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Resumo

Este artigo se propde a apresentar o trabalho de explicitacgdo do Modelo de Gestdo de uma Geréncia de Suporte
Operacional de um Centro de Pesquisa. O desenvolvimento desse modelo teve como desafio, imposto no inicio do processo,
assegurar a consisténcia do Modelo de Gestdo de acordo com o Modelo da Fundagdo Nacional da Qualidade. Isto é, a
complementaridade, a convergéncia ldgica e de resultados entre as praticas de gestdo, no contexto do Prémio Nacional da
Qualidade. Seguiu, assim, a perspectiva de geragdo de conhecimento da design research, centrada na solugdo de problemas
relevantes do ponto de vista pratico. O Modelo de Gestdo de uma Geréncia de Suporte Operacional foi desenvolvido como
uma representacao do trabalho de gestdo calcada na identificagdo de Praticas de Gestdo agregadas por Categorias Tematicas,
de forma a facilitar sua identificacdo e reconhecimento. A sua construcao foi orientada por um grupo de pesquisadores
vinculados a uma Universidade Publica. Teve como caracteristica marcante o processo coletivo no qual os gestores da
Geréncia de Suporte Operacional de modo participativo atuaram na constru¢do do modelo.

Palavras-chave: Modelo de Gestdo. Modelo de Referéncia. Prémio Nacional da Qualidade. Fundagdo Nacional da Qualidade.
Modelo de Exceléncia da Gestdo.

Abstract

This article aims to present the clarification work of Operational Support Sector Management Model of a Research
Center. The development of this model has challenge, imposed early in the process, ensure consistency of the Management
Model according to National Quality Foundation Model. Such as, complementarity, logic and results convergence between
management practices in the context of National Quality Foundation Model. It followed the design research approach
of generating knowledge focused on solving relevant problems to the practical point of view. The Operational Support
Sector Management Model was developed as a representation of the management work grounded in the identification of
Management Practices grouped by thematic categories, in order to facilitate identification and recognition. Its construction
was guided by researcher team from a Public University. Striking feature was to the collective process in which Operational
Support Sector managers worked in a participatory manner to build the model.

Keywords: Management Model. Reference Model. National Quality Award. National Quality Foundation. Excelence
Management Model.

1. INTRODUCAO articulam um conjunto de melhores praticas para visualizar

. , e gerenciar o trabalho das organizacGes. Esses frameworks
Burlton (2010) ressalta que, na ultima década, temos & o & s T f
assistido a0 crescimento de uma série de frameworks S€rvemao propdsito de fornecer um kit inicial ou um ponto

especificos da cadeia de valor e modelos de referéncia que ~d€ comparagdo para as organizagdes que querem uma forma
consistente de avaliar-se contra um benchmark (Spiegel et

Caulliraux, 2011).
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Adicionalmente, necessidades de relacionamento
com clientes, de atendimento a requisitos legais,
regulamentagbes (Wilkinson et Dale, 1999), trajetdria
histérica, entre outros aspectos, tém conduzido a adogdo
de referéncias que legitimam, mesmo que parcialmente,
a capacidade de gestdo das organizagGes no ambiente de
negadcio (Cardoso, 2008).

Na tentativa de orientar suas decisGes, os gestores e
pesquisadores da area de gestdo constantemente fazem
uso de modelos, para facilitar o entendimento do negdcio
e a comunicagdo interna da organizagdo (Shehabuddeen
et al., 1999). Nos ultimos anos, muitas organizacGes tém
implementado referéncias a fim de orientar e melhorar
a sua forma de gestdo (Bernardo et al. 2009). Esses
modelos sdo “empacotamentos” (conjunto de conceitos
estruturados) de orientagdes e/ou solugdes utilizadas por
outras organizagGes, e vém sido conhecidos gerencialmente
como modelos de referéncia (Cardoso, 2008).

Os varios significados da palavra modelo, tal como
compilados pelo dicionario, associam-se a ideia de uma
representacdao de algo que se pretende reproduzir; de
uma férmula que serve para disposicdo ou ordenagdo; ou
uma imagem, forma, ou padrdo a ser imitado, entre outros
(Caulliraux et Proenga, 2004). Segundo Pidd (1999), um
modelo pode ser entendido como “uma representacdo
explicita e externa de parte da realidade vista por pessoas
qgue desejam usar o modelo para: entender, mudar, gerenciar
e controlar esta parte da realidade de alguma forma”.

Diante deste cendrio da literatura de modelos de
referéncia a gestdo, objeto deste texto, o mesmo tem
como objetivos: (1) sistematizar o quadro tedrico associado
aos modelos de referéncia, e (2) formular as questdes
relacionadas a um problema pratico das organiza¢des que se
referem a como adequar os modelos as particularidades de
cada organizacao, e utiliza-los para desenvolver o diagndstico
e a melhoria da gestdo. Visando o alcance destes, vale-se de
um estudo de caso, qualificado nos paragrafos a seguir, para
o qual foi proposto um método para explicitagdo do modelo
de gestdo.

Desde ao inicio da década de 90, visando atender as
exigéncias do mercado e da sociedade e alcangar niveis
mais elevados de desempenho e competitividade, uma
Corporacdo brasileira do setor de energia vem, de forma
sistematica, promovendo melhorias em sua gestdo, tendo
como referencial os principios da Qualidade Total. A
partir de 1993, a corporac¢do passou a realizar o processo
de Avaliacdo Interna do Sistema de Gestdo com base nos
Critérios de Exceléncia da Fundagao Nacional da Qualidade
(FNQ), coordenado pela area corporativa de Desempenho
de Sistemas de Gestdo.

89

LOA

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 9, Numero 1, 2014, pp. 88-103
DOI: 10.7177/sg.2014.v9.n1.a8

Neste contexto, o Centro de Pesquisa da referida
Corporagdo passou a ser objeto de avaliagcdo pelo modelo
da FNQ. Apds alguns ciclos anuais, a Geréncia de Suporte
Operacional (GSO) do mesmo passou a ter dificuldades de se
localizar na estrutura conceitual de gestdo prescrita. Diante
deste cenario, se colocou a demanda desenvolvida por um
conjunto de pesquisadores vinculados a uma Universidade
Publica, que é relatada neste texto. Os mesmos tiveram
como desafio conceber o Modelo de Gestdo da Geréncia.

Sobre esse, deveria ser assegurada a consisténcia do
Modelo de Gestdo (MG) buscado com o Modelo PNQ; ou
seja: a complementaridade, a convergéncia ldgica, e a de
resultados, entre as praticas de gestdao, no contexto do
Modelo PNQ. Assim o MG-GSO é uma estrutura conceitual
(framework) que organiza as Praticas de Gestdo em
categorias analiticas (sistemdticas) de forma a facilitar a
identificacdo e reconhecimento, dentro do modelo, das
atividades realizadas pelos gestores da GSO.

