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RESUMO

O ambiente de gestéo publica vive, hoje em diaritmo crescente de variagbes de demandas por
novos servicos e da oferta de novas solugfes, smlor@mas areas responsaveis pelo desenvolvimento
tecnoldgico e pela inovagdo na solucdo dos probkerda sociedade. Isto vem exigindo um
aprendizado continuo, na medida da complexidadal@tente caracteristica desse ambiente. O
presente trabalho tem como objetivo investigar @@ de aprendizagem experimentado por uma
autarquia, no caso o Inmetro, durante o processondderniza¢do da sua gestao. Para isso foi feita
pesquisa documental com o intuito de confrontav@legdo do modelo de gestdo do Inmetro com o
seu aprendizado. Através da pesquisa pode-se @rsgne o Inmetro ndo utilizou uma teoria
especifica, mas um modelo hibrido que conjuga s&ts teorias aprendizagem pesquisadas, além
da estreita relacdo entre esse aprendizado, o psele planejamento estratégico em seus diversos
ciclos. A pesquisa também conclui que o processapdendizagem experimentado pelo Inmetro foi
responséavel para a implantacdo de uma cultura oizgional publica profissional, que o distingue

e ao mesmo tempo o distancia das caracteristicaslipees da gestdo publica burocratica.
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1. INTRODUCAO

O conhecimento, a educagdo e a capacidade de magau se tornaram
caracteristicas vitais para as pessoas, para asizagdes e para a sociedade, face ao contexto
atual cada vez mais dinamico, interdependente, ewigivel e marcado por continuas
transformacoes.

O aprender sobre como aprender é necessario pa&aagsociedade garanta a
sustentabilidade do desenvolvimento, para que ganmacdes assegurem seu SuUCESSO e
continuidade e para que as pessoas possam prorsoaeempregabilidade (TEIXEIRA,
2005).

O aprendizado deve ser internalizado na culturanizgcional tornando-se parte do
trabalho diario em quaisquer de suas atividadgs, ree constante busca da eliminacdo da
causa de problemas, na busca de inovacfes e nagimtidas pessoas pela propria satisfacao
de executarem suas atividades sempre da melhoirananssivel.

E preciso ir além dos problemas e procurar novastapidades para a organizagao.
Isso é um processo continuo e inesgotavel que lemdgmto as melhorias incrementais, como
as inovacgles e a ruptura de préaticas que deixaserden necessarias, apesar da competéncia
da organizacdo em realiza-las.

Diante desse cenario, torna-se necessario a gélizde um modelo de gestdo, que
privilegie a avaliacdo dos resultados de todos eggnentos da organizagdo, como um
catalisador importante para os fatores criticossueesso, a medida que ddo suporte ao
processo de deciséo
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2. OBJETIVO

O objetivo geral desta pesquisa € investigar comocanstituiu o processo de
aprendizado experimentado por uma autarquia, no cakmetro, durante o processo de
modernizacao de sua gestdo, dos anos 90 e atsemiarelata.

3. METODO

Este estudo classifica-se, quanto aos fins, compesguisa exploratéria, pois foi
realizada em uma Autarquia, que tem pouco ou nenbanhecimento acumulado e
sistematizado sobre aprendizado e devido a escaesditeratura dirigida a instituicoes
publicas sobre o assunto.

Quanto aos meios, a pesquisa foi documental tewdeo cbase documentos que
demonstrassem o processo de modernizacdo da gestdometro, tais como: perfil
institucional, publicacbes, atas de reunido, rela) planos estratégicos, resultados de
pesquisas de opinido. Foram também examinados @mtasde outros 6rgdos de governo,
para evidenciar 0os entornos desse processo de mEalE.

4. RESULTADOS
4.1 PERFIL DA INSTITUICAO

O Inmetro é uma autarquia federal, hoje vincukadlinistério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior, e atua como érgaecetivo central do Sistema Nacional de
Metrologia, Normalizacao e Qualidade Industriahretro.

