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RESUMO

FERREIRA, Juliana Reis. Aprendizagem organizacional: um modelo de
orientagcao para implantagdo de programa de exceléncia empresarial. 2002.
101f. Dissertacdao (Mestrado em Engenharia de Produg¢do) - Programa de Pés-
Graduagao em Engenharia de Produgéo, UFSC, Florianopolis.

Este estudo teve como objetivo propor um modelo de orientagdo para
implantacdo de programa de exceléncia empresarial, sob a 6tica da aprendizagem
organizacional. Utilizando-se da pesquisa-agédo, foi implantado o Programa de
Exceléncia da Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba (SAE) — MG, com a
finalidade de conquistar o Prémio Nacional de Qualidade em Saneamento.
Paralelamente foi feita a descricdo da vivéncia da implantacdo do Programa de
Exceléncia SAE, usando um modelo empirico mediado pela percepcao da
pesquisadora. O confronto entre 0 modelo empirico vivenciado e abordagens de
pesquisadores da aprendizagem organizacional do ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action) para controle de processo e dos quatro pilares para a educacao do século
XXI proporcionou a criagdo de um modelo proposto pela pesquisadora deste estudo.
Finalmente, realizou-se o processo de avaliacdo da aplicacdo do modelo proposto
do ponto de vista da comunidade interna e do resultado financeiro. Para a
comunidade interna, utilizou-se do instrumento entrevista semi-estruturada para uma
amostragem de 27% (vinte e sete per cento) de sujeitos pertencentes a empresa. Na
avaliacao processual quantitativa do resultado financeiro da Autarquia, evidenciou-
se uma melhora consideravel. Correspondente a esses resultados — percepg¢ao da
comunidade interna e resultado financeiro - observou-se que a empresa se
transformou em uma organizacdo que aprende. As pessoas da organizagéo
possuem a possibilidade de romper paradigmas, aprendendo a aprender e a
(des)aprender as idéias pré-concebidas. Assim, percebendo-se no direito de pensar
por si mesmo, criar, de inovar e participar, ativamente, de seu proprio crescimento;
enfim, de sentirem-se aprendizes diante da vida.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional, Gestdo de Qualidade Total —
Prémios e Eficiéncia Organizacional.



ABSTRACT

FERREIRA, Juliana Reis. Aprendizagem organizacional: um modelo de
orientagcdao para implantagdao de programa de exceléncia empresarial. 2002.
101f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produg¢do) - Programa de Pés-
Graduagao em Engenharia de Produgéo, UFSC, Florianopolis.

This study had the objective of proposing an orientation model for implantation of
programs of interprising excellence, under the organizational learning focus. Using
the action research, the Excellence Program of the Superintendéncia de Agua e
Esgotos de ltuiutaba (SAE) — MG was implanted in order to win the National Quality
Prize in Sanitation. In parallel with it, the description of the implantation of the
Excellence Program of SAE was made, using an empirical model mediated by the
researcher's perception. The comparison between the experienced empirical model
and the researchers' organizational learning approaches of the PDCA (Plan, Do,
Check, Action) for controlling the process and the four pillars for the education in the
21st century provided the researcher of this study the conditions to elaborate the
proposed model. Finally, the process of application of the proposed model was
evaluated from the point of view of the internal community and financial results. To
the internal community it was used the partial structured interview, as an instrument
for a sample of 27% (twenty-seven per cent) of the company subjects. In the
quantitative procedural evaluation of the financial Autarchy result, a considerable
improvement was evidenced. Corresponding to those results — the perception of the
internal community and the financial result — it was observed that the company has
changed into an organization that learns. The people in the organization can break
paradigms, learning how to learn and to (un)learn pre-conceived ideas.
Consequently, they perceived their right of thinking by themselves, creating,
innovating and participating actively of their own growth; in short, they feel
themselves as learners in face of their lives.

Key-Words: Organizational Learning, Total Quality Administration — Prizes and
Organizational Efficiency.



SUMARIO

LISTADE FIGURAS ... ..
LISTA DE QUADROS ...ttt
LISTADE QUADROS . ...
LISTADE TABELAS . ...
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS. ...

RESUMO . ...t e e

ABSTRACT...........
1 INTRODUCAO..

1.1 ConteXtUAlIZAGAO. ........uuiiiiiie e

1.2 Justificativa e |
1.3 Objetivos........

mportancia do Trabalho.............cccceeiiiiiiii e,

1.3.1 ODJEEIVO GEIAL........ueeeiiiiiiii e
1.3.2 ObjetivOS ESPECITICOS. .........uuueiiiie et
1.4 Estrutura do Trabalno............cooiiiiiiii e
2 FUNDAMENTACAO TEORICA ...,
2.1 Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento.............cccccoeiinnnnnns

2.2 Lideranga.......
2.3 O Ciclo PDCA
2.4 Aprendizagem

de Controle de ProCeSS0. ... .o

2.4.1 Os Quatro Pilares da Educagéo para o Seculo XXl..........cccoeeviveeeeuennnnnnn.
2.4.2 Ciclo da Qualidade Individual.....................ouuueiiiiiiiiiiiiiiiiee e
2.4.3 Modelo de Aprendizagem Vivencial................ccccccooueiiiiiiiiiiiiieiiiiiseeeeeennn,

2.4.4 Instancias organizacionais para o aprendizado...............cccccccccveeieenennnnnnnn.

2.4.5 Empresa Viva — Arie de GEUS............ccuueeeeeeiaeee e

2.5 Percepgéo......

3 METODOLOGIA DE PESQUISA........iii e
4 DESCRICAO DA VIVENCIA DA IMPLANTACAO DE UM PROGRAMA DE
EXCELENCIA A PARTIR DE UM MODELO EMPIRICO........ccccocoeveveuennneee.

4.1 Contextualizacdo do Saneamento e da Superintendéncia de Agua e

Esgotos de ltui

4.1.1 Saneamento

U] =] o 7= TR

.14
.14
.16
.18
.18
.18
.19
. 20
.20
.25
.27
.28
.29
.33
.35
. 36
. 38
.39
.41

.49

.49
.49



4.1.2 Histérico da Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba — SAE..... p. 50
4.2 Descricdo da Vivéncia da Implantacdo do Programa de Exceléncia da

Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba a Partir de um Modelo

e 0 o 13 oo T p. 52
4.3 Modelo Empirico e a Pratica do Programa de Exceléncia da p. 55
Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba.............cccocceveeeeeeeeenn.

5 MODELO DE ORIENTAGAO PARA IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE
EXCELENCIA EMPRESARIAL, DESENVOLVIDO A PARTIR DO MODELO

EMPIRICO VIVENCIADO. ........ooeieeeeeeeeeeeeeee e enananns p. 61
6 AVALIACAO DO MODELO PROPOSTO.......c.cceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennns p. 80
7 CONSIDERACOES FINAIS. ... .o p. 93
4% B O o g o3 [V T 1= S p. 93
7.2 Recomendagdes para Futuros Trabalhos...........cccooiiiiiiiiiiiiii e, p. 95
8 FONTES BIBLIOGRAFICAS........coo ittt p. 96
APENDICES. ... ..ottt ettt p. 99
APENDICE A — FOIMUIANIO. ...ttt e e p. 99

APENDICE B — Resposta dos Colaboradores sobre a entrevista para verificar

a percepcgao de cada colaborador sobre a implantagdo do

Programa de Exceléncia SAE...........ccooois p. 100
ANEXOS . ... p. 101
ANEXO A — Relatério dos passos realizados para implantagao dos critérios do p. 101

Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento.........ccccceveeveneenn....



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Ciclo da Qualidade Pessoal.............

Figura 2: Modelo de Aprendizagem Vivencial segundo David Kolb

Figura 3: Representa a relagao entre regras, insights e principios segundo

Swieringa € WiIerdsma..........cooooooeiieieeeeeeee

Figura 4: Modelo Empirico
Figura 5: Modelo Proposto..............ccccccceeunne.
Figura 6: Método PDCA Proposto...................
Figura 7: Resultado Financeiro da SAE..........
Figura 8: Resultado da Inadimpléncia da SAE

. 34
.35

.37
.53
.62
.65
.92
.92



Quadro 1 :

Quadro 2 :

LISTA DE QUADROS

Comparacao entre o modelo empirico e as cinco disciplinas de

Comparacéao entre os Quatro pilares da educagéao para o século
XXI e os varios autores citados na revisao
DIblIOGrafiCa........coveeiiee e, p. 64



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Demonstracao da quantidade de funcionarios que participaram da

pesquisa de avaliaGa0.........cooveiiiiiiieee e p. 46
Tabela 2: Definicado da amostra............oooevveiiiiiiiiiii e p. 81
Tabela 3: Analise da entrevista relacionada ao aprender a conhecer.............. p. 82
Tabela 4: Analise da entrevista relacionada ao aprender a conviver............... p. 85
Tabela 5: Analise da entrevista relacionada ao aprender a fazer.................... p. 87

Tabela 6: Analise da entrevista relacionada ao aprender a ser....................... p. 90



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABES

CCQ
CEFETMINAS

CIPA
DNOS
ERPAI

ETE

FNS

FSESP

ICMS

NBR ISO 9002:1994

NBR SO 9001:2000
OMS

PDCA

PNQ

PNQS

PROSEGE

SAE

SGA

UNESCO

5S

Associacdo Brasileira de Engenharia Sanitaria e
Ambiental

Circulos de Controle da Qualidade

Centro Federal de Educagdo Tecnolégica de Minas
Gerais

Comissao Interna de Prevencéao a Acidentes
Departamento Nacional de Obras e Saneamento

Estacdo de Recuperacdao e Preservacao Ambiental de
[tuiutaba

Estacado de Tratamento de Esgoto

Fundacao Nacional da Saude

Fundacéo Servigco Especial de Saude Publica

Imposto Sobre a Circulagao de Mercadorias e Servigos
Sistemas da Qualidade — Modelo para garantia da
Qualidade

Associados

em Producdo, Instalacdo e Servigos
Sistema de Gestao da Qualidade - Requisitos
Organizacao Mundial da Saude

Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action)

Prémio Nacional da Qualidade

Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento

Programa de Agao Social em Saneamento
Superintendéncia de Agua e Esgotos de Ituiutaba

Sistema de Gerenciamento Ambiental.

Organizagdo das Nacdes Unidas para a Cultura e a
Educacéao

Programa cinco sensos da qualidade (Sensos de
Utilizagdo, de Saude e

Ordenacdo, Limpeza,

Autodisciplina)



14

1 INTRODUGAO

1.1Contextualizagao

O presente trabalho € o resultado de um processo de reflexdo e expressao do
“fruto do desejo”. Desejo de entender e disseminar a percepgdo da vida nas
empresas e de ter fé na humanidade.

Na fase de implantagdo de programas de exceléncia empresarial, percebe-se que
para as pessoas abandonarem rotinas, relativamente, eficientes e incrementarem
novas praticas, sem duvida, promissoras, mas que, ainda, ndao se tem prova,
significa pedir-lhes esforgos e tomadas de decisao de risco, que nado estdo prontas a
aprovar. A transformacao depende de cada uma, da vontade de compreender novas
idéias e integra-las a pratica. A busca da qualidade exige tempo e habilidade e,
portanto, faz-se necessario o compromisso da direcdo da organizagdo em respeitar
a cultura e a liberdade, individual, de escolha do grau de envolvimento de cada
individuo.

A Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba, Autarquia Municipal, em
fevereiro de 2001, decidiu implantar os critérios do Prémio Nacional da Qualidade
em Saneamento - PNQS (Nivel 1-250 pontos). Estes critérios estdo descritos no
Manual de Avaliagdo do PNQS elaborado pelo Comité Nacional da Qualidade da
Associacao Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental - CNQA. O manual do
PNQS contém sete critérios (lideranca, estratégias e planos, cliente e sociedade,
informacao e conhecimento, pessoas, processos e resultados) que sdo compostos
por requisitos de avaliacdo. Apos receber os treinamentos pertinentes, deveria
interpretar esses critérios, transformando-os em acgdes estruturadas, nas diversas
areas, niveis ou pontos de vista. A duvida era como poderia ser feito. Conhecia-se
0s requisitos a serem avaliados e precisava-se construir as condigdes de
atendimento e, também, criar uma estrutura sistémica para permitir a interligacéo e
funcionamento integrados.

No inicio da implantagcdo dos critérios do Prémio Nacional da Qualidade em
Saneamento, essa era a situagao organizacional na Autarquia: 30% dos
colaboradores buscavam a conquista do Prémio Nacional da Qualidade em

Saneamento (Nivel 1); existia uma ameaga de privatizagdo da empresa;
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administragdo altamente visionaria; falta de objetivos e metas; deficiéncia de
planejamento estratégico; auséncia de integracdo entre as areas da empresa;
acomodacdo; excesso de pessoal na atividade meio; deficiéncia da estrutura
operacional; individualismo; burocracia interna; falta de incentivo, apoio, motivacao e
valorizacao dos colaboradores; falta de conhecimento da empresa como um todo.

Com esse levantamento, percebeu-se que pela abrangéncia dos critérios e para
que se fosse implantada a filosofia da qualidade, todas as pessoas da organizag&o
teriam que estar envolvidas. Tinha-se a necessidade de criar um ambiente de
aprendizado na organizacdo. Aprendizado ndo como um fim em si mesmo, mas
como criagao de um futuro para as pessoas e a organizagao.

Em uma Autarquia Municipal, com regime estatutario, as pessoas precisam estar
motivadas para que se efetive uma implantagdo de programas de exceléncia
empresarial, pois ndo € como em uma empresa privada, onde quem nao se adapta
as mudancgas é excluido da organizagdo. Quando se vé uma empresa publica com
qualidade, o programa vai além de métodos e ferramentas, as pessoas
compreendem o verdadeiro sentido da melhoria continua.

O proposito desta dissertagdo € estudar a implantagdo de programa de
exceléncia empresarial, assumindo como pressuposto que as organizagdes evoluem
a partir do momento em que as pessoas que as compdéem se desenvolvem. Essa
referéncia € importante porque as pessoas, assim como a vida, renovam-se a cada
segundo. Partindo da andlise, em curso, foi realizado o estudo da vivéncia da
implantacdo do Programa de Exceléncia SAE devido este esta alicercado na
construcao de competéncias e sabedorias, embasadas na idealizagao, percepcao,
realizacao e educacéo.

A idealizagao refere-se as estratégias, as idéias e aos valores que norteiam a
organizacao e servem de referéncia para a tomada de decisdes. A percepgao
consiste na sensibilidade individual, compreensao de que cada um, com seus
diferentes modos de viver, percebe uma mesma realidade de forma diferente, possui
limites e carece de tempo para a percepgao.

A realizagao significa ter comprometimento com a praxis, atingir as idéias,
entender a complexidade, procurando-se respeitar a totalidade, feita de relagbes em
redes e de processos de integracédo, em que todos identifiquem uns com os outros.

A educacao consiste na licao sobre o caminho percorrido, reconhecendo-se o

alcance dos objetivos, a diversidade e o fracasso como oportunidades de melhoria
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continua. Educar-se tem como objetivo tirar licdes edificantes e ampliar o sentido da
vida.

Thurler (2001, p.14) declara que as pessoas somente aceitam mudancgas, se
levadas a for¢a ou por uma forma de seducéo.

A proposta deste trabalho é ter implantacdo de programas de exceléncia
empresarial, alicergada na segunda hipotese de Thuler. Para tanto, as organizacdes
servirdo de cenarios, dando-se importancia as experiéncias de vida, onde as
pessoas poderdo transformar ou ndo a percepc¢ao de si mesmas, dos outros e do
mundo. Trata-se ndo sé da implantacédo de programas de exceléncia, mas também
de compreender a complexidade dos processos de mudanca e o0s entraves
decorrentes das pessoas envolvidas.

O desafio sera criar cenarios mediadores do desenvolvimento dos quatro pilares
do aprendizado, estabelecidos para o século XXI, segundo Delors (1999): aprender
a conhecer (autoconhecimento), aprender a conviver (percepgcado da presenga do
outro), aprender a fazer (quadro referencial da visdo do mundo) e aprender a ser
(alicerce para a adequagao pessoal); enfim, transformar as pessoas em agentes
modificadores de sua histéria pessoal e social. Esses pilares da Educacédo sao
dindmicos e evolutivos e passam por varios estagios, que promovem o crescimento

e o desenvolvimento da ordem e da vida.

1.2 Justificativa e Importancia do Trabalho

A época em que estamos vivendo esta marcada pela revisdo radical da maneira
como as organizagdes privadas e publicas sdao administradas. Como agentes
transformadores, além de outros, estdo as novas tecnologias de informatica e
comunicacao que fazem com que a informacéo seja instantanea. Este novo cenario
exige que as pessoas estejam cada vez mais aptas a mudangas. Qualidade,
enfoque sistémico, administracdo participativa, aprendizagem organizacional e
humanizag&o no trabalho s&o as exigéncias colocadas diante dos administradores
atuais. As organizagdes preocupadas com sua sobrevivéncia estdo se adaptando as

novas exigéncias do mercado e questionando seus métodos de gerenciamento.

Segundo Juran (1990, p.9), este aumento da importancia da qualidade para o

publico foi resultado da convergéncia de multiplas tendéncias, citadas a seguir:
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(i) preocupacéo crescente sobre os danos ao meio ambiente;
(i) acdes judiciais impondo responsabilidades precisas;
(iiif) receio de grandes desastres e de quase desastres;
(iv) pressao por parte de organizacbes de consumidores por melhor qualidade e
reparacao mais responsiva;
(v) publico mais consciente do papel da qualidade na competi¢céo internacional.
Um aspecto importante a ser ressaltado é a desilusdo de algumas organizagdes

com a implantacao de programas de qualidade. Segundo Tolovi (1994, p.7):

As pessoas se queixam que seu programa n&o é bem o que é publicado;
que o nivel de qualidade na empresa melhorou, mas esta longe do que
poderia ou deveria ser; que a diregdao da empresa na verdade, ndo se
importa com a qualidade; que estdo perdendo tempo com um programa que
nao esta levando a lugar algum,...

Na grande maioria das empresas, a decisdo de implantar programas de
exceléncia empresarial nao é discutida. Os responsaveis pela gestdo da qualidade
assumem a responsabilidade do programa, n&o englobam as partes interessadas —
acionista, cliente, fornecedor, funcionario e comunidade. Nesse contexto, ndo ha
estimulo para envolvimento; a responsabilidade do gerenciamento da qualidade fica
a cargo, somente, de um setor especifico. As idéias de mudanga, geralmente, séo
impostas, fazendo com que as pessoas ndo compreendam o verdadeiro sentido do
aperfeicoamento continuo.

Segundo Guenther (1997), tratar as pessoas como objetos, geralmente, resulta
em auséncia de responsabilidade e compromisso e, consequentemente, na
separagao do grupo em partes antagonicas: patrdo e empregado, empresa e cliente.
Os envolvidos precisam ser considerados como pessoas que possuem valor inato e
capacidade de buscar suas préprias solugcbes para os problemas. Nesse tipo de
contexto, a participacéo torna-se ativa, em vez de passiva e, como todos participam
das decisbes, a responsabilidade é, mais facilmente, aceita e 0 comprometimento,
em nivel de acao individual, geralmente, assegurado.

Atualmente os programas de exceléncia empresarial sdo articulados a um
ideario, muito falado, mas nem sempre encontrado na pratica. Segundo Tolovi
(1994) existem aspectos que levam a situag¢des de insucesso na busca da qualidade
como: nao envolvimento da alta direcdo, ansiedade por resultados, desinteresse do

nivel gerencial, planejamento inadequado, treinamento precario, falta de apoio
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técnico, sistema de remuneragdo inconsistente, escolha inadequada de
multiplicadores e descuido com a motivagao.

De acordo com Slack et. al (1997), entre as causas estariam falhas decorrentes
de:

(i) iniciativas nao introduzidas ou nao implementadas eficazmente;
(ii) perda de eficacia do sistema com o passar do tempo.

Os programas de exceléncia empresarial apresentam-se como uma nova forma
de gestdo, difundida nas empresas; mas, em poucas os fatos demonstram que
esses programas alcangam os objetivos esperados. Normalmente, eles ficam
estagnados e morrem no meio do caminho. Muitas vezes, em nome da
competitividade ou na ansia de implantar novas idéias, as empresas acabam
aderindo a perigosos modismos. A tarefa das organizagdes de buscarem o ideario
de programas de exceléncia empresarial € ardua. Nesse sentido, o esforgo
empregado neste trabalho tem origem no anseio de encontrar respostas as
indagagdes sobre a implantagdo de programas de exceléncia empresarial: como as
mudangas poderiam ser implantadas, mais facilmente, nas organizagbées? Se
existem maneiras melhores e piores, como caracterizar as mais adequadas para

implantacédo de programas de exceléncia?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de orientagdo para implantacdo de programa de exceléncia

empresarial, sob a 6tica da aprendizagem organizacional.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Descrever a vivéncia da implantagdo do Programa de Exceléncia da
Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba a partir de um modelo
empirico.

e Desenvolver um modelo de orientagdo para implantagdo de programa de

exceléncia empresarial a partir do modelo empirico vivenciado.
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e Avaliar os resultados da aplicacdo do modelo do ponto de vista da comunidade

interna e dos resultados financeiros.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este documento esta estruturado em seis capitulos. Cada capitulo constitui uma
parte fundamental do estudo feito para a elaboracido dessa dissertagao.

O capitulo 2 (Fundamentagdo Teodrica) apresenta as conclusdes de
pesquisadores sobre Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento, lideranca, o
ciclo PDCA de controle de processo, aprendizagem e percepgao.

O capitulo 3 (Metodologia de pesquisa) este capitulo apresenta qual foi a
metodologia cientifica e os passos para realizar a pesquisa.

O capitulo 4 (Descrigao da vivéncia da implantacdo de um programa de
exceléncia a partir de um modelo empirico) contempla a contextualizagdo do
saneamento e do histérico da Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba,
além da analise da vivéncia, para implantagdo dos critérios do Prémio Nacional da
Qualidade, mediante a criagdo do modelo empirico (Figura 4). Esse modelo € uma
derivagao da vivéncia.

O capitulo 5 (Criagcdo do modelo proposto) apresenta o modelo de orientagao
para implantagdo de programa de exceléncia empresarial, desenvolvido a partir do
modelo empirico vivenciado.

O capitulo 6 (Avaliagdo do modelo proposto) apresenta a avaliagdo do modelo
de orientagao para implantagcao de programa de exceléncia empresarial do ponto de
vista da comunidade interna e do resultado financeiro.

O capitulo 7 (Conclusdes e recomendacdes futuras) apresenta as conclusdes e
sugestdes geradas a partir deste trabalho.

O capitulo 8 (Fontes bibliograficas) apresenta as referéncias bibliograficas a

respeito do assunto em questao.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo apresentam-se conhecimentos utilizados no desenvolvimento
deste trabalho, relativos ao Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento,

liderancga, o ciclo PDCA de controle de processo, aprendizagem e percepgao.

2.1 Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS)

Encarada como uma necessidade na conquista de mercado, a qualidade tornou-
se, nos ultimos anos, o grande diferencial das organizagcées que buscam manter-se
competitivas. Para avaliar seu sistema de gestdo e alavancar a exceléncia em seus
produtos e servigos, empresas de saneamento estdo, cada vez mais, aplicando
critérios que visam a organizagdo como um todo.

O setor de saneamento brasileiro vem passando por substanciais modificagdes
em suas estruturas funcionais e operacionais. A evolugdo tecnoldgica, a
globalizagéo e principalmente a privatizagao levaram o setor a repensar sua forma
de condugéo gerencial.

A escassez ou total falta de recursos financeiros para sustentar os altissimos
investimentos em obras fazem com que as empresas publicas tenham dificuldades
para se adaptar as exigéncias do mercado. Outras caréncias encontradas s&o em
termos de recursos humanos qualificados, tecnologia apropriada, equipamentos e
materiais e um eficiente ordenamento funcional. A atual realidade do setor se
caracteriza por um mercado consumidor formado por clientes cada vez mais
conscientes de seus direitos e exigentes da qualidade e das transparéncias das
acdes das empresas. Portanto, as empresas de saneamento constataram a
necessidade de melhorar seus processos operacionais e gerenciais, para que 0s
servicos possam ser prestados de modo a melhorar a qualidade de vida da
populacao.

O Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento € uma iniciativa da
Associacao Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental (ABES). Através do
Comité Nacional da Qualidade ABES, instituiu esta acéo para estimular a pratica de
técnicas de gestdo compativeis com tendéncias internacionais, reconhecendo as

organizagbes que se destacam por estas praticas e promovendo eventos de
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capacitagao gerencial para as organizagdes envolvidas com o setor de saneamento
ambiental no pais.

A realidade do setor de saneamento, que ainda nao tem condi¢des de disputar o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), exigiu que o Prémio Nacional da Qualidade
em Saneamento (PNQS) fosse adequado a capacidade atual do setor. Enquanto o
Prémio Nacional da Qualidade distribui 1000 pontos, o Prémio Nacional da
Qualidade em Saneamento iniciou com 250 pontos (Nivel ) e, a partir do seu
terceiro ciclo, no ano de 1999, criou o Nivel Il, 500 pontos. Deste modo, o Prémio
Nacional da Qualidade em Saneamento tornou-se, de fato, instrumento de estimulo
a competitividade das empresas, uma vez que reconhece seus esforgos e tenta
fazé-las avancgar e galgar mais degraus em busca da Qualidade.

O Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento segundo Mattos e Stoffel
(2001) fundamenta-se nos conceitos e valores-chave da gestdo pela qualidade total

que sao:

1 - Liderancga visionaria

A lideranga da alta diregdo no estabelecimento de valores claros e visiveis e na
definicdo formal da razdo de ser ou do propésito da organizacdo. E a forca
propulsora para o engajamento de todos. Deve-se considerar todas as partes
interessadas, ou seja: clientes, forga de trabalho, acionistas/proprietarios,
fornecedores/parceiros e a comunidade/sociedade como um todo. O reforco dos

valores e das expectativas requer comprometimento e envolvimento pessoal.

2- Qualidade centrada no cliente

A qualidade é inerente ao produto, mas julgada pelo cliente. Assim, a qualidade
deve considerar todas as caracteristicas basicas e relevantes dos produtos que
adicionam valor para o cliente, intensificam sua satisfagdo e determinam sua

preferéncia.
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3 - Aprendizado pessoal e organizacional

Atingir os mais altos niveis de desempenho requer métodos e processos bem
executados, voltados para o aprendizado. O termo “aprendizado” refere-se a
adaptacao as mudancas, resultando em novos enfoques e/ou metas.

O aprendizado precisa estar impregnado na forma de funcionamento da
organizagdo, proporcionando novas oportunidades para as pessoas e para a

organizagao.

4- Participacdo e desenvolvimento das pessoas

O sucesso de uma organizagao depende cada vez mais do conhecimento, das
habilidades, da motivacao e da criatividade de sua forga de trabalho. Por sua vez, o
sucesso das pessoas depende cada vez mais de oportunidades para aprender,

experimentar novas habilidades e utilizar a criatividade.

5- Resposta rapida/agilidade

O sucesso em setores competitivos requer sempre ciclos cada vez menores de
introdugdo de produtos novos, ou melhorados, no mercado. As medi¢gdes dos
tempos dos ciclos dos processos devem ser enfatizadas e consideradas entre os

principais indicadores de desempenho dos processos de trabalho.