A abordagem metodoldgica adotada no processo de
construgdo do MG GSO foi o da ciéncia do design. Esta
abordagem, detalhada na terceira secdo deste texto, nao
foi desenvolvida para realizar um design de “o que é”, mas
sim para propor um design de “o que pode ser” ou “o que
deveria ser”, buscando o aumento da performance de um
negbcio, departamento ou uma companhia, seguindo
uma natureza mais operacional, relacionada a eficiéncia
ou eficiacia de processos de negdcios. Assim, o método
utilizado neste trabalho tem como objetivo primario auxiliar
os pesquisadores na analise e proposi¢dao de solugBes para
problemas existentes na gestdo da GSO.

Para expor o conteudo, o artigo foi organizado em cinco
secOes. Nesta primeira, a introdugdo, é feita uma breve
contextualizacdo do objeto discutido no texto. Na segunda
apresenta-se o quadro conceitual, no qual sdo qualificados,
expostos os beneficios e limites dos modelos de referéncia e
dos modelos de gestdo. O terceiro topico expde a abordagem
metodoldgica empregada na pesquisa. No quarto, é
apresentado o caso estudado, qualificando sua estrutura
hierarquica, os servicos que presta, bem como o desafio
associado ao trabalho de construir seu modelo de gestdo.
Na sequéncia, apresenta-se o método utilizado, baseado
em um conjunto de seminarios, nos quais os gestores
da organizagdo participaram ativamente do processo de
construcdo da explicitagdo do Modelo de Gestdao da GSO.
Por fim, na quinta se¢do sao tecidas algumas consideragdes
quanto a percep¢do dos pesquisadores envolvidos no
processo de trabalho.
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Nesta secdo, é feita uma breve revisdo tedrica sobre o
objeto em pauta no texto. Aborda-se inicialmente o que
se entende por modelos de referéncia, caracterizando o
objeto e sintetizando sua relevancia para as organizagdes. A
seguir, apresentam-se os modelos de gestdo e as questdes
de método quanto a construgdo destes a partir dos modelos
de referéncia. Por fim, o Modelo de Exceléncia da Gestdo
(MEG®) proposto pela Fundagdo Nacional da Qualidade
é exposto como um dos modelos de referéncia a gestdo
disponivel para que uma organizacdo baseie a construcgdo
do seu Modelo de Gestdo.

2.1 Modelo de Referéncia

Segundo Zibolvicius (1999), alguns modelos podem
ter papel de referéncia e operar como prescri¢cées para os
agentes que tomam decisGes a respeito de praticas a serem
empregadas no campo da organizacdo da producdo. Ja
Anderson et al. (1991 apud Shehabuddeen et al., 1999, p.12)
estabelece que “modelos sdo representacdes de objetos ou
situagOes reais. Estas representa¢des, ou modelos podem
ser apresentados de varias formas”. Ele categoriza os
modelos em trés tipos: (1) modelos que ndo apresentam a
mesma aparéncia fisica com o objeto modelado, mas sim
uma analogia; (2) modelos que representam réplicas fisicas
de objetos reais; (3) modelos que representam problemas
de um sistema por meio de simbolos ou representacdes
matematicas.

O primeiro tipo, definido por Anderson et al. (1991 apud
Shehabuddeen et al., 1999), corresponde aos modelos que
apresentam uma analogia a proposi¢do tedrica de gestdo
para as organizagdes e, conforme exposi¢do a seguir, sera
denominado neste artigo de modelo de referéncia a gestao.

O uso do termo “modelo de referéncia” apresenta um
problema associado (Fettke et Loos, 2007). Na pesquisa e
na pratica, diferentes tipos de modelos sdo denominados
de modelos de referéncia (Thomas, 2005). O termo modelo
de referéncia ganhou muita popularidade nos ultimos anos,
0 que acabou por gerar muita confusdo em torno dele
(Fettke et Loos, 2007; Rosemann & Van Der Aalst, 2007).
Ele pertence a uma classe de termos que sdo largamente
utilizados, mas que ainda ndo contam com uma definicdo
muito clara (Hars, 1994 apud Thomas, 2005).

Shehabuddeen et al. (1999) afirmam que uma vasta
revisdo bibliografica revela que os autores que utilizam
este termo ndo definem exatamente o que eles consideram
como “modelo de referéncia”. Essa confusdo comeca pela
propria palavra “referéncia”. Thomas (2005) destaca que,
do ponto de vista etimoldgico, o termo “referéncia” possui
um duplo significado: o de uma recomendagdo e o sentido
de sustentar uma relagdo com algo, citando algo ou fazendo
alusdo a alguma coisa.

O quadro 1 consolida algumas definicdes que orientaram
a formulacdo do que Pagliuso et al. (2010) conceituam
por modelo de referéncia a gestdo. Essas definices foram
inicialmente levantadas por Cardoso (2008).

A partir dessa compilacdo de defini¢Ges, Pagliuso et al.
(2010: 47) propéem que modelos de referéncia a gestdo
sdo “modelos padronizados e genéricos, que desempenham
um papel de referéncia para os tomadores de decisdo a
respeito de praticas a serem empregadas nas operagdes e
processos organizacionais” Eles sdo considerados “bases de
informacdo” criadas para que o conhecimento contido nela
seja reutilizado por outras organizagGes, visando facilitar
a projetacdo de novas praticas (processos, arquiteturas
organizacionais, sistemas etc.) na organizacdo, ou mesmo
como uma base de comparagdo para rever os ja existentes
e indicar possiveis mudancas (Spiegel et Caulliraux, 2011).

Normalmente, organizados como uma hierarquia de
funcdes, processos e atividades, com ou sem dependéncias
entre elas, fornecem nomes, descricdes, indicadores e
outros atributos que podem ser reutilizados (Burlton, 2010).
Na literatura isto é retratado com o paradigma do “design
by reuse”, ou projeto pelo reuso (Van Der Aalst et al. 2005),
uma vez que estes modelos sdo criados para terem suas
informacdes utilizadas (ou reutilizadas) por uma ou mais
organizagoes.

Entretanto, estes frameworks ndo sdo sempre relevantes,
devido a natureza peculiar do negdcio. Eles também
podem usar terminologias que se chocam culturalmente.
Poucas organizagdes podem esperar simplesmente tomar
os referenciais e aplica-los sem pensar, ou sem uma certa
avaliacdo e modificacdo (Burlton, 2010). Adicionalmente,
Matook et Indulska (2009) ressaltam a auséncia de métodos
sobre como aplicar um modelo de referéncia, relacionando
a pouca literatura disponivel e a predominancia de métodos
orientados a utilizacdo de modelos de sistema de informacao
de referéncia, que possuem caracteristicas particulares
guando comparadas aos demais.

2.2 Modelo de Gestdo

Os resultados das pesquisas realizadas por Sebastianelli et
Tamini (2003) indicam que, apesar do avango representado
pelos Modelos de Referéncia, a utilizacdo tdo somente
desses modelos ndo resolve na pratica os obstaculos
existentes na Gestdo das empresas. Em suas pesquisas,
Zilbovicius (1999) indica que ja A. Fleury, em publicacdo
em 1978, apresentou o confronto entre a orientacdo
tedrica para as empresas e a realidade com que as solugdes
praticas devem ser implementadas em decorréncia das
especificidades culturais, constituicdo da mao-de-obra e
processos de trabalho.

