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RESUMO

Em um cenario onde a capacidade de aprendizagemat®e uma das caracteristicas basicas para o
bom desempenho das organizacfes e 0 planejameito téma ferramenta imprescindivel para a
consecucdo dos resultados que alavancam esse desiemppois envolve, mais que no plano
estratégico institucional, os responsaveis pela lémentacdo e execucdo dos processos que
alimentam tais resultados. O presente trabalho t@mo objetivo investigar como a pratica do
planejamento tatico, em seus diversos ciclos, dearghs diretorias do Inmetro contribuiu para a
implantacdo de uma cultura de aprendizagem. Pasa ifoi feita uma pesquisa de campo para
verificar essa relacdo segundo a percepcao doseatenvolvidos nesse processo A pesquisa conclui
que embora néo tenha sido utilizado como finaligadaprendizado organizacional foi, entre outros
fatores, uma decorréncia de como o planejamentizaéfoi conduzido durante o processo de
modernizacao do Instituto.
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1. INTRODUCAO

A crise dos anos 70, que provocou iniciativas destraturacdo econdmica e a
reconfiguracdo das estratégias empresariais, cheganicio dos anos 80 ao Estado.
Inicialmente na Grad Bretanha e depois em diversoBo® paises, a estratégia de
enfrentamento ficou conhecida como a Nova Gestétidalou a Reforma Gerencial. A crise
do Estado e o déficit de desempenho foram os paletqgmrtida, e este movimento visava a
melhoria da eficiéncia da acdo estatal e/ou fartale transparéncia e o controle social.
MARINI (2005).

O processo de redemocratizagoPais, iniciado na primeira metade da décad®de 8
e consolidado com a promulgacéo da Constituicdl988, teve intensos reflexos em todos os
segmentos da sociedade brasileira. Cidadaniapaeédrcia, defesa e protecdo do consumidor
cidaddo, servir ao publico, igualdade de tratameatooportunidades, combate ao
patrimonialismo, entreutros, foram valores introduzidos ou fortalecigeto processo e que
se refletiram de forma significativa na modernizaga administracdo publica.

Os movimentos de desenvolvimento organizacionaketodo da década de 1990 para
ca, estdo entre as principais estratégias utilzpgas organizacdes publicas ou de economia
mista para fazer face aos novos desafios de regis@desenho dos componentes que causam
impactos na visdo estratégica das suas acdes,gidmarranjos organizacionais necessarios
para alcancar objetivos e resultados para suadeils, concretizando as suas missoes.

Do conjunto de reformas apresentadas como priastélestacava-se a necessidade de
repensar a administracdo publica a partir de sidaisvidente esgotamento do modelo
burocrético vigente.

Tal perspectiva supfe senso critico em relacdo rabieate e ao entorno da
organizacao, revendo sua capacidade de respostassithilacdo de novas solucdes, além de
considerar um ambiente organizacional passiveladagbes quantitativas e qualitativas de
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demandas, suscetivel aos avancos tecnologicos epmmdser incorporados as solucdes
geradas, quer em seus processos, quer em suarestieiigestao.

Paralelamente as mudancas operantes num ambienégdieios de alta complexidade
direcionam as empresas para 0 alcance de uma eantagmpetitiva sustentavel: o
conhecimento. A aprendizagem organizacional tem ummaortancia fundamental nesse
processo.

Este cenario afetou instituicbes como o Institut@cidnal de Metrologia,
Normalizacao e Qualidade Industrial - Inmetro, tpienstado no inicio da década de 1990, a
operar uma mudanca radical na sua forma e amplitedduacéo. No decorrer desses anos, 0
Instituto foi objeto de um longo processo de tramsfhicdo e aprendizagem, em diferentes
dimensdes e aspectos, visando a ajustar-se ao modelo e atender as necessidades e
demandas do Governo e da Sociedade.