6 - Visao de futuro

A busca da lideranga de mercado requer uma forte orientacdo voltada para o
futuro e a disposi¢cdo de assumir compromissos de longo prazo com todas as partes
interessadas: clientes, funcionarios, acionistas, fornecedores, comunidade e
sociedade. E necessario que a estratégia, os planos de acdo e a alocagdo de

recursos estejam alinhados em toda a organizacéao e reflitam esses compromissos.
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7 - Gestao da inovagdo

O foco da inovagao deve estar alinhado as novas dimensdes de desempenho
para a organizagdo. O gerenciamento da inovagao deve ser estruturado de modo

gue a inovagao seja parte do dia-a-dia e da cultura da organizacgao.

8 - Gestao baseada em fatos

As organizagdes modernas dependem do conhecimento profundo sobre seus
processos e resultados e, portanto, da medicdo e da analise para administra-los e
tomar as decisbes necessarias.

As medicbes precisam ser uma decorréncia da estratégia da organizagao,

abrangendo os seus principais processos e resultados.

9 - Responsabilidade publica e cidadania

A alta direcdo da organizacao, através da sua lideranga, deve enfatizar suas
responsabilidades publicas e o exercicio da cidadania. A responsabilidade publica
refere-se as expectativas basicas da organizagdo quanto aos aspectos legais,
atengdo a saude publica, seguranga e protecdo ambiental. O exercicio da cidadania
refere-se a lideranga, ao apoio — dentro dos limites razoaveis dos recursos da

organizagao — a objetivos de interesse social.

10 - Foco nos resultados e valor agregado

Um sistema de gestdo para a exceléncia do desempenho precisa ter seu foco
nos principais resultados da organizagdo. Os resultados demonstram, de forma
objetiva, a eficacia na aplicagdo de meétodos e praticas considerados excelentes pela
organizagdo, além do sucesso na implementacdo da estratégia. Os resultados
precisam ser orientados e balanceados de acordo com os interesses de todas as
partes interessadas - clientes, acionistas/proprietarios, funcionarios,

fornecedores/parceiros, sociedade e comunidade.
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11 - Perspectiva de sistemas

Os critérios de avaliagcdo proporcionam um modo de gerenciamento que
potencializa o desempenho da organizagdo. Para tanto, sdo necessarias duas
condicdes: foco e alinhamento.

Foco significa ter bem claro os pontos-chave para o sucesso da organizagao.
Alinhamento representa a sinergia no gerenciamento dos pontos-chave com os
critérios de avaliacéo.

A estrutura dos critérios tem afinidade maior com os critérios dos Prémios Norte
Americano e Brasileiro, consolidando preocupag¢des das experiéncias Européias.
Estes critérios s&o: Liderancga, Estratégias e Planos, Clientes e sociedade,
Informagdes e conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados da Organizagao.

Todos estes critérios interagem de forma harménica e sincronizada, e para
sobreviverem e se desenvolverem, necessitam de um perfeito relacionamento.

A equipe de lideranca estabelece os valores e as diretrizes da organizagao,
pratica e vivencia os fundamentos, impulsionando, com seu exemplo, a
disseminagdo da cultura da exceléncia na organizagcdo. Os lideres, principais
responsaveis pela obtencao de resultados que asseguram a satisfagdo de todas as
partes interessadas e a perpetuacdo da empresa, analisam criticamente o seu
desempenho global e tomam, sempre que necessario, as agdes requeridas.

As estratégias sado formuladas para direcionar o desempenho da organizagéo e
determinar a sua posicado competitiva. Estas sdo desdobradas em planos de agao,
para curto e longo prazo, e servem como referéncia para a tomada de decisdes e
para a aplicagdo de recursos na organizagao. Além disso, esta € o componente do
modelo que se preocupa com o planejamento do sistema de medicdo do
desempenho global, de forma a comunicar claramente a visdo e as estratégias da
organizagdo para as partes interessadas e a permitir a analise critica do
desempenho global pela lideranga.

Os clientes sdo a razdo de ser da organizagdo e, em funcédo disto, suas
necessidades devem ser apuradas para que os produtos possam ser desenvolvidos.
Por outro lado, para que haja continuidade em suas operagdes, a organizagao
também deve apurar e satisfazer as necessidades da sociedade, cumprindo as leis,
preservando o0s ecossistemas e contribuindo com o desenvolvimento das

comunidades ao seu redor.
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As pessoas que compdem a forga de trabalho, capacitadas e satisfeitas, atuando
em um ambiente propicio a consolidacdo da cultura da exceléncia, executam
processos, identificam as melhores alternativas de captagcdes e aplicagdes de
recursos. Utilizam os bens e servigos provenientes de fornecedores para transforma-
los em produtos, criando valor para os clientes, preservando os ecossistemas e
contribuindo para o desenvolvimento das comunidades ao seu redor, de acordo com
0 que estabelecem as estratégias e os planos da organizagéo.

Os resultados da organizagao servem para acompanhar seu desempenho e suas
tendéncias em relagcdo aos clientes e ao mercado, as finangas, as pessoas, aos
fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos processos de
apoio e aos processos organizacionais.

Os efeitos gerados pelas praticas de gestdo e pela dindamica externa a
organizagcao podem ser comparados as metas estabelecidas durante a definicdo das
estratégias e planos, para eventuais corre¢gdes de rumo ou para reforcos das agdes
implementadas.

Finalmente, a experiéncia acumulada e o aprendizado adquirido constituem a
memoria histérica da organizagédo e sua principal fonte de melhoria e inovagao. O
conhecimento representa a inteligéncia da organizacgéao, propiciando a analise critica
e a tomada das agbes necessarias, em todos os niveis. Portanto, a gestdo das
informagbes e o capital intelectual sdo elementos essenciais para a jornada em

busca da exceléncia.

2.2 Lideranga

A lideranga nesta fundamentacao tedrica sera vista como o comprometimento da
alta administragdo nos programas de qualidade. Para Juran (1997) a criagdo de
departamentos da qualidade gerou dois problemas: um foi que muitos gerentes
concluiram que qualidade era responsabilidade exclusiva do departamento da
qualidade e o outro foi que a alta administragdo se distanciou da fungao qualidade
delegando-a aos gerentes.

Quando se fala de alta administracdo ndo é s6 o presidente da empresa, mas
também todo o nivel gerencial. O nivel gerencial também é crucial para o sistema da
qualidade, pois ele conhece claramente os ideais estratégicos e as necessidades do

nivel operacional para se alcangar os resultados pretendidos pela organizagéo.
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Atualmente ainda existem empresas que fazem duas gestdes paralelas. Uma da
qualidade e a outra da alta diregdo. Agem como se fossem coisas distintas e a
gestdo da qualidade serve para fazer o marketing da empresa. Com essa separagéo
a empresa paga um alto custo da ndo qualidade. Portanto, ter um sistema de
gerenciamento sistematizado com varias ferramentas expostas, nao significa que ele
esta melhorando continuamente. Nao garante que as pessoas compreendem o que
usam. Pode existir a possibilidade de usarem para ndo serem excluidos da
organizacgdo. Para existir a busca do aperfeigopamento continuo o dono da empresa e
seus gerentes precisam entender e acreditar na cultura da qualidade.

Na nova versao da Norma ISO a NBR ISO 9001:2000 O "Comprometimento da
administragao” (5.1) € uma subsecéo que foi incluida, com o objetivo de fazer com
que a alta direcdo da empresa forneca evidéncias de seu comprometimento em
desenvolver e melhorar o sistema de gestdo da qualidade da organizagdo. Essa
postura comprova a preocupacado das pessoas que lidam com a qualidade. A alta
administragdo precisa assumir a sua responsabilidade, pois o sistema de gestdo da
qualidade é a explicitagcéo sistematica dos objetivos da alta administragéo.

Broomfield (2002) em um artigo sobre analise detalhada das diferengas mais
importantes da nova ISO 9001:2000 declara:

Quantas organizagbes ja ndo empregaram enormes quantias de dinheiro,
tempo, energia, pessoas e outros recursos na criagao de sistemas da
qualidade que, na verdade, apenas aparentavam eficiéncia, pois a diregao
nao dedicava autoridade, atengdo e envolvimento necessarios para o
desenvolvimento e uso do sistema.

Campos (2000) chama de fatores de competitividade trés fatores basicos para o
atingimento de metas: lideranga, conhecimento gerencial e conhecimento técnico.
Declara que a auséncia de um lider é um fator perturbador eliminatério na busca de
resultados. Sem uma boa lideranca pouca coisa acontece. Portanto uma boa
lideranga muitas vezes até compensa parcialmente a inexisténcia de um preparo
técnico ou gerencial.

Tolovi (1994, p.7) alega que uma das causas dos programas de qualidade
falharem é o nao envolvimento da alta direcdo. Acredita que € inutil tentar iniciar
programas de qualidade sem o verdadeiro interesse da alta administragéao,

declarando:

(...) qualidade é um programa de mudangas comportamentais, portanto,
estamos, e estaremos sempre, falando de pessoas. Mudancas
comportamentais exigem alto esfor¢o, dedicacdo e perseverancga, e isto tem
que vir do topo da organizagao.
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Tendo como base que os programas de qualidade estdo diretamente ligados
com comportamento, com pessoas, com interesses pessoais € com desequilibrios
de poderes, a implantagéo exige da alta administragdo uma paciéncia missionaria.

Bennis (1999, p.8), declara que:

Sempre acreditei que a lideranca é, acima de tudo, uma questdo de
personalidade. Ironicamente, a personalidade € sempre o ultimo critério
utilizado na avaliagdo de lideres empresariais, os quais sao normalmente
julgados por critérios relativamente faceis de se estimar, mas muito menos
importante, como: competéncia técnica, habilidades pessoais, histérico
profissional, bom gosto e bom senso. A questdo de personalidade € mais
importante do que nunca na era da informag&o.

Argyris (1999) afirma que o principal requisito da lideranca, sado os
relacionamentos diarios, pessoais, para criar meios para o conhecimento ser
gerenciado, a fim de ser valido e por transforma-lo em agéao.

Geus (1997) em seu estudo sobre empresas longevas descreveu prioridades
qgue os executivos estabeleciam para si e para seus subordinados. Colocavam o
compromisso com as pessoas antes dos ativos, o respeito pela inovagao antes da
devogdo as politicas, a desordem da aprendizagem antes dos procedimentos
ordenados e a perpetuagdo da comunidade antes de todas as outras preocupagoes.

Ter envolvimento da alta administracdo com programa de exceléncia empresarial
significa os lideres quererem que algo de diferente ocorra em suas empresas.
Significa “se dedicar aos programas”, conversar com os colaboradores, mostrando-
Ihes que a qualidade é algo bom para todos: para ele préprio, para o cliente, para a

organizagao, para os fornecedores e para a sociedade como um todo.

2.3 O Ciclo PDCA de Controle de Processo

O Ciclo PDCA é um método gerencial de tomadas de decisbes para garantir o
alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizagdo. (WERKEMA,
1995).

Segundo Ishikawa (1989) o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) € composto
das seguintes etapas:

1. Planejamento (P)

Esta etapa consiste em:

- Estabelecer metas.

- Estabelecer o método para alcancar as metas propostas.
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2. Execucgéo (D)

Executar as tarefas exatamente como foi previsto na etapa de planejamento e
coletar dados que serao utilizados na proxima etapa de verificacdo do processo. Na
etapa de execucgao sdo essenciais a educacao e treinamento no trabalho.

3. Verificagdo (C)

A partir dos dados coletados na execugao, comparar o resultados com a meta
planejada. Nesta fase é importante analisar a execugdo do plano e fazer uma
sintese do acontecimento.

4. Atuacéao Corretiva (A)

Esta etapa consiste em apos a estruturacdo do resultado do processo, ter uma
atuagao. Existem duas atuagdes possiveis:

- Adotar como padrao o plano proposto, caso a meta tenha sido
alcancada.

- Agir sobre as causas do nao atingimento da meta, caso o plano nao
tenha sido efetivo.

Segundo Campos (2000) o método PDCA deve ser utilizado em todos os
campos do sistema de gestdo. Aqueles que o fizeram experimentam vitorias
sucessivas.

Werkema (1995) afirma que na utilizagdo do método de gestdo Ciclo do PDCA
podera ser preciso empregar varias ferramentas para coleta, processamento e a
disposicéo das informagdes necessarias a condugao do PDCA. Estas ferramentas
sdo denominadas de ferramentas da qualidade. Entre as ferramentas da qualidade
as técnicas estatisticas sao de suma importancia.

Sobre as ferramentas e métodos eles sé tém sentido de existir na organizagao
se as pessoas 0s compreenderem. Entenderem para o que servem de uma maneira
sistémica, se nao as pessoas fardo mecanicamente, sem perceberem onde esta a

verdadeira causa para eliminar os problemas.

2.4 Aprendizagem

Segundo Mc Gee e Prusak (1994, p.206) aprendizado é "o processo através do
qual uma organizagao se adapta ao seu meio ambiente, num processo semelhante

ao da adaptacgao dos organismos vivos aos ambientes em que vivem".
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Assim, torna-se fundamental a organizagdo, promover um ambiente que seja
mediador do aprendizado, tornando-o parte integrante do cotidiano da vida tanto da
empresa, quanto de seus membros. Sem esse ambiente motivador, o aprendizado
sera meramente acidental, incapaz de possibilitar a organizagdo identificar as
mudangas que causam as distorcdes entre o funcionamento da empresa e as
exigéncias do ambiente e assim definir as alteragées necessarias nas suas praticas
e processos organizacionais, visando diminuir esse distanciamento crescente.

Abaixo estdo relacionadas algumas idéias de pensadores sobre aprendizagem.
No término da conclusdo de cada pensador sera realizado um paralelo entre as

idéias dos pensadores com os Quatro Pilares da Educagéo para o Século XXI.

2.4.1 Os Quatro Pilares da Educagéo para o Século XXI

Em 1993 a Unesco (Organizagdo das Nagbdes Unidas para a Cultura e a
Educacao) constituiu a Comissao Internacional sobre Educagao para o Século XXI.
A missao do colegiado era delinear a missdo dos educadores e do ensino de
maneira geral na passagem do milénio, considerando, basicamente, a
internacionalizagdo das economias e a necessidade de democratizar o
conhecimento para reduzir as desigualdades.

O grupo foi liderado pelo francés Jacques Delors, ex-presidente da Comissao
Européia. As conclusdes da comissdo', conhecidas como Relatério Delors, foram
apresentadas em 1996. Segundo o Relatério para a UNESCO da Comisséo
Internacional sobre Educacéo para o Século XXI, Delors (1999, p.90), a educagao

deve:

... organizar-se a volta de quatro aprendizagens fundamentais que, ao longo
de toda a vida, serdo de algum modo para cada individuo, os pilares do
conhecimento: aprender a conhecer, isto € adquirir os instrumentos da
compreensao; aprender a fazer, para poder agir sobre o meio envolvente;
aprender a viver juntos, a fim de participar e cooperar com 0s outros em

! Autores como SHIROMA, Eneida Oto Et alli, (2000, p.70) apresentam uma analise critica a respeito
de uma pretensao presente na politica internacional que permeia o Relatério de JACQUES DELORS
(1996), declarando que o Relatério ndo revela nenhuma novidade significativa, ao contrario,
apresentam um exercicio linglistico com o objetivo de instigar a obediéncia e a resignagéo publica. O
novo vocabulario se faz necessario para erradicar o que se considera obsoleto e criar novas formas
de controle, regulacao e regimes administrativos.

A autora deste estudo respeita as varias percepcdes sobre do Relatério de JACQUES DELORS
(1996), no entanto, a interpretacdo que se utiliza no estudo, vislumbra outra perspectiva cientifica do
pensamento proposto por JACQUES DELORS (1996). Defende-se a idéia de que o pesquisador —
Delors — teve uma visdo integrada do ser, observada também no estudo desenvolvido nesta
pesquisa.



30

todas as atividades humanas; e finalmente apreender a ser, via essencial
que integra os trés precedentes. E claro que estas quatro vias do saber
constituem apenas uma, dado que existem entre elas multiplos pontos de
contato, de relacionamento e permuta.

Como este trabalho tem como énfase a implantagéo de programas de exceléncia
empresarial alicercada no aprendizado humano, estes quatro pilares sédo de
fundamental importancia. Muitas organizacbes estdo mais preocupadas com o
aprender a conhecer, praticando-o por meio de treinamentos e capacitagdes. As
organizagdes investem muito em treinamentos e educagdo, mas na maioria das
vezes estes ndo se transformam em acdo, ndo sdo aplicados no cotidiano do
trabalho. Pensa-se que cada um dos quatro pilares do conhecimento sendo
desenvolvido, cada individuo passa ter capacidade de autonomia e de
discernimento, enfim ter responsabilidade pessoal na realizacdo de uma visao
compartilhada. Abaixo estdo explicados, segundo Delors (1999), os quatro pilares da

educacao:

Aprender a Conhecer

Pretende-se que cada um aprenda a compreender 0 mundo que o rodeia, para
desenvolver as suas capacidades profissionais. Com este pilar do conhecimento
levaria os adultos a apreciar cada vez mais, as alegrias do conhecimento e da
investigacao individual. Baseado no prazer de compreender, de conhecer, de
descobrir. O aumento dos saberes sob os seus diversos aspectos, leva a
compreender melhor o ambiente, favorece o despertar da curiosidade intelectual,
estimula o sentido critico e permite compreender o real, mediante a aquisicdo da
capacidade de discernir. Deve-se fornecer instrumentos, conceitos e referéncias
resultantes dos avangos das ciéncias e dos paradigmas do nosso tempo.

Torna-se cada vez mais inutil conhecer a tudo. A especializacdo, mesmo para
futuro investigadores, ndo deve excluir a cultura geral. A cultura geral, enquanto
abertura a outras linguagens e conhecimento permite, ante de mais, comunicar.
Fechado na sua prépria ciéncia o especialista corre o risco de se desinteressar pelo
que fazem os outros. Sentira dificuldade em cooperar, quaisquer que forem as
circunstancias.

Aprender para conhecer supde, antes de mais, aprender a aprender, exercitando

a atengao, a memodria e o pensamento.
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Aprender a Fazer

Aprender a conhecer e aprender a fazer sdo, em larga medida, indissociaveis.
Este segundo estda em como ensinar o profissional levar a pratica os seus
conhecimentos. Aprender a fazer nao pode, pois continuar a ter o significado simples
de preparar alguém para determinada tarefa material. As aprendizagens devem
evoluir e ndo podem mais ser consideradas como simples transmissdes de praticas
mais ou menos rotineiras. Na industria as tarefas puramente fisicas sdo substituidas
por tarefas de produgdo mais intelectuais, mais mentais, como o comando de
maquinas, a sua manutencgao e vigilancia, ou por tarefa de concepcéo, de estudo, de
organizacdo, a medida que as maquinas se tornam, também, mais “inteligentes” e
que o trabalho se “desmaterializa”. Qualidades como a capacidade de comunicar, de
trabalhar com os outros, de gerir e resolver conflitos, tornam-se cada vez mais
importantes. Compreende-se entdo que o trabalho ndo pode mais ser feito da
mesma maneira de quando se tratava de trabalhar a terra ou de fabricar tecido. A
relacdo com a matéria e a técnica deve ser completada com a aptidao entre as
relagbes interpessoais. O desenvolvimento dos servigos exige, pois, qualidades

humanas que as formagdes tradicionais ndo transmitem.

Aprender a viver juntos, aprender a viver com 0s outros

Esta aprendizagem representa, hoje em dia, um dos maiores desafios da
educacdo. E uma tarefa ardua porque, muito naturalmente, os seres humanos tém
tendéncia a sobrevalorizar as suas qualidades e as dos grupos a que pertencem, € a
alimentar preconceitos desfavoraveis em relagdo aos outros. Por outro lado o clima
geral de concorréncia que caracteriza atualmente a atividade econémica de cada
pais, tem tendéncia a dar prioridade ao espirito de competicdo e ao sucesso
individual.

A experiéncia comprova que nao basta pbér em contato membros de grupos
diferentes. Se, no espago comum, estes diferentes grupos ja entram em competicao,
ou se seu estatuto é desigual, um contato pode agravar ainda mais as tensdes
latentes e degenerar em conflitos. Pelo contrario, se o contato se fizer num contexto

igualitario, e se existirem objetivos e projetos comuns, os preconceitos e a
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hostilidade latente podem desaparecer e dar lugar a uma cooperagao mais serena e
até a amizade.

Portanto a educacado deve utilizar duas vias complementares. Num primeiro
nivel, a descoberta progressiva do outro. Num segundo nivel, e ao longo de toda a
vida, a participagao em projetos comuns, que parece ser um método eficaz para

evitar ou resolver conflitos latentes.

A descoberta do outro

A educagdo tem por missdo, por um lado, transmitir conhecimentos sobre a
diversidade da espécie humana e, por outro lado, sensibilizar as pessoas a tomar
em consciéncia das semelhancas e da interdependéncia entre todos os seres
humanos do planeta.

Passando a descoberta do outro, necessariamente, pela descoberta de si
mesmo. E por dar ao ser a visdo ajustada do mundo, a educagao deve, antes de
qualquer coisa, ajuda-los a descobrir a si mesmo. SO entdo poderao,
verdadeiramente, por-se no lugar dos outros e compreender as suas reagoes.

O confronto através de didlogos e da troca de razdes € um dos instrumentos

indispensaveis para a educagao do século XXI.

Tender para objetivos comuns

Quando se trabalha em conjunto sobre projetos motivadores e fora do habitual,
as diferencas e até os conflitos interindividuais tendem a esbater-se, chegando a
desaparecer em alguns casos. Uma nova forma de identificagdo nasce destes
projetos que fazem com que se ultrapassem as rotinas individuais, que valorizam
aquilo que € comum e nao as diferengas. Deve-se reservar tempo para projetos de
cooperagao, no campo das atividades desportivas e culturais, evidentemente,
também estimulando a participagdo em atividades sociais: renovacdo de bairros,
ajuda aos mais desfavorecidos, agdes humanitarias, servigos de solidariedade entre

geracgdes, entre outras.
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Aprender a ser

A comissao reafirmou o principio fundamental: a educacao deve contribuir para o
principio total da pessoa - espirito e corpo, inteligéncia, sensibilidade, sentido
estético, responsabilidade pessoal, espiritualidade. Todo ser humano deve ser
preparado, especialmente gragas a educagao que recebe na juventude, para
elaborar pensamentos autbnomos e criticos e para formular os seus préprios juizos
de valor, de modo a poder decidir, por si mesmo, como agir nas diferentes
circunstancias da vida. Mais do que preparar as criangas para uma dada sociedade,
o problema sera, entdo, fornecer-lhes constantemente forcas e referéncias
intelectuais que Ihes permitam conhecer o mundo que as rodeia e comportar-se nele
como atores responsaveis e justos. Mais do que nunca a educagao parece ter, como
papel essencial, conferir a todos os seres humanos a liberdade de pensamento,
discernimento, sentimento e imaginagdo de que necessitam para desenvolver os
seus talentos e permanecerem tanto quanto possivel, donos do seu proprio destino.
Nesta aprendizagem esta a importancia de se desenvolver a imaginagdo e a

criatividade.

2.4.2 Ciclo da Qualidade Individual

Para formar o Ciclo da Qualidade Individual Castro (1994) cita quatro
personagens de duas das maiores obras literarias, que sdo os poemas épicos de
Homero —A lliada e a Odisséia e o D. Quixote de Cervantes. Dom Quixote e Sancho
Panca representam o conflito entre ideal e realidade. Ulisses e Penélope
representam o conflito entre o eu e o mundo exterior.

1. Dom Quixote representa o homem fascinado pelo ideal. Ele vé em tudo os seus
sonhos: prostitutas tornam-se donzelas, camponesas tornam-se princesas,
estalajadeiros transformam-se em reis, moinhos de vento transforma-se em gigantes
malvados e ameacgadores.

2. Sancho Panga representa o homem totalmente ligado a realidade, preocupado em
encher o estdmago, descansar o corpo das fadigas e contar os tostées da bolsa,
sem desprezar um gole do bom vinho. Para ele tudo é sempre muito claro.

3. Ulisses representa a pessoa orientada para o mundo exterior, para os outros.
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4. Penélope constitui o modelo de pessoa voltada para a intimidade, representa a
vida interior, o nivel superior de consciéncia a partir do qual questionamos crencgas e
habitos e podemos reestruturar nossas personalidades.

Castro (1994, p.28) faz um paralelo entre o Ciclo da Qualidade Individual e o

modelo de Motivacao de Maslow:

As quatro caréncias fundamentais podem ser associadas a forgas
centrifugas na direcao dos quatro tipos basicos. Sancho Panga representa a
caréncia das necessidades fisioldgicas, Penélope a de seguranga, Ulisses
representa a social e Dom Quixote a de auto-estima. A realizacdo de si-
mesmo deve ser entendida como uma forga centripeta, no sentido da uniao
dos quatro tipos basicos, o que representa a superagdo dos dilemas
fundamentais da natureza humana, a saber: a unido entre o0 mundo das
coisas e o0 mundo das idéias através da sabedoria e a unido entre o eu e 0
mundo exterior através do amor.

Este Ciclo da Qualidade Pessoal esta representado na Figura1.

i}

D. QUIXOTE Fanatismo

Amor Préprio I I Idealismo
, REALIZACAO

PENELOPEE> DE <:I ULISSES E>
SI-MESMO

I

A
Isolamento

Liderancg
D Realismo

. Manipulacio
Comodismo

SANCHO PANCA

4

Fonte: CASTRO, D. M. VIDA: uma nova visado do ciclo da qualidade. Revista Controle da Qualidade
no 21. Fev/1994.

Figura 1: Ciclo da Qualidade Pessoal

Este Ciclo da Qualidade Individual descrito por Castro (1994) foi considerado de
suma importancia, pois além de nele existir um paralelo entre os conceitos de
Maslow pode-se fazer um paralelo com os quatro pilares da Educacéo para o Século
XXI. Sancho Panca representa o Aprender a Fazer, Penélope o Aprender a
Conhecer, Ulisses representa o Aprender a Conviver e Dom Quixote o Aprender a
Ser. Estas quatro personalidades estdo presentes em nossas organizagdes
representadas por Visionarios (Dom Quixote), Empreendedores (Ulisses), Realistas

(Sancho Panca) e Zeladores (Penélope). A percepcao dessas caracteristicas ajuda a
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compreensao do outro, de si mesmo, através de um melhor conhecimento do
mundo. O ideal, ou seja, a realizacdo do ser humano, seria ter as quatro
caracteristicas em equilibrio. Ter visdo de futuro da propria vida e coloca-la no papel
em forma de estratégias, concretizar as agdes com atitudes sabias e saber refletir

sobre o resultado, visando a busca da melhoria continua.

2.4.3 Modelo de Aprendizagem Vivencial — David Kolb

O Modelo de Aprendizagem Vivencial (Figura 2), conforme proposi¢cédo de Kolb
(apud PORTO, 2001, p.56), € um dos métodos relacionados a aprendizagem nas
organizagbes. Segundo Kolb (apud PORTO, 2001), é surpreendente como o0s
gerentes e suas organizagdes dedicam pouca atengédo a capacidade de aprender a
aprender. Ha um fatalismo em relagdo a aprendizagem (ou a pessoa aprende, ou
ndo aprende), em fungdo da falta de um modelo de como os individuos e as
organizagbes aprendem. O Modelo de Aprendizagem Vivencial em Kolb (apud
PORTO, 2001) apresenta dois objetivos: o de aprender sobre um determinado tema,
e o de descobrir as proprias forcas e fraquezas como aprendiz — aprender a
aprender pela experiéncia. Conforme se pode observar pela configuragdo abaixo,
este ciclo propde uma constante sistematizacado da interacao entre acao e reflexao,

experiéncias passadas e atuais num processo de permanente retroalimentagéo.