Um dos principais aspectos ressaltados na literatura é
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Quadro 1. Compilagdo de defini¢des de modelos de referéncia a gestdo.

AUTOR

DEFINICAO

Vernadat (1996)

Modelo padronizado, que seja reconhecido e aprovado por todas as partes interessadas e
que possa ser usado como base para o desenvolvimento ou avaliagdo de outros modelos
especificos.

Shehabuddeen et
al. (1999)

Estrutura de entendimento e comunicacdo dentro de um sistema para um propdsito
definido.

Zilbovicius (1999)

Opera como prescri¢do para os agentes que tomam decisdes a respeito de praticas a
serem empregadas no campo da organizagao da produgao.

Van der Aalst et
al. (2005)

Um modelo de referéncia prové uma solugdo genérica que precisa ser configurada para
ser utilizada em uma situacdo especifica.

Schelp et Winter
(2006)

Modelos de referéncia sdo modelos conceituais genéricos que podem ser utilizados como
uma figura de referéncia de certo dominio. Eles descrevem estrutura de processos ou
informacdes validas para um determinado conjunto de empresas.

Recker et al.

Modelo conceitual genérico que formaliza praticas recomendadas para certo dominio
e objetiva facilitar o projeto de modelos especificos de uma organizagdo por meio da

(2007) ~ ~ -
apresentacdo de uma solucdo genérica.
Vom Brocke Modelo de informagdo que as pessoas desenvolvem ou utilizam para suportar a
(2007) construcdo de modelos de aplicacdo, os quais sdo utilizados no projeto de outros modelos

ou na criacdo de aplicaces especificas de uma organizacdo.

Fettke et Loss

Representa formatos reutilizaveis de regras organizacionais, processos ou tecnologias. Sao

(2007) modelos que estruturam e guiam a criagdao dos modelos especificos da organizagao.
Modelo que orienta a consolidagdo do conhecimento das areas da empresa que o utiliza,
Thomas (2007) muitas vezes fornecendo solugdes para sua gestdo, economizando tempo e investimento,

e aumentando a qualidade dos resultados

Rosemann et Van
Der Aalst (2007)

E uma fotografia de recomendadas praticas e, dessa forma, uma fonte de processos de
negaocio utilizaveis e eficientes nos quais as organizagdes podem modelar os dela prépria.

Fonte: Expandido de Cardoso (2008).
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que um modelo é uma representacdo genérica, devendo
servir apenas como ponto de partida para a elaboragdo de
uma solugdo especifica de acordo com o contexto no qual
a organizagdo esta inserida. Para isto, a organizacdao deve
adaptar o modelo de referéncia a sua realidade (Becker et
al., 2007).

Os Modelos de Referéncia, padronizados e genéricos,
podem servir como ponto de partida para informar a
representagao, em uma linguagem comum, da orientagao
para o desenvolvimento de solugBes especificas pelas
organizacGes. Dessa forma, eles podem vir a informar a
construgao articulada das solugBes da organizagdo em
questdo, sendo esta ultima aqui denominada “Modelo de
Gestdo”.

Na concepc¢do de Gomes (2004), Modelo de Gestdo é o
conjunto de préticas e processos de gestdo, coerentes com
uma filosofia de trabalho, escolhidos deliberadamente pela
alta direcdo, a servico de um modelo de negdcios, na crenga
de que através de sua aplicagdo e renovagao sistematica a
empresa conseguird vantagens competitivas.

Para objetivar a importancia da introducdo do conceito
de Modelo de Gestdo, pode-se concordar com a pesquisa
realizada por Zilbovicius (1999), que atribui a concepgdo de
um Modelo de Gestdo de uma organizagdo a necessidade de
formular uma interconexdo logica das praticas de gestdo que
permita aos tomadores de decisdo seguirem alinhados com
uma determinada ldgica explicitamente referenciada. Em
outras palavras, é necessdria a existéncia de um modelo que
represente as interconexdes especificas entre as praticas de
uma determinada organizacdo (Spiegel et Caulliraux, 2011).

Outras  referéncias  bibliograficas  também
referenciam modelos de gestdo, ou denominagdes
similares, utilizadas para representar as relagcdes entre as
praticas de gestdo que constroem uma solugdo articulada
de uma organizagdo. Para Harding et Long (1998 in Pinheiro
de Lima et Lezana, 2005), um Modelo de Gestdo é uma
representacdo dinamica da realidade, e tem como objetivo
esclarecer as relagGes entre diferentes elementos da gestao,
indicando causalidades e interagdes.
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Modelos de Gestdo podem ser entendidos como a
interacdo dindmica entre os elementos de um sistema
(Shehabuddeen et al., 1999). Segundo os autores, o modelo
é dinamico por natureza, descreve a realidade, mostra
relacionamentos, sendo capaz de predizer o impacto
de modificagdes nos elementos varidveis identificados.
Shehaduddeen et al. (1999) sugerem ainda que, por
consequéncia, um modelo de gestdo seria uma construgdo
resultante de um ou mais Modelos de Referéncia.
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A combinagdo dos diferentes conceitos levantados nas
referéncias bibliograficas permitiu Pagliuso et al. (2010)
formularem uma proposta consensual de definicdo para
Modelo de Gestdo, qual seja, a de “uma representagdo
da realidade que descreve as relagdes entre diferentes
elementos de gestdo de uma organizagdo e tem a
capacidade de predizer o impacto nas modificacOes
desses elementos” (Pagliuso et al., 2010: 122). Os autores
entendem por elementos de gestdo os costumes, valores,
praticas e processos, ferramentas e sistemas que orientam a
gestdo. Ressaltam que usualmente utiliza-se o termo pratica
de gestdo para representar um conjunto de atividades de
natureza gerencial, sistematizadas por meio de métodos e
regras de execucgao, formalizadas ou ndo, e que compdem o
modelo de gestdo da organizacdo.

2.3 Modelo de Exceléncia da Gestio®’ (MEG)

Em 1991, foi instituida no Brasil a Fundacdo para o
Prémio Nacional da Qualidade (atual Fundagdo Nacional
da Qualidade — FNQ), organizacdo ndo-governamental,
sem fins lucrativos, fundada por 39 organizagdes, publicas
e privadas, para administrar uma premiagao semelhante ao
“Malcolm Baldrige National Quality Award” (FNQ, 2009). O
Prémio foi denominado de Prémio Nacional da Qualidade®
(PNQ), inicialmente uma tradugdo do prémio americano.
Atualmente, a FNQ possui mais de 300 organizagdes filiadas
(setores publicos e privados), que empregam mais de 2
milhGes de pessoas (FNQ, 2009).