Nesse sentido, ao longo da maior parte da décad# dez com que o Inmetro, além de
importantes aprimoramentos organizacionais e psoe&s, sobretudo na area finalistiigmha
feito uma ampla e profunda mudanca no seu modelgedtiio, tendo como ponto focal seu
processo de planejamento.

2. OBJETIVO

O objeto geral desta pesquisa foi estudar comiteca do planejamento tatico nas
diversas diretorias do Inmetro contribuiu para @acpsso de aprendizagem organizacional da
autarquia, durante seu processo de modernizacgestio, através da percepcéo de diversos
atores envolvidos no assunto em pauta.

3. METODOLOGIA

Para a realizacdo do presente trabalho foi elahonath pesquisa exploratoria, pois
foi realizada em uma instituicdo, que tem pouconenhum conhecimento acumulado e
sistematizado sobre aprendizagem e devido a egcdsdderatura dirigida para instituicées
publicas. Para esta pesquisa foi desenvolvido tudesie campo onde se buscou responder
questbes pertinentes ao objeto geral do trabalho.

Como € caracteristico a esse tipo de pesquisahmé@ice a pretensédo de se verificar
teorias e hipoteses sobre o tema e sim dar viloié a uma prética, que impacta, fortemente,
o aprendizado organizacional.

A pesquisa de campo foi realizada a partir de quesio previamente elaborado, com
pessoas pertencentes a forca de trabalho do Inngetroo intuito de ajudar no levantamento
da percepcao que esses componentes da forca didré&m da importancia do planejamento
tatico no processo de aprendizado organizacional.

3.1DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A amostra foi composta por participantes da foredrdbalho do Inmetro, escolhidos
pelo critério de representatividade, entre pessizl ativa, aposentados ou afastados,
pertencentes as diversas areas, que tém ou temt@malguma influéncia nos processos de
aprendizado e de planejamento tatico do Institidoram entrevistados também trés
funcionarios, que nao participaram do processo déemmizacdo do modelo organizacional,
ja que, na época, ndo pertenciam ao quadro dauipdt, mas ocupam hoje posicdes
estratégicas na gestdo do Inmetro, com o intuitavdéar as suas percepcdes sobre a eficacia
do processo de aprendizagem.
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4. RESULTADOS

4.1 PERFIL DA INSTITUICAO

O Inmetro, no ambito de sua missédo instituciongetola fortalecer as empresas
nacionais, aumentando a sua produtividade por oeei@ado¢cdo de mecanismos destinados a
melhoria da qualidade de produtos e servicos.

O Inmetro é uma autarquia federal, hoje vinculaz®aistério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior, e atua como 6rgaecetvo central do Sistema Nacional de
Metrologia, Normalizacao e Qualidade Industriahretro.

Objetivando integrar uma estrutura sistémica deda, o Sinmetro, o Conselho
Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidad#ustrial, Conmetro e o Inmetro foram
criados pela Lei 5.966, de 11 de dezembro de 1&&#ndo a este Ultimo substituir o entdo
Instituto Nacional de Pesos e Medidas, Inpm e angignificativamente o seu raio de
atuacdo a servico da sociedade brasileira. O Ciooréeo 6rgdo normativo do Sinmetro.
Cabe ressaltar que a criacdo do Inmetro signifioma visdo avancada na concepcéo e no
desenvolvimento das atividades de Metrologia, Némagdo e Qualidade Industrial, MNQI.
N&o existe no mundo uma instituicdo estruturadoaea semelhante ao Inmetro. Em outros
paises estas atividades estdo compartimentalieadasstituicoes distintas.

Sua missdo € promover a qualidade de vida do cdada@ competitividade da
economia atraveés da metrologia e da qualidade.