Sua missdo € promover a qualidade de vida do cdada@ competitividade da
economia atraves 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 comgstno 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
Sservicos;

- 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 Coronbm assim aos seus comités
de assessoramento, atuando como sua Secretariatizagc

- Fomentar a utilizacdo da técnica de gestdo dadaainas empresas brasileiras;
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- Planejar e executar as atividades de acreditacbdeatorios de calibracéo 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 certiboagi@ntaria de pessoal.

4.2 O AMBIENTE PARA INOVACAO

OLIVEIRA (2002) relata que o processo de redemaaefiodo Pais, iniciado na
primeira metade da década de 80 e consolidado quonaulgacédo da Constituicdo de 1988,
teve intensos reflexos em todos os segmentos d#&edsde brasileira. Cidadania,
transparéncia, defesa e protecdo do consumidodaidaservir ao publico, igualdade de
tratamento e oportunidades, combate ao patrimemali entre outros, foram valores
introduzidos ou fortalecidos pelo processo e queaefletiram de forma significativa na
modernizacao do Inmetro.

O processo de reforma administrativa do Governceila@destabeleceu as diretrizes
para a mudanca do setor publico federal, e difuadideologia da gestao por resultados, a
elevacéo da qualidade dos servicos, a cobrangssgansabilidade dos gerentes de programas
governamentais, e o desenvolvimento do governteieb.

Para SANTANA (2002), a reforma trouxe no seu bdgms aspectos: a necessidade de
tornar o Estado, mais eficiente, eficaz e efetivalee revisdo das suas funcdes. Para
implementar a reforma, o Plano Diretor introduz sewnodelos organizacionais tais como:
Agéncias Executivas, Agéncias Reguladoras, Orgebéma sociais e Organizacbes nao
governamentais.

Para engajar-se nesse esfor¢co de governo, a peebdiseade mudanca adotada pelo
Inmetro foi a de que o processo deveria voltara& @ producdo de resultadpara a
sociedade, ndo devendo se limitar apenas a apnmeotas internos, sem impactos
significativos sobre a comunidade.

4.3 O MODELO DE ORGANIZAGAO E GESTAO DO INMETRO
Principios basicos para a construcédo do modelogdmizacéo e gestao:

* Melhoria da qualidade dos servicos prestados;

* Aprimoramento do controle social,

* Obtencéo de mais e melhores resultados a um mesiar,
* Visao abrangente de gestéo;

» Valorizacéo do servidor publico.

Estes cinco principios pautaram o redirecionameltolnmetro para o cliente e
resultados, com a abertura da instituicdo paraxiedade, através de estimulo a participacéo
dos seus representantes, com foco em custos emisdoade processo de melhoria continua,
valorizando, desenvolvendo e reconhecendo seusagufashcionais.

4.4 AS TRANSFORMACOES DO INMETRO

A proposta do Inmetro, no inicio dos anos 90, paeader as diretrizes de governo,
era a de olhar a modernizacéo institucional comopuotesso holistico, partindo da sua
missdo principal que era a de contribuir para a paitividade, o avanco cientifico-
tecnoldgico do pais e a protecédo do cidadao.

Tendo a modernizacdo como meta principal, concebse entdo, acodes
institucionais que visavam, ndo apenas ao relevigenvolvimento técnico-cientifico, razao
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finalistica do Inmetro, mas também, ao aperfeicodmda propria maquina administrativa e
operacional da Autarquia.

A modernizacdo administrativa do Inmetro tornoursEessaria para suportar a
ampliacdo do seu papel e para facilitar o alcanseddis objetivos principais desse projeto: a
autonomia gerencial e financeira. As reformas madapo relacionamento do Inmetro com a
sociedade.

Para tanto, ao longo da década de 90, além de tamp@s aprimoramentos
organizacionais e processuais, principalmente ea fimalistica, o Inmetro redirecionou seu
foco de atuacdo, tendo como suporte uma amplafangi® visdo dos cenarios e desafios
mundiais e nacionais.