O MEG” da FNQ é um modelo que parte de um conjunto
de Fundamentos de Exceléncia identificados com base
em 3 aspectos: (a) trajetdria histérica do préoprio Modelo;
(b) informagdes levantadas em “benchmarking” com
outros Modelos de Referéncia, publicagbes académicas,
pesquisas nacionais e internacionais etc.; e (c) demandas e
informacdes levantadas junto as empresas, principalmente
no Férum Empresarial. Os fundamentos, por sua vez, sdo
analisados pelo Comité de Critérios, por vezes apoiados
por grupos temadticos constituidos temporariamente na
FNQ, ABNT ou outra entidade similar, e desdobrados em
requisitos e fatores de avaliagcdo. O conjunto de requisitos
que expressam os fundamentos sdo entdo reunidos numa
l6gica integrada de execucdo que conforma o MEG®.

O MEG" estd baseado em um conjunto de Fundamentos
da Exceléncia que, de acordo com a FNQ, constituem os
alicerces sobre os quais as organiza¢cdes devem estruturar
seumodelo de gestdo e em um método de melhoria continua,
explicada mais adiante. Em funcdo de sua flexibilidade
e simplicidade de linguagem e, principalmente, por nao
prescrever ferramentas e praticas de gestdo especificas,
o MEG’ é util para avaliagdo, diagndstico e orientacdo de
qualquer tipo de organizagdo de porte pequeno, médio ou
grande, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade
de lucro (Pagliuso et Cardoso, 2005). Os Fundamentos
de Exceléncia atualmente identificados no MEG® estdo
expressos na Quadro 2.

Esses fundamentos sdo desdobrados em requisitos ou
fatores de avaliagdo, que sdo reunidos em itens e critérios
conforme a légica processual de gerenciamento de uma
organizagao, conforme Figura 1.

A fim de buscar o completo entendimento da forma
de atendimento aos requisitos inseridos no MEG®, a FNQ
estabeleceu uma ldgica baseada nos conceitos de duplo
ciclo de aprendizado, PDCA (Plan, Do, Check, Act) e PDCL
(Plan, Do, Check, Learn).

3. ABORDAGEM METODOLOGICA DA PESQUISA

Os métodos de pesquisa sdo as bases para a criacdo
do conhecimento, sendo os instrumentos que se prestam
a compreensdo da realidade. Segundo Silva et Menezes
(2001:19), a pesquisa é “uma atitude e pratica tedrica de
constante busca que define um processo intrinsecamente
inacabado e permanente, uma atividade de aproximacgao
sucessiva da realidade que nunca se esgota”. Em funcdo
da relevancia do método, como condutor necessario para
a construcdo do saber cientifico, apresenta-se a seguir a
classificagdo da pesquisa quanto a abordagem metodoldgica.
Este trabalho tem o foco de pesquisa aplicada, uma vez
que pesquisas desta natureza objetivam criar novos
conhecimentos para que sejam aplicados na pratica (Silva
et Menezes, 2001). A abordagem adotada foi qualitativa,
segundo as caracteristicas deste tipo de pesquisa definidas
por Godoy (1995).

A ciéncia do design, derivada da ciéncia do artificial
proposta por Simon (1996), busca desenvolvimento de
conhecimento multidisciplinar, voltado para a solugdo de
problemas relevantes do ponto de vista pratico, com foco
maior no processo utilizado para a solugdo (Van Aken,
2005), como é o caso da explicitagdo do Modelo de Gestdo
de uma Organizagdo. Este conhecimento serd usado por
profissionais, chamados designers, para, partindo de um
problema existente em seu campo de atuacdo, desenhar e
implementar solugBes customizadas (Van Aken, 2004; Van
Aken, 2005; Denyer et al., 2008). O conhecimento gerado nas
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Quadro 2. Fundamentos da Exceléncia em Gestdo.

FUNDAMENTO

CONCEITO

Pensamento Sistémico

Entendimento das relagGes de interdependéncia entre os diversos componentes de
uma organiza¢do, bem como entre a organizag¢do e o ambiente externo.

Aprendizado
Organizacional

Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagdo por meios
da percepcao, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias.

Cultura da Inovagdo

Promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e implementacgado
de novas ideias que possam gerar um diferencial competitivo para a organizagao.

Lideranga e
Constancia de
Propdsitos

Atuacdo de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando
ao desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promogao de relagdes de qualidade e
a protec¢do dos interesses das partes interessadas.

Orientacao por
Processos e
Informagoes

Compreensdo e segmentacdo do conjunto das atividades e processos da organizacdo
que agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisOes e
execucdo de a¢Oes deve ter como base a medicdo e analise do desempenho, levando-
se em consideracdo as informagdes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.

Visao de Futuro

Compreensdo dos fatores que afetam a organizagdo, seu ecossistema e o ambiente
externo no curto e no longo prazo.

Geragao de Valor

Alcance de resultados consistentes pelo aumento de valor tangivel e intangivel de
forma sustentada para todas as partes interessadas.

Valoriza¢ao das
Pessoas

Criacdo de condicBes para que as pessoas se realizem profissional e humanamente,
maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, do desenvolvimento
de competéncias e de espacos para empreender.

Conhecimento sobre o
Cliente e o Mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a criagdo de valor de
forma sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade
nos mercados.

Responsabilidade
Social

Atuacdo que se define pela relagdo ética e transparente da organizagdao com todos
0s publicos com os quais ela se relaciona. Refere-se também a inser¢do da empresa
no desenvolvimento sustentdvel da sociedade, preservando recursos ambientais e
culturais para geragdes futuras; respeitando a diversidade e promovendo a redugdo
das desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizagdo.

Fonte: FNQ (2009).

FUNDAMENTOS mm) Conceitos reconhecidos internacionalmente e que

REQUISITOS

\
'

fatores de
organizagoes

se traduzem em praticas ou
desempenho encontrados em
lideres de “Classe Mundial”,

N\

Mas como expressar esses conceitos de uma forma

/ tangivel dentro das organizagGes?

m) S50 as caracteristicas tangiveis (mensuraveis,
quantitativa ou qualitativamente) que demonstram os
fundamentos.

Mas como inserir esses requisitos numa estrutura capazde
reproduzir de forma I6gica a condugao de um negocio?

ITENS/ CRITERIOS mmp S30 requisitos afins agrupados por meio de uma

l6gica pré-definida.

Figura 1. Ldgica de desdobramento dos Fundamentos de Exceléncia.

Fonte: FNQ (2009).



Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 9, Numero 1, 2014, pp. 88-103
DOI: 10.7177/sg.2014.v9.n1.a8

abordagens utilizando a Design Research é mais pragmatico
do que o conhecimento cientifico gerado a partir dos outros
métodos de pesquisa descritiva (Van Aken, 2005; Denyer et
al., 2008).