Dentre as competéncias e atribuicdes do Inmetrtacks-se:

- Executar as politicas nacionais de metrologia guddidade;

- Verificar a observancia das normas técnicas edegai que se refere as unidades
de medida, métodos de medicdo, medidas materiabzatstrumentos de medicao
e produtos pré-medidos;

« Manter e conservar os padrées das unidades de amedisim como implantar e
manter a cadeia de rastreabilidade dos padroaesnitdedes de medida no Pais, de
forma a torna-las harmoénicas internamente e corgstno plano internacional,
visando, em nivel primario, a sua aceitacdo unaersem nivel secundario, a sua
utilizacdo como suporte ao setor produtivo, comagisa qualidade de bens e
Servicos;

- Fortalecer a participacdo do Pais nas atividadesniacionais relacionadas com
metrologia e qualidade, além de promover o intelsdncom entidades e
organismos estrangeiros e internacionais;

- Prestar suporte técnico e administrativo ao Coranb#m como aos seus comités
de assessoramento, atuando como sua Secretariatzagc

- Fomentar a utilizacdo da técnica de gestdo dadaadinas empresas brasileiras;

- Planejar e executar as atividades de acreditacbdeatorios de calibracédo e de
ensaios, de provedores de ensaios de proficiéteiarganismos de certificacéo,
de inspecéo, de treinamento e de outros, necess@ridesenvolvimento da infra-
estrutura de servicos tecnoldgicos no Pais e

- Coordenar, no ambito do Sinmetro, a certificacAmpudsoria e voluntaria de
produtos, de processos, de servicos e a certiboag@ntaria de pessoal.



SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 4

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA

Em primeiro lugar, foi pedida uma definicdo deemglizagem organizacional, com a
intencdo de sentir o grau de percepcdo dos entdus sobre o tema aprendizagem
organizacional. Todas as respostas mostraram @@réom algum modelo descrito na
literatura. Porém, somente cerca de 25% dos estaelas, grupo este formado por gerentes e
ex-gerentes com mestrado, conseguiram citar umte fbgada ao assunto. Os demais
consideraram que a fonte era o sentimento, a &g ou a intuicao.

Em seguida foram formuladas questdes baseadas nosippis fatores que
caracterizam a maioria dos modelos de aprendizaggamizacional e que os ligassem com a
experiéncia vivida pela instituicdo, com o intuit® verificar como essa experiéncia se deu no
Inmetro, segundo a percepc¢éo dos entrevistados.

Na pergunta sobre quais iniciativas, durante a mmihzdo da gestéo, caracterizariam
a aprendizagem, 95% das pessoas citaram o0s plam@snestratégico e tatico de forma
direta ou indireta como indutores do processo dacge de aprendizado, a transparéncia e a
adocdo de modernas praticas de gestdo. O exempladsso apresentado pela maioria como
simbolo desse avanco foi a descentralizacdo donerga.

Para essas pessoas o0 desdobramento do processandmrpento estratégico nas
diferentes diretorias do Inmetro, ou seja, o plkamento tatico foi considerado de
fundamental importancia. Porque colocou na meshsdeissdo um nimero maior de técnicos
do que o planejamento estratégico institucional padiscussao e implementacéo de temas,
que de forma direta ou indireta serviram para @mesdvimento da diretoria e contribuiram
para os resultados alcancados no plano estratiégitoicional.

O fato de possuir ciclos menores em termos de tesmr conseqiéncia um numero
maior de reunides de formulacdo, revisdo e correpagsibilita uma maior troca de
conhecimento/ experiéncias e informacdes ndo saretaespecifica, mas também de toda a
organizacdo, uma vez que estratégias, indicadomn@®tas institucionais sdo desdobrados
nesse evento.

No que se refere a evolugcédo do processo orcamel@si anos 70 até os dias de hoje,
foi relatado que ele passa do modelo absolutanoemigalizado pela area responsavel, para
um modelo participativo e descentralizado. A aealdnejamento orcamentario é que ditava
0s valores necessarios para as demais areas dtdnies anos 80 acontecia, anualmente,
reunides de interacdo entre 0s técnicos resposspels projetos e os das areas meio, que
classificavam esses projetos a luz do orcamento.