A GESTAO E O PROCESSO DE APRENDIZAGEM

EXPERIENCIA
CONCRETA
TESTE DAS APLICACOES OBSERVACOES E
DOS CONCEITOS EM REFLEXOES
NOVAS SITUACOES
FORMACOES DE
CONCEITOS ABSTRATOS E
GENERALIZADOS

Figura 2: Modelo de Aprendizagem Vivencial segundo Kolb (apud PORTO, 2001).
Fonte: Porto, 2001, p.56



36

Kolb (apud PORTO, 2001) acredita que é necessario que se desenvolvam quatro
tipos diferentes de habilidades para que ocorra o efetivo aprendizado:

- experiéncia concreta: envolvimento completo, aberto e imparcial na nova

experiéncia;

- observacgdes e reflexdes: refletir sobre a experiéncia e observa-la sobre novas

perspectivas;

- conceituagao abstrata: criar conceitos que integrem suas observagcbes em

teorias logicamente sdlidas;

- experimentacdo ativa: usar estas teorias para tomar decisdes e resolver

problemas.

Fazendo um paralelo com os quatro pilares da educagao para o século XXI,
citado por Delors (1999): conceituagao abstrata estaria ligado com o aprender a ser
que sao formacgdes de conceitos individuais ou organizacionais; experimentagéo
ativa estaria relacionada com o aprender a conviver que significa empreender ou
formular as estratégias para alcancar a meta; experiéncia concreta esta relacionada
com o aprender a fazer que significa colocar em pratica o planejado; Observagodes e
reflexdes estdo relacionadas com o aprender a conhecer que significa refletir sobre o

realizado.

2.4.4 Instancias organizacionais para o aprendizado — Swieringa e Wierdsma

Swieringa e Wierdsma (apud PORTO, 2001, p.69) declaram que o processo da
mudanga passa por dois eixos: conteudos a serem mudados e processo de
mudanga, que € a forma desta acontecer. Os autores entendem que todo programa
de mudanca perpassa pela mudancga de atitudes das pessoas e que esta atitude é a
prépria esséncia da mudanca. Ha trés pressupostos neste processo:

- se 0 que se busca é a mudanga nas organizagdes — pode-se dizer que uma
organizagdo muda quando as pessoas mudam sua forma de agir frente ao
trabalho, e neste sentido trata-se de aprendizagem, pois a mudanga de
atitude é resultado de aprendizagem;

- tem se revelado a cada dia com mais insucesso 0 modelo de mudanca
tradicional, baseado num projeto de reestruturacdo imposto de cima para

baixo;



37

- as pessoas € que mudam as organizagdes e nao ao contrario.

2.5.4.1 Acerca da atitude (forma de agir na organizagdo)

Swieringa e Wierdsma (apud PORTO, 2001) definem que as atitudes na
organizagao configuram-se a partir dos seguintes elementos:

- principios basicos: 0 que se é e o0 que se pretende ser;

- insights: o que se sabe e 0 que se compreende a cerca de como fazer;

- regras: 0 que se deve fazer e o0 que é permitido.

Uma unica organizagdo consiste em uma combinacdo de regras, insights e
principios, que dinamicamente orientam a conduta das pessoas na organizagao
levando a um quarto conceito, 0 comportamento organizacional, ou seja, 0 que se

faz.

Principios: o que se é e 0 que se deseja ser;

.

Insights: o que se sabe e 0 que se compreende;

v

Regras: o que se deve fazer e o que ¢ permitido;

v v

Comportamento organizacional: o que faz;

Figura 3: Representa a relagao entre regras, insights e principios segundo Swieringa
e Wierdsma.

Fonte: Porto, 2001, p.56

Fazendo um paralelo com os quatro pilares da educagao para o século XXI,
citado por Delors (1999): principios basicos estaria ligado com o aprender a ser que
sédo formagdes de conceitos individuais ou organizacionais; regras estariam
relacionadas com o aprender a conviver que significa empreender ou formular as
estratégias para alcangar a meta; comportamento organizacional esta relacionado
com o aprender a fazer que significa colocar em pratica o planejado; Insights estao

relacionados com o aprender a conhecer que significa refletir sobre o realizado.
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2.4.5 Empresa Viva — Arie de Geus

Geus (1997) descreveu sobre a longevidade das empresas que sobreviveram

séculos ou dezenas de anos, apresentando quatro tracos de personalidade para a

empresa viva. S&o elas:

consciéncia de sua identidade: os funcionarios se sentem parte de um todo.
Existe a sensacao de se pertencer a uma comunidade. Todos se consideram
servidores de um empreendimento duradouro. Os executivos tém a
responsabilidade de, no minimo, manter a instituicdo tdo saudavel quanto no
momento em que assumiram o cargo;

sensibilidade ao ambiente externo: As empresas sao capazes de se adaptar
as mudangas que ocorrem no mundo a sua volta. Sdo empresas competentes
em aprendizagem e adaptacéo;

conservadorismo nas financas: as empresas nao desperdigam recurso. Nao
arriscam capital de modo a ganhar flexibilidade de decisdo em que é preciso
investir, sem ter que depender de terceiros. Esta reserva lhes permitem
governar seu crescimento e evolugao;

tolerancia a novas idéias: as empresas toleravam as experiéncias e
excentricidade que expandiam seus conhecimentos, pois 0s negocios do

futuro podem nada ter a ver com os do presente.

Fazendo um paralelo com os quatro pilares da educagao para o seculo XXI,

citado por Delors (1999): consciéncia de sua identidade estaria ligado com o

aprender a ser no sentido de identidade e de comunidade; sensibilidade ao ambiente

externo estaria relacionada com o aprender a conviver que significa empreender ou

formular as estratégias para alcancar a meta; conservadorismo nas finangas esta

relacionado com o aprender a fazer que significa colocar em pratica o planejado nao

desperdicando recursos; tolerancia a novas idéias esta relacionada com o aprender

a conhecer que significa refletir sobre o realizado e estar disposta a mudar para ter

SuUCesso.
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2.5 Percepgao

“O essencial é saber ver;

Saber ver sem estar a pensar;

Saber ver quando se vé

E sem pensar quando se vé

Nem ver quando se pensa.

Mas isso (tristes de nés que trazemos a alma vestida!)
Isto exige um estudo profundo,

Uma aprendizagem do desaprender.”

Fernando Pessoa

Segundo Palominos (1997, p21):

a concepcgao de um modelo de gestédo requer a capacidade de desvestir a
alma (“triste de nds que trazemos a alma vestida!”, diz Pessoa em seu verso
que nos serve de epigrafe) dos modelos impostos, pois s6 assim seremos
capazes de ver, aprender e colocar em pratica com convicgdo. Sem a
convicgao que é a certeza adquirida através do exercicio do bom senso,
estaremos a mercé dos modismos...”

Perceber e respeitar a cultura de uma organizagdo € de suma importancia para
que programas de exceléncia empresariais possam ser implantados. Cada ser
humano ou grupo possui seu tempo de amadurecimento, seu tempo para perceber o
todo. Portanto, este tempo e esta espontaneidade precisam ser levados em

consideragao.

Para Guenther (1997, p.60) a tese fundamental da abordagem humanista em
psicologia, € que:

(...) todo comportamento & funcdo das percepcdes diferenciadas em

variados niveis de consciéncia, naquele momento em que & emitido, ou

seja, do significado pessoal que cada um aloca a cada evento e cada

situacdo. (...) Nas mesmas situagdes fisicas, isto é, em situagdes
objetivamente idénticas, a percepgao de pessoas diferentes sera diferente.

Para compreender o Sistema de Gestdo da Qualidade de uma determinada
empresa, nado basta observar a realidade explicita que s&o os métodos e
ferramentas utilizados no dia-a-dia empresarial. E preciso ter clara a realidade
implicita que seria o processo de aprendizagem. E preciso perceber a organizacdo a
partir de seu modelo teérico (modelo mental/paradigma).

Pires (2000) define modelo tedrico como um conjunto de principios, conceitos
fundamentais, pressupostos e valores que uma organizagao utiliza para perceber a
realidade. Simplificadamente pode-se dizer que é a visdo de mundo prépria de cada

individuo ou organizagéo.
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A partir deste modelo tedrico, temos a otica empresarial, ou seja, a sua
percepgao do ambiente, bem como a ética empresarial, que estabelece os padrdes
de comportamento da empresa e pessoas que nela trabalham.

Bohm (apud SENGE, 1999, p.267) considera que:

A teoria quantica implica que o universo é basicamente um todo indivisivel,
embora em uma escala maior ele possa ser representado, de forma
aproximada, como divisivel em partes existentes separadas. Isso significa,
em particular, que em um nivel de precisdo da teoria quantica, o instrumento
de observagdo e o objeto observado participam um do outro de forma
irredutivel. Neste nivel, percepgdo e agdo, portanto ndo podem ser
separadas.

Para Senge (1999, p.267) a consideragdo de Bohm remete-nos a algumas das
principais caracteristicas do pensamento sistémico: “0 que esta acontecendo
repetidas vezes é fruto de nossas préprias agdes, guiadas por nossas percepgoes”.

Bauer (1999, p.37) analisando o principio da incerteza formulado por

Heisenberg, declara que:

(...) o observador modifica o fendmeno observado: nado existe realidade
observavel independentemente da mente do observador. Constata-se uma
unidade indissociavel observador-observado; e, mais significativamente
ainda, reintroduz-se o sujeito no processo de observacgao cientifica: nossa
singularidade subjetiva e nossos valores s&do determinantes para a
percepcao da realidade. Em ultima andlise, quaisquer modelos da matéria
séo reflexos do modelo da mente e toda a descricdo do mundo é também
uma autodescrig¢ao.

A partir das consideracdes citadas acima se compreende que a percepcao é de
suma importancia para que as mudangas ocorram e que esta deve ser levada em
consideragao quando o assunto for comportamento humano, mudanga de atitude,

melhoria continua, entre outros.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Em consequéncia de a pesquisadora participar ndo s6 do fenébmeno observado,
como Gerente do Programa de Exceléncia SAE, mas também de seu planejamento,
criacdo e manutencdo, a metodologia da pesquisa foi a pesquisa-agao.

Segundo Silva (1986, p.131) pesquisa-agao é:

(...) uma modalidade de pesquisa enfaticamente explicitada por Michel
Thiollent, cuja caracteristica fundamental é sua vinculagdo com a resolugéo
de problemas coletivos através da participagdo conjunta dos pesquisadores
com os grupos interessados.

Thiollent (1992, p.16) apresenta sete aspectos principais da pesquisa-agao

enquanto estratégia metodoldgica:

a) ha uma ampla e explicita interagao entre pesquisador e pessoas
implicadas na situacao investigada;

b) desta interagao resulta a ordem de prioridade dos problemas a
serem pesquisados e das solugdes a serem encaminhadas sob forma
de acao concreta;

c) o objeto de investigacdo ndo é constituido pelas pessoas e sim
pela situagdo social e pelos problemas de diferentes naturezas
encontrados nesta situacao;

d) o objetivo da pesquisa-agcédo consiste em resolver ou, pelo menos,
em esclarecer os problemas da situagao observada,;

e) ha, durante o processo, um acompanhamento das decisdes, das
acdes e de toda a atividade intencional dos atores da situagao;

f) a pesquisa nao se limita a uma forma de agéo (risco de ativismo);
pretende-se aumentar o conhecimento ou o ‘nivel de consciéncia’ das
pessoas e grupos considerados.

A pesquisa realizada atende a todos os aspectos relacionados acima.

Caminho percorrido para realizar a pesquisa

O estudo foi dividido em passos, para efeitos didaticos e compreensao do leitor.
No entanto, a autora do estudo durante o processo, pela sua prépria natureza
metodolégica (pesquisa-agdo), envolveu-se com o distanciamento cientifico
necessario para acompanhamento das decisdes, das acdes e de todas as atividades

coletivas dos atores.

1.° Passo: Implantagdo do Prémio Nacional da Qualidade na SAE

Apos a decisdo de implantar os critérios do Prémio Nacional da Qualidade em

Saneamento, pela Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba, houve a
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necessidade de se criar um programa de exceléncia empresarial. Existia uma cultura
que deveria ser respeitada. A empresa é certificada no Processo de Tratamento de
Agua na ISO 9002:1994 e as ferramentas da qualidade restringiam-se a area da
qualidade e a area certificada. O problema a ser resolvido era encontrar a maneira
mais adequada para se implantar o Programa de Exceléncia SAE.

A implantagdo realizou-se a partir dos conhecimentos adquiridos sobre
estratégia, engenharia simultanea, gestdo de processos e a variavel ambiental,
planejamento estratégico, organizacdo de sistemas de producgdo, aprendizagem
organizacional, aprendizagem na educagao, dentre outros, e percepgdes e crengas
da Diretora da SAE. Uma das crengas da Diretora esta explicita na expressao de
Clarice Lispector “Viver ultrapassa qualquer entendimento”.

Existiam trés condi¢gdes do Manual de Avaliacdo do PNQS entendidas pela
Autarquia como sendo mais complexas para a conquista do prémio:

- a primeira, no minimo, 50% dos colaboradores deveriam tomar parte
em metodologia participativa;

- a segunda, a necessidade de se realizar benchmarking; e

- a terceira, todos os colaboradores deveriam entender os valores da
organizagao;

Para atender a primeira condigédo, a gestdo da qualidade passou a ser feita por
todos os colaboradores da SAE. Criou-se o Programa de Exceléncia SAE. Para a
SAE, um programa deve ter duas caracteristicas:

- ser uma busca permanente; e

- todos sao responsaveis, uma vez que a qualidade esta no interior de
cada pessoa da organizagao, independente da fungdo que execute ou
de sua area de atuacao.

Além do Programa de Exceléncia SAE, formou-se o Comité do PNQS, composto
de 12 colaboradores e seis sub-comités: Lideranca, Estratégia e Planos, Cliente e
Sociedade, Informacdo e Conhecimento, Pessoas e Processos. Dois componentes
do Comité do PNQS coordenavam cada sub-comité (Organograma do Sistema
Gerencial da SAE esta apresentado no Anexo A - pagina 3). Esses sub-comités e o
comité sdo grupos de trabalhos, equipes multidisciplinares que tém como objetivo,
operacionalizar os critérios do Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento. No
ANEXO A consta o relatério dos passos realizados para implantagao dos critérios do

Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento.
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Para atender a segunda condicionante, foi criado o Programa InterA¢ao, em que
todas as pessoas da Autarquia visitam outras empresas para efeito de aprendizado.

A terceira foi atendida, criando-se os programas ArrumAgé&o, IntegrAcéo,
HumanizAcédo, SuperAg¢ao e ComunicAg¢do, que além de proporcionarem o0
aprendizado, difundem os valores da Autarquia.

O relatério vinculado no Anexo A proporciona um melhor entendimento sobre as
acdes realizadas para a implantacdo do Prémio Nacional da Qualidade em
Saneamento.

Apds a realizacéo de todas as acdes pela equipe, a Superintendéncia de Agua e

Esgotos de ltuiutaba conquistou o Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento.

2% Passo: Andlise da vivéncia e criagdo do modelo empirico

A analise da vivéncia para implantacdo dos critérios do Prémio Nacional da
Qualidade ocorreu mediante a criagdo do modelo empirico (Figura 4). Esse modelo é
uma derivagdo da vivéncia. Modelo empirico significa a forma de gerenciar a
empresa, na concepgdo de um grupo, combinando-se fatores técnicos e
comportamentais. E uma proposta criada a partir das cinco disciplinas de Senge.

Fleury e Fleury (1997, p.21) resumem as cinco disciplinas como sendo:

- dominio pessoal: através do autoconhecimento as pessoas aprendem a
clarificar e aprofundar seus préprios objetivos, a concentrar esforcos e ver a
realidade de forma objetiva;

-modelos mentais: sédo idéias profundamente enraizadas, generalizagbes e
mesmo imagens que influenciam o0 modo como as pessoas véem o mundo e
suas atitudes;

- visGes compartilhadas: quando um objetivo é percebido como concreto e
legitimo, as pessoas dedicam-se e aprendem ndao como uma obrigagao,
mas por vontade propria, construindo visdes partilhadas. Muitos lideres tém
objetivos pessoais que nunca chegam a ser partilhados pela organizagéo
como um todo; a organizagéo funciona mais devido ao carisma do lider ou
as crises que unem a todos temporariamente;

- aprendizagem em grupo: em grupos em que as habilidades coletivas s&o
maiores que as habilidades individuais, desenvolve-se a capacidade para a
acdo coordenada. A aprendizagem em grupo comec¢a com o didlogo; em
outras palavras, com a capacidade dos membros do grupo em propor suas
idéias e participar da elaboragdo de uma légica comum;

- pensamento sistémico: constitui um modelo conceitual, composto de
conhecimentos e instrumentos, desenvolvido ao longo dos ultimos 50 anos,
que visam melhorar o processo de aprendizagem como um todo e apontar
futuras diregcbes para o aperfeigoamento.

A comparacéo entre o Modelo Empirico e as Cinco Disciplinas de Senge esta

demonstrada no quadro 1.
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Quadro 1: Comparacéo entre o modelo empirico (Figura 4) e as cinco
disciplinas de Senge

Disciplinas de Senge Modelo Empirico
1- Dominio pessoal: 1- Pessoas
2- Modelos mentais
3- Visdes compartilhadas: 2- Principios (Comprometimento maior)
4- Aprendizagem em grupo: 3- Cooperativismo (Aprendizado em equipe)

4- Programas vivenciais, modelos de gestao

5- Pensamento sistémico:
e ferramentas

3.° Passo: Criagdo do Modelo Proposto

A criagcao do modelo empirico (Figura 4) e do proposto (Figura 5) representa a
percepcao da pesquisadora sobre a implantagdo do Programa de Exceléncia SAE. A
criacdo do modelo proposto (Figura 5) ocorreu entre o confronto do modelo empirico
(Figura 4) e varios autores, que consideram quatro estagios para o aprendizado ou
para a gestdo. Trata-se da juncao dos alicerces tedricos: lideranga, ciclo PDCA de

controle de processo, processos de aprendizagem e percepgao.

4.° Passo: Avaliagdo do modelo proposto

ApoOs a criagdo do modelo proposto (Figura 5) que derivou do modelo empirico
(Figura 4), fez-se a avaliagdo do modelo proposto (Figura 5). O método da pesquisa

de avaliagao da aplicagdo do modelo proposto esta demonstrado abaixo:

Classificagéo

Segundo Silva e Menezes (2001), existem varias formas de classificar as
pesquisas. A pesquisa realizada para descrever a percepcao das pessoas da
organizagao, do ponto de vista da abordagem do problema, € a pesquisa qualitativa,
em que se considera a existéncia de uma relacdo dinamica entre 0 mundo real e o
sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito, que n&o pode ser traduzido em numeros. A interpretagdo dos fendbmenos e a
atribuicao de significados sao basicas no processo da pesquisa qualitativa. Nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta

para coleta de dados e o pesquisador, o instrumento-chave. E descritiva; os
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pesquisadores tendem a analisar os dados indutivamente. O processo e seu
significado sao os focos principais de abordagem.
Este estudo, em func&o de seus objetivos e de suas particularidades, classifica-

se, ainda, como exploratorio. Nesse sentido, Gil (1991, p.45) afirma:

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses.
Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigbes.

Modo de investigagao

Em relagdo aos procedimentos técnicos, classificados por Gil (apud SILVA e
MENEZES, 2001), a pesquisa de avaliacdo é Expost-Facto, significa que o

“‘experimento” se realizou depois dos fatos.

Descrigdo da amostra

Segundo Silva e Menezes (2001), populagdo (ou universo da pesquisa) é a
totalidade de individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um
determinado estudo. A populagéo (universo da pesquisa) deste estudo € composta
de todas as pessoas da organizagao (158 colaboradores).

Silva e Menezes (2001) definem amostra como parte da populagdo ou do
universo, selecionado de acordo com uma regra ou plano. A amostra pode ser
probabilistica e ndo-probabilistica. A pesquisa de avaliagdo do modelo proposto sera
feita por amostras ndo-probabilisticas e amostras intencionais que, segundo Silva e
Menezes (2001), sdo escolhidos casos para a amostra que representem o “bom
julgamento” da populagao/universo. Os critérios para escolha da amostra intencional
foram:

a) A amostra € composta por 43 colaboradores que representam 27% da populagéo.

Existem representantes de todas as areas da organizagdo, como mostra a tabela 1.
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Tabela 1: Demonstracado da quantidade de funcionarios que participaram da
pesquisa de avaliagao

Area Populacao Amostra
Comunicagao 2 1
Programa de 5 ’
Exceléncia SAE
Contabilidade 4 2
Desenvolvimento
Humano 8 °
Secretaria 2 1
Suprimento 5 1
Controladoria 1 1
Engenharia 7 1
Informatica 3 1
Diretoria 4 1
Comercial 31 11
Operacao 29 09
Manutengéao 60 10

b) Foram preservados sigilos de identidade;

c) Em caso de publicagao os resultados poderiam ser divulgados.

Instrumento de coleta de dados

Silva e Menezes (2001) definem que o instrumento de coleta de dados depende
dos objetivos que se pretende alcangar com a pesquisa e do universo a ser
investigado. O problema que esta pesquisa deseja resolver €& verificar a percepgao
das pessoas em relagao a uma vivéncia.

Um dos instrumentos de coleta de dados tradicional é a entrevista. Segundo
Silva e Menezes (2001), entrevista é a obtengao de informagdes de um entrevistado,
sobre determinado assunto ou problema. A entrevista feita, neste trabalho, foi semi-
estruturada; trata-se de roteiro previamente estabelecido. Para a realizacao, utilizou-
se de um formulario que, de acordo com Silva e Menezes (2001), € uma colegao de
questdes, anotadas por um entrevistador, numa situagéo face a face com a outra
pessoa (o informante). A anotacédo foi realizada pelo préprio colaborador, exceto

quando autorizava ao entrevistador o registro de suas palavras.
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O objetivo da entrevista é descrever a percepgao das pessoas da organizagao
sobre os beneficios do programa de exceléncia, em relagdo a si mesmas, como
individuo (aprender a conhecer), como funcionario de uma organizagao (aprender a
conviver), como organizagao (aprender a fazer) e como membro da sociedade
(aprender a ser). A partir dessas percepgdes, busca-se as agdes de corregado das
falhas, por ventura existentes; ou seja, potencializa-se as pessoas para que a
compreensao total do negdcio se consolide; busca-se, também, uma maior
identidade das pessoas com o processo todo.

A pesquisa foi realizada com grupos, compostos de dez, cinco, dois
colaboradores, e individualmente. As sessdes foram conduzidas, seguindo-se trés
etapas:

1.2) apresentagao do objetivo do trabalho;

2.2) conversa informal com os colaboradores; em fungdo de a questdo sobre
percepcdbes e o modelo proposto serem complexos, o roteiro foi explicado pela
pesquisadora antes do preenchimento. Para toda a amostra foi exposta a logica da
pesquisa, o Ciclo PDCA e os Quatro Pilares da Educagao para o Século XXI. A
explicagao esta descrita a seguir:

- na fase de Planejamento (P- Plan), ocorreu a candidatura e a elaboragao do

Plano de Agéo para a conquista do Prémio Nacional da Qualidade;

- na fase Execugdo (D- Do), foi colocado em pratica o Plano de
Aperfeicoamento Gerencial, a implantagdo dos critérios do Prémio Nacional
da Qualidade em Saneamento;

- na fase Verificagdo (C- Check), os avaliadores do Prémio Nacional da
Qualidade em Saneamento fizeram a avaliagao e a premiacéao; e

- na fase de Atuacédo Corretiva (A- Action), fase da pesquisa de avaliagdo do
modelo proposto, em que o resultado, € a licdo que a empresa precisa
aprender com a conquista do Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento.

3.2) o colaborador escreve tudo que percebe sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE, em relagao a

1. ele, como ser humano (aprender a conhecer);

2. ele, como funcionario (aprender a conviver);

3. ele, como empresa (aprender a fazer);

4. ele, como sociedade (aprender a ser). Ele vende o produto AGUA para seu

préprio consumo e de sua familia.
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O formulario encontra-se no Apéndice A.

Analise dos Dados

Apods o término da coleta dos dados, a analise qualitativa é feita por meio da
analise de conteudo, que, segundo Bardin (1977), € a classificacdo e contabilizagdo

pormenorizada das freqiéncias de um vocabulo.

Segundo Bardin (1977, p.21):

(...) no plano metodolégico, a querela entre a abordagem quantitativa e a
abordagem qualitativa absorve certas cabegas. Na analise quantitativa, o
que serve de informacdo é a frequéncia com que surgem certas
caracteristicas do contelido. Na andlise qualitativa € a presenca ou a
auséncia de uma dada caracteristica de conteudo ou de um conjunto de
caracteristicas num determinado fragmento de mensagem que é tomado em
consideragao.

De acordo com essas consideracdes, busca-se analisar as informacgdes obtidas,
de forma que se possa traduzir as percepcdes reais, manifestas pelos

Colaboradores que compuseram a amostra da populagao pesquisada.

Nessa fase, procurou-se descobrir o “sentido”, por meio de trechos, oragdes ou
frases compostas das respostas obtidas. Para Bardin (1977, p.37), analise de
conteudo “é introduzir uma ordem, segundo certos critérios na desordem aparente”.
Desse modo, os resultados desta pesquisa pretendem apresentar, de forma
ordenada, a percepgao coletiva sobre os quatros aprenderes da educagéao, além de
constatar melhorias para a manutencdo do Programa de Exceléncia da SAE. Para
tanto, foi necessario analisar todas as respostas, buscando o sentido e considerando
ndo apenas o que estava escrito, mas procurando entender o que estava nas

entrelinhas.

Além da pesquisa de percepcao (Apéndice B), a avaliagdo do modelo proposto,
também é feita por meio do resultado financeiro da organizagao, antes e depois da

implantacdo do Programa de Exceléncia SAE.
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4. DESCRICAO DA VIVENCIA DA IMPLANTACAO DE UM
PROGRAMA DE EXCELENCIA POR MEIO DE UM MODELO
EMPIRICO.

4.1 Contextualizagdo do Saneamento e da Superintendéncia de Agua e

Esgotos de ltuiutaba

4.1.1 Saneamento

Segundo a Organizagdo Mundial da Saude — OMS (apud FEAM, 2001, p.231),
“saneamento é o controle de todos os fatores do meio fisico do homem, que
exercem ou podem exercer efeitos nocivos sobre o seu bem-estar fisico, mental e
social”.

De acordo com a Lei Estadual n® 11.720 de 29/12/1994 (apud FEAM, 2001,
p.231), que dispde sobre a politica de saneamento no Estado de Minas Gerais,

saneamento é definido como:

...0 conjunto de acles, servicos e obras que visam alcangar niveis
crescentes de salubridade por meio de:

Abastecimento de Agua: captagdo, adugdo, tratamento, reservagdo e
distribuicido de agua de qualidade compativel com os padrdes de
potabilidade e em quantidade suficiente para assegurar higiene e conforto.

Esgotamento Sanitario: coleta, tratamento e disposigao final adequada
dos esgotos sanitarios.

Drenagem Urbana: coleta de aguas pluviais, obras de macro-drenagem,
visando atuar em problemas de erosbes, assoreamento e inundagoes,
manutencgao e preservacao dos fundos de vale e cursos d’agua.