Neste contexto, do desenvolvimento de solucGes para
questdes mais pragmaticas, o problema abordado neste
artigo teve como desafio assegurar as seguintes varidveis:
(1) a adogdo do Modelo de Exceléncia de Gestdo da FNQ,
seus fundamentos e critérios, que ja havia sido definido pela
Corporacdo ABC; (2) o entendimento da insercdo da GSO no
Modelo de Gestdo do Centro de Pesquisa a que pertence;
(3) a continuidade das praticas de gestdo corporativas e das
praticas de gestdo ja em uso na GSO; (4) a identificacdo de
omissdes, caréncias e necessidades na gestdo da GSO; (5) a
proposicdo de solugdes para a gestdo da GSO, mantendo a
consisténcia interna e corporativa.

Conforme Lakatos et Marconi (1990), o método
de trabalho é um conjunto de atividades sistematicas

e racionais que orientam e sustentam a geracdo de
conhecimentos validos, direcionando, dessa forma, o
caminho a ser seguido. Fettke et Loos (2007) apresentam
um framework que organiza o processo de elaboragdo de
modelos de referéncia em duas etapas: (1) o processo de
construcdo, que se refere a primeira etapa da modelagem
de referéncia e tem como resultado o modelo genérico; e
(2) o processo de aplicagdo, que remete a utilizagdo deste
modelo por uma organizagdo, tendo como resultado final
a adaptagdo para a situacdo especifica da organizagdao. O
processo de aplicacdo do modelo de referéncia, objeto de
interesse deste texto, esta dividido em: selecdo do modelo
de referéncia, adaptacdo do modelo a organizagéo, utilizacdo
e integracdo a organizacdo. O objetivo principal esta
associado ao conceito de reutilizacdo da base de informacao
e conhecimento contida no modelo pela organizagdo, com o
objetivo de estruturar suas politicas, praticas e processos de
forma a obter a melhor performance.

Processo de Construcdo
de Modelos de Referéncia

Processos de Aplicacdo de
Modelos de Referéncia

Figura 2. Etapas do processo de construgdo de um modelo de referéncia.

Fonte: Fettke et Loos (2007).

Na quarta e na quinta se¢do deste texto, é exposto o
método adotado no processo de construgao do MG GSO.
O método de trabalho se vale das orientagdes do segundo
ciclo indicado por Fettke et Loos (2007) e, principalmente,
da perspectiva de geragdao de conhecimento da Design
Research, centrada na solugdo de problemas relevantes
do ponto de vista pratico. Seguindo as quatro etapas do
segundo ciclo da figura 2, tém-se, inicialmente, as fases
de selegdo e os critérios de adaptagdo discutidos na segdo
quatro; e as etapas de integracdo e utilizagdo expostas na
sec¢do cinco deste texto.

Adicionalmente, cabe ressaltar que o método de

investigacdo e a solugdo formulada através desta abordagem
ndo sdo os Unicos possiveis, conforme definicdo de Dym et
al. (2009) sobre os problemas de engenharia como de fim
aberto, isto é, problemas que admitem mais de uma solucao.
Segundo os autores, “eles tipicamente possuem varias
solucdes aceitaveis. A unicidade, tdo importante em muitos
problemas de matematica e andlise, simplesmente ndo se
aplica a solugGes de projeto. Na verdade, é muito frequente
que os projetistas trabalhem para reduzir ou limitar o
numero de solugdes de projeto que eles consideram para
que ndo sejam oprimidos pelas possibilidades” (Dym et al.,
2009: 10).



Sendo assim, as discussbes abordadas neste texto ndo
devem ser interpretadas em busca de uma Unica solucdo e
com uma solucdo padrdo, passivel de ser replicada. O texto
cumpre papel na comunidade académica da engenharia de
producdo a medida que formula uma questdo de origem
pratica, expde pontos a serem investigados pelos tedricos
e praticos e ressalta uma solucdo possivel, um método
adotado em uma organizagdo com suas particularidades e
intengGes, tais como explicitadas na préxima se¢do deste
artigo.

4. CARACTERIZAGAO DO CASO E DO OBIJETIVO: A
GERENCIA DE SUPORTE OPERACIONAL (GSO) E A
CONSTRUCAO DO SEU MODELO DE GESTAO

O caso trata da area de suporte operacional de um Centro
de Pesquisa de uma empresa de energia, denominada
neste texto como corporagdo ABC. A geréncia de suporte
operacional é responsavel pela prestacdo de servigos de
suporte operacional a comunidade do Centro de Pesquisa.
Dentre os tipos de servicos prestados pela geréncia, estdo:
projeto e execugdo de obras, manutengdo de equipamentos,
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aquisicdo e logistica de materiais, operacdo de utilidades,
gestdo de contingéncias, assessoria ao desenvolvimento
tecnoldgico e servigos gerais.

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 9, Numero 1, 2014, pp. 88-103
DOI: 10.7177/sg.2014.v9.n1.a8

Sua missdo é fornecer todo o aparato operacional as
atividades de inovacdo e pesquisa desenvolvidas pelo
Centro de Pesquisa. Assim, a efetividade da GSO no contexto
das diretrizes e politicas definidas pela sua Governanca
inclui dar suporte ‘sem maculas’ ao Centro de Pesquisas
para que este possa ser provedor de avangos tecnoldgicos
a tempo e a hora de permitir a Corporagdo alcancar seus
objetivos estratégicos, de eficacia e de eficiéncia. Isto dentro
de determinados parametros operacionais, tais como:
Priorizacdo de obras, Plano Diretor, Redugdo de estoques,
Necessidades x Desejos; e parametros orgcamentdrios.
Colocando para a GSO como orientagdo: Velocidade e
propriedade com que atende a demanda dos clientes/
usuarios; Capacidade de antecipagdo de problemas e de
prevencdo de sua ocorréncia; Forte comunicagdo para
criagdo de sensacdo correspondente a qualidade real do
servigo.

Estd organizada conforme Figura 3 a seguir.

Geréncia de

Suporte
Operacional

Coordenacdo
de Turno

Geréncia de
Manutencdo e
Operacdo

Geréncia de
Infra-Estrutura

Geréncia de
Planejamento
Integrado

Geréncia de
Suprimento de
Materiais

Figura 3. Organograma da GSO.

Fonte: Os proprios autores (2009).

Como objetivo do trabalho, definiu-se, em conjunto com
os gestores da GSO, a elaboragdo de um modelo de gestdo
que promovesse a visibilidade necessaria e clarificasse
o entendimento da forma como a organizagdo é gerida.
Adotou-se o Modelo de Exceléncia de Gestdo da FNQ, seus
fundamentos e critérios que orientam o desenvolvimento de
solucdes (ou praticas) de gestdo, por definicdo corporativa,
ja que este tinha sido o modelo escolhido pela Corporagao
ABC. Esta orientacdo configurou a etapa inicial, a selecdo,
do segundo ciclo indicado por Fettke et Loos (2007). Nele
deveriam estar presentes os elementos de gestdo em
desenvolvimento, a saber: estratégia, processos, estrutura
organizacional, indicadores de desempenho, gestdo do
conhecimento e sistemas de informacao.

