 0 modelo de
exceléncia do Gespublica é um programa de qualidade da esfera publica que promove
aprendizagem na medida em que a organizacdo se envolve e participa das etapas do prémio.
As organizagdes que participam do modelo de exceléncia em gestdo publica promovem
mudangcas incrementais ou radicais na sua gestdo, visando a melhoria continua. Dessa forma,
partiu-se do pressuposto de que as organizacBes que participam do PQGF estdo mais
propensas a promover um ambiente de aprendizagem.

Ter sido premiada em outros prémios que utilize como base o modelo de exceléncia da
Fundacao Nacional da Qualidade. Optou-se por selecionar empresas que ja possuissem uma
sélida experiéncia no processo de avaliagdo do seu modelo de gestdo por meio da sua
participagdo em outros prémios que incentivassem essa pratica de autoavaliar
constantemente sua gestdo. Este critério contribuiu para assegurar que a unidade de analise
seja um campo fecundo para a reflexdo do fendmeno pesquisado.

Ter, pelo menos 01 (um) representante voluntario no Nicleo Setorial da Rede Nacional de
Gestdo Publica. O dltimo critério refere-se a garantia de ter, pelo menos, alguma pessoa que
conheca profundamente o modelo de exceléncia em gestdo. O representante do Nucleo € o
agente multiplicador do Gespublica e atua voluntariamente disseminando o modelo de
exceléncia do Gespublica por diversas organizagdes, tendo, assim, uma visdo privilegiada da
influéncia desse programa na melhoria da gestao das organizacGes publicas.

Com base nesses critérios, partiu-se para escolher as organiza¢des ou a organizagdo a ser
pesquisada. Para isso, foram identificadas as organizacGes participantes do PQGF no histdrico
dos ciclos de premiagfes do PQGF, no periodo de 1998 a 2007, apresentado pelo Ministério de
Planejamento, Or¢amento e Gestdo (2008). Considerando que foram identificadas 661
empresas com esse perfil, foi necessario delimitar a regido geogréafica do estudo de forma a
viabilizar a andlise dos demais critérios. O Estado da Bahia foi identificado como mais
adequado, levando em consideracao a residéncia dos autores da pesquisa, 0 tempo previsto
para realizacdo da investigacdo, 0s recursos materiais e financeiros disponiveis. Assim, 0s
demais critérios s6 foram analisados nas organizacdes do Estado da Bahia.

O préximo passo foi explorar o historico da qualidade das demais empresas, visando identificar
a organizacdo que atendesse aos dois Ultimos critérios — premiacdo em outro prémio de
qualidade que utilize os critérios de exceléncia e ter 01 (um) representante no Nucleo Setorial.

A estratégia adotada nesse passo foi a realizacdo da pesquisa, no site do Gespublica Bahia, das
empresas que tinham representantes no Nuacleo Setorial. Na relagdo, foram encontradas as
organizac@es listadas no quadro 2. A partir dessa relacdo, o universo reduziu-se a apenas 13
organizacOes. Dessa forma, foram realizadas pesquisas nos sites dessas organizagdes visando
identificar a participacdo em outros prémios semelhantes ao PQGF. Dentro desse universo,
somente a Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A (EMBASA) enquadrou-se nos trés
critérios adotados para definicdo da unidade de analise.
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Tabela 2 - Relacdo das organizacbes que compdem o Ndcleo Setorial da Bahia

Nome das Organizag6es

1. EMBASA — Empresa Baiana de Aguas de | 2. ABGC - Associacio Baiana para Gest4o Competitiva
Saneamento S.A

3. SEFAZ - Secretaria da Fazenda da Bahia 4. CONDER - Companhia de Desenvolvimento Urbano do
Estado da Bahia

5. Policia Civil da Bahia 6. SEl - Superintendéncia de Estudos Econdmicos e Sociais
da Bahia

7. DATA PREV - Empresa de Tecnologia e | 8. SAEB - Secretaria de Administracdo do Estado da Bahia
Informagdes da Previdéncia Social