Nesse periodo, portanto comegou, com esse tipaicativa, um compartilhamento
de informacfes entre as areas de orcamento esfina#i, configurando-se um processo de
aprendizado.

A partir do plano de modernizagcdo, meados dos @08 orcamento passou a ser um
instrumento do planejamento e foi desenvolvida uer@amenta chamada Sistema de
planejamento orcamentéario, Siplan, premiada emuwsocpromovido pelo proprio governo
para incentivar iniciativas inovadoras de gestdoor@amento passou a ser elaborado e
acompanhado pelo gestor. Todos 0s gerentes téspaésdo 0 orcamento da instituicao.

Quanto ao treinamento ser utilizado como fatorgapter e disseminador das politicas
corporativas, a unanimidade € que ja foi utilizddauma forma melhor para este fim, porque
tinha uma vinculacdo direta aos objetivos/ metdabetecidas por projetos e processos.
Ressaltam que durante os anos 90, o Inmetro inveatimelhoria dos servi¢cos prestados,
visando atender o que preconizava o contrato dé@es
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Na questdo da formacédo de cultura relataram quiéizacéo da formulacéo do ciclo
anterior ter sido considerada nas discussoes i seguinte dos planejamentos taticos foi
fundamental na continuidade e acumulo da expegéacile aprendizado, pois levava em
consideracdo a prépria cultura organizacional eplasejamentos de cada ciclo. O que
configura a criacéo da “espiral do conhecimentdONAKA e TAKEUSHI 1995)

Uma das evidéncias objetivas apontadas é qu@mediea ajudou no amadurecimento
da definicdo de prioridades e por consequénciacaitacdo dos resultados. Também pbde
ser observada na evolucdo da metodologia, quécamdo cada vez mais refinada, passando
da mera constatacao de problemas, para um progassenvolve dBalanced scorecardos
dias de hoje.

Quanto ao fato de se os responsaveis pelo prodessmdernizacdo da gestédo tinham
ou nao conhecimento explicito sobre aprendizagganizacional, a percep¢ao € que se eles
tinham, ndo o usaram de maneira explicita, porguearticipantes da pesquisa nao se
lembram do tema ter sido colocado em pauta, peloosmmeomo finalidade, durante esse
processo de modernizacao.

Na questdo sobre a maneira como o processo dedgagam se deu no Inmetro, a
maioria citou que o ponto forte reside na consqQidado processo de planejamento,
sobretudo o planejamento téatico, por congregar ameno maior de técnicos, o que permitiu
cada vez mais de maneira gradual, a emergénciaodas ndéias, pois perpassou pela
discusséo de seus produtos e da sua formalizagiiosatores responsaveis diretamente pela
sua implementacédo, que se sentiram parte integdganpeocesso e, portanto, motivados para
tal desafio.

Em referéncia a pergunta sobre a percepcédo de e gestdo da autarquia foi
impactada pelo aprendizado organizacional, todbsracque ela é pertinente no caso do
Inmetro, porque foi nitida a transformacéo positiagestdo e das pessoas. O Inmetro se
modificou, criou conhecimento, credibilidade, devab trabalho de seus técnicos, sobretudo,
porque a maioria passou a enxergar a organizacawmdeira holistica e ndo somente a partir
de sua unidade.

Fica claro que a percepcdo, mesmo para 0s eng@osstque nao vivenciaram o
processo, € de uma ligacéo forte entre o processatiejamento e suas premissas basicas,
tais como, a representatividade, missao, visdoutied, analise do ambiente e estudo de
cenarios e os componentes das diversas teorigs@ledi&zagem organizacional pesquisadas.

No que tange o relacionamento com 0 meio exterm@onceito geral, as praticas de
formulacdo de cenarios, a elaboracdo da analiseieatal) durante os processos de
planejamento, a horizontalizacdo da sua gestdadalpara resultados, ajudaram o Inmetro a
focalizar a sua clientela e a melhorar o seu ategto.