Um desafio imposto no inicio do processo foi o de
assegurar a consisténcia do Modelo de Gestdo buscado
com o Modelo PNQ. Assegurar a consisténcia, isto é, a
complementaridade, a convergéncia ldgica e de resultados;
entre as praticas de gestdo, no contexto do Modelo PNQ.
Neste sentido, como critérios de adaptagdo, conforme
segunda etapa do processo de aplicagdo de modelos de
referéncia (Fettke et Loos, 2007), foi estabelecido um
conjunto de atividades buscando:

e Construir entendimento e consciéncia do Modelo
PNQ, no que concerne a GSO e sua inser¢gdo no
Modelo de Gestdo do Centro de Pesquisa a que
pertence;

e  Permitir o reconhecimento das praticas de gestdo
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corporativas e das praticas de gestdo ja em uso na
GSO construtivas e contributivas ao Modelo de
Gestdo da GSO, diante dos critérios de exceléncia do
Modelo PNQ;
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e Localizar omissGes, caréncias e necessidades
percebidas de evolucdo do presente Modelo de
Gestdo da GSO;

e Orientar a reflexdo e a proposicdo de solugGes ou
praticas de gestdo no contexto do Modelo PNQ;

e Assegurar o reconhecimento do impacto de uma
dada pratica de gestdo (em uso ou proposta) frente a
varios critérios do Modelo PNQ;

e Assegurar a consisténcia entre as praticas de gestdo

propostas no interior do Modelo de Gestdo de
referéncia.

5.METODO: O PROCESSO DE CONSTRUGCAO DO MG GSO

Para atingir tal objetivo, estabeleceu-se um processo
constituido de uma sequéncia de atividades. Inicialmente
um ciclo de capacitacdo no MEG" e o reconhecimento do
contexto e da natureza da operagdo da GSO; na sequéncia,
o levantamento das praticas em vigor e as percepgdes de
problemas dos gestores quanto as suas aplicagdes; de posse
do conjunto de praticas, foi possivel analisar o modelo
diante dos fundamentos do MEG®; a partir desta analise e da
avaliacdo de prioridade pelos gestores da GSO, foi concebida
a versdo final (embora inicial) do MG da GSO, conforme
Figura 4.

Capacitacdo no Levantamento
MEG® e das praticas e

reconhecimento percepcdes de
da G50 problemas

Anilise do modelo

Concepcdo final

diante dos do MG da 650

fundamentos do
MEG

Explicitacdo diagramética do MG da G50

Figura 4. Etapas de construgdo do MG GSO.

Fonte: Os préprios autores (2009).

Conforme visto, o centro da geragdao do conhecimento
mais pragmatico, mote da design research, é a proximidade
com as questdes reais, com a realidade da organizagdo.
Nesse sentido, utilizou-se como parte do método de
trabalho a realizagdo de semindrios com os gestores da
GSO. Ao longo de todo o processo, do reconhecimento a
concepcao, a visdo dos profissionais que estdao no dia a dia

imersos nas questdes de gestao da GSO foram amplamente
contempladas. A Figura 5 sintetiza o conjunto de seminarios
conduzidos e os conteldos que foram progressivamente
sendo trabalhados com vistas a concepgao do modelo de
gestdao da GSO. Um relato detalhado do formato do produto
resultante de cada semindrio é apresentado no decorrer
deste topico.

Formulacao Sistematica
de um primeiro
‘Modelo de Gestao’
Critérios Praticas > Consistente com Modelo
PNQ Corporativas Praticas PNQ
de Gestio > Com Praticas de Gestio
Praticas ) iculad
N propostas articuladas,
em vigor
. para a GSO complementares, e
na GSO consistentes entre si
1° Semindrio: Problemas > Corporativas > com identificacao dos
reconhecimento relatados/ > Consagradas “gaps” e restri¢des deste
do Medelo PNQ percebidos > Proposicoes Modelo preliminar
frente as necessidades
2° Semindrio: Estabelecimento das Prdticas de Gestdo presentes, da GSO

dos problemas percebidos e das proposigdes (construgdo da Matriz)

3° Semindrio: Andlise do Modelo de Gestio inicial, estabelecide por equipe e.spe.cifica

Critica e consideracdes para estabelecimento de Modele mais adequado.

4° Semindrio: Elaboracdo do Modelo de Gestéo de referéncia

Figura 5. Método de condugdo: semindrios e contetdo.

Fonte: Os préprios autores (2009).



Em um primeiro momento, foi realizado um seminario
de apresentagdo, para a equipe de pesquisadores e para 0s
gestores da GSO, do Modelo PNQ, com destaque para sua
légica conceitual, para o sentido de sua estrutura final de
fundamentos e critérios, desencadeando, por sua vez, um
processo de reconhecimento e reflexdo. Adicionalmente,
foram trabalhadas questGes relacionadas a divisdo do
trabalho vigente e as particularidades do modo de operacgdo
da GSO, derivadas por um lado pela natureza das suas
atividades, por outro pelas condi¢des de contorno, em
particular as exigéncias das dreas de P&D para as quais a
GSO presta servigo.

Desta discussdo, emergiu uma orientagdo para as
atividades que se seguiram no sentido de estabelecer um
mecanismo adequado de Governo da GSO, que inclui:
uma definicdo do que seja “Estratégia da GSO” enquanto
conjunto de politicas com as quais se possam estabelecer
com maior precisdo quais os trade-offs em vigor nas
escolhas da GSO; com as quais se possa localizar com maior
precisdo o escopo de restricdes definidas pela Governanga
e seus impactos sobre o desempenho da GSO - isto &,
como atingem as perspectivas de trade-offs na gestdo da
GSO; com as quais se possa estabelecer as relagdes entre
a estratégia da GSO e seus impactos no Mapa Estratégico
do Centro de Pesquisa; um conjunto de indicadores capaz
de descrever a efetividade (ainda que parcialmente) da
GSO e sua eficacia e sua eficiéncia (de forma agregada),
de forma a aproximar a medigao dos trade-offs incorridos
/ a incorrer; uma rotina de concep¢do e acompanhamento
do desempenho da GSO (incluindo atores, atividades e
responsabilidades), de maneira que se possa estabelecer
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um entendimento mais sistematico sobre as rela¢des entre
definicdes da Governanca, as politicas adotadas pela GSO e
o desempenho da GSO.
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Apods capacitacdo da equipe de pesquisadores e dos
profissionais da GSO envolvidos com o processo de
construcao, foi pré-preparado o instrumento a ser utilizado
no segundo seminario. O instrumento utilizado foi uma
matriz contendo os requisitos colocados no MEG® e campos
para o levantamento das praticas corporativas existentes,
as praticas em vigor na GSO e os problemas relatados e
percebidos ao longo das interagcBes dos pesquisadores
com a organizacdao. Uma equipe de pesquisadores, com
apoio de um consultor PNQ, fez um preenchimento
prévio. Este preenchimento foi informado pelos debates
de reconhecimento da GSO no primeiro semindrio, e pela
andlise documental, em particular, a partir da base de
procedimentos da GSO e do relatério de gestdo do centro
de pesquisa no qual a GSO se insere.