Residuos Sdlidos: coleta, transporte, reciclagem e disposi¢cédo final
adequada dos residuos urbanos.

Controle de vetores e reservatorios de doencas transmissiveis: controle
de roedores, de insetos, de helmintos, de outros vetores e de reservatérios
de doengas transmissiveis.

Essas definicdes deixam claro que o saneamento constitui um conjunto de a¢des
sobre 0 meio ambiente fisico, portanto de controle ambiental, cujo objetivo é proteger
a saude do homem. Desta forma as ag¢des de saneamento tém uma vinculagao
direta com a saude e qualidade de vida das pessoas.

A degradagdo ambiental dificulta e encarece a execugdo das agbes de
saneamento, principalmente na sele¢cdo de mananciais, tratamento de aguas e
recuperacao de solos degradados. Além do que, a escassez de recursos hidricos

tem levado a conflitos pelo uso das aguas.
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4.1.2 Histérico da Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba — SAE2

A Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba - SAE foi criada em 27 de
dezembro de 1967, como autarquia municipal, sem fins lucrativos e com servigo
exclusivo do Municipio de ltuiutaba.

A SAE tem como base para produtos e servigos conservar, explorar, operar e
comercializar produtos e servigo de saneamento, visando a saude, ao bem-estar e
ao meio ambiente.

Em 1963, a Fundacéao Servigo Especial de Saude Publica (FSESP) elaborou um
projeto de abastecimento de agua para a cidade de ltuiutaba, alterado em 1966 pelo
Departamento Nacional de Obras e Saneamento (DNOS), adaptando a sua
capacidade a taxa elevada de crescimento da populagao. Foi executada pelo DNOS,
nos anos 1965, 1966 e 1967, a construgdo do Sistema de Agua.

Até o ano de 1968 a agua que atendia 25% da populagéo era utilizada sem
qualquer tratamento, grande parte das ligagdes eram desprovidas de hidrémetros
domiciliares e o sistema de esgotamento sanitario estava em expansao sem nenhum
tratamento para o esgoto coletado.

No ano de 1995 ocorreu, através de uma consultoria especializada, a
implantacdo das Ferramentas da Qualidade: 5S e CCQ Circulos de Controle da
Qualidade.

Em 1997 o Instituto Ciéncias Humanas Santo Agostinho iniciou o Projeto de
Desenvolvimento e Modernizagdo da SAE para o fortalecimento da estrutura
organizacional. @ Foram criados: Programa Institucional, Programa de
Desenvolvimento da Competéncia Relacional, Programa de Estruturagao
Empresarial, Programa de Desenvolvimento Gerencial, Programa de
Desenvolvimento da Qualidade Total, Programa de Controle Médico e Saude
Ocupacional e Programa de Prevencgao de Riscos Ambientais.

Em 1998 a SAE assinou um convénio de Cooperagao Técnica com a Fundacéao
CEFETMINAS (Centro Federal de Educacgédo Tecnoldogica de Minas Gerais) para
implantacédo do Plano Diretor de Automagao da SAE. Foi contratada uma consultoria
especializada para dar suporte na implantacdo dos Requisitos da Norma NBR ISO
9002.

2 O histérico foi formulado a partir de entrevista com a Equipe SAE
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Em 1999 a SAE comemorou seus 32 anos recebendo a certificagao 1ISO 9002 no
Processo de Tratamento de Agua, na época, a primeira autarquia a receber a
certificacdo ISO na América Latina, e sendo reconduzida a administracdo da
Prefeitura de ltuiutaba. A populagao reconheceu ser o saneamento o grande gerador
de qualidade de vida para os moradores da cidade, assumindo a gestdo da
autarquia quando do rompimento do contrato com a Fundag&o Nacional da Saude —
FNS. Reconhecida duplamente, a SAE intensificou seu compromisso de oferecer a
populagdo de ltuiutaba a captacgdo, tratamento e distribuicdo de agua e esgoto,
colocando-se a servigo da vida da comunidade.

Neste mesmo ano a SAE contratou uma empresa especializa para Implantar o
Programa de Redugao de Perdas e contempla os Programas de Gerenciamento de
Controle de Qualidade da Area de Operagdo, da Area de Manutencéo e da Area
Comercial da Autarquia. Foi criado o Planejamento Estratégico, estabelecidas as
novas Diretrizes, Miss&o, Visao, Politica e Objetivos da Qualidade e os respectivos
Planos de Acao setoriais.

Através de recursos do PROSEGE, a Prefeitura Municipal de ltuiutaba e a SAE
construiram a ERPAI — Estagcdo de Recuperagdo e Preservagao Ambiental de
ltuiutaba (Estacdo de Tratamento de Esgoto), inaugurada em 31 de dezembro de
1999. E a oitava estacdo de tratamento de esgoto, em porte, no Brasil.

A ERPAI possui uma estrutura para receber e tratar 100% dos esgotos
domiciliares de ltuiutaba até 2025. O tratamento de esgoto esta entre os maiores
pontos de melhoria, pois apenas 3,4% do esgoto sanitario coletado no Brasil é
tratado. Em ltuiutaba 96% dos esgotos estdo sendo coletados e cerca de 75% estéo
sendo tratados. Isto garante a cidade o recebimento do ICMS Ecolégico do Estado
para investimentos em projetos de saneamento. Além da minimizacdo do impacto
ambiental, a ERPAI proporcionara, em curto prazo, melhoria na qualidade de vida da
populacdo de ltuiutaba, pois cada um real investido em saneamento economiza
quatro reais na area de medicina curativa.

Nos anos de 2000 e 2001 a SAE implantou os critérios do Prémio Nacional da
Qualidade em Saneamento e foi premiada pela Associagdo Brasileira de Engenharia
Sanitaria e Ambiental (ABES) com o PNQS reconhecido em toda a América Latina.

Em 2001, a SAE foi a unica Autarquia Municipal a receber o PNQS sendo as
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demais, 15 no total, empresas estatais que dispdem de uma quantidade muito maior
de recursos e beneficios para a realizagcao de seus trabalhos.

Em 2001 a SAE foi premiada pelo Ministério do Meio Ambiente, que reconheceu
a seriedade do Programa ltuiutaba Recicla. A cidade conquistou com méritos a
verba para a construcdo do Aterro Sanitario, que estara substituindo o lixdo em
2002. O objetivo principal do Programa ltuiutaba Recicla é possibilitar melhores
condi¢cdes de vida e de trabalho para os catadores que nao terdao mais o lixdo como
fonte de renda. O ltuiutaba Recicla conta, além da Coleta Seletiva, com projetos
educacionais, de reintegracao social, programas de alimentagdo, geracédo de
emprego e renda, preservagao ambiental, arte e lazer.

Em 2002 a SAE esta adotando amplas politicas de preservacédo e recuperagao
do meio ambiente, participando com a comunidade em projetos de recuperagéo
ambiental e com o plantio de mudas para a recuperagao das matas ciliares da bacia

hidrografica do Sao Lourenco, o ribeirdo que atualmente abastece a cidade.

Atualmente 100% dos moradores de ltuiutaba recebem agua tratada. Para
garantir 4gua para os préximos anos, a SAE elabora projetos para suprir 0 aumento
do consumo pelo crescimento da populagdo, como a perfuragdo do pogo tubular
profundo no Aquifero Guarani, a maior reserva de agua subterrdnea do planeta, e a

nova captacdo de Agua do Rio Tijuco, rio préximo a cidade.

4.2 Descricao da Vivéncia da Implantagdo do Programa de Exceléncia da
Superintendéncia de Agua e Esgotos de Iltuiutaba por meio de um Modelo

Empirico

Considerando o superficialismo com o qual o ser humano reage as situagdes da
vida, o modelo empirico (Figura 4) foi desenvolvido, na Superintendéncia de Agua e
Esgotos de ltuiutaba, a partir da analise da vivéncia, para implantagdo dos critérios
do PNQS. Esse modelo € uma derivagdo da vivéncia. Modelo empirico significa a
forma de gerenciar a empresa, na percepgdo de um grupo, combinando-se fatores
técnicos e comportamentais. E uma proposta criada a partir das cinco disciplinas de

Senge, conforme, anteriormente explicado, na metodologia de pesquisa.
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Aprender a
Conhecer

Aprender a
Fazer
Aprendizado em
Aprender a EqUipe Aprender a
Ser Conviver

Figura 4: Modelo empirico

O modelo empirico (Figura 4) simboliza o individuo dentro da organizagao. Este
modelo objetiva que a organizagao ensine as pessoas a valorizarem a grandeza dos
pequenos acontecimentos.

Para Senge (1999) aprender ndo significa adquirir mais informag¢des, mas sim
expandir a capacidade de produzir os resultados que realmente queremos na vida.
Neste modelo, os programas vivenciais, modelos de gestao (PNQS, ISO 9000, entre
outros) e ferramentas, além das atividades do dia-a-dia da organizagao, fazem com
que as PESSOAS, pulsem entre os PRINCIPIOS da organizacdo e o
COOPERATIVISMO, modificando ou ndo suas percepgdes das relagdes que elas
estabelecem entre si mesmas, com os outros e com o mundo fisico e social em que
vivem, podendo ter como consequéncia a aprendizagem.

Para melhor explicar a Figura 4 sera detalhado abaixo cada parte que forma o
todo e sera feito um paralelo com os quatro pilares da Educagéo para o Século XXI.

Os principios (Figura 4) representam o aprender a ser. A énfase esta no
comprometimento maior tanto das pessoas quanto da organizagao.

O cooperativismo (Figura 4) ressalta o aprendizado em equipe desenvolvendo o

aprender a conviver.
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Na cooperacdo e na arte da compreensao existe 0 momento em que se
descobre que as coisas ndo “sao”, mas sim que as pessoas “as véem” assim. Neste
momento de percepgdo € um instante que leva a aceitar o outro como ele €, e
admitir o pensamento alheio.

As pessoas (Figura 4) sdo a mola propulsora representando o aprender a
conhecer. Sob este aspecto cada individuo atinge o caminho da virtude, da pratica
do bem e da justica na medida em que ocorre o autoconhecimento. Sabendo quem
€, cada um aprende a ser, a fazer e a conviver.

Senge (1999) declara que os esforgcos para desenvolver capacidade de
aprendizagens misturam mudangas “comportamentais” e “técnicas”. As pessoas
estdo trabalhando em si mesmas, ao mesmo tempo em que estédo trabalhando em
“seus sistemas”.

Os programas vivenciais, modelos de gestao e ferramentas da qualidade (Figura
4) enfatizam o aprender a fazer. Esta parte tem como um dos principais objetivos
facilitar ao ser humano o seu desenvolvimento na busca do aperfeicoamento, como
individuo e como grupo, em niveis cada vez mais elevados.

Essa fase descreve a aprendizagem como um processo de mudancga. Viver cada
momento na vida, sentindo os estimulos diversos, percebendo as emog¢des. Nao
significa que todas as pessoas vao aderir ao processo de mudanga, a aprendizagem
pode vir ou ndo a manifestar em total mudanga no comportamento da pessoa.

Guenther (1997) explica que independente do nivel de conscientizagdo, as
percepcoes terao efeito no comportamento; a medida que elas forem aflorando no
nivel da consciéncia. Esta gradagédo continua em niveis de conscientizag&o, vai da
percepcao incompleta, indistinta e difusa para a percepcéao precisa e clara.

Os programas vivenciais precisam ter um motivo para serem criados, existindo
uma necessidade interna que justifique sua implantagao. As pessoas da organizagao
precisam sentir esta necessidade e participarem de sua formacao, fazendo com que
0s mesmos surjam como identidade da organizacgao.

Implantagdes de programas vivenciais, modelos de gestdo e ferramentas de
outras organizagdes podem existir, desde que sejam adaptadas para a realidade da
organizagdo. Enfim, os programas, modelos de gestdo e ferramentas d&o
oportunidade para a aprendizagem, mas ndo causam aprendizagem.

Existe uma relagdo de simbiose entre os programas vivenciais, modelos de

gestdo e ferramentas e as pessoas. Sdo as pessoas que fazem com que estes
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funcionem, verificam sua efetividade estudando o retorno para a organizagao, isto €,
a licdo. Segundo Mattos e Stoffel (2001) a licdo € uma dimensao que se refere ao
aprendizado resultante do exercicio frequente das metodologias. O repensar das
acdes realizadas. A partir da ligdo, a organizagdo obtém o nivel de aprendizado,
verifica os avangos agregados, a possibilidade de disseminagao interna ou externa e

a manutenibilidade.

4.3 Modelo Empirico e a Pratica do Programa de Exceléncia da

Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba

O Programa de Exceléncia SAE tem como objetivo a evolugdo harmoniosa da
Autarquia, onde colaboradores e Organizagdo sabem quem s&o, entendem seu
papel no mundo, valorizam novas idéias e administram o dinheiro, de maneira que
se tenha o controle do futuro.

Esta etapa do trabalho descreve a correlagdo entre a Pratica do Programa de
Exceléncia da Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba e Modelo Empirico.
Além dos passos descritos a seguir, no anexo A esta vinculado o relatério dos
passos realizados para a implantacéo dos critérios do Prémio Nacional da Qualidade
em Saneamento.

Os programas vivenciais (Figura 4) que, com os modelos de gestdo e

ferramentas, podem modificar a percepgao individual e organizacional sao:

- Programa ComunicAg¢do — Ocorre uma vez por semana nas unidades Técnica e
Administrativa da Empresa. A reunido tem como finalidade a divulgagdo da
missao, visdo, principios, lema, politica e objetivos da SAE para que todos os
colaboradores percebam qual € o valor maior da Empresa: estar a servico da
vida. Além de difundir os principios, o programa proporciona aos colaboradores
acesso as informagdes sobre projetos e investimentos da Autarquia. Sao
abordados, também, temas ligados a educagao, saude, seguranga, inovagao,
lancamento de produtos ou servicos, informagdes de mercado, como
posicionamento, concorréncia, campanhas internas e tudo que reflita o espirito

da SAE, além de outros assuntos solicitados pelos colaboradores;

- Programa ArrumAg¢do — Permite, por meio de novos conhecimentos, a

modificagdo de atitudes relacionadas aos recursos e a disciplina, em relagao a
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organizacédo, limpeza e saude. O programa tem, também, um significado mais
profundo, a criacdo de novos valores e atitudes em relagdo a vida. A realizacéo
do programa acontece no dia-a-dia da SAE e possui auditorias periodicas;
Programa IntegrAgcdo Conhecer para Valorizar — Grupos de colaboradores de
areas diferentes visitam as cinco areas da Empresa (Captagdo do Ribeirdo Sao
Lourenco, Area Técnica, Area Administrativa, Estacdo de Recuperacdo
Ambiental de ltuiutaba, Tratamento de Esgoto e Coleta Seletiva). Esse programa
tem como objetivo ser cenario que possibilite aos colaboradores reconhecerem e
valorizarem todas as atividades desenvolvidas na SAE. Sdo gravadas entrevistas
com sugestdes para o programa, relacionadas a satisfagdo com a Empresa.
Programa InterA¢éo — Visando a comparagao e ao aprimoramento dos sistemas
da empresa, o programa, por meio de visitas de Benchmarking, ocorre,
anualmente, realizando-se quatro viagens. Em cada uma delas, quarenta
pessoas sdo convidadas a conhecer a realidade de empresas correlatas. Esse
programa tem como objetivo ser cenario em que o colaborador possa despertar-
se para uma nova postura profissional. Durante todas as viagens, sé&o
trabalhadas as relagdes interpessoais, a valorizagdo do ser humano, o
fortalecimento de equipes e valores éticos e morais, difundidos pela SAE;
Programa HumanizA¢do — Como estimulo ao voluntariado e ao aprender a ser,
interage com o Programa de Coleta Seletiva, em que os colaboradores coletam
residuos reciclaveis para venda, a ser revertida em material de construgao de
casas proprias, em sistema de mutirdo. As casas serao distribuidas, por ordem
de prioridade, entre os colaboradores mais necessitados. O programa, também,
realiza visitas a entidades assistenciais e filantropicas da Cidade, estimulando-se
a participagao voluntaria dos colaboradores.

Programa SuperAg¢do — Trabalho do grupo de apoio “Amor-Exigente” que tem
como funcdo, mais importante, a oferta mutua de apoio e ajuda entre seus
participantes. Aprende-se a valorizar esse apoio, especialmente, para solucionar
problemas corriqueiros do dia-a-dia da empresa e familia, e que, talvez por isso,
causem enorme desgaste, pois estdo sempre cercados por intensa carga
emocional. O grupo de apoio da condi¢gbes para perceber comportamentos que
devem ser modificados, preservados e valorizados e, principalmente, leva a
pessoa a conseguir o apoio de seus companheiros, o0 engajamento da

comunidade e, assim, atingir os objetivos propostos. O principio fundamental do
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grupo é “Arrisque-se, as coisas ndao vao mudar, a ndo ser que vocé mude”. A
SAE libera seus colaboradores para participar do grupo de apoio em horario de
trabalho, uma hora por semana. O grupo que coordena o Programa é formado de

colaboradores voluntarios.

Programa de Sugestbes — Tem como objetivos melhorar: as condi¢coes de
trabalho, a produtividade, as relagbes interpessoais, o indice de satisfagdo dos
colaboradores e o sistema de comunicagao e incentivar o comprometimento com

a SAE e a melhoria da percepgao e da visao.

SAE na Escola — Sao equipes que fazem palestras e demonstragdes das
atividades da Autarquia, com vistas a melhoria da saude publica e da
preservacdo ambiental.

Programa ltuiutaba Recicla — Envolvimento dos colaboradores da Autarquia e de
suas familias no esforco de promover a coleta seletiva na cidade, visando a
preservagao do meio ambiente.

Gente ndo é Sucata — Integracdo dos colaboradores da SAE no resgate dos
valores humanos e da cidadania, por meio da arte realizada com residuos.
Conselho de Seguranga Preventiva de Iltuiutaba — Envolvimento dos
colaboradores na sensibilizagdo da comunidade, garantindo a melhoria da
seguranga da populagédo, como também a protecdo do meio ambiente.

Amigos do Ribeirdo S&o Lourengo — Envolvimento dos colaboradores e da
comunidade na recuperagao da Bacia Hidrografica, com o plantio de mudas de
arvores nas margens dos rios, e a preservagao dos mananciais para melhorar a
qualidade e a quantidade da agua.

Como exemplo de modelo de gestdo (Figura 4), a SAE possui o sistema da

qualidade certificado na norma ISO 9002, no processo de tratamento de agua.

Implantou o modelo de gestdo para a conquista do Prémio Nacional da Qualidade

em Saneamento (Nivel |, 250 pontos), além de atualmente, apds a conquista do
PNQS (Nivel 1), realizar a implantagdo da norma ISO 14000 e PNQS (Nivel II, 500

pontos).

Como ferramentas da qualidade (Figura 4), a SAE utiliza: diagrama de causa e

efeito para detalhamento dos processos da organizagao; relatorio trés geragdes,

Plano de Acado (5W2H: what, where, when, why, who, how, how much), graficos,

tabelas, entre outras.
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Por tratar-se de uma empresa de saneamento, os principios (Figura 4) sao

formulados levando-se em consideragdo o comprometimento maior com a Vida. O

lema da SAE é Um por todos, todos por um. Nes 4 semige da Vidalll. A percepcéo

dos principios é estimulada das seguintes maneiras:

Exposicdo de quadros, por todas as areas da SAE, com a explicitacdo da visao,
da missao, da politica, dos objetivos, dos principios e do lema;

Distribui¢cdo do livro de bolso Unidos pela Qualidade a todos os colaboradores e
visitantes da Autarquia. A explicacéo é realizada pelo principal executivo;
Explicagdo dos principios nos Programas de IntegrAgdo, ComunicAgéo,
InterAcédo, HumanizAcao e ArrumAcéo;

Grito, em equipe, do lema da SAE. Essa acgao é realizada frente aos desafios e
nas comemoragdes; um brinde com agua é feito a cada etapa cumprida com

meérito.

O cooperativismo (Figura 4) é desenvolvido por meio do trabalho em equipe. A

participacdo dos colaboradores nas equipes é voluntaria, ficando livre a escolha do

tema de trabalho que mais Ihe interessar. O objetivo do trabalho em equipe € a

melhoria dos processos; cada colaborador sente-se parte da realizagdo. Segundo
Goldratt e Cox (1997, p.378):

... Se toda organizacdo foi criada com um propésito e toda organizagao
compreende mais de uma pessoa, entdo somos obrigados a concluir que o
propésito de uma organizagao requer os esforgos sincronizados de mais de
uma pessoa.

As equipes formadas na SAE séao:

Equipe de Acado Social e Equipe do Meio Ambiente — Essas equipes foram
criadas com o objetivo de desenvolver melhorias nas areas de agéo social e meio
ambiente. Varias atividades sdo desenvolvidas e, ao final do ano, é verificada
qual equipe atingiu melhores resultados para a Organizacao. No ano 2001, varias
atividades foram desenvolvidas pelas equipes; dentre elas destacam-se:

- Equipe de Acdo Social — Criacdo da Biblioteca da SAE a partir de
gincanas internas, festas comemorativas: dia das mées, dia dos pais, dia
da mulher, aniversarios de colaboradores, dentre outras. Almogos
beneficentes para arrecadacao de recursos financeiros, com a finalidade

de construir casas para colaboradores mais carentes.
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- Equipe do Meio Ambiente — Implantagdo da Coleta Seletiva na SAE;
criacdo do Sistema de Gerenciamento Ambiental (SGA) da SAE, dentre
outras agoes.

A avaliagdo das equipes foi feita pelos colaboradores e as duas ganharam o

prémio, pelo 6timo desempenho.

Equipe Engenharia — Estuda a implantacdo de novas tecnologias e melhoria na
area. E uma equipe multifuncional, composta ndo sé pela area de engenharia,
mas por outras areas como: Comunicacdo interna e externa, Comercial,
Desenvolvimento humano, Programa de Exceléncia SAE e Diretoria.

Comissao Interna de Prevencao a Acidentes (CIPA) — Tem importante papel na
empresa, visto que recebe apoio integral, tanto do setor da Saude e Seguranga
do Trabalho, quanto da Direcdo da Empresa. Dessa forma, desenvolve com
empenho e da melhor maneira, suas atribuicbes — despertar o interesse em
prevencgao, discutir acidentes, zelar pelas normas de seguranga, sugerir
treinamentos, dentre outras.

Equipe de Planejamento Estratégico — Equipe multifuncional, que realiza a
gestado participativa, composta por um representante de cada area da Empresa,
desenvolve a elaboragcdo de orcamento e do planejamento estratégico; analises
mensais do plano de acdo anual e dos indicadores de desempenho; estudos
diversos, dentre outras atividades. Essa equipe reune-se semanalmente.
Auditores Internos da ISO — Equipe de auditores que estuda a norma ISO
9002:1994 e ISO 9001:2000 e propoe melhorias para o sistema.

Comiss&o de Progressdo Horizontal — E composta de cinco colaboradores e tem
como objetivo avaliar, mediante critérios preestabelecidos, o desempenho dos
funcionarios que completaram dois anos de efetivo exercicio.

Comissao de Avaliagdo de Estagio Probatério — Comissdo nomeada pela
Diretoria de funcionarios efetivos. Avalia, com as liderancas imediatas, as
competéncias dos colaboradores em estagio probatério.

Comité do PNQS, Sub-Comité Lideranca, Sub-Comité Estratégias e Planos, Sub-
Comité Clientes e Sociedade, Sub-Comité Informacdes e Conhecimento, Sub-
Comité Pessoas e Sub-Comité Processos — Trata-se de equipes formadas para a
implantacéo dos critérios do Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento. As
acdes realizadas pelas equipes estao descritas no Relatério de Implantagdo do

Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (Anexo A).
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Comité Diretivo do Programa de Sugestbes — Equipe composta de 7
colaboradores das diversas areas da SAE, que se encarrega de receber,
analisar, avaliar e divulgar as sugestdes recebidas.

Equipe ArrumAcdo — E a equipe que verifica a implantagdo do Programa
ArruAgao, programa interno com caracteristicas dos 5 S (Utilizagdo, Ordenacao,
Limpeza, Saude e Autodisciplina).

Equipe Comunicagao — Planeja, realiza e atua no Programa ComunicAgao.
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5 MODELO DE ORIENTAGAO PARA IMPLANTAGAO DE
PROGRAMA DE EXCELENCIA EMPRESARIAL, DESENVOLVIDO A
PARTIR DO MODELO EMPIRICO VIVENCIADO

Este capitulo consolida os aspectos tedricos associados a vivéncia da
Superintendéncia de Agua e Esgoto de ltuiutaba. Isto resulta no modelo proposto
(Figura 5) propriamente dito que sera detalhadamente explicado a seguir.

O modelo proposto para implantagdo de programas de exceléncia empresarial
tem como finalidade modificar a percepgcédo de que a busca da melhor qualidade é
um assunto restrito a um Setor, para a percepg¢ao de que a qualidade esta dentro de
cada pessoa que compde a organizagao.

Na perspectiva sistémica, o ser humano €& parte de um processo de
realimentacdo, nao ficando a parte dele. Isto representa uma profunda mudancga de
percepgado. A perspectiva de realimentacdo sugere que todos partihem a
responsabilidade dos problemas gerados por um sistema. Dentro desse enfoque, a
criacdo de um programa de exceléncia empresarial € de suma importancia para o
aprendizado e o exercicio de uma abordagem sistémica, fazendo com que as
pessoas sintam-se como parte integrante do todo e tenham uma nova percepgao
sobre melhoria continua.

O modelo proposto de orientagdo para implantagdo de programa de exceléncia
empresarial esta evidenciado na figura 5.

A Figura 5 demonstra a utilizagdo do diagrama de causa e efeito ou Diagrama de
Ishikawa para descrever o processo de implantacédo de um programa de exceléncia.
Werkema (1995, p.6) define processo como “um conjunto de causas que tém como
objetivo produzir um determinado efeito, o qual € denominado produto do processo”.
O produto do processo € o programa de exceléncia proposto, onde a busca da
exceléncia esta diretamente relacionada com o desenvolvimento humano.

Os meios para alcangar o resultado (causas) estdo descritos no formato 6M:
Matéria-prima (quais s&0 0s insumos necessarios para que o resultado seja
alcangcado?), Maquinas (quais sao os equipamentos necessarios?), Mente-de-obra
(quem busca este resultado?), Método (qual € o procedimento utilizado pela

organizagdo para alcancar o resultado?), Medida (quais s&o os instrumentos de



62

medig¢ao que indicam se o resultado foi alcancado?) e Meio Ambiente (em que local

ocorrera a busca pela exceléncia?).

# Atividades do dia-a-
dia

# Equipes
multifuncionais e
flexiveis

# Todos os equipamentos
que forem necessarios para
realizar as atividades da
organizacao.

# Modelos de gestio e

ferramentac da analidade

# Todas as pessoas da
# Programas Vivenciais

Organizagdo

\ Matéria-Prima@\\ Maquina E\ Mente-de-Obra ‘

% Meio Ambiente

# Todas as organizagdes.

# PDCA Proposto

# Percepcdo das pessoas
da organizagao sobre os
beneficios do programa
de exceléncia em relagdo
a elas como individuo,
como funcionario, como
empresa € como
sociedade.