Hoje ha um processo estruturado de contatos coneio externo forte, através de
pesquisa, para avaliar a satisfacdo dos servigssaoios pelo Inmetro, através de seus 6rgaos
conveniados. Ha também forte interacdo com o goyesinademia, 6rgdos de defesa do
consumidor e imprensa. No ambito finalistico, filada a discussao técnica sobre politica
ambiental e Normas e Modelos de Certificacéo.

A modernizacdo da gestdo do Inmetro foi fundameptah superacdo das sete
deficiéncias apontadas por SENGE (1990). A horalmaicdo da sua estrutura de gestao,
através da implantacdo dos macro-procéssogo foco esta na oferta de resultados para a
sociedade e ndo na tradicional estrutura buroerataracteristica da estrutura verticalizada, e

! Macro-processo - centro de resultados finalistizate decisdo, meios e execucdo estdo dentro doanes
processo
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a descentralizacdo de alguns servicos, fizeram goeno cargo tivesse uma importancia
relativa no novo modelo gerencial, acarretando gomm a deficiéncia “Eu sou meu cargo”
fosse minimizada.

E importante ressaltar que o planejamento dessem#peocessos ocorre durante o
processo de planejamento tatico das atividadeBdfiicas da autarquia, e tem como produtos
indicadores e metas nas dimensdes de efetiidatieacid e eficiéncia e representam o
compromisso desses servigos do Inmetro com sergedi diretos e indiretos.

Por exemplo, no que se refere “O inimigo esta @ faleficiéncia no aprendizado que
segundo SENGE (1990) torna praticamente imposdtelctar mecanismos de alavancagem
que possam ser usados para lidar com problemasadstgue impactam o meio externo, a
analise dos ambientes interno e externo feita [peteetro, possibilitou a identificacdo das
reais ameacas do ambiente externo e dos mecansseem utilizados para a solucdo dos
principais problemas internos responsaveis pel@etdmento de tais ameacas.

O aproveitamento das discussdes do ciclo anteomrocpremissa do ciclo seguinte
levando em consideracao os avangos conquistadosprie que o Inmetro evitasse a sindrome
do “Reformismo”, que CARBONE (2000) define comodeia desconsideracdo dos avancos
conquistados, a descontinuidade administrativa, eedgp de tecnologia e desconfianca
generalizada, ou seja, 0 corporativismo como obki&mudanca e mecanismo de protecao a
tecnocracia.

5. CONCLUSOES

O aprendizado do Inmetro ndo foi concebido de fopr@posital, foi, sobretudo,
consequéncia da evolucdo experimentada pela igatittna modernizacdo do seu modelo de
gestdo, 0 que enfatiza a teoria de THURBIN (19%R)e apresenta a organizacdo de
aprendizagem como ferramenta e ndo como concert@nienta essa para a implementacao
de sistemas “maiores”, e ndo contendo em si mesaEAa de sua existéncia.

Fica claro, portanto, que o processo de aprendizaggerimentado foi decorrente,
principalmente, da forma como foram conduzidos a@sso de planejamento estratégico e,
sobretudo, o tatico no Inmetro, nos seus diversbssc

Ou seja, ter um processo de planejamento, nos maig@antados pelo Inmetro, de
maneira participativa e divulgados interna, exteenantensamente, foi primordial para
alavancar o processo de aprendizagem, porque pewpie a maioria da forca de trabalho
conhecesse a instituicdo como um todo e cresaastgegom a evolucao do modelo de gestao
proposto por esse processo.

O que enfatiza a perspectiva da aprendizagem comgracesso social (EASTERBY,
SMITH & ARAUJO, 2001), pois o processo de planejatodoi socialmente construido, uma
vez que decorreu da interacdo entre pessoas nermmblie trabalho.