Em posse da matriz pré-preparada, realizou-se o segundo
seminario, centrado na discussdo do desdobramento do
MEG’ no contexto da GSO. Separados em grupos que
incluiam gestores da GSO, cada critério foi trabalhado
e discutido, resultando na elaboragdo de um primeiro
rascunho, ainda que incompleto e heterogéneo em sua
formulagdo e profundidade, do Modelo de Gestdo da GSO.
Este evento foi a atividade central de levantamento e coleta
de percepgdes dos gestores. Contando com o suporte de
um instrumento mididtico de sintese, uma Matriz, foram
registradas as praticas corporativas, as praticas em vigor na
GSO, os problemas até entdo relatados / percebidos, e as
primeiras proposicGes imaginadas para lidar com estes.

PRATICAS PROBLEMAS PRATICAS DE GESTAD
CRITERICS CORPORATIVAS PRATICAS EM VIGOR NA G5O RELATADOSPERCEBIDOS PROFPOSTAS PARA A G50
7
E
w
=
(5]
o G"O
e
co®

Figura 6. Extrato da matriz de apoio ao 20 semindrio.

Fonte: Os proprios autores (2009).
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Como exemplo de uma primeira proposicdo, os debates,
no ambito do seminario do entorno dos requisitos do PNQ,
sugeriram que existia uma pauta a ser trabalhada no que
se refere a uma Estrutura para Governanga do portfdlio de
contratos da GSO; ou, mais simplesmente, a Governancga de
Contratos. O termo Governanga € aqui empregado com o
sentido de diferenciar a Gestdo dos contratos — feita pelas
Geréncias e suas estruturas organizacionais — da Governancga
dos contratos — a solugdo organizacional para a GSO ter uma
visdo geral de seu conjunto de contratos, e promover a
concepcao, definicdo, implementacdo e acompanhamento
de politicas sensatas e eficazes para os diversos tipos de
contratos de servico e de provimento de materiais. Para
esta proposicdo de pratica, isso inclui tratar nas atividades
seguintes de concepgao do MG GSO de questdes como:
Quais os macro-processos chave de contrata¢do de servigos
e materiais ao longo de toda a cadeia de atividades que
atravessa a GSO? Como poderiam ser melhorados? Quais
sd0 os contratos criticos / estratégicos? Como pode a GSO
melhorar seus termos de relacionamento e desempenho
/ precos? Os prazos totais e por etapa nos processos de
contratagdo estdaoadequados para cadatipo de necessidade?
Ha regras corporativas que em particular prejudicam a
GSO? H4, em contrapartida, regras corporativas e/ou
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procedimentos de outras unidades ndo adotadas na GSO
que poderiam melhorar seu desempenho? Entre outras.

Retomando o método de constru¢cdo do modelo, apds o
workshop centrado no trabalho sobre a Matriz, uma equipe
especifica se dedicou ao trabalho de estabelecimento, na
medida do possivel, de uma formulagdo sistematica de
uma primeira versdo do Modelo de Gestdo da GSO. Este
trabalho incluiu inicialmente a andlise cuidadosa dos textos
produzidos por cada um dos grupos formados no primeiro
seminario. Na concep¢do do MEG®, uma pratica de gestdo
corresponde a mais de um requisito do modelo, muitas
vezes, requisitos de itens distintos. Assim, foi necessario
percorrer o conjunto produzido por cada grupo, identificar
solucdes comuns referenciadas de formas diferentes e
batiza-las.

Com as praticas identificadas, seguiu-se a localizagdo
dos gaps e omissGes em termos de proposi¢do de solucdes
de gestdo frente aos critérios do PNQ, e no sentido de
um Modelo de Gestdo consistente e de alcance adequado
para a GSO. O resultado deste trabalho foi apresentado
em novo workshop aos gestores da GSO para critica e
desenvolvimento.

ITENS PNQ,
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Figura 7. Extrato da matriz de apoio ao 32 seminario: praticas x critérios com identificagdo de gaps.

Fonte: Os préprios autores (2009).

Os resultados do novo workshop foram novamente
trabalhados com o sentido de aprimoramento do Modelo de
Gestdo de referéncia para a GSO. Estes trabalhos incluiram
uma andlise de suficiéncia e consisténcia da articulacdo
do conteudo dos “conjuntos” de praticas de gestdo. A
apresentacdo exaustiva destas andlises para cada conjunto

seria por si sé um novo texto. Para o presente artigo, centra-
se a atencdo no método, suas etapas e procedimentos
analiticos. Neste contexto, a seguir apenas ilustra-se
na figura 8 o caso das praticas afetas ao planejamento,
programacao e controle dos servicos executados pela GSO.
Neste exemplo, o conjunto de préticas que deram resposta



aos requisitos do PNQ foi confrontado e complementado
diante da compara¢do com um modelo de planejamento
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processo de planejamento
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hierarquico, tal como prescrito na literatura, para sistemas
produtivos com caracteristicas andlogas as da GSO.
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Figura 8. Analise de consisténcia e suficiéncia das praticas de gestdo afetas ao PPCP da GSO a partir da comparagdo com um modelo de planejamento
hierarquico.

Fonte: Os proprios autores (2009).

Foram realizadas avaliagGes de consisténcia e suficiéncia
para todos os conjuntos de praticas de gestdo. Este
tipo de avaliagdo, por defini¢do, é limitado pelo quadro
conceitual escolhido e pela visdo de mundo dos envolvidos
no processo. Aperfeicoamentos no modelo podem ser
feitos com pesquisas teodricas aprofundadas sobre cada
uma das questdes de gestdo trabalhadas no MG da GSO.
Apds os aprimoramentos que emergiram desta analise,
realizou-se um quarto seminario com o sentido de refinar

entendimentos e superar questdes remanescentes. Nesta
época, ja havia se formado na equipe qualificagdes de
entendimento e capacidade de discussdao sobre gestdo
no contexto do Modelo PNQ. Nesse quarto semindrio,
foram validadas pelos gestores da GSO quais as praticas
ja existentes na GSO que deveriam ser mantidas e quais
as praticas novas a serem futuramente implementadas ou
atuais a serem aperfeicoadas.

MANTIDAS

APERFEICOADAS OU
INTRODUZIDAS

b

ppin
‘.\

Ty

PRIORIZACAO

DAS PRATICAS

PrATICAS GSO

T O

Figura 9. Extrato da matriz de apoio ao 42 seminario.

Fonte: Os proprios autores (2009).
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E importante observar que, ao longo de todo o trabalho,
houve o esfor¢o cognitivo de equacionar solu¢des concretas
para as questdes de gestdo colocadas para a GSO, com
o respeito e a utilizagdo inteligente do atendimento
aos critérios e diretrizes do Modelo PNQ, das praticas
corporativas consolidadas e das praticas em vigor na GSO.
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Ao longo dos trabalhos, buscou-se avancar a
representacdo do Modelo de Gestdo da GSO capaz de,

—————
e |
. — / =
i

em uma Unica pagina, exprimir como o GSO funcionava.
As imagens iniciais, baseadas na representacdo grafica
do MEG’/FNQ, n3o conseguiam exprimir a articulacdo
entre cada Pratica, ja que os critérios se viam atendidos
por diversas delas, a0 mesmo tempo em que uma mesma
Pratica atendia varios critérios. A busca passou por varias
imagens, conforme Figura 10, de cunho apenas ilustrativo.