9. COMANDO VIRM - 62, Regiao Militar 10. PMS - Prefeitura Municipal de Salvador

11. Assembléia Legislativa da Bahia 12. SEC —Secretaria de Educacdo do Estado da Bahia

13. SETRE - Secretaria do Trabalho, Emprego, Renda e Esporte do Estado da Bahia

Fonte: Brasil (2008).
A Unidade de Analise Empirica

A Empresa Baiana de Aguas e Saneamento (EMBASA) é uma empresa de sociedade de
economia mista, fundada em 11/05/1971, pela Lei Estadual 2.929/71, e tem o governo do
Estado da Bahia como acionista majoritario. A empresa atua em todo o Estado da Bahia, por
meio da concessao dos servicos de abastecimento de agua e esgotamento sanitario e tem
como missdo: “Garantir 0 acesso aos servicos de abastecimento de dgua e esgotamento
sanitario, em cooperacdo com 0s municipios, buscando a universalizagdo de modo sustentavel,
contribuindo para a melhoria da qualidade de vida e o desenvolvimento do Estado” (EMBASA,
2008, p.13). Para isso, mantém 19 (dezenove) Unidades de Negdcios distribuidas,
geograficamente, pelo Estado da Bahia (EMBASA, 2005). Com base no Relatorio de Gestdo da
EMBASA (EMBASA, 2005), o programa de Gestdo pela Qualidade Total foi implementado na
EMBASA, a partir de 1996 e, desde entdo, esse programa abriu varias frentes dentro da
empresa, tais como: 5S (1996), gerenciamento pelas Diretrizes (1998), Atendimento a Clientes
(2001), Circulos de Controle da Qualidade — CCQ (2002), gestdo baseada nos critérios de
exceléncia da FNQ (1998), além das certificacbes nas normas 1SO 9001 e 14000. A adesdo da
empresa ao Modelo de Exceléncia do Gespublica ganhou forca com a possibilidade de
privatizacdo da organizacdo e com o movimento gerencialista da nova administra¢do publica,
prevista no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, aprovado em 1995 (BRESSER-
PEREIRA, 2010).

Coleta do Material Empirico

Para Godoy (1995), a escolha das fontes adequadas de informacdo é fundamental para a
obtencdo dos dados requeridos. Assim, dentre os varios instrumentos disponiveis, na
literatura, para coleta de dados, optou-se pela entrevista semiestruturada, a observagdo e a
analise de documentos internos e externos, por entender que essas trés técnicas aliadas
permitem maior fidelidade dos dados coletados.

Inicialmente, foi contatada a area de Planejamento da EMBASA a qual recebeu o pedido
formal de pesquisa, bem como os critérios definidos pelos pesquisadores para a indicacdo dos
potenciais entrevistados. Assim, o0 propdsito era entrevistar pessoas dos diversos niveis
departamentais e que tivessem participado, direta ou indiretamente, do processo de
implantacdo do modelo de exceléncia do Gespublica.
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Assim, foram realizadas 07 (sete) entrevistas com 0s seguintes colaboradores: a assessora de
planejamento e gestdo da EMBASA, que atuou, durante seis anos, como gerente do
departamento de pessoas; a assessora da diretoria administrativa; a assessora da diretoria de
operacles; o superintendente comercial da EMBASA; um engenheiro, responsavel pela
implantacdo da gestdo por processo na EMBASA e, atualmente, esta a disposi¢do de outro
orgdo do Estado; a assessora da superintendéncia metropolitana, que participou ativamente
do processo de certificagdo no PQGF; e a representante da EMBASA no Nucleo Setorial do
Gespublica (Bahia).

Para a realizacdo da entrevista, foi necessario estruturd-la minuciosamente. Assim, foi
elaborado um protocolo de entrevista a partir do quadro analitico, apresentado no quadro 3,
que permitiu a definicdo das dimens@es, categorias e subcategorias de analise, direcionando
assim a construgdo das questdes que orientaram a entrevista semiestruturada e,
consequentemente, permitiram refletir melhor sobre o problema de pesquisa. Nesse sentido,
Martins (2006) afirma que o protocolo de entrevista € um instrumento orientador e regulador
da conducdo da estratégia de pesquisa e constitui-se em um forte elemento para mostrar a
confiabilidade de uma pesquisa.