Este processo de redirecionamento iniciou-se ceahataoracdo do primeiro Processo
de planejamento estratégico valido do Inmetro ef1,16m que foram definidas: a missao, as
areas de interesse e 0s objetivos desdobradog@nua, em planos de ac&o. Ali se iniciou a
focalizacdo da sua atuacdo para o seu principanhteli a sociedade brasileira, buscando
alinhamento com suas necessidades.

Um mapeamento do primeiro planejamento estratédgroonstra que a organizacao
possuia recursos financeiros abaixo de sua neadssidenhuma cultura de planejamento,
portanto sem missao, visdo de futuro compartilhadde as informacgfes nédo fluiam e com
seus processos decisérios centralizados, faltantB¥acdo entre as areas, auséncia de
procedimentos definidos, com um quadro de funcioedaquém da sua necessidade, com
pouca capacitacao e resistentes a mudanca e und® g@esamentaria centralizada e pouco
transparente. A instituicAo ndo possuia uma asijéad adequada com os demais 6rgdos de
governo e pouco reconhecimento por parte da saigeg@r ndo ser conhecida por boa parte
dela.

A maneira como as estratégias foram concebidas massesso de planejamento,
demonstram ainda a dificuldade que instituicdo yiessem estabelecer estratégias
corporativas (foram pactuadas por diretoria), daiwaclaro a pouca articulagdo entre as
areas, ou seja, a falta de visdo do conjunto, embemha tido, pela primeira vez, a
contribuicdo de um namero expressivo de técnicowdas as diretorias. Nado houve, nesse
processo nenhuma prospeccao de cenario.

Entretanto, foi um processo valido, porque iniciale maneira participativa,
discussbes que permeariam os futuros projetos Bopla serem desenvolvidos pela
instituicdo naquela década. Em termos de resultpddgos é um exemplo claro em que o
processo foi muito mais rico que o produto final,seja, 0 plano estratégico. Marca também
0 inicio de um processo de aprendizagem, que ggridos responsaveis pela transformacao
da Autarquia e se constituiu no primeiro passo dasttucdo, conforme descrito por
NONAKA e TAKEUSHI (1995), da “espiral do conhecinteh

E importante ressaltar que, a essa época, aséresast ao processo por parte de
alguns gerentes, de alguma maneira, podem sercadp por pelo menos duas das sete
deficiéncias de aprendizagem descritas por SENGHO]}1 Eu sou meu cargo - justaposicao
entre o cargo de um individuo e sua propria idedigd e 0 mito da equipe gerencial, onde
gerentes estdo mais preocupados com seus setorpgedimbm a estratégia coletiva. Porém
essa situacao so iria ser amenizada quatro anogaepn o Plano de Modernizacgéao.

Em janeiro de 1992 é oficialmente constituida um@issao multidisciplinar interna
incumbida de coordenar o projeto Inmetro anos 8@ a responsabilidade de: formular e
coordenar, em articulacdo com as areas pertinelastdametro a execucao de projetos que
propiciassem um conjunto de mudancas necessarifmsma de atuacdo da Autarquia. Uma
vez que a competitividade da industria nacionarestsendo crescentemente influenciada
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pela forma de atuacdo do Instituto, ja que a id®edp Brasil na economia mundial no entao
cenario de globalizacédo e de formacdo de blocoséaeicos, dependeria de pré-requisitos
como: a integracéo do pais a normalizacéo técnieanacional, possuir padroes metroldgicos
rastreaveis internacionalmente e o reconhecimeatsistema brasileiro de certificacdo da
conformidade.

O programa de trabalho proposto pela comiss@ailewnconta a discussao suscitada
pelo processo de planejamento de 1991, porém caiifeencial de ter sido formulado a
partir de uma visdo holistica dos problemas funddane da instituicdo. Foi por esse motivo
que o projeto foi conduzido por uma comissdo camdera, inter diretorias, subordinada a
diretoria executiva e nomeada pelo entdo Presidknbemetro, além da montagem de grupos
multidisciplinares de trabalho.