# Desempenho Financeiro
(Resultado da
Organizagdo)

Figura 5: Modelo Proposto

No modelo proposto o que proporciona a evolugao para a busca da exceléncia
sdo as vivéncias. Estas se dao por meio de programas internos, equipes
multifuncionais, experiéncias, implantacdo de modelos de gestdo, utilizagdo de
ferramentas da qualidade e atividades do dia-a-dia. O método PDCA proposto,
desenvolvido neste trabalho (Figura 6), é utilizado como procedimento para a
tomada de decisdes, no qual estdo contemplados principios que sao alicerces para
implantacédo de programas de exceléncia. Esses alicerces estdo embasados no
processo de evolugédo individual.

O efeito do programa de exceléncia € medido por meio de duas perspectivas:
primeiro, pela percepg¢ao de todas as pessoas da organizagdo sobre os beneficios

do programa de exceléncia em relagao a elas como individuo, como funcionario de
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uma organizagao, como organizagao e como membro da sociedade, e segundo, por
meio do resultado financeiro.

O modelo proposto para implantagdo de programas de exceléncia empresarial
esta alicercado na evolucdo humana. O desenvolvimento humano dentro das
organizagbes como sendo de suma importancia para os resultados da organizagao.
Segundo Mayor (2001) esse ensinamento que propicia € promove O
aperfeicoamento do ser humano, com todas as implicagcdes inerentes a sua
conceituagcado, nado € transmitido por licdes e palestras, mas pela experiéncia
estruturada. O comportamento se modifica principalmente com experiéncia e
realimentacdo do meio, ndo apenas com boas idéias.

O PDCA proposto (Figura 6) demonstra como a organizagdo pode se orientar
para realizar o programa de exceléncia. Para a pratica do PDCA, especificamente na
fase aprender a fazer, ou seja, aprender a aprender sao utilizados programas
vivenciais, modelos de gestdo e ferramentas da qualidade, além das atividades do
dia-a-dia da organizagdo, na concepg¢ao de vivéncias, onde as pessoas possam se
perceber, perceber o outro e perceber o mundo.

Procollins e Porras (apud GEUS, 1998) verificaram que as empresas mais
admiradas combinavam sensibilidade ao meio ambiente com um forte senso de
identidade. Pessoas sensiveis ao meio ambiente sdo pessoas dispostas a aprender.
Para Geus (1998, p.10) “o aprendizado comega com a percepgao”. Fazendo
analogia com o pensamento de Bohm, citado na revisdo bibliografica, como novas
percepgdes criam novas agdes, o modelo proposto é para proporcionar ambiéncia
para o aprendizado. Este meio podera proporcionar a percepg¢ao do Eu com o Todo.

Guenther (1997) afirma que as pessoas sO aprendem aquilo que tenha alguma
relacdo direta com elas proprias e suas vidas. E necessaria a vivéncia de
experiéncias de situagdes reais e relevantes. As experiéncias precisam ser vividas,
afim de que as percepcdes possam ser feitas, diferenciadas e incorporadas. No
entanto, é necessario que haja, nas organizagdes, mais vida concreta e ativa, mais
experiéncias, mais percepg¢des, que sao em si mesmas a garantia de cada vez mais
e melhores aprendizagens.

A proposta para organizagdes que buscam a exceléncia € criar cenarios, onde as
pessoas possam desenvolver as quatro aprendizagens fundamentais segundo
Delors (1999): aprender a conhecer, aprender a conviver, aprender a fazer e

aprender a ser.
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No quadro 2 tem-se uma correlagado entre os Quatro Pilares da Educagéo para o

Século XXI e os autores citados na referéncia bibliografica.

Quadro 2: Comparacgao entre os Quatro Pilares da Educagao para o Século

XXI e os varios autores citados na revisao bibliografica

Quatro
Pilares 9a Aprender a Aprender a Aprender a Aprender a
Educacgao -
1 Ser Conviver Fazer Conhecer
para o Século
XXI
Educar e Métodos e Executar e Sintetizar e
PDCA
metas preparar observar estruturar
Maslow Auto-estima Social Nect:)e,sgldades Seguranca
asicas
Ciclo da
Qualidade : : .
Pessoal de Dom Quixote Ulisses Sancho Panga Penélope
Castro
Conceituacédo |Experimentacio Experiéncia Observacoes e
Kolb . 4
abstrata ativa concreta reflexdes
Swieringa e Principios Comportamento .
. - Regras . Insights
Wierdsma basicos organizacional
A Sensibilidade . a
. Consciéncia de . Conservadorismo| Tolerancia a
Arie de Geus . ) ao meio ) o
sua identidade . nas financas novas idéias
ambiente
Cinco . . Modelo mental
S Visao Aprendizado A .
disciplinas de . . Visao sistémica e dominio
compartilhada em equipe
Senge pessoal

O PDCA proposto (Figura 6) os Quatro Pilares da Educag&o para o Século XXI

sdo colocados sobrepostos ao Ciclo PDCA de controle de processo. O método

PDCA proposto € um ciclo de aperfeigoamento que guarda uma correlagdo com o0s

quatro aprenderes da educacdo. Na Figura 6, estdo relacionadas cada etapa do

método PDCA proposto e seu significado. Seus elementos irdo facilitar, direcionar e

ajudar na tomada de decisdes e agdes, nas situagdes da vida diaria da organizagéao:
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Aprender
a ser
IDEAL
(IDEIAS)

(A)
ATUACAO CORRETIVA

EDUCAR METAS

ESTRUTURAR N, VIE—S
Aprender a Gé?d as) <« > Apren.der a
conhecer \ conviver
AMOR SINTETIZAR PREPARAR SENSIBILIDADE
(EU) (O OUTRO)
© OBSERVAR EXECUTAR D) 5
VERIFICACAO y IMPLEMENTACAO

Aprender
a fazer
VIDA

(COISAS)

Figura 6: PDCA Proposto

O primeiro quadrante € o superior direito, correspondente a conciliagdo dos
ideais com o ambiente externo. Essa é a fase Planejamento, na qual procura-se
elaborar imagens nitidas do que se pretende realizar. O planejamento consiste em
duas etapas: a primeira indica onde queremos chegar (META) e a segunda como
vamos chegar (METODO).

A META deve ser clara, quantificavel e realista gerando um desafio que estimule
o crescimento das pessoas. Badaracco e Ellsworth (apud SENGE, 1999, p.302)
comentam: “os praticantes (da lideranga politiqueira) acreditam que as pessoas sao
motivadas pelo interesse pessoal e pela busca do poder e da riqueza”. Para Senge
(1999, p.302) acima do interesse proprio as pessoas querem realmente fazer parte
de alguma coisa maior que elas mesmas. Elas querem contribuir para a criagdo de
algo importante para a sociedade e para o mundo. E valorizam fazé-lo junto com os
outros.

As pessoas realmente maduras s&o as que desenvolvem e mantém valores

profundos, comprometendo-se com metas maiores que elas préprias, sendo abertas,
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exercitando o livre-arbitrio e buscando continuamente uma imagem precisa da
realidade. Além disso, elas tém capacidade de postergar suas gratificagdes, o que
faz com que aspirem a objetivos que outras pessoas descartariam, mesmo
considerando o impacto de suas escolhas para as préximas geragdes. Sobre as

aspiragoes individuais Bennis (apud CRAINER,1999, p.20) declara:

Se ser romantico é acreditar em possibilidades e ser otimista, entdo sou um
deles. Creio que cada pessoa precisa fazer uma contribuicdo verdadeira
durante a sua existéncia, e o trabalho € um dos principais veiculos para
alcancar isso. Estou cada vez mais convencido de que lideres individuais
podem criar uma comunidade humana que resultara, em longo prazo, em
melhores organizacdes.

Geus (1997) afirma que o dinheiro ndo é considerado um motivador positivo em
uma empresa viva. O essencial é a confiangca mutua, a preocupagao com o outro.
Senge (1999) acredita que com a pratica das mais altas virtudes da vida, o sucesso
econdmico sera alcangado em longo prazo.

A organizagao precisa realmente partilhar a visdo, onde as pessoas tenham a
mesma imagem e assumam o comprometimento de manté-la, ndo so
individualmente, mas em conjunto. O sentimento total de interligagao, conectado por
uma aspiracdo comum, motiva as pessoas a compartilharem a responsabilidade pelo
todo, e ndo apenas pela sua parte. A visdo compartilhada é essencial para a
organizacgao que aprende, pois fornece o foco e a energia para a aprendizagem.

O METODO, embasado em principios e valores, é a descricdo detalhada de uma
estratégia para o atingimento da meta. Uma das formas mais poderosas para
transmitir credibilidade as pessoas é dar exemplos por meio de um processo visivel
e coerente. Atitudes sempre falam mais alto do que palavras. A organizagdo nao
deve ser vista por divisdes e setores isolados. Todos sdo responsaveis para que o
resultado (META) seja alcangado.

Um programa de exceléncia € construido ao longo dos anos. Um programa de
exceléncia empresarial ndo se implanta da noite para o dia: ele € um processo de
aprendizagem. Depende da compreensao das pessoas e de sua assimilagdo. Essa
assimilagdo nao € privilegio de poucos, mas a organizacdo tem como

responsabilidade o desenvolvimento de todas as pessoas.
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Bennis (apud CRAINER, 1999, p.20) descreve o caminho para exercer a

liderancga:

O novo lider € um sonhador pragmatico, uma pessoa com uma visao
original mas realista. Ironicamente, o lider tem condi¢des de realizar o seu
sonho apenas se os outros estiverem livres para fazerem um trabalho
excepcional. O lider € uma pessoa que recruta os demais, tornando a visao
tdo palpavel e sedutora que muitos a reconhecem como sua e aderem com
entusiasmo. Ele precisa inventar um estilo de liderangca que se adapte ao
grupo. Os modelos usuais, em especial o de comando e controle,
simplesmente nunca funcionam. Os lideres dos grupos devem agir de forma
decisiva, porém nunca arbitrariamente. Precisam tomar decisdes sem limitar
a autonomia dos demais participantes. Criar e manter uma atmosfera em
que todos possam contribuir para o ato criativo € o desafio do lider.

Um dos maiores desafios, hoje em dia, para as organiza¢des € despertar para o
fato de que todas as pessoas sdo importantes para o alcance da meta. E uma tarefa
ardua porque, muito naturalmente, os seres humanos tém tendéncia a sobrevalorizar
as suas qualidades e as dos grupos a que pertencem, e ndo percebem o processo
como um todo.

Existe uma necessidade grande de competéncias para lidar com a aprendizagem
em equipe nas organizagdes. As equipes estao se tornando a principal unidade de
aprendizagem nas organizagdes. Isso acontece porque hoje quase todas as
decisdes importantes sdo tomadas em equipe. Se as equipes aprendem, elas
tornam-se como um exemplo para a aprendizagem em toda a organizag¢ao. Os feitos
da equipe podem definir o tom e estabelecer um padrdo para a aprendizagem
conjunta de toda a organizacgao.

Senge (1999) classifica em trés dimensdes criticas a aprendizagem dentro das
organizagoes:

- a primeira dimensdo € pensar reflexivamente sobre assuntos complexos. As
equipes precisam aprender como utilizar o potencial de muitas mentes a fim de
serem mais inteligentes do que uma mente;

- a segunda é desenvolver a confianga operacional, ou seja, cada membro da equipe
permanece consciente dos outros membros e age de modo a complementar as
acdes destes; e

- a terceira é que existe o papel dos membros da equipe em outras equipes, pois
uma equipe que aprende estimula continuamente outras equipes, através da
disseminacgao das praticas e habilidades da aprendizagem em equipe de forma mais

ampla.
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No caminho para a busca da meta todas as pessoas precisam entender o
proposito da organizacdo. Compreender qual é o papel de cada pessoa para que a
empresa tenha sucesso e 0s principios que a empresa assumiu com as partes
interessadas. Partes interessadas sdo grupos ou individuos que podem afetar ou
serem afetados pelo alcance dos objetivos da organizagcdo. Exemplo de partes
interessadas sao: clientes, empregados, sociedade, fornecedores, acionista,
governo, entre outros.

Bennis (apud CRAINER,1999, p.19) descreve o aprendizado em equipe como:

O sucesso comega com pessoas espléndidas. Grandes grupos nao existem
sem grandes lideres, mas desmentem a noc¢do, muito em voga de que
instituicdes bem-sucedidas representam a sombra prolongada de um
grande homem ou de uma grande mulher. Nao esta claro de que a vida
tenha sido alguma vez tdo simples a ponto de que os individuos, agindo
sozinhos, terem solucionado os problemas mais importantes.

Um espaco pode ser criado, onde se assume especificamente que, para as
pessoas obterem éxito no que fazem, elas precisam do apoio de outras pessoas. O
trabalho de uma equipe € sinérgico, onde a soma de um mais um resulta em um
numero maior que dois.

Uma das praticas importantes para a formag&o de equipes é reorganizar grupos
de aperfeicoamento continuo na empresa que permitam que esta desenvolva o
negocio de forma menos onerosa e mais rapida, deixando a criatividade de seus
funcionarios livres. Assim sendo, € fundamental estimular a formacao de equipes
flexiveis e de funcionalidade alternada, ou seja, cada individuo na sua percepgéo
sugere formas distintas de realizagdo do trabalho ou solu¢do de problemas.

Bennis (apud CRAINER, 1999, p.20) descreve o clima nas organizagdes da

seguinte forma:

A maioria das organizagdes € entediante e a vida no trabalho é rotineira.
N&o ha como escapar disto. Portanto, esses grupos poderiam ser uma
inspiracdo. Um grande grupo é mais do que um conjunto de cabecgas de
primeira grandeza. E um milagre. Eu possuo o otimismo sem justificativas.
Se olharmos as possibilidades que se apresentam, podemos todos nos
aperfeicoar.

O segundo quadrante € o inferior direito, que corresponde a conciliagdo entre o
ambiente externo e o mundo real. Essa é a fase da Implementacao, isto €, fazer com
que o planejado se torne realidade, atuando de modo real sobre o ambiente da
organizacdo. A implementagdo comega na comunicagao do que deve ser realizado e

com a estruturagdo dos recursos necessarios para a execugao.
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A fase PREPARAR significa envolver as pessoas na arte da descoberta
progressiva do outro e da cooperagéao social.

Em relagdo a descoberta progressiva do outro a organizagdo tem como um dos
objetivos transmitir conhecimentos sobre a diversidade da espécie humana e
sensibilizar as pessoas a tomar consciéncia das semelhancgas e da interdependéncia
entre todos os seres humanos. S6 entdo poderao, verdadeiramente, por-se no lugar
dos outros e compreender as suas reagoes.

Uma grande parte do sucesso de qualquer trabalho gerencial € conseguida
desenvolvendo boas habilidades interpessoais ou habilidades para lidar com
pessoas. Conhecimento puramente técnico leva as pessoas até um certo ponto.
Além desse ponto, habilidades interpessoais tornam-se decisivas.

Robbins (1998) cita em seu livro um estudo realizado pela FORTUNE 500, junto
a 191 altos executivos. Este estudo procurou respostas para a pergunta: Por que os
gerentes fracassam? De acordo com esses executivos, a maior razao para o
fracasso deve-se as fracas habilidades interpessoais.

As pessoas ou a organizagao precisam estar atentas as relagdes com as partes
interessadas.

No relacionamento entre as pessoas da organizacdo um fator importante é o
desenvolvimento do dialogo, a exposigao das idéias ao invés da imposigao dessas.
As capacidades em refletir e pensar conjuntamente precisam ser estimuladas pelos
lideres; ndo se pode simplesmente impé-las aos outros.

A relagdo empresa-comunidade proporciona beneficios reciprocos de
aprendizagem. As visitas a comunidade, ou vice-versa, mostram formas novas para
enfrentar um problema. Com isto, a empresa traz para sua equipe técnica, reflexdes
sobre sua forma de trabalhar os projetos. Na verdade, tudo se constitui em um
processo de aprendizado global continuo. Além disso, quando o compromisso €
assumido por todas as partes envolvidas, o empenho para ver o resultado sera
mutuo. E como se todos estivessem em um mesmo time. Portanto, a torcida é para
que o mundo seja mais justo e para que os seres humanos compreendam sua
missao no planeta como sociedade, empresa e ser unico.

E de suma importdncia que os relacionamentos com as outras partes
interessadas nao citadas seja de parceria, onde todos ganham, buscando sempre a
produtividade e a qualidade. Fica claro que a cadeia de relacionamento apenas

aumenta de proporgdo. Passa do individuo para a organizagdo e da organizagao
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para a sociedade. A eficacia da comunicagao é extremamente importante para que
os principios da organizagado sejam atendidos nessa rede de relacionamentos.

Na fase EXECUTAR as pessoas da organizagdo colocam em pratica os
conhecimentos adquiridos. Nessa pratica um dos fatores fundamentais é a
capacidade de comunicar, de trabalhar com os outros, de gerir e resolver conflitos,
de compreender que os sentimentos humanos sao delimitados por seus modelos
mentais, por sua vivéncia. Assim, € importante exercitar a arte da tolerancia, do
pensar antes de reagir, de entender como as pressoées influenciam, enfim, praticar
naturalmente a compaixdo e a empatia. Bennis (apud CRAINER, 1999, p.20)
denomina de sabedoria emocional a habilidade de aceitar as pessoas como sao;
capacidade de lidar com os assuntos em funcao do presente; disposicao de tratar a
todos, até os mais intimos, com cortesia; habilidade de confiar nos outros mesmo
quando isto parece arriscado; e aptidao para atuar mesmo sem a aprovacao € o
reconhecimento constantes.

A arte da compreensao estara influenciando a vida das pessoas quando elas
passarem a aceitar os outros e o mundo como eles sdo, compreendendo que o ser
humano é limitado e que ele faz o melhor que pode no seu grau de evolugdo. Senge
(1999, p.198) acredita que “ndo somos vitimas nem culpados, apenas seres
humanos controlados por forgas que ainda ndo aprendemos a perceber’. Einstein

(apud SENGE, 1999, p.198) expressou o desafio da vida quando disse:

(o ser humano) experimenta a si mesmo, seus pensamentos e sentimentos,
como algo separado do resto — uma espécie de ilusdo de otica de nossa
consciéncia. Essa ilusdo é uma espécie de prisdo para nos, restringindo-nos
aos nossos desejos pessoais € a nossa afeicdo a algumas pessoas mais
préximas. A nossa tarefa deve ser de nos libertar dessa prisdo, ampliando
nosso ciclo de compaixao, a fim de abracar todas as criaturas vivas e a
natureza em toda a sua beleza.

Como a implementacao exige que os resultados sejam conforme ao planejado, o
controle sobre a execucdo € feito levando em consideracdo as emocgdes das
pessoas, disponibilizando pessoas certas, no local certo e na hora certa. Dessa
forma, elas tém consciéncia que nao basta fazer, mas € preciso saber o que se esta
fazendo. O trabalho deixa de ser uma tarefa mecénica e passa a fazer sentido para
a vida delas.

Senge (1999, p.100) afirma que organizagbes também entram em colapso,
apesar da inteligéncia individual e dos produtos inovadores, pois elas sao incapazes

de reunir suas diversas funcgdes e talentos para criar um todo produtivo.
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As empresas que desejam mudar precisam dar mais responsabilidades aos
niveis hierarquicos inferiores. O que se necessita € mais coesdo ao invés de
hierarquia.

Um dos desafios para alcangar o equilibrio entre as mudancgas e a continuidade
€ permitir que as pessoas tenham total controle sobre seu trabalho. Equipes auto-
administradas, nas quais pessoas operem praticamente sem chefia. Os gerentes
delegando a sua equipe responsabilidades no lugar de poder. Onde a hierarquia é
empregada nos casos em que € necessaria mais autonomia do que a pessoa
possui. As pessoas devem aprender a lidar com a temporalidade. Elas tém que
aprender a conviver com a flexibilidade, a espontaneidade e a imprevisibilidade.

Segundo Drucker (2001, p.78) a mudanga e a continuidade s&do polos e nao
opostos. Quanto mais uma instituigdo for organizada para ser lider de mudanca,
mais ela precisara estabelecer continuidade interna e externa e maior sera a
necessidade de equilibrar mudangas rapidas e continuidade.

As hierarquias autoritarias rigidas comprometem a aprendizagem. N&o
desenvolve a espontaneidade, deixando de estimular o espirito, o entusiasmo e o
conhecimento das pessoas em todos os niveis da organizagao e sua receptividade a
condi¢des dinamicas.

O terceiro quadrante é o inferior esquerdo, que corresponde a confirmagao do
hiato existente entre a realidade atual e a meta. Essa é a fase da verificacao, isto &,
de desenvolver uma compreensao clara e distinta das coisas como elas realmente
sao.

A fase OBSERVAR ¢ verificar se as agdes realizadas alcangaram a meta. Esta
fase exige que olhemos para os fatos com um certo distanciamento, evitando tomar
partido e fazer juizos apressados. Um dos métodos mais abrangentes € considerar
de modo livre, mas organizado e com imparcialidade, os varios aspectos da
situacao, incluindo sentimentos, emoc¢des e intuicdes para, ao final, realizar uma
sintese dos varios enfoques.

Na observagcdo dos resultados € importante a percepg¢dao do quanto a
organizacao se encontra longe do ideal e ter humildade suficiente para assumir as
limitagdes e aceitar a verdade. Enfim, desenvolver a habilidade de enxergar ao invés
de ocultar a realidade atual.

Segundo Senge (1999) a verdade significa ver a realidade cada vez mais como

ela é, limpar as lentes da percepgao, acordar das distor¢cdes da realidade imposta
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por nds mesmos. Uma das maneiras de descobrir as formas pelas quais as pessoas
se limitam a ver a realidade é desafiar continuamente as teorias sobre os motivos
pelos quais as coisas sdo como sao.

A vida sempre, de alguma forma ou cenario, mostra a verdade para as pessoas,
por mais que a pessoa seja resistente. O desafio € compreender a dualidade do ruim
e bom, ilusdrio e realidade e permanente e transitorio. Soert Maugham (apud
SENGE, 1999, p.180) disse: “S6 os mediocres estdo sempre no seu melhor.”

As pessoas possuem habitos de se protegerem do constrangimento e da
ameaca que decorrem da exposigao dos seus pensamentos e sentimentos. Desta
forma, bloqueiam o fluxo de energia que poderia cooperar em prol de uma visao
comum. Esses habitos bloqueiam as pessoas quando essas fingem que n&o tem
problema, que tudo esta bem e que podem conversar sobre qualquer coisa.

Quando o habito de n&o querer ver a realidade é bem-sucedido em impedir o
sofrimento imediato, ele também impede as pessoas de aprenderem como encontrar
as causas do sofrimento.

A fase SINTESE estad baseada no prazer de compreender, de conhecer, de
descobrir o que foi desenvolvido na organizagao.

O fracasso é simplesmente uma limitagdo, um indicio do hiato existente entre o
ideal e a realidade atual. E uma oportunidade de aprendizagem. Esta visdo leva as
pessoas da organizagao a apreciar cada vez mais, as alegrias do conhecimento e da
investigacao individual.

Ter a crise como uma oportunidade de criagdo. Concepgdo de um novo ser,
concepgao de uma nova sistematica, concepgdo de uma nova organizagao,
concepgao de uma nova sociedade, concepgao de um novo mundo. O desfecho de
conflito em uma crise faz com que nasga o novo. Portanto, é de suma importancia as
pessoas, as organizagbes e a sociedade nao ignorarem o conflito, mas criar,
intensificar e diversificar o desejo de aprender e favorecer ou reforgar a decisdo de
aprender. O caminho do desejo do saber a decisdo de aprender € tortuoso, pois as
pessoas terdo que aprender a esséncia da arte do aprender a desaprender.

Para Guenther (1997) se a acdo ou série de agdes realizadas alcangcarem a
meta, ndo € necessaria uma reorganizagdo ou uma mudanga nas percepgdes
individuais ou grupais e, como consequéncia, nao houve aprendizagem. Se, porém,

os resultados ndo alcancaram a meta, a situacdo é reexaminada, e o conflito é



73

verificado, o que resulta em nova percep¢cdao do problema, portanto, em
aprendizagem.

Novas oportunidades de mercado e descobertas de falhas internas e externas,
ao invés de retroceder ou amedrontar a organizagédo, podem ser transformadas em

novos objetivos e motivagado. Senge (1999, p.253) declara que:

Existem duas fontes fundamentais de energia que podem motivar as
organizagdes: medo e aspiracdo. O poder do medo esta por tras das visdes
negativas. O poder da aspiragao impulsiona as visbes positivas. Enquanto o
medo pode produzir mudangas extraordinarias em curto periodo de tempo,
a aspiragdo perdura como uma fonte continua de aprendizado e
crescimento.

Aprender para conhecer supde, antes de qualquer coisa, aprender a aprender e
aprender a desaprender, exercitando a atengdo, a memodria e o pensamento. O
aumento dos saberes sob os seus diversos aspectos, leva a compreender melhor o
ambiente, favorece o despertar da curiosidade intelectual, estimula o sentido critico e
permite compreender o real, elevando significativamente a capacidade de discernir.

Nessa fase um dos desafios do ser humano é questionar suas proprias
verdades, compreender suas limitagdes, expressar seus sentimentos com liberdade,
indagar sobre a linha de raciocinio dos outros membros da organizag&o, expondo
suas idéias de forma que encoraje as outras pessoas a indagarem sobre elas.

O quarto quadrante é o superior esquerdo no qual ocorre a associagao entre o
mundo interior (das pessoas ou organizagoes) e os ideais. Essa é a fase da atuagao
corretiva, na qual a organizagao vai procurar modificar sua prépria estrutura de modo
a aumentar suas possibilidades de sucesso em suas interagcbes com o meio,
estimulando o desenvolvimento humano para a arte de ser gentil, compreensivel e
amavel, enfim despertando para a sabedoria e para o amor pelos direitos humanos.

A fase ESTRUTURAR significa conhecer as causas principais e determinar a
causa fundamental de um problema (para trata-la, visando sua solugcéo definitiva,
evitando a sua reincidéncia). Nessa fase, uma das ferramentas importantes é a
formacdo de equipes para a resolugdo dos problemas, onde todas as pessoas
envolvidas possam contribuir para a identificacdo das causas. Assim sendo,
pretende-se que cada pessoa aprenda a compreender o mundo que o rodeia, para
desenvolver as suas capacidades profissionais, para comunicar.

Uma organizagdo que procura a causa dos problemas € um somatorio de
pessoas que procuram as causas dos problemas em suas vidas. Se a pessoa nao

consegue perceber a relagdo de causa e efeito dentro da sua prépria vida ela tera
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dificuldades de perceber a relagdo sistémica de causa e efeito na organizagao.
Perceber a relacao sistémica de causa e efeito significa organizar de forma coerente
as causas dos problemas e a forma que eles podem ser solucionados de maneira
duradoura. Esta percepcao sistémica acarreta uma reestruturacdo no pensamento,
nas agdes, nos habitos, no carater e no destino das pessoas ou da organizagao.

As Leis da quinta disciplina (pensamento sistémico) para Senge (1999) sao:

1. Os problemas de hoje vém das “solugbes” de ontem : As pessoas intrigam-
se com as causas de seus problemas quando, na verdade, deveriam recordar as
solugdes que deram para outros problemas no passado. Solugdes que transferem os
problemas de uma parte do sistema para outra freqientemente ndo sdo detectadas
pois, 0s que “resolveram” o primeiro problema ndo sdo os mesmos que herdaram o
Novo.

2. Quanto mais vocé empurra, mais o Sistema empurra de volta: este
fendbmeno chama-se “feedback de compensagédo”, isto é, as intervengcbes bem
intencionadas provocam resposta do sistema que eliminam os beneficios da
intervencdo. Quanto mais se esforga para resolver o problema, maior parece ser o
esforco necessario para soluciona-lo. Quando os esfor¢os iniciais das pessoas néo
geram resultados duradouros, “empurra-se mais forte”, acreditando-se que o esforgo
pode superar todos os obstaculos, sem ter a percepcdo do quanto se esta
contribuindo para o aparecimento desses mesmos obstaculos.