Tabela 3 - Tabela Analitica Sintética

TABELA ANALITICA SINTETICA

Dimensdes de Analise Categorias de Analise Subcategorias de Analise

Lideranca
Estratégias e Planos

Cidadaos e Sociedade

Modelo de Exceléncia do

OrganizagGes publicas Gespublica

Informagcé&o e Conhecimento
Pessoas

Processos

Resultados

Processo de  Aprendizagem | Criagdo / Aquisicéo do conhecimento

Organizacional Disseminagao / partilha do conhecimento
Fatores Facilitadores da | Identificacdo de fatores de aprendizagem
aprendizagem organizacional organizacional

Aprendizagem
Organizacional

Aprendizagem SAcio-Pratica e suas
caracteristicas

P tivas de Aprendi . . -
erspectivas de Aprendizagem Aprendizagem Individual-Cognitiva e suas

caracteristicas

Nota: Elaboragéo propria.

Considerando que a entrevista pressupde a interagdo com o entrevistado, foi utilizada também
outra técnica de coleta de dados — a observacao. Por meio dessa técnica, pretendeu-se, ainda,
utilizar os sentidos do pesquisador para obtencdo de determinados aspectos da realidade.
Para isso, foi elaborado o protocolo de observagéo, que auxiliou o pesquisador no processo de
observacéo.

Para a sistematizacdo dos dados coletados, foram adotados o0s seguintes procedimentos:
transcricdo das entrevistas; leitura das entrevistas; analise do discurso; comparagdo das
entrevistas entre si; caracterizagcdo do que é tipico no grupo pesquisado (tendéncia central);
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extracdo dos posicionamentos/opinides inseridas nas entrevistas e cruzamento dos dados
obtidos.

Andlise dos Resultados

Inicialmente, é importante salientar que a adesdo pela EMBASA em relagdo ao modelo de
exceléncia do Gespublica deu-se, basicamente, por dois motivos: a necessidade de superar 0s
desafios provocados pela possibilidade de privatizacdo e, também, pela cobranca da sociedade
e dos demais érgaos da administragcdo publica, onde se destacam os de controle, para a
melhoria da do desempenho da gestao publica, com enfoque principalmente, na eficiéncia da
acdo governamental, obtencdo de resultados e transparéncia, a partir da desburocratizagéo.
Assim, a empresa buscou adotar modelos de gestdo baseados na flexibilidade e na
aprendizagem para sobreviver num cenario marcado por incertezas.

A andlise dos depoimentos legitima que as situacBes de anormalidades na organizagdo
contribuiram para intensificar os momentos de aprendizagem, gerando oportunidades de
melhoria, levando as pessoas a buscar novos conhecimentos.

A partir da fala dos entrevistados, verificou-se que o Gespublica, inicialmente, dissemina o seu
modelo de exceléncia para as organizacdes participantes através de treinamentos tradicionais.
Nestes espacos, apesar de ndo ser obrigatdrio, o modelo de exceléncia do Gespublica incentiva
a formacdo de grupos nas empresas para avaliar e melhorar as praticas organizacionais,
alegando que é no processo de troca de informagdes e experiéncias entre as pessoas que as
praticas de gestdo podem ser melhoradas, contribuindo, assim, para a evolugdo da
organizacdo na busca pela exceléncia. Ainda nos depoimentos, constatou-se que os critérios
de exceléncia do Gespublica foram disseminados na organizagdo pelos comités que eram o0s
responsaveis por preparar a unidade para adotar tais critérios.

O Modelo de Exceléncia na EMBASA

Considerando que se pretende refletir sobre como 0 modelo de exceléncia do Gespublica tem
contribuido para o processo de aprendizagem da EMBASA, faz-se necessario descrever as
principais praticas de gestdo adotadas pela EMBASA para atender ao modelo em questao.

Diante das analises realizadas, percebeu-se que o modelo de exceléncia do Gespublica
possibilitou a implantagdo de novas praticas gerenciais na organizagdo, bem como o
aprimoramento daquelas existentes. Entre os sete critérios pesquisados, quatro apresentam
praticas consistentes, aprimoradas a partir do modelo de exceléncia e disseminadas na
organizacdo: 1) Estratégias e Planos; 2) Informacdo e Conhecimento; 3) Processos e 4)
Resultados. Dos demais critérios, trés ja apresentam indicios de melhorias nas praticas, mas
ainda estdo em estagio inicial em algumas areas, a saber: 1) Lideranca; 2) Pessoas e 3)
Cidadé&os e Sociedade.