Pela primeira vez, de forma estruturada, levantamsedavam a nocdo da posicao
brasileira no ranking mundial, nas diversas areaatdacao do instituto, além da dimenséao
dos problemas internos enfrentados pela instituig@ando-se como exemplos a relacdo entre
receita propria e da Unido, o percentual de pesstzo na are finalistica e o percentual de
pessoal lotado na area de apoio.

Um refinamento das propostas do projeto Inmetrs &) gerou o proximo ciclo de
planejamento estratégico do 6rgdo compreendide exgranos de 1993 e 1996. Eventos
participativos sobre conceitos de administracdestag foram realizados. Esse processo pela
primeira vez tracou a visdo de futuro, que defoestdes importantes com destaque para a
sinergia na atuacdo interna e externa e, sobretaddescentralizacdo como forma de
maximizar a capacidade de atuacao e abrangéntiacdimais.

As estratégias formuladas no referido ciclo compuiéen um aprimoramento das
formulacdes do ciclo de 1991 e do projeto Inmetrosa90, a partir do momento em que as
discussbes de um novo modelo de gestao, parareaetiamento e o balizamento da atuacao
do Inmetro, se aprofundavam e de maneira tambéneralexr ao Plano de Reforma do
Aparelho do Estado, que acabara de ser lancadd3oelerno Federal.

Desenhou-se, assim, um plano de modernizacdo e@evadgimento institucional do
Inmetro, que fosse uma contribuicdo relevante paracdes de reforma do Estado e para o
aprimoramento da qualidade do servico publico l@miasi No contexto do portifolio de
projetos estratégicos, o plano de modernizacacengltiva 0os projetos considerados, pela
diretoria, como fundamentais para o desenvolvimenstitucional da Entidade e foram
intitulados “projetos modernizadores”. O plano dedernizacdo do Inmetrimiciou-se em
abril de 1995 e continha projetos da area fim,\qs&am melhorar a prestacédo de servicos a
sociedade, e projetos da area meio, que tinharolgetivo melhorar a prestacao de servicos
internos e o gerenciamento do Instituto, para md@oas demandas advindas do novo papel
que o Inmetrastava assumindo. Ao todo era 29 o niumero de psopbdernizadores.

No inicio da execucéo do plano, os esforcos forantentrados para possibilitar o
desencadeamento dos projetos fundamentais e dcespmcde mudanca da imagem
institucional da entidade.

No primeiro ano e meio de desenvolvimento, o plal® modernizagcdo produziu
resultados alentadores, tendo em vista o cumpror@mbbjetivo central e componente da visdo
de futuro tracada — tornar o Inmetrma instituicdo mais agil e produtjveo-autora do avancgo
cientifico e tecnoldgico que o pais exigia e umrelpa de referéncia para o cidadao, no
tocante a qualidade de produtos e servicos.

Um dos projetos considerados fundamentais parapdam@cdo do novo modelo de
gestao foi o de treinamento e desenvolvimento. €ado em quatro vertentes: Adequacao do
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perfil funcional, Treinamento Gerencial Modular (W§ Programa Especial da Qualidade
(PEGQ) e Treinamento em informatica, sendo que cegdo do Ultimo, que alcancava 240
pessoas, 0s demais se destinavam a totalidademhidoses e a eles foram aplicados.

As acdes de treinamento e desenvolvimento, parto efe projeto, foram classificadas

como:

* Institucionais - programas aplicados a todo o cduoeional do Inmetro ou a todos
os servidores de areas especificas, ligadas dieatena algum objetivo estratégico da
Instituicéo;

» Atualizacdo tecnoldgica - programas ou acdes adEa capacitacdo de servidores
ou grupos de servidores, voltadas ao atendimergondeessidades de absorcéo de
novas tecnologias em nivel de gestdo ou operacastgona Inmetro;

» Adaptacdo ou readaptacdo - acdes voltadas a gixitde servidores para o
exercicio de novas atribuicdes por evolugcdo furadiopor transferéncia, ou por
mudanca organizacional.