3. O comportamento melhora antes de piorar: O feedback de compensagéo
envolve uma “defasagem”, um lapso de tempo entre o beneficio em curto prazo e o
prejuizo de longo prazo. Em sistemas humanos complexos, sempre ha varias
alternativas para melhorar as coisas em curto prazo. Porém, o feedback de
compensagdo pode voltar depois para assombra-lo. Uma solugdo sempre parece
maravilhnosa quando cura os primeiros sintomas. As coisas podem melhorar ou
talvez até o problema seja resolvido. Talvez somente daqui a dois, trés ou quatro
anos ele volte ou surjam novos, ainda piores.

4. A saida mais facil normalmente nos leva de volta para dentro: Insistir cada
vez mais na busca de solugbes familiares, deixando que os problemas basicos
persistam ou se acentuem, € um indicio claro de que o pensamento n&o-sistémico
estd sendo adotado. Afinal, se as solugdes fossem faceis de enxergar ou Obvia a

todas as pessoas, ja teria sido encontrada.
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5. A cura pode ser pior do que a doenga: Quase sempre, a solugao facil ou
familiar ndo é apenas ineficaz, mas perigosa, pode criar dependéncia. Em longo
prazo, a consequéncia mais perigosa da utilizagado de solugdes nao-sistémicas é a
crescente necessidade de doses cada vez maiores da solucdo. As estruturas de
“transferéncia de responsabilidade” mostra que qualquer solugdo em longo prazo
deve, segundo Meadows, “fortalecer a habilidade do sistema em arcar com as
préprias responsabilidades”.

6. Mais rapido significa mais devagar: Todos os sistemas naturais possuem
seu proprio ritmo ideal de crescimento. Lewis Thomas disse: “Quando vocé esta
lidando com um sistema social complexo, por exemplo, um centro urbano ou um rato
de laboratério, e observa caracteristicas que o desagradam e que deseja corrigir,
nao basta se envolver na situacido e comecar a consertar os erros acreditando que
estd ajudando. Essa é uma das principais frustragdes do século.” A verdadeira
consequéncia da perspectiva sistémica nao € a inatividade, mas um novo tipo de
atitude baseada em uma nova forma de pensar. O pensamento sistémico é mais
desafiador e, a0 mesmo tempo, mais promissor do que 0s mecanismos usuais de
lidar com os problemas.

7. Causas e efeitos ndo estdo proximos no tempo e no espaco: Efeitos séo
os sintomas obvios que indicam a existéncia de problemas. Causa € a interagdo do
sistema subjacente, e a maior responsavel pela geragdo dos sintomas e que,
quando identificada, pode gerar mudancga, resultando em melhorias duradouras. A
origem de nossas dificuldades nao esta nos problemas recalcitrantes, nem nos
adversarios cruéis - mas em nés mesmos. Existe uma diferenca fundamental entre a
natureza da realidade nos sistemas complexos e a forma predominante de como
pensamos a respeito desta realidade. O primeiro passo para corrigir esta
desigualdade é abandonar a idéia de que causa e efeito estdo proximos em tempo e
no espaco.

8. Pequenas mudangas podem produzir grandes resultados- mas,
freqlientemente as areas de mais alavancagem sdo as menos Obvias: O
pensamento sistémico mostra que pequenas atitudes bem focalizadas podem
produzir melhorias significativas e duradouras, desde que atue no lugar certo. Os
pensadores sistémicos referem-se a esse principio como “alavancagem”. Em geral,
a solugdo de um problema dificil € uma questdo de descobrir onde esta a maior

alavancagem, uma mudanga que — com o minimo de esforgo- resultaria em melhoria
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duradoura e significativa. O problema € que as mudancas de alta alavancagem nao
sao Obvias para a maioria dos envolvidos no sistema. Nao estao proximas do tempo
e do espaco dos sintomas 6bvios do problema.

9. Vocé pode assobiar e chupar cana — mas ndo ao mesmo tempo: Os
dilemas séo subprodutos do pensamento estatico. Op¢des rigidas do tipo “esse ou
aquele” existem porque pensamos no que € possivel em um determinado momento.
No més seguinte, talvez tenhamos que escolher uma ou outra, todavia a
alavancagem consiste em perceber como ambas podem ser melhoradas ao longo do
tempo.

10. Dividir um elefante ao meio ndo produz dois pequenos elefantes: Os
sistemas vivos possuem integridade. Seu carater depende do todo. O mesmo ocorre
com as organizagbes; para compreender as questdes gerenciais complexas é
preciso ver o sistema inteiro responsavel pelo problema. As pessoas percebem o
problema claramente, mas nenhuma percebe como as politicas de seus
departamentos interagem com as dos outros. O principio fundamental, chamado
“principio dos limites do sistema”, € que as interagcdes que devem ser examinadas
sdao as mais importantes para o problema em questdo, independentemente dos
limites organizacionais. Um problema complicado no qual ndo se consegue
identificar os pontos de alavancagem, pois ela esta nas interagbes, que ndo podem
ser identificadas quando se analisa apenas uma parte do todo.

11.N&o existem culpados: A tendéncia das pessoas ou organizagdes é culpar
as circunstancias externas pelos seus problemas. “Alguém” 1a fora, fez isso ou aquilo
a nos. O pensamento sistémico mostra as pessoas que nao existe “la fora”, que elas
sdo a causa de seus problemas, pois fazem parte de um unico sistema. A cura esta
no relacionamento com o seu inimigo.

A alavancagem esta em perceber quais sdo os habitos defensivos de cada
pessoa para nao ver a realidade e descobrir o préprio papel na sua criagao e
manutencido, ao invés de ficar apontando os comportamentos dos outros como
sendo a causa do problema. Se as pessoas buscarem as causas dos problemas
somente nos outros e nao conseguirem identifica-las dentro de si mesma, seus
esforgos para melhoria apenas aumentardo os habitos defensivos para n&do ver a
verdadeira causa.

Muitas pessoas e organizagbes definem a aprendizagem, como sendo uma

simples resolugdo de problemas e, portanto, se concentra na disposi¢gao que é a



77

identificacdo e eliminacdo de erros no ambiente externo. Fazer disposicédo é
importante; porém para que o aprendizado possa ter continuidade, as pessoas
devem também olhar para o interior. Elas necessitam refletir de forma critica sobre
suas proprias atitudes.

Para as pessoas encontrarem o verdadeiro caminho para a solugao dos
problemas é necessaria uma atitude humilde e paciente. Precisam reconhecer que,
por mais experientes e graduados que sejam, o conhecimento e a experiéncia sao
finitos e imperfeitos. Esta postura perante a vida ja faz com que as causas se tornem
mais claras.

A forma de pensar e de interagir das pessoas e das organizagdes diz como elas
vivem ou funcionam. A mudanga dos pensamentos modifica politicas e praticas
profundamente enraizadas. A mudanca da forma de interagdo desenvolve os ideais
compartilhados.

A fase EDUCAR significa criar meios para que as pessoas possam se perceber
como aprendizes diante da vida. Através dos programas e ag¢des, a organizagao
pode contribuir para que as pessoas desenvolvam a capacidade de serem
autbnomas, solidarias e competentes. Pessoas autbnomas sédo aquelas que olham o
futuro sem medo, que tem um projeto de vida e caminha em sua direcdo de maneira
autodeterminada, tomando decisdes baseadas em valores, que conferem sentido a
sua vida e encaminham no rumo de sua auto-realizagdo. Pessoas solidarias no
sentido de serem capazes de atuar como parte da solugdo, e ndao como parte do
problema, na busca de solu¢gdes e no enfrentamento de problemas reais na
empresa, na comunidade e até mesmo na vida social mais ampla, agindo sempre
como fonte de iniciativa (agéo), liberdade (opgao) e compromisso (responsabilidade).
Pessoas competentes, capazes de desenvolver através de uma sodlida educagao
para a vida, as competéncias pessoais, sociais, produtivas e cognitivas necessarias
para se viver na sociedade inteiramente nova, que vai se delineando neste limiar de
um novo século e de um novo milénio.

Educar seria a transformagcdo das organizagdes tradicionais, que exigem
sistemas gerencias controladores, para organizagdes que investem na melhoria da
qualidade do pensamento, na capacidade de reflexdo e aprendizagem em equipe,
na habilidade de desenvolver ideais compartilhados e na compreensao de questdes

empresariais complexas.
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Essa fase nao significa forcar o crescimento das pessoas, mas sim, eliminar os
fatores que o limitam. Para isso € importante desenvolver o principio total da pessoa
(espirito, corpo, inteligéncia, sensibilidade, sentido estético, responsabilidade
pessoal, espiritualidade). Preparar o ser humano para elaborar pensamentos
autbnomos e criticos e para formular os seus proprios juizos de valor, de modo a
poder decidir, por si mesmo, como agir nas diferentes circunstancias da vida.
Fornecer-lhes constantemente forgas e referéncias intelectuais que lhes permitam
conhecer o mundo que as rodeia e comportar-se nele como pessoas responsaveis e
justas. Conferir as pessoas a liberdade de pensamento, discernimento, sentimento e
imaginacao de que necessitam para desenvolver os seus talentos e permanecerem
tanto quanto possivel, donos do seu proprio destino.

Criar espagos para as pessoas criativas usarem o hiato entre a meta e a
realidade atual para gerar energia para a mudanga. Estas pessoas percebem que
um erro € um evento cujo beneficio ainda ndo se transformou em vantagens. As
estratégias criadas para ocultar a realidade (o sentimento de defensividade,
resguardar-se dos problemas, proteger alguém ou a si mesmo) podem ser utilizadas
para restabelecer um clima de aprendizado.

A criacdo de programas que estimulem o autoconhecimento é de suma
importancia para que as pessoas possam viver em um estado de aprendizagem
continua e compartilharem atitudes. Programas que despertem que a visdo pessoal
e a visao da organizagao sdo um chamado e ndo apenas uma boa idéia. Que
desenvolvam a percepg¢ao da realidade atual como uma aliada, ndo como uma
inimiga. Onde as forgas contra as mudangas, sdo percebidas e trabalhadas em vez
de resistirem a elas. Despertem que a aprendizagem que modifica as formas de
pensamentos € altamente desafiadora, desorientadora e pode ser assustadora ao se
confrontar com as crencgas e valores pré-estabelecidos.

Nas organizag¢des e na vida a aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes,
e nao os individuos, s&o a unidade de aprendizagem fundamental nas organizagdes.
Esse € um ponto crucial: se as equipes nao tiverem capacidade de aprender, a
organizacao nao a tera. Aprender com vivéncias é ser um eterno aprendiz. Quanto
mais aprendemos, mais nos conscientizamos de nossa ignorancia. E aprender

enquanto se vive.
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Kazuo Inamori, fundador e presidente da Kyocera, (apud SENGE, 1999, p.167)
acredita que:

...para aproveitar o potencial das pessoas sera preciso entender a mente
subconsciente, a forca de vontade e as agdes do coragdo ... o desejo
sincero de servir ao mundo.

Ele ensina aos funcionarios da Kyocera olharem para dentro de si em sua busca
continua da “perfeicdo”, guiados pelo lema da empresa, “Respeite o Céu e Ame as
Pessoas”. Ele acredita que sua tarefa como gerente comega em “proporcionar bem-
estar material e espiritual aos meus funcionarios”.

As pessoas precisam se sentir gente. Precisam se sentir amadas e
compreendidas. Todas as pessoas se perceberem como complemento das outras,
independente da organizagdo, cidade, estado ou pais que se encontram. O
relacionamento sistémico de causa e efeito nao possui fronteiras territoriais. Todos
somos seres humanos responsaveis pela natureza sagrada da vida de tantas
pessoas. Uma atitude fundamental é proporcionar condigdes necessarias para que

as pessoas tenham a vida mais enriquecedora possivel.
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6 AVALIAGAO DO MODELO PROPOSTO

Apos a criagdo do modelo proposto que derivou do modelo empirico, fez-se a
avaliacdo do modelo proposto. O método de avaliagdo do modelo proposto esta
descrito na figura 5 no campo intitulado medida. No campo medida além da
pesquisa de percepc¢ao (Apéndice B), a avaliagdo do modelo proposto, também, é
feita por meio do resultado financeiro da organizagao, antes e depois da implantagéo

do Programa de Exceléncia SAE.

6.1.1 Caminhos para realizar a analise da pesquisa de percepgdo

Apos o preenchimento dos formularios, foi feita uma analise da dissertagdo de
cada funcionario. Os resultados da analise foram divididos em quatro categorias:
aprender a conhecer, aprender a conviver, aprender a fazer e a aprender a ser. Os
formularios encontram-se no Apéndice B.

A analise foi realizada, fazendo-se, também, uma correlagéo entre colaboradores
envolvidos ou ndo em metodologias participativas e colaboradores que participam
das Equipes de Planejamento Estratégico (Equipe Estratégico/Tatico) e Operacional.

A Equipe de Planejamento Estratégico foi considerada diferenciada, pois gere,
com a Diretoria, a Organizacdo. Reune-se uma vez por semana e toma decisdes
estratégicas. Nesse sentido, o estratégico ndo se separa do tatico. Essa equipe
contém 25 participantes, que representam 16% da Organizagdo. Dentre os 43
colaboradores, que compdem a amostra, 16 participam da Equipe de Planejamento
Estratégico e 27, da Operacional.

Em relagdo as metodologias participativas — equipes que se reunem para realizar
melhorias para a empresa — a amostra apresenta 29 pessoas envolvidas em
metodologias participativas e 14 que n&o participam. A porcentagem de
envolvimento em metodologias participativas em 2001 é de 82% da Organizagéao, o
que corrobora o alto indice de colaboradores envolvidos em metodologia
participativa na amostra. Todos os colaboradores (100%) participam de, pelo menos,

3 programas internos (ArrumAcao, InterAgao e Integracao).



A tabela 2 explica a separagao da amostra.

Tabela 2: Definicado da amostra
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Envolvidos Nao
Equipe Equi Envolvidos
L quipe em
Amostra Estratégico/ : . em
i Operacional | Metodologia :
Tatico e Metodologia
Participativa L
Participativa
Numero de Colaboradores 43 16 27 29 14
% da amostra 27% 37% 63% 67% 33%

6.1.2 Resultados relacionados com a pesquisa qualitativa
6.1.2.1 Resultado relativo ao aprender a conhecer

Para melhor compreensao da analise dos resultados, abaixo estao relacionadas
dez respostas aleatérias sobre a percepcado dos colaboradores da SAE sobre os
beneficios da implantacdo do Programa de Exceléncia SAE em relagdo a eles como
ser humano. A pergunta esclarecida na entrevista foi: O que mudou na sua vida?

Todos os 43 formularios se encontram no Apéndice B.

“Particularmente enriqueci muito, porque veio de encontro com a minha
preocupacgéo, pois meio ambiente é vida, este encontro foi de muita precisédo, foi um

alimento em mim, que certamente esta germinando e continuara.”

“Despertou o meu “eu” para mudangas positivas de atitudes, visdo, percepcdo do
que realmente acontece ao meu redor e de como me situar neste contexto buscando

a melhoria.”

“Estou realizando um trabalho que visa o bem estar da nossa comunidade e de toda

a humanidade.”

“Aprendi que como empresa, “eu como ser humano” tenho que planejar e colocar
metas na minha vida pessoal, minha casa e a estrutura, meus filhos, minha

secretaria, meu marido sdo minha equipe.”

“Crescimento profissional, experiéncias de vida, melhoramento na qualidade de

vida.”

“Reconhecimento e valorizagdo pessoal, principalmente quando sonhamos, lutamos

e conquistamos nossos objetivos. Aumento da auto-estima.”
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“Pessoalmente, tudo que foi desenvolvido durante a implantagdo dos critérios, e
agora, na manutengdo, agregou muito valor a minha vida, ao meu jeito de ver as
coisas, de me relacionar com o0s colegas, alem de possibilitar a superagdo de

desafios e atingimento de metas.”
“Luta por objetivos fixados. Reconhecimento pessoal, satisfagdo, busca de alegria.”

“Conhecimento pessoal, a importancia de compartilhar, de fazer bem, de estar

sempre buscando o melhor para mim e meu proximo.”

“Estou valorizando mais a minha pessoa e as outras pessoas da sociedade.”

A tabela 3 mostra o resultado relacionado a expressdes de concordancia
relativas a percepgcao do colaborador, como PESSOA, o que corresponde ao
aprender a conhecer.

Tabela 3: Analise da entrevista relacionada ao aprender a conhecer

. Nao
. Envolvidos .
Equipe . Envolvidos
Aprender a Conhecer o Equipe em
Estratégico/ : . em Total
(EVU) et Operacional | Metodologia .
Tatico s > Metodologia
Participativa S
Participativa
Crescimento pessoal 13 15 21 7 28
Crescimento profissional 6 1 6 1 7
Mais valorizagdo do meio 1 5 1 5 6
ambiente (Agua, Lixo, Vida)
Crescimento da empresa 1 3 2 2 4
Busca da melhoria continua 1 3 4 0 4
Recqnhe(jlmento e 1 3 2 2 4
valorizagéo pessoal
Unido fazendo a forga e
conquistando o impossivel 1 2 3 0 3
(importancia de compartilhar)
Satisfacao nas conquistas 0 2 2 0 2
Melhoramento da qualidade 1 1 0 2
de vida
Senso de_ responsablllc_:lade 2 0 > 0 2
pelo crescimento da equipe
Visdo mais ampla sobre 1 0 1 0 1
saneamento
Emp’resa incentiva melhoria 0 1 1 0 1
continua
Luta por objetivos 0 1 1 0 1
Busca da alegria 0 1 1 0 1
Satisfagao de trabalhar 1 0 1 0 1
Reconhecimento de que
; . 1 0 1 0 1
qualidade é importante
Responsabilidade muito 1 0 1 0 1
grande
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Em relagdo ao aprender a conhecer, 66% perceberam o crescimento pessoal,
apos a implantagdo do Programa de Exceléncia SAE. 74% estao envolvidos em
metodologias participativas e 26% n&o participam.

A categoria Mais valorizagdo do meio ambiente (Agua, Lixo, Vida) foi percebida
por colaboradores da Equipe Operacional, que nao estavam envolvidos com
metodologias participativas. Esses colaboradores percebem o meio ambiente no eu,
enquanto a Equipe de Planejamento Estratégico percebe-o na sociedade; o eu n&o
esta inserido. O questionamento feito aos colaboradores da Equipe Operacional, em
relagdo ao aprender a conhecer, foi O que mudou em sua vida, apds a implantagéo
do programa de Exceléncia SAE? O aprendizado da importancia de se cuidar do
meio ambiente foi relevante para a Equipe Operacional.

Quatro colaboradores perceberam a categoria Crescimento da Empresa; duas
pessoas, além dessa categoria, perceberam a de Crescimento Pessoal ou
Profissional. As duas pessoas que nao perceberam o eu sao da Equipe Operacional,
e ndo estao envolvidas em metodologias participativas.

Com a analise das categorias Crescimento Pessoal e Crescimento na Empresa
conclui-se que as metodologias participativas (experiéncias) sdo de suma
importancia para a percepgao do eu e, consequentemente, do outro. Somente os

programas vivenciais ndo alcangam o objetivo do aprendizado.

6.1.2.2 Resultado relativo ao aprender a conviver

Para melhor compreensao da analise dos resultados, abaixo estao relacionadas
dez respostas aleatorias sobre a percepcado dos colaboradores da SAE sobre os
beneficios da implantacdo do Programa de Exceléncia SAE em relagao a eles como

funcionario (equipe). Todos os 43 formularios se encontram no Apéndice B.

“Como funcionario, particularmente tenho certeza que nunca uma implantagéo foi tdo
bem aceita como esta, pois o funcionalismo foi pego talvez num momento de
mudangas em melhorar seu proprio desempenho, dai o maior éxito do programa,

que fez com todos, ser mais equipe.”
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“Como funcionario (equipe) vejo o Programa de Exceléncia como verdadeiro
responsavel por despertar a qualidade do funcionario, pois a qualidade esta dentro

de cada um de nds funcionario.”

“Trouxe o fortalecimento das equipes e a unido de todos, em uma s6 equipe, a
“Equipe SAE’. Despertou a importancia de cada um a responsabilidade e também

que “um” pode fazer a diferenca.”

“Pessoas comprometidas e unidas num s6 objetivo e com a responsabilidade de

estar servindo a nossa comunidade e com a busca da exceléncia profissional.”

“Permitiu a melhoria no relacionamento interpessoal, através da busca de libertagdo
do apego a coisas ndo essenciais que tornam a vida mais dificil e “azeda’.
Possibilitando o questionamento: O que posso fazer a fim de contribuir para a

realizagdo de um trabalho melhor?.”

“Nao ha colaboracdo com o fim de unir as diversas areas. Ha individualismo dos

funcionarios mais antigos que nao aceitam modificagées.”

“Aprendi a trabalhar em equipe, foi muito motivador e prazeroso ver o resultado de

um trabalho em equipe.”

“O PNQS conseguiu mostrar a todos nés o quanto temos condigbes de crescer e

trabalhar em conjunto e a competéncia que as pessoas possuem.”

“Valorizagdo do trabalho em equipe, destacando, igualmente, todos os

colaboradores, independente do cargo/fungéo que ocupam na Autarquia.”
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A tabela 4 mostra as expressdes de concordancia relativas a percepcao do

colaborador, como FUNCIONARIO, o que corresponde ao aprender a conviver.

Tabela 4: Analise da entrevista relacionada ao aprender a conviver.

Envolvidos Nao
. Equipe . Envolvidos
Aprender a Conviver i Equipe em
Estratégico : . em Total
(OUTRO) o Operacional | Metodologia .
| Tatico DR Metodologia
Participativa s S
Participativa
Un_|a<_) da equipe para atingir o 9 10 13 6 19
objetivo
Melhorand.o. a convivéncia/ 1 8 3 6 9
companheirismo
Fortalecimento . do senso de 6 3 9 0 9
trabalho em equipe
Comparplhamentlo de experiéncia/ 3 3 4 > 6
compartilhar um ideal
Orgulho em fazer parte/Satisfagao 2 3 4 1 5
de trabalhar na SAE
Mais organizagao 0 4 3 1 4
Melhorias para os funcionarios 1 2 2 1 3
Senso de responsabilidade 1 2 1 2 3
Tratamento igualitario entre os
colaboradores, independente da 2 0 2 0 2
funcéo
Clima organizacional 2 0 2 0 2
Existem grupos internos 0 2 1 1 2
Investimento em treinamento 0 2 2 0 2
Mais valorizado e mais forte para
; 0 1 0 1 1
novas conquistas
Novas tecnologias 0 1 0 1 1
Nunca uma implantagdo foi téo
X 0 1 0 1 1
bem aceita como esta

Na fase aprender a conviver, existem graus diferentes de percepcédo da
convivéncia como: unir para atingir um objetivo, fortalecimento do senso de trabalho
em equipe, companheirismo/melhorando a convivéncia e compartilhamento de
experiéncia/compartilhar um ideal. Essas categorias representam a convivéncia em
graus de percepgdes diferentes. A maioria percebeu o senso de trabalho em equipe.
89% da categoria Melhorando a convivéncia/companheirismo foi percepgéo da
Equipe Operacional, enquanto que 67% da categoria Fortalecimento do senso de
trabalho em equipe foi percepcao da Equipe Estratégico/Tatico.

Na categoria existem grupos internos, foram expressas as seguintes percepgoes:
falta unido da Equipe SAE e conflitos entre funcionarios que trabalham ha muitos
anos na Empresa com aqueles que entraram recentemente. Uma oportunidade de
melhoria € criar um cenario, onde toda a Empresa possa trabalhar em equipe, para

que as pessoas possam se perceber como parte integrante do todo.
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Como os pilares aprender a conhecer e aprender a conviver sao polos que
necessitam entrar em equilibrio, as pessoas precisam perceber-se no todo para
permanecerem com 0s outros, em convivéncia saudavel.

O Programa SuperAc¢éo “Amor-Exigente”, recém implantado, trabalha com o
compartilhar experiéncias, possibilitando uma maior integracdo e cooperagao entre

os colaboradores.

6.1.2.3 Resultado relativo ao aprender a fazer

Para melhor compreensao da analise dos resultados, abaixo estao relacionadas
dez respostas aleatérias sobre a percepcao dos colaboradores da SAE sobre os
beneficios da implantacédo do Programa de Exceléncia SAE em relagao a eles como

empresa. Todos os 43 formularios se encontram no Apéndice B.

“Orgulho, orgulho de trabalhar com uma equipe integrada 24 horas; satisfagdo de
ser bem reconhecida entre as demais empresas (independente do setor) de nossa
cidade e as restantes que conhecem os servigos prestados pela SAE e oferecer a

comunidade servigos de alta qualidade.”

“Honrada e satisfeita com o reconhecimento publico , através do Prémio da

qualidade, por um trabalho sério a servigo da vida.”

“Os clientes percebem que a empresa esta em um nivel bem mais avangado do que

varias outras empresas de saneamento do pais.”

“Seguranca da agua tratada, medo da privatizagdo.”

“Bem reconhecida pelo programas de televisdo, radio. Tem muita gente que ainda

né&o conhece o que a SAE faz. Tratamento excelente, agua melhor do Brasil.”

“Melhora no atendimento aos clientes, valorizando-o mais, aumento de

responsabilidades, maior agilidade na execugdo dos servigos.”
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“Mudou bastante, mais elogios, mais orgulho de ter uma boa empresa na cidade e

principalmente mais cobrangas.”

“Yejo minha empresa como a melhor e mais reconhecida mundialmente falando.

Uma empresa que oferece para toda uma populagcdo, o melhor produto do mundo,

agua (vida).”

“Treinando bem os funcionarios, levando um atendimento de forma bem atenciosa, e

no desenrolar de um trabalho deixando sempre os usuarios mais satisfeitos.”

“A empresa sO6 ganhou com esta busca constante do aperfeicoamento continuo, pois

ha um ano atras somente o escopo da ISO 9002 estava padronizado, hoje o quadro

€ outro, praticamente toda a empresa esta padronizada, existindo instrugcbes de

trabalho e sistematica em todos os setores, além de manter em atividade os sub-

comités do PNQS, desenvolvendo projetos e melhorias em prol dos colaboradores.

Mantendo sempre vivo o0 nosso lema: A SAE a servigo da Vida.”

A tabela 5 mostra as expressdes de concordancia relativas a percepcao do

colaborador, como EMPRESA, o que corresponde ao aprender a fazer.