No critério Estratégias e Planos, por exemplo, verificou-se que o processo de formulacdo das
estratégias é participativo, embora somente um dos entrevistados entenda que esse processo
¢ concentrado na alta lideranca (Entrevistado B). Por exemplo, foram vistos, em todas as areas
da organizacdo, murais com as metas expostas em graficos, e a maior parte dos entrevistados,
demonstrou conhecer o processo de formulacdo da estratégia. Ainda foi relatado pelos
entrevistados que, apés definidas as estratégias, estas sdo desdobradas em metas que atingem
todos os niveis da organizacdo e sdo avaliadas, periodicamente, através de reunies entre
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lideres e liderados. As praticas encontradas neste critério estdo consolidadas em toda a
organizacao e, segundo os entrevistados, este critério de exceléncia foi crucial para a evolugéo
da organizagéo.

Ja no critério Informacdo e Conhecimento, verificou-se que a organizacdo concentra-se nos
recursos tecnolégicos para gerenciar e distribuir a informacdo, o que pode comprometer o
processo de aprendizagem, visto que a informacdo estd totalmente armazenada em meios
eletrénicos, que estdo sujeitos a riscos de destruicdo e, em momentos cruciais para tomada de
decisGes, estes podem estar indisponiveis, como foi observado a partir da fala dos
entrevistados. Ainda foi visto que a informacdo na EMBASA é fragmentada nos diversos
sistemas, cada sistema gera um tipo de informacdo, o que dificulta a andlise antes de tomar
decisbes. Além do mais, o compartilhamento da informacéo fica comprometido, pois somente
0s usuarios de uma determinada area tém acesso aquele sistema. Por exemplo, o
departamento comercial tem acesso limitado ao sistema que disponibiliza as informagdes
operacionais e administrativas.

Ainda na vertente da informagdo e conhecimento, foi observado, com base na fala dos
entrevistados, que, para eles, a gestdo do conhecimento deve-se, sobretudo a universidade
corporativa. Sobre isso, salienta o Entrevistado G: “a principal iniciativa relacionada a gestao
do conhecimento foi a criagdo da universidade corporativa (...)” (Entrevistado G).

Assim, observa-se que, para muitos entrevistados, a Universidade Corporativa da EMBASA
(UCE) é a principal responsavel pela gestdo do conhecimento dentro da organizacao, pois é ela
guem promove os treinamentos e acompanha o Plano de Desenvolvimento de Habilidades e
Competéncias. Contudo, quase todos os entrevistados percebem que o gerenciamento do
conhecimento dentro da EMBASA estd passando por um processo de reformulacdo, ja que
com a implantacdo do modelo de exceléncia do Gespublica surgiram novas formas de
aprender na organizacdo. Segundo os entrevistados, além dos cursos promovidos pela UCE, os
comités vém promovendo mudangas na area da gestdo do conhecimento da organizacdo. A
UCE, com base na fala dos entrevistados, utiliza-se, sobretudo, de mecanismos explicitos de
transmissdo do conhecimento que sdo os treinamentos tradicionais. Eles sdo, muitas vezes,
desvinculados da pratica, representando, assim, uma abordagem de aprendizagem
marcadamente de carater individual-cognitivista.

Diante dessas constatagdes, observou-se que a gestdo do conhecimento da EMBASA,
formalmente, sé reconhece a aprendizagem a partir de mecanismos tradicionais de
aprendizagem, a exemplo da utilizacdo dos recursos tecnoldgicos e treinamentos. Entretanto,
a partir da analise dos entrevistados, percebeu-se que, com o modelo de exceléncia, surgiram
novas praticas de aprendizagem (comités, por exemplo), mas que ainda nao séo cultivadas, de
forma sistematica, pela organizagcdo. Pressupde-se que a organizagdo nao concebe
completamente o potencial de aprendizagem existentes nessas novas configuracdes socio-
interacionais de partilha do conhecimento como sdo os comités.

No critério Processo, percebeu-se uma evolucdo significativa de praticas que visam a
simplificacdo dos processos organizacionais, bem como a desburocratizacdo. Com base na
analise dos depoimentos dos entrevistados foi possivel perceber duas praticas que foram
implantadas ap6s o modelo de exceléncia do Gespublica: a padronizagdo de processos e a
gestao por processos.
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Diante desta observagdo, pode-se verificar que estas praticas trouxeram impactos na gestao
da organizacdo, a exemplo da redugdo da burocracia. Outro aspecto que mereceu destaque
neste critério foi o surgimento da gestdo por processo na organizagdo. Sobre isso, o
Entrevistado A relata:

A gestdo por processo foi uma iniciativa que comecou a partir de
colaboradores que estavam envolvidos nos Comités da Qualidade e
com as ferramentas de gestdo e, assim, percebeu que a gestdo por
processo era uma grande oportunidade para controlar e gerenciar
melhor os processos operacionais. A partir dai, um superintendente
acreditou na proposta e no modelo, e incentivou, viabilizando as
reunides, para que fosse desenvolvido um modelo que pudesse ser
aplicado na EMBASA. Esse grupo aceitou o desafio e implantou a
gestdo por processo em dois escritorios regionais: o de Paulo Afonso
e 0 de Barreiras, como projeto-piloto (Entrevistado A).