O TGM, que possuia 10 (dez) méddulos bimensais deagdo e treinamento
gerencial, abrangendo lideranca, motivagéo, coragam, tomada de decisdo e resultados,
conceitos importantes para o redirecionamento dstadge foi instrumentalizado pela
exposicao direta dos grupos gestores, em eventolizmos pela consultoria contratada, e no
repasse por parte destes, como multiplicadores, @as respectivas equipes, trabalhando,
dessa forma, além dos conceitos, o habito do cditmaanento de informacdes dentro e fora
da equipe.

O PEGQ envolveu um diagndstico inicial ouvindo riéss, fornecedores, gerentes e
demais funcionarios, o treinamento de mais de FiMhitos e gerentes e o inicio da
implantagcdo de sistemas de garantia de qualidadecasta area. Estruturado em cinco
modulos, disseminou os conceitos da qualidade ruiesmte Inmetro. Foram identificados
dentre os servidores capacitados aqueles com perfilacilitador, para o repasse desses
conceitos. Esse treinamento foi importante partaloeacdo e implantagédo de processos e
seus respectivos procedimentos.

A complexidade do projeto gerou instrumentos noroaf que estabeleceram
politicas, critérios e procedimentos para a estagfo de programas e a participacdo em
treinamentos e desenvolvimento. A execucao do fordge monitorada quinzenalmente em
reunidoes de diretoria, de maneira a garantir ampkementacao.

Paralelamente, o Inmetro, com o intuito de forilesuas aliancas estratégicas,
comecou a interagir, anualmente a partir de 1964) sua entdo maior parceira, a Rede
Nacional de Metrologia Legal - Rnml, com um conqude seminarios sobre gestdo chamado
encontro da Diretoria de Administracdo e Financa®@denacdo de Planejamento com a
Rnml, onde compartilhava a sua experiéncia em gesitn 0os 6rgdos componentes dessa
Rede. Esta iniciativa gerou outros tipos de sentganais especificos como os das areas
finalistica e juridica.

A modernizacao esta indissoluvelmente ligada &atiéo de sistemas informatizados.
O Inmetro a partir de 1995 comeca a implantar sde rde microcomputadores e o
desenvolvimento de varios sistemas com a pretedsd@aumentar a produtividade e a
qualidade dos servicos prestados, tornando seuegsos de trabalho mais eficientes e
rapidos.

E justamente nesse periodo que a Instituicio secifisrtemente no movimento de
reforma do aparelho do Estado, comandado pelo éfitéstério de Administracéo e
Reforma do Estado-Mare.
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Tendo em vista 0 conjunto de instrumentos dispbr#inios pelo Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado, transformar o Inonetn Agéncia Executiveonstituia a
solucdo mais adequada para conferir-lhe as capkesda competéncias exigidas pelo novo
contexto. Todavia, entre outras exigéncias, afmamsicdo em agéncia requeria a formulacao
e aprovacao de contrato de gest@m seu ministério supervisor.

Para concretizar a transformacdo em agéncia eavag@o do contrato, o Inmetro
desenvolveu um processo de negociacdo com o gqueitiado em janeiro de 1996, atraves
da assinatura de um protocolo de intencdes, e guestendeu até julho de 1998, com a
publicacéo do decreto de transformacao do institatprimeira agéncia executiva brasileira.

Este pioneirismo, porém, teve um preco elevadodémrrer do processo, surgiram
enormes dificuldades a efetivacdo da requeridasfivamacéo, principalmente em razdo da
falta de referenciais e experiéncias prévias. Muitotros obstaculos, porém, tiveram origem
na resisténcia ao novo modelo, cujos requisitosranavam interesses, logicas e poderes ja
consolidados.