Tabela 5: Analise da entrevista relacionada ao aprender a fazer

. Nao
Equipe Envolvidos Envolvidos
Aprender a Fazer Estratégico Equipe em em Total
(EMPRESA) | Tatico Operacional | Metodologia Metodologia
Participativa Particioati
articipativa
Aperfeicoamento continuo 10 10 13 7 20
Reco~nhg0|mer_1to do publico em 5 11 10 6 16
relagdo a qualidade
Satisfagao profissional/Orgulho
de Trabalhar na SAE 3 6 6 3 9
Respopsabnldade perante a 3 6 6 3 9
comunidade
Seguranga da agua tratada/
Credibilidade no servigo 0 4 3 ! 4
E’st.abelec:lmento de uma base 3 0 3 0 3
solida para novas conquistas
Medo da privatizagéo 0 1 1 0 1
Imprescindivel a participagdo de 0 1 0 1 1
todos na busca da qualidade
Estimulo para novas conquistas 1 0 1 0 1
Tornou possivel a melhoria
através da busca do 1 0 1 0 1
conhecimento
Ha muitas pessoas que ainda
nao conhecem a qualidade da 0 1 0 1 1

empresa
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Na categoria aprender a fazer, 30% das percepgdes foram relacionadas a
melhoria continua da empresa, 24% na categoria Reconhecimento do publico em
relacdo a qualidade,14% na Satisfacdo profissional/Orgulho de Trabalhar na SAE e
14% na Responsabilidade perante a comunidade. Esse indice de responsabilidade é
interessante; para a Empresa que manifesta ter qualidade, a responsabilidade é
muito maior perante a comunidade, do que a de uma que ndo o faz. Os proprios
funcionarios percebem que ndo pode haver falhas relacionadas aos servigos
prestados.

Analisando as categorias ha muitas pessoas que ainda ndo conhecem a
qualidade da empresa e Medo da privatizagdo, vislumbra-se uma oportunidade de
aperfeicoamento: a SAE pode criar cenarios para fazer com que a comunidade a
perceba como uma empresa que busca a exceléncia. Se a comunidade perceber
que saneamento € saude e que a SAE tem como compromisso a busca do
aperfeicoamento continuo, da satisfacdo dos clientes, dos colaboradores e
parceiros, utilizando e preservando o meio ambiente, assegurar-lhe-a a continuidade

como autarquia municipal, sem risco de privatizacao.

6.1.2.4 Resultado relativo ao aprender a ser

Para melhor compreensao da analise dos resultados, abaixo estao relacionadas
dez respostas aleatorias sobre a percepcado dos colaboradores da SAE sobre os
beneficios da implantacdo do Programa de Exceléncia SAE em relagdo a eles como

sociedade. Todos os 43 formularios se encontram no Apéndice B.

“Como sociedade € importante saber que existe um Programa de Exceléncia que se
preocupa com: a qualidade do produto (agua e esgoto tratado), o atendimento aos
clientes e fornecedores, e de seus colaboradores. E gracas a tudo isso que hoje a
SAE é considerada referéncia nacional em produtos e servigos de saneamento, e

prova disso sdo as visitas, de varias localidades, a nossa empresa.”

“Sabe é complicado responder esta pergunta, uma vez que fago parte da equipe e
estou diretamente ligado com os problemas e solugbes da empresa. Seria mais facil
falar de uma COPASA, um DEMAE. Mas me sinto orgulhoso de ser um cidaddo de

ltuiutaba e de saber que aqui temos uma empresa de saneamento com qualidade,
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que leva saude e bem-estar de cada cidaddo a sério, buscando sempre o melhor
para todos com responsabilidade, como cidaddo, dou meus parabéns a toda esta

equipe e que ela seja sempre uma “EXCELENCIA” em qualidade e também de vida.”

“Satisfacdo de morar em ltuiutaba e ter uma empresa como a SAE tratando de agua,

esgotos e agora o lixo.”

“Tera de se fazer muito ainda com relagdo a sociedade, pois a abrangéncia de
pessoas € maior, a conscientizagdo vira com o tempo, mas o alcance foi muito bom

nas diferentes classes sociais.”

“A necessidade de se fazer algo para que a SAE continue como empresa publica, ou

seja, que ela continue a ser da comunidade.”

“A imagem da empresa foi valorizada perante a comunidade. Foi mostrado um novo
paradigma da empresa publica (confianga, profissionalismo, respeito com o dinheiro

publico).”

“Para a sociedade o Prémio representa a garantia do excelente trabalho que a
equipe SAE vem desenvolvendo, em prol de um patriménio que é de todos, da
saude e do bem-estar da comunidade, alem da melhoria dos produtos e servigos
prestados. A referéncia que a empresa se tornou esta servindo de luz para o
caminho de outras empresas de saneamento do Brasil e projetando a cidade de

ltuiutaba a nivel nacional.”

“E gratificante saber que vocé faz parte de um grupo (a SAE), vitorioso, bem
sucedido, respeitado por todos, inclusive em ambito nacional e ter consciéncia que
vocé tem uma parcela de contribuicdo para esse resultado, isto traz satisfagdo

pessoal e motivagéo.”

“Garantia de receber produtos /servigos de alta qualidade, atendimento diferenciado,
oferece oportunidade para a comunidade sugerir/opinar para o crescimento da

empresa.”
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“Sinto cada vez mais um intenso orgulho e cada vez maior a responsabilidade de
manter a SAE como 6rgédo que sempre serviu de exemplo para outras empresas do
ramo. Isto porque temos a responsabilidade de resguardar a qualidade de vida para

a atual e para as futuras geragées.”

A tabela 6 mostra as expressdes de concordancia relativas a percepcao do
colaborador, como SOCIEDADE, o que corresponde ao aprender a ser.

Tabela 6: Analise da entrevista relacionada ao aprender a ser

. Nao
. Envolvidos .
Equipe . Envolvidos
Aprender a Ser Estratégico/ Equipe em em Total
(SOCIEDADE) ated Operacional | Metodologia .
Tatico s > Metodologia
Participativa s >
Participativa
Sociedade confia nos
servigos prestados pela SAE 8 13 16 5 21
A SAE é !'notlvo de orgulho 6 7 10 3 13
para a sociedade
Em_presa _preocupada com o 4 7 9 > 11
meio ambiente, com a vida
A referéncia da SAE esta
servindo de luz para outras 5 5 6 1 7
empresas e projetando a
cidade de ltuiutaba
I\/_Ielhona na Qualidade de 3 3 5 1 6
vida
Nova idéia de empresa
publ_lca! _ (conﬂanga, 1 3 3 1 4
profissionalismo, respeito
com o dinheiro publico)
Aumento _d_a cobranga das 0 3 1 2 3
responsabilidades
Ha, ainda, muito que se fazer
em relagaf) a_somedade, pois 0 2 0 2 2
a abrangéncia da educacéao
€ grande
Prazer em trabalhar na SAE 0 2 0 2 2
Oferece oportunidade para a
sociedade opinar sobre o 0 1 1 0 1
crescimento da SAE
Necessidade de se fazer
algo para que a SAE
. 1 0 1 0 1
continue como empresa
publica

Na categoria aprender a ser, 30% das percepgdes foi de que a sociedade confia
nos servigos prestados pela SAE; 18%, a SAE é motivo de orgulho para a
sociedade; 15% a Empresa se preocupa com o meio ambiente, com a vida; € 10%, a
referéncia da SAE esta servindo de luz para outras empresas e projetando a cidade
de ltuiutaba. Essa ultima categoria representa a visdo da SAE: “Ser referéncia, como
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Autarquia Municipal, em produtos e servigos de saneamento ambiental, até o ano
2005, compartilhando experiéncias e atitudes a servigo da vida!”

A partir das categorias ha, ainda, muito que fazer em relagé&o a sociedade, pois a
abrangéncia da educacgéo é grande e Necessidade de se fazer algo para que a SAE
continue como empresa publica, detecta-se uma oportunidade de aperfeicoamento:
a SAE pode criar cenarios para educar a comunidade, em relagdo a utilizacado e
preservacdo do meio ambiente.

Como os pilares aprender a fazer e aprender a ser sdo polos que precisam
entrar em equilibrio, a educagdo da comunidade pode esclarecer, também, a
responsabilidade da SAE, como autarquia municipal, de oferecer servigos e produtos
de saneamento, visando a saude, ao bem-estar e a preservagao do meio ambiente.

Os programas vivenciais sao cenarios que proporcionam as pessoas a
percepcao da Empresa (aprender a fazer) e da Sociedade (aprender a ser). 100%
das pessoas da Organizacao participam dos trés programas abaixo:

- Programa ArrumAc¢éo -- Envolve todas as pessoas da organizagao por 1 dia ;
- Programa InterAg¢éo -- Envolve quarenta pessoas da organizagéo por 2 dias;
- Programa IntegrAg¢éo — Envolve 14 pessoas da organizagao por 1 dia.

Apoés a analise dos quatro aprenderes, ficou perceptivel que o envolvimento das
pessoas em metodologia participativa € de suma importancia para o aprendizado.
Percebe-se que somente esses programas nao bastam, como cenarios para a

percepcao do eu (aprender a conhecer) e do outro (aprender a conviver).

6.3.2.1 Resultado financeiro

Nas figuras 7 e 8, respectivamente, estdo demonstrados o resultado financeiro e

o indice de inadimpléncia.
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Figura 7: Resultado Financeiro da SAE

Fonte: Area do Programa de Exceléncia SAE

I Saldo Bancario
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O resultado financeiro, no final do exercicio 2001, foi positivo; na ordem de

novecentos mil reais, apesar de a diferenca de investimentos de 2000 para 2001 ter

sido superior a um milhdo. Além disso, a inadimpléncia diminuiu 65% em 2001,

demonstrando que as ag¢des de recuperacao financeira, iniciadas pela Organizagao,

parecem estar no rumo certo. Na figura 8, estdo demonstrados os resultados da

inadimpléncia até o periodo da SAE:

indice de Inadimpléncia

404 MELHOR
: I || I
0 I I |I
2000 2001 janeiro-02 | fevereiro-02 | margo-02 abril-02 maio-02 junho-02 META 2002
o 72,00 47,00 29,00 30,00 31,00 16,00 18,00 13,00 10,00

Figura 8: Resultado da Inadimpléncia da SAE

Fonte: Area do Programa de Exceléncia SAE
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

7.1 Conclusoes

Foi possivel propor um modelo de orientagédo para implantagdo de um programa
de exceléncia empresarial, sob a 6tica da aprendizagem organizacional. O modelo
proposto foi representativo para a Superintendéncia de Agua e Esgotos de ltuiutaba.
Esta representatividade se deu pelo fato do modelo proposto ter sido mediado por
vivéncias coletivas, em espacostempos® vividos, espacostempos simbdlicos,
emergentes de uma empresa consciente de sua prépria identidade. Por possuir
identidade propria, nela em diferentes areas, nas areas, entre as areas, nas
fronteiras, nas brechas é que a prépria empresa se expande.

A organizagao desse processo de multiplas vivéncias tem como alicerce o cerne
da principal executiva da empresa, que possibilita uma politica de valorizagdo do ser
humano, onde “saber (con)viver ultrapassa qualquer entendimento”. Realga-se ainda
que tais meios de aprendizado, decorrem das condigdes sdcio-politico-culturais
concretas deste dado momento histérico. Por isso a empresa € humanizante e
emancipadora de potencial de aprendizagem.

Antes de se implantar o Programa de Exceléncia SAE a situagao da Autarquia
era a seguinte: existia uma ameacga de privatizacdo da empresa; administragéo
altamente visionaria; falta de objetivos e metas; deficiéncia de planejamento
estratégico; auséncia de integragcdo entre as areas da empresa; acomodagao;
excesso de pessoal na atividade meio; deficiéncia da estrutura operacional;
individualismo; burocracia interna; falta de incentivo, apoio, motivacao e valorizacao
dos colaboradores; falta de conhecimento da empresa como um todo.

As pesquisas qualitativas culminaram com um modelo de avaliagdo que permitiu
a identificagao da percepc¢ao dos colaboradores, em relagdo aos quatro aprenderes,
demonstrando que houve mudanga na percepcao de cada colaborador, em relagao
ao cenario citado acima, apos a implantacdo do Programa de Exceléncia SAE.
Apenas a situagdo que nao se encontra nas responsabilidades e autoridades da

Autarquia, como ameaga de privatizagdo da empresa, ainda persiste.

3 A expressio espagostempos foi intencionalmente escrita dessa forma, com o objetivo de explicitar a
metodologia proposta (pesquisa-agao).
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Com base no modelo de avaliagcao construido, foi possivel identificar que existem
diferengcas de percepcado de colaborador para colaborador e oportunidades de
melhoria da percepgédo. Quanto mais as pessoas se envolvem em metodologias
participativas, maior é a possibilidade de melhorar a percep¢ao. Muitas pessoas da
Organizagdo ainda nao perceberam o crescimento humano como condicionante
para a melhoria continua. Este estudo evidenciou a importancia das organizagcdes
criarem cenarios para a percepgao, pois 0s responsaveis pela implantagcao de
programas de exceléncia empresarial ndo tém como despertar, conscientizar,
estimular ou sensibilizar as pessoas da organizagéo, porque essa atitude parte do
desejo de cada individuo. Cada um tem o poder de decidir sobre o que fazer e o que
nao fazer.

Entretanto, se o ideario do modelo proposto fosse alcangado, ou seja, se todas
as pessoas da Organizacado percebessem, integralmente, os alicerces dos quatro
aprenderes, nao existiria motivo para a implantacdo de programas de exceléncia
empresarial, pois ter-se-ia alcancado a “perfeicdo” e ndo haveria razdo para a
melhoria continua. Sabe-se, contudo, que a perfeicdo € uma utopia.

H4, entretanto, evidenciado, neste trabalho, que o desenvolvimento do ser
humano a partir da aprendizagem organizacional é uma importante variavel para
levar ao melhor desempenho financeiro da organizagédo, como é o caso da Autarquia
na qual a pesquisa foi realizada.

A Superintendéncia de Agua e Esgoto de ltuiutaba tornou-se mediadora do
aprendizado: entendeu que as situagdes de aprendizado precisam ser as mesmas
para todos; teve a diversidade como ferramenta que faz com que os projetos
ganhem maior dimens&o; aproveitou a heterogeneidade na criagdo, fazendo com
gue as pessoas, com suas diferentes percepgdes, pudessem se ajudar, avangando
para uma produtividade, cada vez maior, e realizando projetos coletivos. Busca
continuamente o aprender a viver, onde democraticamente, a autoridade n&o é
exercida pela forgca e desigualdade, mas pela delegagéo responsavel onde todos
estdo irmanados no objetivo maior da organizagao — Estar a servigo da vida. Enfim,
resgatou a dimensao humana como um fator que merece melhores consideragdes,
buscando compreender o Ser Humano em toda a sua multidimensionalidade e nao
apenas como um recurso de produgao.

Praticar os quatro aprenderes € ser um eterno aprendiz. Nao existe o pronto e

acabado, tudo encontra-se em construgcdo. E assim, segue-se a evolugao do viver.
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Quanto mais se aprende mais se conscientiza do estado da ignorancia. Essa é a
dindmica da vida. Tudo depende da escolha, o ser humano e também as
organizagdes encontram-se sempre no estado de aprendizado, com oportunidade de
se tornarem melhores ou regredirem.

Para a pesquisadora, o significado desse trabalho ultrapassa a pratica cientifica,
pois foi uma evolugao de vida. Percorrendo em diferentes saberes, entre areas, nas
areas, nas fronteiras, internalizou a compreensao da complexidade do viver, que
hora obriga a flexibilidade, a dialogicidade, dialiticidade, a pluralidade, a diversidade,
considerando o erro como relativo e criativo, constitutivo da esséncia humana. As
fronteiras fazem parte também da aprendizagem, tornando-se como elemento de
analise, lendo a realidade, construindo um novo universo conceitual, aceitando o
desafio de confrontar e transformar os modelos mentais. E o quanto é importante,
além disso, observar a brevidade da vida no momento de adotar atitudes para o
alcance da meta pessoal e organizacional, lembrando-se de cultivar a felicidade do
dia-a-dia. E ainda, a compreensao de que todo conhecimento humano assenta-se

na experiéncia, na vivéncia, e destina-se a favorecer a vida.

7.2 Recomendacgodes para futuros trabalhos

As recomendacgdes gerais visam a continuidade da pesquisa, aqui, apresentada,
o aprimoramento e a aplicagdo do método. Este trabalho n&do esgota o tema
abordado. Sugere-se, desta forma, que outros estudos sejam realizados, a fim de se

completar os resultados obtidos. A seguir, algumas sugestdes para trabalhos futuros:
- aplicar o modelo proposto em outras empresas de saneamento;
- generalizar o método, aqui, proposto por meio da aplicagdo em outras empresas;

- analisar os resultados obtidos em diferentes empresas, onde for aplicado o modelo.
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APENDICES
APENDICE A — Formulario

Dissertacado de Engenharia de Produgéao

Aprender
a ser
Avaliacao da conquista SOCIEDADE Conquistar o PNQS
do PNQS no ano de 2001.
Aprender a A P Aprender a
conhecer conviver

EU C D OUTRO

Avaliacdo externa e Implantar os critérios do
Conquista do PNQS PNQS.

Aprender
a fazer

EMPRESA

Qual a sua percepcao sobre os beneficios da implantagdo do Programa de
Exceléncia SAE em relacédo a:

1. vocé como ser humano:

2. vocé como funcionario (equipe)

3. vocé como empresa

4. vocé como sociedade
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APENDICE B — Resposta dos Colaboradores sobre a entrevista para verificar a
percepc¢ao de cada colaborador sobre a implantagdo do Programa

de Exceléncia SAE.



Questionario
Dissertacdo de Engenharia de Produgéo

Aprender
a ser
Avaliacio da conguista do SOCIEDADE Conquistar o PNOQS no
PHNOS ((uestiondrio) ano de 2001,
Aprender a A P Aprender a
conhecer canviver
EU OUTRO
Avaliagio externa e C D Implantar o5 eritérios do
Conquista do PNOS PNOS.
Apren
n fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgaoc sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relacao a:

1. vocé como ser humano:
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n8sciminte € CowBistes o EmMESs, lavm *ifs Cotbos e
Ssoicrge.
2. vocé como funcionario (equipe)
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3. vocé como empresa
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Dissertagdo de Engenharia de Produgo

Aprender
i Ser
Avaliagio da conguista do SOCIEDADE Conguistar o PNOS no
PHNOS (Questiondrio) ano de 2001,
Aprender o A P Aprender a
conlecer conviver
EU OUTRO
Avaliagdo externa e C D Implantar os criténos do
Conquista do PNQS PNOS.
Aprender
a lazer
EMPRESA

Qual a sua percepcdo sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relacdo a:

1. vocé como ser humano:

2. vocé como funcionario (equipe) | , | i
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Questionario
Dissertacido de Engenharia de Produgéo

Aprender

il §er
Avaliagio da conquistz do SOCIEDADE Conquistar o PNOQS no

PNOS (Questionidrio) /' \ ano de 2001.

mw./ A|P \ A

conhecer CONVIvEr
ELl OUTRO
Avaliacio externa e C D Implantar os criténos do
Conguista do PNQS PHNOS.
Apren
o fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantacéo do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

-

1. vocé como ser humano: -~
2. vocé como funcionario (equipe)
3. vocé como empresa :
(Y LE Lgrr _ 3

4. vocé como sociedade

o



Questionario
Dissertagéo de Engenharia de Producéo

Aprender
W seT
Avaliagdo da conquista do SOCIEDADE Conquistar o PNQS no
PNQS (Questiondrio) /_ \ ano de 2001,
Aprender a A P \ Aprender a
canhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagio externa ¢ C D Implantar os critérios do
Conquista do PNQS PNQS.
o fazer 1
EMPRESA

Qual a sua percepcio sobre os beneficios da implantagio do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humano: .
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Questionario

Dissertagdo de Engenharia de Produgéo

Avaliagiio da conquista do
PNOS (Questiondrio)

Aprender a
conhecer
EU

Avaliagio externa ¢
Congquista do PNQS

Aprender

aser
SOCIEDADE

"

Conguistar o PNOS no
ano de 2001

\C

Aprender
o fazer

D

EMPRESA

Aprender a

coaviver
OUTRO

Implantar os critérios do
PNOS.

Qual a sua percepcdo sobre os beneficios da implantagcdo do

Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humano:
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2. vocé como funcionario (equipe)

&M FH"}!"M’E/&J ¥ f.t'uﬂ?éi TiLhEw A fi‘(?‘é:.rx R .:}ﬂ.&uéf,{‘;ﬁ-ﬂdf
oL "q'?z" e i i T, ‘-""ﬁ"“""""é"'j:! e b esiidm s xcrlincen f'%.w Wl v
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Questionario
Dissertacdo de Engenharia de F'mdm;éa

Aprender

a4 ser
Avaliaglo da conquista do SOCIEDADE
PHOS (Questiondirio)

s | A | P

Conquistar o PNQS no
ano de 2001,

Aprender o
conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagio externa e C D Implantar os criténos do
Conquista do PNOS PROS.
Aprender
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humano: 1%
*nc},.] w. Como em J{,uu fsto ONAD
i m\, TnL:\ao pa ke,
a\\-‘n?f@ Stai E O BT ’ s
W‘fh m rRa oM | s “"“1‘“_"“‘&"’3 0D
océ como funcionario (equipe) , Lol ©
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nario
Dissertagao de Engenharia de Produgéo

Aprender

A ser

Conquistar o PNQS no
ano de 2001,

PNQS {Questiondrio)
Aprender a A P
conbecer

Agpirender i

conviver

OUTRO

Implantar os critérios do
PNOS.

EU
Avaliagio externa ¢ & D '
Conguista do PNQS

Apren
o fuzer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagdo do

Programa de Exceléncia SAE em relagao a:
1. vocé como ser humano:

1
} ’ L 1 "
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2. vocé como funcionario (equipe)
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4. vocé como sociedade
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. i 1
Dissertagio de Engenharia de Produgéo

Aprender
n ger
Avaliagio da conquista do SOCIEDADE Congquistar o PNOS no
PHOS (Questionsdrio) ano de 2001
Aprender s A P Aprender a
conhecer conviver
ElU OUTRO
Avaliagio externa ¢ C D Implantar os critérios do
Conguista do PNOS PNOS
Aprender
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepcdo sobre os beneficios da implantacido do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humano:

(e i i pmoenss ol prisevmerte pussal

2. vocé como funcionario (equipe)

4. vocé como sociedade

4 yctiné dle. ougulhe o s minke- pulode fimo. pmptese-
puoepada rom o quolidad: ole aus puwess 4 prntigel-
smunlt, Fom, CL/MLHJ chﬁuwﬁ-



Questionario

Dissertagdo de Engenharia de Producao

Avaliaglio da congquista do
FNOS (Questiondirio)

Aprender n
conhecer

EU

Aprender

a ser
SOCIEDADE

A

¥

Conguistar o PNOS no
ano de 2001

Avahogio externa e
Conguista do PNQS

C

D

EMPRESA

Aprender a

comviver

OUTRO

[mplamiar os criténos do

PHOS.

Qual a sua percepcdo sobre os beneficios da implantagdo do

Programa de Exceléncia SAE em relacdo a:

1. vocé como ser humano:

é W@LM Gaulh, © @eedimasads

2. vocé como funciondrio Eequlpe]
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3. vocé como empresa
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Questionario

Dissertacéo de Engenharia de Producéo

Avaliagdo da conquista do
PNQS (Questiondrio)

Aprender a
conhecer

EU

Avaliagdo externa e
Conquista do PNQS

Qual a sua percepcao sobre os beneficios da implantacdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humano:

-

Aprender
a ser

SOCIEDADE

Iy

Conquistar o0 PNQS no
ano de 2001.

&D

Aprender
a fazer

EMPRESA

s

3. vocé como empresa

el

4. vocé como sociedade

Aprender a
conviver

OUTRO

Implantar os critérios do
PNQS.




Questionario -
Dissertacdo de Engenharia de Produgdo

Aprender
 ser
Avaliagio da conquista do SOCIEDADE Conguistar o PNCQS no
PHNOS (Questiondrio) ano de 2001
Aprender a A P Aprender s
conhecer conviver
ElU OUTRO
Avaliagio externa ¢ C D Implantar os eritérios do
Conguista do PNOS PNOS,
Apren
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgao sobre os beneficios da implantagio do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humano: .
aipn Wriod aibu an (Wneaen, udiinmuﬁy cjﬂ‘Iijaﬂr]m, 2
¢ an (Weon alap Jivde Juwo (as02 Qs Trohathan
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)
2. voce como funcionario (equipe)
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3. vocé como empresa _
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4, vocé como sociedade :
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Questionario :
Dissertagéo de Engenharia de Produgéo
Aprender
A ser !
Avalingiio da conquista do SOCIEDADE Conquistar o PNQS no
PNOQS (Questiondrio) ano de 2001
Aprender a A P Aprender a
conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagio externa e C D Implantar os critérios do
Conguista do PNOS PHO)S.
Al
o fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantacdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagao a:

1. vocé como ser humano:
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2. vocé como funcionario (equipe) _
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3. vocé como empresa st e
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Questionario _
Dissertagao de Engenharia de Produgio

Aprender
Avaliagio da conquisia do SOCIEDADE Congquistar o0 PNOS no
PNOSE (Questiondrio) ano de 2001
Aprender a A P Aprender a
canhecer comviver
EU OUTRO
Avaliagdo externa ¢ C D Implantar os criténos do
Conguista do PNOS PNOS.
A
a Tnzer
EMPRESA

Qual a sua percepcdo sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagdo a:

1. Eﬁ:ﬂamr humam‘ﬁé P e Ci? U,E-C,;f'ﬁj
M(mﬂemﬁ ”‘P“‘”"ﬁ ""EC‘ e
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3. vocé como empresa ,_f aCt’_ B
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4. vocé como sociedade
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Questionario
Dissertacao de Engenharia de Produgéo

Aprender

a ser
Avaliaglio da conquista do SOCIEDADE Conguistar o PNQS no

PNOQS (Questiondrio) ano de 2001,
Aprender a A P Aprender a
conhecer canviver

EU OUTRO
Avaliagdo exierna ¢ C D Implantar os critérios do
Conquista do PNOS PNOS.

Aprender
i fazer

EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagio do
Programa de Exceléncia SAE em relagdo a:

1. vocé como ser humano: - .
Reconfey menTd & VNOMTALAD  PECIRAL | PV 6 PAL menTE
uaids SoNHmOs, WTAMOS ¢ nAU) FAmol NOSFOY
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2. vocé como funcionario (equipe) <
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4. vocé como sociedade
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tion
Dissertagao de Engenharia de Produgéo

Aprender
a ser
Avaliagio da conquista do SOCIEDADE Congquistar o PNQS no
PNOQS (Questiondrio) ano de 200]
Aprender a A P Aprender a
conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagio externa e C D Implantar os eritérios do
Conguista do PNOS PNQS.
Aprender
a lazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagdo do

Programa de Exceléncia SAE em relacao a:

1. vocé como ser humano:
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2. vocé como funciondrio (equipe)
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Questionario :
Dissertagdo de Engenharia de Produgio

Aprender
n ser
Avaliagio da conquista do SOCIEDADE Conquistar o PNQS no
PNQS (Questionirio) /‘ ano de 2001,
Aprender a P Aprender a
conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagdo externa ¢ C D Implantar os critérios do
Conquista do PNQS PNQS.
EWRESA

Qual a sua percepcdo sobre os beneficios da implantacdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagao a:

1. vocé como ser humanao:
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3.

VOC& como empresa

MOTAWRGRD, CRESCMeANs, FoRtALECImenIo = T p
W&&UrEHbewﬂL

4. vocé como sociedade
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Questionario
Dissertacéo de Engenharia de Producao

Aprender

Avaliagho da conquista do SOCIEDADE
PHOS (Questionario)

Apreader 4 A P

Aprender a
mﬁl:ll?ﬂ conviver

OUTRO
Avaliagiio externa e C D
Conquista do PNOQS

Conguistar o0 PNOS no
ano de 2001.

Implantar os critérios do
PNOS.