Este depoimento contribui para reforgar a importancia dos comités na organizacdo para
repensar novas e mais eficazes praticas de gestdo. Cabe ressaltar, assim, que, na EMBASA, a
implantacdo da gestdo por processos foi iniciada pelo Comité da Qualidade a partir da lacuna
observada na avaliacdo a partir do modelo de exceléncia do Gespublica, contribuindo para a
reducéo da centralizaco.

Quanto ao critério Resultados, a EMBASA tem praticas sistematizadas para avaliacdo dos
resultados em todas as suas areas. Foi observado que esta pratica é consistente, e as reunides
sdo momentos de aprendizagem que proporcionam oportunidades para os questionamentos e
troca de experiéncias e, nestes momentos, surgem melhorias nos processos e atividades
realizadas. Para os entrevistados, a avaliacdo dos resultados é uma ocasido para interagir com
outras pessoas, aprender e conhecer coisas novas. Em relacéo a isso, salienta o Entrevistado C:
“Todos no6s fazemos questao de participar das reuniGes de avaliagdo, vocé ndo tem ideia do
guanto aprendemos 14" (Entrevistado C).

A Influéncia do Modelo de Exceléncia do Gespublica no Processo de Aprendizagem na
EMBASA

Observou-se que, com a implantacdo do modelo de exceléncia do Gespublica, os entrevistados
passaram a perceber que o processo de aprendizagem ndo acontece somente nos
treinamentos ocorridos na Universidade Corporativa da EMBASA. Eles comecaram a
reconhecer outros mecanismos importantes para a aprendizagem organizacional. Sobre isto o
Entrevistado F diz: “O modelo de exceléncia foi um enorme aprendizado para a empresa €
para nos funcionarios, passamos a aprender de uma forma diferente e mais gostosa”.

Diante dessas constatacdes, fez-se necessario conhecer a forma de aprender da EMBASA, a fim
de verificar as mudancas ocorridas nesse processo em decorréncia da implantacdo do modelo
de exceléncia do Gespublica.

Processo de Aprendizagem na EMBASA
Quando os entrevistados foram questionados sobre como a EMBASA gera conhecimento,

como ele é compartilhado, transmitido e disseminado, a resposta foi que a UCE é a
responsavel pela gestdo do conhecimento. No entanto, os entrevistados sinalizaram, também
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para o fato de que depois da implantagao dos critérios do modelo de exceléncia novas formas
de aprendizagem comecam a ganhar espago, tais como: os comités, os circulos de controle de
qualidade e as reunides de avaliacdo de resultados, dentre outros. O Entrevistado F esclarece:
“(...) o modelo de exceléncia nos mostrou que podemos gerar novos conhecimentos e
aprender de formas diferentes, como exemplo, eu citaria o proprio processo de autoavaliagédo
e, também, através dos grupos de trabalho, onde discutimos, sugerimos, refletimos e
trocamos experiéncias” (Entrevistado F).

Além disso, foi possivel observar também que o modelo de exceléncia do Gespublica
incentivou a criagdo de comités, mas nao conseguiu despertar a organizagdo para a
necessidade de gerenciar, de forma sistematica, o conhecimento gerado constantemente na
organizacao pelos grupos de CCQ, comités e pelas pessoas. Deste modo, pode-se dizer que a
criacdo dos comités trouxe mudangas no processo de criar 0 novo conhecimento, na forma de
aprender, contudo ndo conseguiu influenciar a forma de gerir 0 novo conhecimento dentro da
organizacao.

O processo de disseminacdo do conhecimento também teve influéncia do modelo de
exceléncia na EMBASA com a criacdo dos comités. Contudo, nesta analise, foi possivel observar
novamente que a forma mais utilizada pela EMBASA para transmitir e disseminar o
conhecimento foi por meio de mecanismos tradicionais de transmissdo, a exemplo do
treinamento na Universidade Corporativa.