Além disso, a preocupacao efetiva com a viabiliddae mudancas requeridas pela
agéncia e pelo contrato foi um fator adicional denglicacéo. De fato, essa preocupacao
levou a inclusdo, entre os signatarios do contraléan do ministério supervisor (0 entdo
Ministério da Indastria e Comércio), dos ministériprovedores de recursos (Mare, da
Fazenda e do Planejamento), ampliando bastanfgag@s a complexidade das negociacgodes.

Por volta de 1997 comecou a utilizar um sistemairdermacdes gerenciais,
ferramenta de consulta as bases de dados paraserjacido de informacdes estratégicas.
Estas informacdes estavam integradas em um Urnstens, para que O usuario pudesse
verificd-las de forma numérica, textual, graficapou imagens. Essas informacdes constavam
das bases de dados dos diversos sistemas opera@aisentes, tais como: planejamento
orcamentario, arrecadacgao, custos, entre outros.

Durante esse periodo o Inmetro desenvolveu o Sastden Planejamento e de
Execucdo Orcamentaria - Siplan, objetivando implantma gestdo orcamentaria,
descentralizada, participativa, transparente, déifderatividade e que proporcionasse maior
alinhamento da funcdo orcamentaria ao processtadejamento estratégico.

O conjunto de realiza¢cdes conquistadas nesse pefdodiecisivo para que o entédo
Ministério da Administracéo e da Reforma do Estesimolhesse o Inmetpara a implantacao
de uma unidade piloto do projeto de agéncia exegutiansformando o instituto no primeiro
laboratorio do Plano Diretor da Reforma do AparalbdEstado. A celebracdo do contrato de
gestdo resultou numa mudanca de paradigma gerenctedduzindo a flexibilizacédo
administrativa, e o estabelecimento de indicaddeedesempenho, avaliacdo por resultados e
mecanismos que proporcionaram o controle social.

E nesse periodo que o Inmetro inicia as discussdlese a horizontalizagdo da sua
estrutura de gestdo, ou seja, para efeito da gestidugar da estrutura organizacional
tradicional por caixinhas, ou verticalizada, elesgma a adotar, para seu gerenciamento, a
estrutura por macro processosom a finalidade de focar, cada vez mais, seosepsos e
clientes das diversas areas finalisticas, suaaigder com 0s servicos de gestdo e apoio e,
sobretudo, trabalhar com eficiéncia, eficacia etivafiade, indicadores pelo quais seria
avaliado no contrato de gestéao.

Nesse sentido o Inmetro evolui do modelo Weberitoeado fortemente na eficiéncia
e na estrutura hierarquica de poder e centralizag@dorme demonstrado por ARAGAO

! Macro-processo - centro de resultados finalistizate decisdo, meios e execucdo estdo dentro doanes
processo
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(1997), LANE (1993) e GIGLIOLI (1995), para um méaelescentralizado com foco em
resultados. Resultados esses ndo somente em efidiémas também em eficatia
efetividadé.

Esse era um novo desafio para instituicdo, porgwéhuma mudanca de paradigma
nao so interna, uma vez que mexia com a estrutupoder, mas também para um 6rgao de
governo que continuaria a se relacionar com outisdguicoes governamentais, inclusive via
sistemas, tipo o Sistema de administracdo de pess®ape e Sistema de administracédo
financeira - Siafi, cujas estruturas continuavaoma continuam até hoje, verticalizadas. Era
de se esperar grandes resisténcias internas a gaydparém essa expectativa nao se
confirmou, o que demonstra, de 1991 para ca, asangoentendimento do processo de
modernizacao e, por consequéncia, na postura do®harios.

A transformacdo do Inmetro em Agéncia Executiva striu um marco na
modernizacdo da Administracdo Publica, consolidapdacipios e modelos, e abrindo
caminho para a viabilizacdo de novas transformactisglo agora como referencial a
experiéncia do Instituto.