Em adicédo, o fato do Inmetro, ter utilizado o seacpsso de planejamento como fator
agregador e de difusdo das politicas corporatiyas, si sO ajudou, mesmo que
inconscientemente, a sua insercdo como uma orgdoizde aprendizagem, conforme
descrito por THURBIN (1995).

O legado maior do planejamento tatico pode serigarado pelo fato de que cada
servico finalistico do Inmetro passou a conhecdhaoneseu cenario bem como seus clientes

2 efetividade — indicador que mede a satisfacddidnote indireto de determinado servico finalistito
instituicdo ou a consecucédo da misséo do refeadace

3 eficacia — satisfacdo do usuério direto de detedu servico finalistico da instituicéo

* eficiéncia — melhor utilizacdo dos meios para sedgenho de um servico finalistico da instituicao
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diretos e indiretos, seus anseios e como atendd@smees de indicadores nas trés dimensoes:
efetividade, eficacia e eficiéncia.

E importante ressaltar que uma evidéncia objetivagtendizado foi a evolugédo na
escolha de indicadores cada vez mais adequadooremnfos diferentes ciclos de
planejamento tatico foram acontecendo. O que d¢a clarma acarretou uma maior
aproximacao entre o Inmetro e os diversos atom@sasquais esta envolvido.

E na média geréncia, ou seja, no nivel tatico, @sceansformacées institucionais e o
aprendizado aconteceram com maior forca. Porquplas taticos sdo acompanhados/
avaliados com maior freqiéncia que o plano instha, propiciando um maior
compartilhamento de conhecimento e experiéncias.

O Aprendizado organizacional propiciou ao Inmetralém dos problemas e procurar
novas oportunidades em um processo continuo eat@&) que englobou tanto melhorias
incrementais, como as inovacdes e a ruptura déecgsatjue deixaram de ser necessarias,
apesar da competéncia da autarquia em realiza-las.

O ambiente democrético e a ampla participacdo denggs e técnicos em eventos
determinantes para a formulacdo e implantacao aléscps corporativas a serem adotadas e
por consequéncia das taticas responsaveis peleamd® dessas politicas, foram também
primordiais para a formacao, compartilhamento eliaggo desse aprendizado.

Segundo GHELMAN (2006) a politica do servico publigrivilegia o controle da
legalidade e o cumprimento burocratico em detrimedé uma gestdo com foco em
resultados. Em contra ponto a essa peculiarida@emiénistracéo publica, o Inmetro, atraves
do planejamento tético, horizontalizou a estrutig@estéo das diretorias, os chamados macro
processos, com foco em resultados a serem oferfatasa sociedade, se distanciando do
modelo burocratico ainda em vigor.

O sucesso de uma organizacdo publica ou privadagraado conhecimento, é
fortemente influenciado pela motivacdo e capaaditaiz sua forca de trabalho. Um esforco
em treinamento aumenta a qualificacdo dos fundamajue terdo maior capacidade de
promover mudancas significativas em tecnologiapdwt e processos que acarretardo numa
melhora dos produtos e servicos ofertados pelanaagéo. GHELMAN (2006).

A construcdo da efetividade exige que o foco damimgcao se volte para a satisfacado
das necessidades presentes e futuras de seus<lieata que tal objetivo seja alcancado, ela
precisa garantir os resultados planejados (efic&cee organizar de forma logica e racional
(eficiéncia), estimulando e valorizando a criatadd, o0 bom senso e a intuicao.

Esse comportamento organizacional requer pessa@dicudas e valorizadas com
altos niveis de desempenho. Esse esfor¢o sO pseled&senvolvido, entre outras coisas, com
um compartilhamento eficaz, claro e objetivo dehemmmento, de experiéncias profissionais
e de experiéncias pessoais. Condicdo essa constlanf@aticamente todas os modelos e
teorias sobre 0 meio pelo qual uma organizacamdpre se adapta.
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