Segundo os entrevistados, antes as pessoas s6 tinham acesso ao conhecimento, quando
participavam de feiras, eventos e treinamentos. Com a implanta¢do do modelo de exceléncia
e, consequentemente, dos comités ficou mais facil ter acesso a novas informagdes. Assim,
observou-se que a organizagao ao implantar o modelo de exceléncia passou a adotar novas
préaticas para disseminacdo do conhecimento, a exemplo de encontros da qualidade, jornada
técnica e constituicdo dos comités. Sobre isso o Entrevistado F advoga: “No inicio constituimos

0s comités para atender a solicitacdo do Gespublica, que insistiu muito nisso, mas nao
tinhamos a nog¢éo do quanto nos ajudaria nesse processo”.

Perspectivas de Aprendizagem

Como foi visto no referencial tedrico, existem duas grandes perspectivas que envolvem o
processo da aprendizagem organizacional: a individual cognitivista e a socio-pratica. Durante a
realizacdo da pesquisa empirica, verificou-se que as praticas de aprendizagem adotadas pela
EMBASA tinham caracteristicas mais voltadas para a perspectiva individual cognitivista, onde o
conhecimento transmitido é desvinculado do contexto pratico. Além disso, foi observado que
a EMBASA utiliza basicamente mecanismos explicitos de transmissdo do conhecimento e
concentra-se nos sistemas informatizados para gerenciar e distribuir a informacéo. Contudo,
verificou-se que, apés a implantacdo do modelo de exceléncia do Gespublica, a EMBASA
passou a adotar também, praticas de gestdo que promovessem a aprendizagem a partir de
contextos sdcio-interacionais.

Apesar de a EMBASA, ap6s a implantacdo do modelo de exceléncia do Gespublica, passar a
adotar praticas que contemplam aspectos da perspectiva scio-pratica, ndo foram encontradas
comunidades de pratica. Em compensacdo, foi verificada a existéncia do processo informal de
mentoria e de comunidades de aprendizagem representadas pelos comités, grupos de
trabalho formais e pelos grupos de CCQ.
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Comunidades de Pratica

Considerando que as comunidades de pratica sdo compostas por um grupo de pessoas que
compartilham, voluntariamente, experiéncias e conhecimento, buscou-se identificar a
existéncia dessas comunidades na EMBASA. Assim, constatou-se que, apesar do grande
nimero de comunidades de aprendizagem representadas pelos grupos de trabalho
identificados na EMBASA, nenhuma delas possuia as caracteristicas basicas para que se
configurasse numa comunidade de pratica. Os grupos que existem se enquadram em: time
operacional, grupo de trabalho formal, grupo de trabalho informal/comités, equipe de projeto
e rede informal. Nenhum deles representa um grupo de pessoas que resolve informalmente se
engajar entre si para que se desenvolvam em um campo do conhecimento ligado a uma
pratica. Portanto, notou-se que muitos grupos podem representar comunidades de
aprendizagem, mas nao se constituem em comunidades de pratica.

Na andlise da fala dos entrevistados, observou-se que os grupos de trabalho informais
encontrados na EMBASA apresentam algumas caracteristicas semelhantes a uma comunidade
de prética, na sua grande maioria, partilham praticas, encontram-se regularmente, trocam
experiéncias, desenvolvem e partilham conhecimento, contudo tem a sua autonomia
comprometida, ja que se limitam a desenvolver praticas, projetos ou programas que atendam
aos objetivos pré-definidos pela organizagao. Isso os descaracteriza como uma comunidade de
pratica.

Outro exemplo sdo os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ). Tais circulos sdo grupos
compostos por pessoas que, voluntariamente, se relinem, e com regularidade, para identificar,
analisar e propor solucBes para problemas de qualidade e de producdo (FERRO; GRANDE,
1997). Embora tenham nascido de um programa corporativo, eles apresentam caracteristicas
de uma comunidade de aprendizagem, pois as pessoas tinham um “certo” nivel de autonomia
para desenvolver novos conhecimentos em determinada area da empresa. Contudo, ter sido
criado pela organizacdo, influenciou diretamente para a descaracteriza¢cdo do CCQ como uma
comunidade de pratica.