No Inmetro hoje varias iniciativas de aprendizagsistematizadas, podem ser
encontradas em suas diversas diretorias, comdaaasiabaixo, porém sao iniciativas ainda
pontuais, pois ndo existe uma politica corporgtima a questao.

Eventos com o objetivo de aprendizagem e compantiémto de conhecimento sobre
temas relevantes para as diversas atividades detrimntais como: participacdes em missao
ao exterior na Diretoria da Qualidade, Dqual, qasspi, inclusive, procedimento proprio,
cujos itens 7.2 e 7.3 séo reproduzidos abaixo:

e 7.2 O técnico, em conjunto com o seu chefe, agendassamia;do pontual no
ambito da Dqual, para disseminacao das informa@zbidas, se pertinente. A
apresentacao também pode ser realizada no amblitonédro, quando aplicavel.

» 7.3 Além da apresentacdo pontual realizada pela Uni@adanizacional, Uo, a
Divisdo de Programas Especiais, Diape organiza iGesn semestrais de
compartilhamento de informacfes sobre participagedesnissdes ao exterior, no
ambito do Inmetro. Essas reunifes sdo agendadasahdo ano anterior.

O mesmo tipo de evento ocorre na Diretoria de Ntegra Legal e na Coordenacao
Geral de Acreditacao, porém sem estar procedimentad

Na Diretoria de Metrologia Cientifica, Dimci, aceném reunides técnicas sobre
temas metrologicos, com palestras proferidas pdérios especialistas, onde todos os
funcionarios da instituicdo sdo convidados e cajas sao disponibilizadas eletronicamente.
No entanto nao foi possivel observar essa sisteatdid de eventos nas areas de apoio.

E importante ressaltar a continuidade desse proassnodernizacdo, sobretudo no
periodo compreendido entre 1991 e 2004, porqusdndo aperfeicoado sem perder a sua
esséncia ou rumo, principalmente se considerarguesno referido periodo o Inmetro teve a
gestéo de cinco presidentes e de no minimo o dt&bninistros No ministério supervisor.

A pesquisa ndo conseguiu detectar um processotwranta de retencdo do
conhecimento adquirido, agravado pelo fato de quikositécnicos ja deixaram a instituicao,

2 eficiéncia — melhor utilizacdo dos meios para sedgenho de um servico finalistico da instituicdo
3 eficacia — satisfacdo do usuério direto de deteadu servico finalistico da instituicéo

4 efetividade — indicador que mede a satisfacadidnte indireto de determinado servico finalistitz
instituicdo ou a consecucédo da missédo do refeadace
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ou estdo em processo de aposentadoria, além decggdvernamental de substituicdo de
contratados, a maioria com muito tempo de ins@imi@or novos funcionarios aprovados em
concurso publico.

5. CONCLUSOES

Através da pesquisa pode-se observar que o Innméioo utilizou uma teoria
especifica, mas um modelo hibrido que conjuga warieorias de aprendizagem
organizacional e conceitos das organizacdes gqemag@m, que tiveram como conseqiéncia a
sua transformacgéo.

Da vertente das organizacdes que aprendem, poddstacar o fato do processo de
mudanca ter sido conduzido no Inmetro por pesqarsade gestores orientados para a
transformacdo organizacional, e ndo por pesquisadacadémicos, cujo foco esta voltado
para a construcdo de teorias apoiadas em invedtigaqpirica, privilegiando o rigor
metodolégico de forma a descrever como as orgaiesa@stdao aprendendo, conforme
BASTOS et al., 2002.