- - o
|-, —~
= = =

Figura 10. Evolugdo da representagdo no MG da GSO.

Fonte: Os préprios autores (2009).

A sequéncia ilustrativa apresentada traz como ultima
imagem a versdao consagrada entre os gestores da GSO,
como a que melhor alcangou o objetivo de representar o
MG da GSO. A mesma pode ser visualizada na Figura 11.

6. CONSIDERAGOES SOBRE O
FORMULAGAO DO MG DA GSO

PROCESSO DE

Em suma, neste artigo apresentou-se o método de
trabalho adotado para a explicitagdo do Modelo de Gestdo
de uma geréncia. Este seguiu a perspectiva de geragdo de
conhecimento da design research, centrada na solugdo
de problemas relevantes do ponto de vista pratico. Neste
contexto, o texto relatou as etapas da construgdo coletiva
da solugdo organizacional de uma geréncia conduzida por
um grupo de pesquisadores e os gestores da GSO. Sendo
assim, contribui para o corpo de conhecimento no tema ao
estabelecer uma possivel referéncia para futuras adogées de
modelos de referéncia a gestao.

O MG GSO foi desenvolvido como uma representagao
do trabalho de gestdo calcada na identificagdo de Praticas
de Gestdo agregadas por Categorias Tematicas de forma a
facilitar sua identificagdo e reconhecimento. Estas guardam
a complementaridade, a convergéncia légica e de resultados
entre as praticas de gestdo no contexto do MEG® da Fundagéo
Nacional da Qualidade. Apds esta recapitulagdo, opta-se

por, nos préximos paragrafos desta sec¢ao final, registrar as
percepces gerais, inclusive de conteido do modelo, sobre
o resultado deste processo para GSO.

Um primeiro fato notdvel no MG GSO tal como se
configurou ao longo do processo de trabalho e discussdo é o
papel do MEG® na conformacéo da referéncia de “exceléncia
em gestdo”. De fato, os gestores da GSO parecem absorver,
mesmo que de forma ndo homogénea e em diferentes graus
de adesdo, a légica da Gestdo pela Qualidade Total como
sendo aquela que define como devem pensar. Esta adesdo
pode ter motivagdes diversas, desde aqueles que acreditam
na proposta do modelo, até aqueles que discordam, mas
aceitam em fungdo das pressdes dos niveis hierarquicos
superiores. Apesar da origem da motivagao, ressalta-se que
0 processo de construcdo em si, isto é, as discussdes no
entorno de temas de gestdo, sdo mais importantes do que
o modelo.

Deste processo de trabalho, cabe salientar pelo menos
trés vetores notaveis.

O primeiro refere-se a preocupa¢do com ter uma visao
sistémica, isto €, com a manutencdo de uma agenda ampla
de questGes (o conjunto de critérios do PNQ), que abrange
tanto processos como a responsabilidade social; e, em
particular, a percepc¢do do cliente como definidora chave do
bom desempenho.
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Dimensoes de
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Figura 11. Representacdo final do MG da GSO.

Fonte: Os préprios autores (2009).

Como segundo vetor, tem-se a preocupagao em nao culpar
imediatamente o individuo por uma falha ou problema,
mas antes estudar a “condigdo” em que o problema se
manifestou; é uma pergunta frequente entre os gestores,
feita inclusive a si mesmo como gestor, se a organizagao esta
dando condigdo para as pessoas realizarem seu trabalho.

Por fim, a preocupacdo em sistematizar o aprendizado,
em promover os dois ciclos de aprendizado prescritos pelo
modelo PNQ (assegurar execucdo correta do prescrito,
ajustando — kaird; melhorar procedimentos e infraestrutura
— kaizen); agenda central para a Alta Gestdo do GSO.

A construgdao do MG da GSO foi desenvolvida para dar
repostas a certas criticas formuladas a GSO quando da
avaliacdo da gestdo do Centro de Pesquisa onde se insere. O
registro de processos redesenhados, a arrumagao do quadro
de indicadores, a formalizagdo sistematica da estrutura de
reunides de coordenacdo lateral e vertical, entre outros,
atende as colocagbes de entdo. Entretanto, o processo
de elaboracdo foi além, originou o desenvolvimento de
solugdes de gestdo para questdes reais dos gestores da GSO,
percebidas pelos mesmos no seu dia a dia de trabalho. Entre
estas, tem-se como exemplo a proposi¢do e formatagdo do
“Escritério de Processos” como centro nervoso do processo
de aprendizado na GSO.

O Escritério de Processos como pratica de gestdo,
tem o potencial de consolidar o funcionamento da GSO
sob a logica de melhoria continua e do MEG". Ele se
“encaixa” como o agente de andlise e proposicdo que
liga a avaliagdo de desempenho (acompanhamento dos
indicadores) as reunides de coordenagdo e de planejamento
estratégico (praticas de gestdo em Lideranga estruturadas e
sistematizadas) eaoacompanhamento das decisGestomadas
(suporte aos ajustes e redesenhos de processos; suporte
aos pedidos por investimentos, revisdes de contrato, entre
outros). Este amplo circuito de estabilizagdo de processos (e
guarda desta memdria), andlise de problemas e condugdo
de solugdes é o coragdo do MG GSO tal como estabelecido.
A disciplina de registro formal de processos e de aderéncia
a estes se justifica, inclusive, na fala do gerente da GSO, pela
possibilidade de diagndstico das fontes de problema e de
prescricdo sensata de sua solugdo.

Tal circuito amplo, incluindo as instancias organizacionais
que o compdem, pode ser figurado como o “motor central”
de gestdo da GSO. Ndo é por acaso que a priorizacdo
conduzida no quarto seminario a luz do PNQ, de proximas
praticas de gestdo a serem consideradas pela GSO para
implementagdo, se deu sobre vetores associados ao reforco
do desempenho em eficiéncia e eficiacia deste “motor” —
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seja, por exemplo, pela automac¢do da coleta de dados e
consolidacdo de indicadores; seja no assegurar da robustez
do circuito de liderancga executiva.
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Como se pode constatar, a ado¢do e promogdo do modelo
PNQ como modelo corporativo de referéncia em gestdo pela
Corporacdo ABC na qual o Centro de Pesquisa que sedia a
GSO faz parte conforma, como desdobramento, a agenda de
evolucdo da gestdo mesmo em uma instancia organizacional
como a GSO de um Centro de Pesquisa. Ressalta-se aqui,
portanto, a constatacdo da eficacia deste mecanismo de
inducdo e difusdo de uma dada “forma de pensar”. Em
ultima instancia, objetivo nuclear de modelos de referéncia
a gestdo.
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