Neste sentido, verificou-se que, quando uma organizagdo decide gerir um grupo de trabalho,
ele até pode ser uma comunidade de aprendizagem, entretanto jamais podera ser uma
comunidade de pratica ja que essa Ultima € espontanea, informal e estdo atreladas a uma
paixdo por determinado assunto. Diante desta andlise, ndo foi observado nenhum relato que
demonstre a existéncia de uma comunidade de pratica na EMBASA. Foram encontradas
apenas comunidades de aprendizagem, representadas pelos comités, grupos de trabalhos
formais e os grupos de CCQ.

Mentoria

Durante a analise das entrevistas, foi possivel observar que, embora a organiza¢do ndo a
institucionalize, a mentoria ocorre dentro da EMBASA. Com base nos relatos, muitas atividades
s6 sdo aprendidas, na pratica, com auxilio de um profissional mais experiente, principalmente
na area operacional. Além disso, percebeu-se, ainda, que, na EMBASA, os instrutores internos,
muitas vezes, sdo confundidos como mentores, por terem experiéncia na area e deterem o
conhecimento de determinado assunto. Sobre isso o Entrevistado E assinala: “(...) quando
chega uma pessoa nova para trabalhar e vai atuar na area comercial, encaminhamos ela para
passar uma semana com Fulano, que é o melhor instrutor interno nesta area” (Entrevistado E).
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Outra verificagdo foi a existéncia de padrinhos para os menores aprendizes, que, ao chegarem
a empresa, sao “adotados” por mentores, que assumem a responsabilidade, voluntariamente,
de ensinar as atividades que serdo realizadas por eles e, este vinculo muitas vezes extrapola a
vida profissional.

Diante dessas constatacOes, verificou-se que o processo de aprendizagem da EMBASA vem
apresentando indicios de praticas que valorizam a perspectiva sécio-pratica de aprendizagem
organizacional.

Considerando que esta pesquisa se propds a verificar a influéncia do modelo de exceléncia do
Gespublica no processo de aprendizagem, pode-se dizer, a partir das analises das entrevistas e
das observacbes, que algumas mudancas ocorreram, tais como: 1) Intensificou-se a
perspectiva sécio-pratica de aprendizagem como meio de transmissdo do conhecimento,
incentivando a experimentacao de praticas e a troca de experiéncias; 2) Houve o surgimento
de comunidades de aprendizagem, tais como: comités, grupos de trabalho formais e grupos de
CCQ; 3) Promoveu-se mais momentos de reflexdo, partilha de conhecimento e aprendizagem.

Assim, verificou-se que houve uma influéncia do modelo de exceléncia do Gespublica no
processo de aprendizagem da EMBASA. A sistematica de autoavaliacdo adotada pelo modelo
de exceléncia do Gespublica aliada ao incentivo de adocdo de métodos de trabalho baseados
nos fundamentos da perspectiva sécio-pratica contribuiu diretamente para o processo de
aprendizagem da organizacao.

CONCLUSOES DA PESQUISA

Essa pesquisa mostrou que o modelo de exceléncia do Gespublica contribuiu, de forma
significativa, para o processo de aprendizagem da EMBASA, ja que instituiu novas praticas
capazes de ampliar a forma de transmissdo do conhecimento da organizacdo. Antes da
implantagdo do modelo, os momentos de aprendizagem se limitavam aos treinamentos
tradicionais. Apés o modelo de exceléncia, as pessoas comegaram a perceber que existem
outras formas de acesso ao conhecimento, participando de atividades interacionistas que
promovam a partilha de experiéncias, de vivéncias e de conhecimento entre os profissionais.

Desse modo, observou-se uma evolucdo no processo de aprendizagem da EMBASA, que
passou a aprender, também, com os comités, grupos de trabalho e nas atividades que
envolvem reflexdo. Assim, pode-se dizer que o modelo de exceléncia do Gespublica ajudou a
organizacao a praticar uma nova abordagem de aprendizagem: a sdcio-pratica.

Os resultados encontrados nesta pesquisa ajudam a ampliar a literatura sobre a aprendizagem
organizacional no setor publico, em fun¢do dos poucos estudos que exploram a aprendizagem
no contexto de organizagdes deste setor.

e suas perspectivas quanto a remuneragdo recebida em contrapartida do resultado alcancado
pela organizacdo, pela equipe de trabalho e pelo préprio empregado.
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