E possivel observar também o contorno das orgdiegacque aprendem,
principalmente nas disciplinas por SENGE(1990),sperento sistémiGpaprendizagem em
equipé e a construcdo de uma visdo compartilhada

Da vertente do aprendizado organizacional, a faromao o processo de modernizacao
foi conduzido denota uma abordagem construtiviatagrendizagem, devido a intensa troca
de experiéncias profissionais, de forma bastam&earsacional, por técnicos e gerentes das
mais diversas areas, além de consultores, poisideguconceito de FIOL e LYLES (1985),
esta abordagem esta focada em um processo rellagiateagrupos de pessoas que adquirem
conhecimentos e novassightspelo dialogo, ocorrendo a partilha de conhecimento

Outra evidéncia é a descrita por DE GEUS (1996§ define a organizacdo de
aprendizagem como aquela que esta diretamenteoredda com o estudo de planejamento
estratégico, incluindo a introducéo da andlisesod® de cenarios e processos de tomada de
deciséo, em larga escala, dentro da organizacao.

Além do fato do Inmetro ser sensivel ao processma#ganca em seu meio ambiente,
permitir que seus funcionarios se sintam parterdegrupo, de uma identidade, importantes
na formacao de uma cultura, e ter desenvolvido istarsa de tomada de decisdo em niveis
cada vez mais baixos, 0 que configura os fatoregipais que segundo DE GEUS (1996)
garantem as caracteristicas das organizacdes eledggagem.

E possivel detectar a formacéo da “espiral do aunfento”, conforme definida por
NONAKA e TAKEUSHI (1995), uma vez que o aprendizaada sempre como ponto de
partida o conhecimento adquirido na experiénciaran mostrando que cada ciclo do
processo de mudanca se traduzia num processoieaaloat processo de aprendizagem, além
de terem cruzado fronteiras entre se¢fes, departasyelivisdes e organizagoes.

O Aprendizado do Inmetro foi, sobretudo, consegi@éda evolucdo experimentada
pela instituicdo na modernizacdo do seu modelo eldg, 0 que enfatiza a teoria de
THURBIN (1995), que apresenta a organizacdo dendppragem como ferramenta e nao

5 conjunto de conhecimento e ferramentas desenvopada esclarecer os padrées como um todo e noarajud
ver como modifici-los efetivamente.

® capacidade dos membros de deixarem de lado as idéiconcebidas e participarem de um verdadegms4gy
em conjunto.

" consiste nas habilidades de descobrir “imageristden” compartilhadas que estimulem o compromisso
genuino e o envolvimento em lugar da mera aceitacéo
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como conceito, ferramenta essa para a implementig&stemas “maiores”, e ndo contendo
em si mesma a razdo de sua existéncia.

Fica clara a ligacdo forte entre o processo deefamento e suas premissas basicas, tais
como, a representatividade, misséo, visdo de fuamélise do ambiente e estudo de cenarios e o0s
componentes das diversas teorias de aprendizagganizaicional pesquisadas, destacando—se ser
socialmente construido em ambiente democratico réicipativo, continuidade e acumulo de
experiéncia, resultados a partir de definicdo dwipgades, lideranca, compartilhamento, convergindo
principalmente com as classicas abordagens de SENIDB) e NONAKA e TAKEUSHI (1995).

Ou seja, ter um processo de planejamento estraiégic moldes implantados pelo
Inmetro, de maneira participativa e divulgadosrimde externa e intensamente, foi primordial
para alavancar o processo de aprendizagem, pomuetip que, a maioria da forca de
trabalho conhecesse a instituicdo como um todescesse junto com a evolucao do modelo
de gestao proposto por esse processo.

Em adicdo, o fato do Inmetro, utilizar o seu precede planejamento como fator
agregador e de difusdo das politicas corporatiyas, si sO ajudou, mesmo que
inconscientemente, a sua insercdo como uma orgdioizde aprendizagem, conforme
descrito por THURBIN (1995).

Finalmente, o ambiente democratico e a ampla paagéao de gerentes e técnicos em
eventos determinantes para a formulacdo e impl@mtdas politicas corporativas, foram
primordiais para a formacao, compartilhamento eliaggo do aprendizado.
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