A
n Fazer

EMPRESA

Qual a sua percepcdo sobre os beneficios da implantacdo do
Programa de Exceléncia SAE em relacéo a:

1. vocé como ser humann
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L F Fr
I [T SRR s greannl . il o Yy - Hle £ o
/ ’ s ; ;
i i o T Lo i 3 Lo L - | .'fj. BT Foh d wid s At 1 L e
r ¥
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3. vocé como empresa
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Questionario
Dissertacéo de Engenharia de Produgéo

Aprender
AvalisgBo da concquisis do SOCIERADE Conquistar o PNGS nio
PHNOS (Questionsrio) ano de 2001
Aprender a A P Aprender a
conheser canyiver
EU OUTRO
Avahagio exiema e C . Implantar os criténos do
Conguista do PNOS PHOS,
pi‘!ﬂ
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagéo do
Programa de Exceléncia SAE em relagao a:

1iﬁmmn ser humano: . .
byilises fiiedss Cocodicemsato ,yncal
Mﬁh buoeacle athagce

2. vocé mmu funcionario (equipe) J
w W m &/m 8 Llyyrn o DJWHH;

ﬂm.oua,;ﬂmw Wmmﬁ‘rﬂ%

. vﬂ-r:é como empresa
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0 sostiis
Dissertagdo de Engenharia de Produgéo

Aprender
nser
AvaliagBio da conquista do SOCIEDADE Conquistar 0 PNQS no
PNQS (Questiondrio) /- —\ ano de 2001,
Aprender o / A P \ Apreader a
conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagio externa ¢ C D Implantar o5 criténios do
Conguista do PNOS PHOS.
EF
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relacéo a:

1. vocé como ser humano;
W Dueo. Wwﬁb 32, dakioL mmm, on Mﬂﬂ"‘

A I"'lTﬂ}:

2. vocé como funcionario (equipe)
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4. vocé como sociedade
WO da mmuy:mm,fm S MW)%

- -



Questionario
Dissertagcio de Engenharia de Producao

Aprender
i 5T
Avaliaciio ds conguista do SOCIEDADE Conguistar o PNOS no
PNOS (Questiondrio) ano de 2001,
Aprender a A P Aprender a
conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliaglio externa ¢ C D Implantar os critérios do
Conguista do PNOS PHNOS.
A or
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepcdc sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humano:
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2. vocé como funcionério (equipe)
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Questionario

Dissertagdo de Engenharia de Produgao

Aprender
a ser
Avaliagio da conquista do SOCIEDADE Canquistar o PNQS no
PNOS (Questiondrio) ano de 2001
Aprender o A P Aprender a
conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagdo externa e C D Implantar os critérios do
Conquista do PNQS PNOS.
A er
o fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgao sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relacédo a:

1. vocé como ser humano: A
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3. vocé como empresa
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Dissertagdo de Engenharia de Produgéo

Aprender

PNGQS (Questiondrio)

Avaliagio da conguista do

& ser
SOCIEDADE

EU

= (4P =

Conguistar 0 PNOS no

Avaliagio externa e
Conguista do PNOS

Apre
n fazer
EMPRESA

' OUTRO
&y Implantar os critérios do
PHOS.
T

Qual a sua percepgdoc sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relacao a:

1. vocé como ser humano!
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2. vocé como funcionario (equipe)
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Questionario :
Dissertagao de Engenharia de Produgao
Aprender

Avaliagiio da conquisia do
PROS (Questiondrio)

Aprender o
conhecer

EU

SOCIEDADE Cnnquiilﬂ]’ o PNOS no

A

ano de 2001

P Aprender a

conviver

Avaliaglio externa e
Conquista do PNQS

C

OUTRO

D Implantar o3 critérios do
PNQS.

er
n lazer

EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagio do
Programa de Exceléncia SAE em relagdo a:

1. vocé como ser humano:
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2. vocé como funciondrio (equipe)
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3. vocé como empresa
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Questionario
Dissertagao de Engenharia de Producgéo

Aprender
 ser
Avaliaghio da conguista do SOCIEDADE Congquistar o PNOS no
PHOS (Questiondrio) ano de 2001

Aprender a A P Aprender 8

conhecer CONYiver
EU OUTRO
Avaliaglio externa e C D Implantar os eritérios do
Conguista do PNOQS PHNOS,
Apren
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepcdo sobre os beneficios da implantacio do
Programa de Exceléncia SAE em relacéo a:

1.

vocé como ser humano:
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. voceé como funcionario (equipe)
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. Vocé como empresa
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. vocé como sociedade

SRNTO A NEZ Ma FINTENDO © OGN & CADA VER MajcR A RESRN-
SASILOME € MR B SPE COMD cRERD AUt SCMIRE. SERUT) o8
EXCmMrL0 @A OOTRADS EAErsec, Ry Sa LT

TETo FOEque WHMIUMMWaWEF
DE DE \ADH PrEA A ATUML £ @ran. FUTURAS comeics ,



Questionario -
Dissertacao de Engenharia de Produgao

Aprender
a ser
Avaliagho da conguista do SOCIEDADE Congquistar o PNQS no
PHOS (Questiondrio) ano de 2001
Aprender a A P Aprender s
eonhecer conviver
EL OUTRO
Avaliagio externa e C D Implantar os entérios do
Conguista do PNCS PNOS,
Apren
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgao sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relacdo a:

1. vocé coma ser humanao:

Corando, 1o slimlolo = Aoty & HEnTomas
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2. vocé como funcionario (equipe)
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Questionario .
Dissertagao de Engenharia de Produgio

Apreader
A ser
Avaliagio da conguista do SOCIEDADE Conquistar o PNOS no
PHOS (Questiondrio) ano de 2001,
Aprender a A P Aprender a
conhecer comviver
ElU OUTRO
Avaliagdo externa e C D Implantar os entérios do
Conguista do PNOS PNQS,
Aprender
a lazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humano;
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2. vocé como funcionario (equipe)
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3. vocé como empresa
Mader el do okl LA &0 B ASAe. U An e adcemihg

LL'H\?-"\-"\L_-1 ._5-1 e .h._\__,'_—”:h_; E_uﬂ

4. yocé como sociedade
uredadodr Ja via don Aapelilien



Questionario
Dissertagio de Engenharia de Producéo

Apremder
& wer
Avaliagdo da conquista do SOCIEDADE Conquistar o PNOS no
PNOS (Questiondrio) ano de 2001,
Aprender a A P Aprender a
conbecer coiviver
El OUTRO
Avaliagio externa e C D Implantar os criténos do
Conguista do PNQS PNOS.
Ap
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo socbre os beneficios da implantacdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagdo a:

1. vocé como ser humano:

Cancymeviie fi}?ﬁj& ,/‘g:ih’l%]fgfa N0 rmxt%u.!;:{bﬂ

2. vocé como funcionario (equipe)
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Questionario .
Dissertacio de Engenharia de Produgéo

Aprender
a ser
SOCIEDADE

Avaliaghio da conquisia do
PNOS (Questionirio)

Conguistar o PNOS no
ano de 2001

P Aprender i

g iy ﬁ
\8 |

EU OUTRO
Avalisgio externa e D Implantar os eritérios do
Conguista do PNOS PHOS.
Aprender
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagao a:

1. vocé como serhumano: Mdlnc ne wpnence | wicddo < eoppermaron
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2. vocé como funcionario (equipe)
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estionario :
Dissertacio de Engenharia de Produgio

Aprender
a ser
Avaliacdio da conguista do SOCIEDADE Conguistar o PNCS no
PHNOS (Questiondrio) ano de 2001,
Aprender a A P Aprender n
conbecer conviver
EU OUTRO
Avalingio externa e C D Implantar os critérios do
Conguista do PNOS PNDS.
Aprender
o fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgio scbre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagao a:

1. vocé como ser humano:  Apudi « cwiden do muo embeaTlh
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Dissertacdo de Engenharia de Produgao

Aprender
nser

Avaliacio da conquista do
PHOS (Questiondrio)

SOCIEDADE

Aprender a

conhecer

EU

Fall B
A|P

Congquistar o PNOS no
ano de 2001

Avaliagio externa &
Condquista do PNOS

G LD

Aprender
a fazer

EMPRESA

Aprender a
conviver

OUTRO

Implantar os critérios do
PMNOS.

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagio do
Programa de Exceléncia SAE em relagao a:

1. vocé como ser humano:

A Vb

| A i 14

2. voceé como funcionano (equipe)
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3. vocé como empresa
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4. vocé como sociedade
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Questionario
Dissertagao de Engenharia de Produgao

Aprender

o ser
Avaliagio da conguista do SOCIEDADE Conguistar o PNOS no

PNOS (Questionsrio) /' \ ano de 2001

B | AT Y s

conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagiio externa e C D Implantar os critérios do
Conguista do PNOQS PNOS.
Aprender
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humano:
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2. vocé como funcionario (equipe)
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4, vocé como sociedade
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Questionario _
Dissertagdo de Engenharia de Produgao

Aprender
a §er
Avaliacio da conguista do SOCIEDADE Congquistar o PNOS no
PNS (OQuestiondrio) ano de 2001
Aprender a A P Aprender o
conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagio externa ¢ C D Implantar os eritérios do
Conquista do PNOS PHOS,
A er
i fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo scbre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relacéo a:

1. vocé como ser humano:
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ks ol ,rW'L-LH?:? frilid b e Pabile  Fiaant
CA,._,\J‘M.Cﬂ_ QL?,:_,._.;_. L_))gp saa. o -
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3. vocé como empresa
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4, vocé como sociedade
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Dissertagao de Engenharia de Produgao

Aprender
nser
Avaliagio da conquista do SOCIEDADE Conguistar o PNOS no
PHNOIS (Questiondirio) ano de 2001
Apreader a A P Aprender o
conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagio externa e C D Implantar os critérios do
Conquista do PHNOS PHOS.
Apren
u lazer
EMPRESA

Qual a sua percepcdo sobre os beneficios da implantacdo do
Programa de Exceléncia SAE em relacdo a:

1. vocé como ser humano! i
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Questionario
Dissertagao de Engenharia de Produgao

Aprender
i SEr
Avaliagiio da conquista do SOCIEDADE Conquistar o PNQS no
PHOS (Questiondrio) ano de 2001
Apresder a A P Aprender a
conhecer conviver
EU OUTRO
Avaliagdo externa e C D Implantar os criténios do
Conquista do PNOS PNOS.
Aprender
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humano:
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2. vocé como funcionario (equipe)
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Dissertacio de Engenharia de Producgao

Aprender
aser
Avaliagio ds conquista do SOCIEDADE Canquistar o PNQS na
PMNQS (Questiondirio) ano de 2001
Aprender a A P Aprender a
canheoer conviver
EU OUTRO
Avaliaglio externa e C D Implantar os critérios do
Congquista do PNOS PNGS.
Apren
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagao do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1. vocé como ser humana:_,
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Questionario _
Dissertacao de Engenharia de Producéo

Apreader

Avalisgio da conquista do SOCIEDADE Conquistar o PNQS no
PHOS (Questiondrio) ano de 2001

Aprender a A P Aprender a

conhecer CONVIVER
EU OUTRO
Avaliagio exierna e C D Implantar 05 entérios do
Conguista do PNQS PNQS,
A r
n fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdo sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relagéo a:

1 vocé como ser humgnn mmm.;: 7
/m Q& 5@%@ ﬁmfﬁ

funcionario {&qunpei
Mﬂ%ﬁ Wﬁ? & gM«

@?m et

3. vo mo empres MI/—?M'{ M

ﬁ%@w j’?g tomr - mllctcmunie
AT IHEE

g“""‘;’“’;ﬁ‘:ﬁ /}W do Bpa W*"”&
Mﬂﬁ%&ﬁ G LRI



rio
Dissertacdo de Engenharia de Fmduqﬁu

Aprender
A ser
Avaliaglio da conquista do SOCIEDADE Conquistar 0 PNOS no
PNQS (Questionirio) ano de 2001
Aprender o A P
conbecer iy
EU OUTRO
Avaliagiio externa e C D Implantar os eritérios do
Conquista do PNDS PNOS.
Apren
a fazer
EMPRESA

Qual a sua percepgdoc sobre os beneficios da implantagdo do
Programa de Exceléncia SAE em relacéo a:
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Questionario
Dissertacdo de Engenharia de Produgéo

Aprender
A 5er
Avaliagio da conquista do SOCIEDADE Conquistar o PNQS no
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ANEXOS

ANEXO A: Relatdrio dos passos realizados para implantagao dos critérios do Prémio

Nacional da Qualidade em Saneamento.



‘b SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA
SAE ITuIuTARA

O Planejamento Estratégico da SAE estrutura as grandes linhas de atuagdo da Autarquia, definindo a¢des e a perspectiva que o Principal
Executivo e a Alta Administragao tém sobre a razao de ser da organizagao.

Esta perspectiva esta corporificada através da Visédo, Missao, Politica e Objetivos da Qualidade e de atuagédo no Meio Ambiente.

Esses principios sdo divulgados e disseminados tanto na Autarquia quanto junto a sociedade, em participacbes em eventos diversos,

utilizando-se dos seguintes meios:

¢ Exposicdo de quadros por todas as areas da Autarquia com a

explicitagdo da Visédo, da Misséo, da Politica e dos Objetivos da e ==18
=

Qualidade e de atuagdo no Meio Ambiente; ]g == 4= '
¢ Distribui¢do do livro de bolso Unidos pela Qualidade, a todos os | —_——
Colaboradores e visitantes da Autarquia;

é Reunido ComunicAg¢do com o Principal Executivo duas vezes
por semana, envolvendo todos os Colaboradores, visando a
melhoria da comunicagao e das agdes internas;

é Programa de IntegrAg¢éao envolvendo Colaboradores em visitas as
unidades da Autarquia e empresas regionais.

é Disposicao mensal dos principais resultados da Autarquia através

do sistema de Gestao a Vista.

é Participacdo efetiva da empresa nos programas da comunidade: -
pag P Prog v -
Amigos do Ribeirdo Sao Lourengo, Ituiutaba Recicla, Da esquerda para direita: Wallace (Colaborador - Comercial), Cristina Garvil (Principal Executivo), Maisa,
Andréia, Carlos Humberto e Cartier (Estagiarios conhecendo os principios da Autarquia) e Walter

Conselho Comunitario de Seguranga Preventiva e Exposigdo (Colaborador - Comercial) Junho/01

Agropecuaria de Ituiutaba.

SAE - A Sewigo da Vidal]]



‘b SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA
SAE iTUIuTABA

Ituiutaba-MG

Reunido ComunicAcéao Julho/01 Divulgac&o dos principios da SAE para os visitantes da Participacao e divulgacéo dos principios na Exposigao
COPASA. Maio/01 Agropecudria de ltuiutaba. Setembro/00

O Principal Executivo coordena um comité de gestao constituido pela Alta Administracdo, que se reune mensalmente, tendo como principais
funcodes:

¢ Estimular e trabalhar a adocéo de praticas gerenciais;

¢ Analisar criticamente o progresso do Plano de Melhoria do Sistema Gerencial e do Plano de Agao Anual;

¢ Tomar agdes gerenciais corretivas e/ou preventivas;

¢ Acompanhar os resultados dos indicadores de desempenho institucional citados no item Informagdes e Conhecimento.

As ferramentas utilizadas para o gerenciamento do Plano de Melhoria do Sistema Gerencial, Plano de Ag¢do Anual e dos Indicadores de
Desempenho sao: Relatério Trés Geragdes, 5W2H, graficos e tabelas.

Na condugao do Processo de Aperfeicoamento do Sistema Gerencial, o Principal Executivo optou pelo sistema de gestdo participativa,
criando os sub-comités, compostos voluntariamente, que se reunem mensalmente. Nestas reunides, os coordenadores dos processos
apresentam os resultados alcangados no més e sao decididas as a¢des de melhoria. O principal executivo definiu o seguinte organograma do

Programa de Exceléncia SAE:

SAE - A Servigo da idall] >
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SAE ITUIUTABA

Iuiutaba-MG
|

Organograma do Sistema de Aperfeicoamento Gerencial da SAE: Programa de Exceléncia SAE

9|6 Coordenadores dos Sub-Comités -
e Membros do Comité do PNQS

SAE - A Servigo da iidal!] :
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%uﬁlg I
|| | |
Considerando a relevancia do Sistema de Aperfeigopamento Orientados pelos Lema e pelos Principios da SAE , o Principal
Gerencial foi planejado um conjunto de acgdes para capacitagcao Executivo, a Alta Administracdo e a Equipe do Meio Ambiente
dos coordenadores e facilitadores envolvidos diretamente no estabelecem as prioridades para a miniminizagdo dos impactos
processo. Tais treinamentos estdo contemplados na Matriz Anual ambientais. Este gerenciamento € realizado por meio de
de Capacitagao da Autarquia. matrizes onde sao identificados os aspectos ambientais com

seus respectivos impactos e examinados a magnitude,
freqUéncia/probabilidade e importancia. E estabelecido plano de
melhoria para os impactos negativos significativos.

Lema da SAE
‘b Um por todos,
todos por um.
SAE o anrigo da idal]!

ltuiutaba-MG

¥ A, : l
Principios da SAE

v Estabelecer aces de saneamento compromeidas

com 0 us & 0 equilibrio do meio ambiente, garantindo uma
Vida melhor para a afual e as futuras geragoes.

¥ Buscar comunicagdo em um cfima de trabalho prazeroso,

com base na ética,na ustca, o respeito ¢ na dignidade

fumana.
SAE f Somar frgas & envolver asociedade com o compromisso de

ttuitaba MG gstar 2 Senigo da vida

Treinamento Critérios de Exceléncia Ministrado pela Consultora

Hoperagdes para os Coordenadores e Facilitadores do Programa o S = g I
de Exceléncia SAE.
I B D]

SAE - A Sewigo da iidal!! 2

Treinamento Competitividade Gerenciada - Porto Alegre - Maio/01 (da esquerda para direita) Sirlene

(Secretaria do Comité do PNQS), Cristina Garvil (Principal Executivo - Coordenadora do Comité),
Carmem (Membro do Comité), Juliana (Facilitadora do Comité) e Douglas (Membro do Comité).
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luiutaba-MG

ITUIUTABA
| Abrindo neves caminhos.

Originado de uma analise critica em relagao aos ambientes interno e externo, o Planejamento Estratégico da Autarquia foi elaborado pela
Alta Administracdo com a participagao efetiva do Principal Executivo.
O Planejamento Estratégico definiu, entre outros aspectos a Viséo, a Missao e a Politica da Qualidade da Autarquia.

Foram estabelecidas quatro Diretrizes Estratégicas, considerando-se os resultados da Analise Critica:

12 Diretriz: Alcangar e manter o indice de Satisfagao do Cliente em, no minimo, 90%, até 31/12/2002.

22 Diretriz: Alcangar e Manter o indice de Satisfacdo dos Colaboradores em, no minimo, 90%, até 31/12/2002.
32 Diretriz: Alcancgar e Manter a relagdo entre Receita e Despesa em 1,20, até 31/12/2002.

42 Diretriz: Implantar Modelo de Gestao Ambiental, até 31/12/2002.

Visdo da SAE Politica da SAE Missao da SAE

"Ser referéncia, como Autarquia "O compromisso da SAE é a Oferecer servigos
Municipal, em produtos e bUSE:a do aperfeigoarpento
SR continuo, da satisfagao dos e produtos
¢ clientes, dos colaboradores e de saneamento,

s AE compartilnando experiéncias preservando o s AE ao bem-estar
i - idal" meio ambiente" : ;
a2 Samics 2 Soaso i Ydal ulutabg Mo luivabaMG @ a0 meio ambiente.

O Planejamento Estratégico é atualizado anualmente, sendo utilizado como pré-requisito para a definicdo do Plano de Ag&o Anual. O

Plano de Acéo 2002 contém, como principio, o Plano de Melhoria do Sistema Gerencial da SAE.

SAE - A Sewigo da Vidal]]
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Ituiutaba-MG

Definido o Planejamento Estratégico, iniciou-
se um processo de mensuragdo dos
principais indicadores de desempenho, o que

possibilitou a definicdo das metas a serem

alcancadas. Simultaneamente, a SAE definiu

uma sistematica para conhecimento e

acompanhamento semestral das praticas

gerenciais adotadas por empresas
congéneres, bem como, 0s seus principais
resultados.

A tabela ao lado representa a tabulacdo da

pesquisa de Benchmark.

COPASA - Iturama visitada pelo Principal Executivo
(Cristina Garvil) e a Técnica Quimica — Supervisora
da ERPAI (Edite Queiroz)

SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

ITUIUTABA
-
Tabela de Benchmark
SAMAE | SANEPAR | COPASA | CESAN CESAN CESAN CESAN CESAN | CESAN | CESAN
|bipor&/PR | Paranaval/PR| Patos de | S8o Gabriel | Pancas/ES| Afonso | Venda Nova |Mantent-| Muqui/ES | Sta. Maria
N Inclondans de: Dessrnpenho Minas/MG | da Palha/ES Cléudio/ES do polis/ES de
Imigrante/ES Jetiba/ES
Indicad de D P relativos aos Clientes e ao Mercado
1]ne de Oesligngdes | 116 | 074 | 43 | | 1
2]indico do Satistagao dos Clientes | 91% | 9910% | | 74,00%| | | 70,80%]  71,20%|
Indicadores Financelros
3|indice de Horas exiras trabalhadas 3.68% 3,75% 1.96%
4| Indicador de Desempenho Financeiro 134,19% 149,23% 124 59% 169,80% 181,80% 182,35%
5| Tarifa Média prati R$062m’ | R$122m° | R$0.84im"
Despesa total com os senvigos por m
R$0.46/m° | R$1.04im° | R$0,68/m3
Indicadores de D h s P
| 7]N* de Acidentes por Colaborador 0 0 0,33 0 0 0 091 0 1]
| 8]indice de Frequéncia de acidentes 0 2] 14,97
9| Couficiente gravidade de 0 0 119,74
[~ [% de participagho em metodologias
10| partici B2.27% 100% 21,57%
11| Absentelsmo 1,32% 0,09% 0,90% 0 0 0
| 12| Rotatividade (Tumcver) 2,84% 0,16%
| 13[N° de s i ntadas 0.,68% 027%
14|Indice de co dos C 80% B9,78% 75,17% 74,80% 76,40% 68,81% 6384%| 74,10% 64,44% 52,30%
15| Hora / capacitagdo / pessoa / ano 1865 hs 45 hs 1 -T
es de D aos Fo @ Parceiros
Indice de atraso nas entregas dos
16| formecedores 1.17% 30% 5,00%
Indice de insumos recabldos fora de
17| aspocificagho 0 0 0 5,88% 0 1]
dicadores de Dy b A0S P @ servigos
18{lQAD 99.92% 100% 99,09 100,00%
18} Tempo médio de ligacio de Agua 5215hs. 4.54 164 hs 139 67,52 hs 5.0hs 190hs
20| Tempo médic da ligagio da esgoto 12526 hs 4,54
21{Indice de Atendimento de Agua 100% 99,82% 97 80%
22{indice de Atendimento de esgoto 96,28% 59,82% 96,28%
de Dy 3o Melo
23| Red dos im| ambilentais 100%: 36 B4%
24|Indice de tratamento de 100% 100%
25| Indice de eficiéncia de ETE 90,15% B87.27%
es de D relativos aos Processos de Apolo e O I al
26{Indice de perdas no 2207% 11.79% 19.09% | 22,70% 20,87% 2653%] 251 O%I 31,22% 14.87%
27 |indice de perdas na di ic 33,04% 22.68% 25,04% 31,80% 28,70% 28,21% 30,10%]  34,10% 18,24%
Tempo médio de atendimento aos
28| servigos de campo 6,23 hs. 34
28| Colaboradores fos/mil 313 1,69
30| Indice de Hidrometraclio 100% 100% 99.60%

SAE - A Servigo da

Vida!

!
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ltuiutaba-MG
|| | |

Apos a elaboracao do Plano de Agéao, o grupo do Planejamento Estratégico, juntamente com a Alta Administragao, realizou o desdobramento
do mesmo para todas as areas da Autarquia. Posteriormente, cada area envolvida elaborou seu Plano de Agéao Setorial, considerando os
prazos e recursos necessarios para o cumprimento das metas.

O sub-comité Estratégias e Planos, juntamente com os coordenadores das areas, acompanha o andamento das agbes. Conforme
programacao preestabelecida, o Principal Executivo e a Alta Administragdo reunem-se mensalmente para verificar a realizagédo do
estabelecido no Plano de A¢ao Anual e definir agées. Para o estabelecimento dos Planos de Melhoria e/ou Agbdes Corretivas, a SAE utiliza

as ferramentas da Qualidade Relatorio Trés Geragoes e SW2H.

Reunido para elaboracéo do Planejamento estratégico, do Plano Reunido mensal da Alta Administragdo para analise dos

de Acdo Anual e desdobramento das acdes para as areas indicadores e do Plano de Agéo Anual
responsaveis
I D |

SAE - A Servigo da idall] >
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SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

ITUIUTABA
| Abrindo noves caminbos.

Todas as solicitacdes e reclamagdes dos Clientes de todas as categorias sdo monitoradas através do atendimento individual instituido pela

Autarquia. A SAE disponibiliza ao usuario quatro canais diretos de comunicagao: atendimento personalizado, servigo gratuito de ligagao

(0800), web site e o plantdao 24 horas. As solicitacdes de servigos feitas pelos Clientes geram Ordens de Servigo internas, encaminhadas as

areas competentes, sendo assumido perante o cliente um prazo para o atendimento. As reclamacdes sao identificadas e triadas em formulario

especifico e os clientes sdo informados, por telefone e/ou pessoalmente, a respeito das providéncias a serem tomadas pela SAE.

O fluxograma abaixo demonstra o sistema de tratamento reclamacgdes dos clientes da Autarquia.

Fluxograma de Tratamento de Reclamagéao de Clientes.

Receber a | Ven‘fic:rao tipq de reclamaqéo~, anotar
planilha de percepgao
Atendente reclamagéo . l e encaminhar para setor competente.
reﬁfla_ Informar ao cliente as -
Set PEREEE providéncias que serdo | Abrir ordem Executar | Dar o retorno
etor proce- tomada§ € 0 prazo para a de servigo. [0} servigo. J ao cliente.
Competente dente Solug&o do Problema.
Identificar se o servi-
: foi efetivo junto
A Orienta ao ¢o tivo
Fim - ao cliente
cliente. —
. Teve
Equipe Efetivi-
Gerencial dade%
Estudara | FazerPlanode | Monitorar o
causa. ] Acéo Corretiva.] Plano.

das Reclamagdes e

Alimentar Banco de Dados
indicadores de desempenho.

SETOR DE DESENHO

SAE - A Sowigo da Vidu! 1!
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BAE ITUITABA

A SAE adota a metodologia de pds-marketing, que avalia a percepgéo do Cliente apds o atendimento de suas demandas.

Tanto para as solicitagdes e reclamacgdes dos clientes quanto para o procedimento adotado no pds-marketing, as informagdes captadas
sdo mensalmente transformadas em gréaficos de controle. O sub-comité Clientes e Sociedade analisa as causas das reclamacgdes e se
reune com a Diretoria para propor agdes de melhoria, utilizando a ferramenta 5W2H.

Para que os clientes possam se manifestar a respeito dos servicos prestados pela Autarquia, a SAE disponibiliza uma caixa de
sugestdes, tanto no local de atendimento quanto em agbes participativas na comunidade. Essas sugestbes sado analisadas
mensalmente pelo sub-comité Clientes e Sociedade e, caso o cliente tenha se identificado, recebe retorno via telefone ou carta.
Anualmente, a SAE realiza uma pesquisa de satisfagdo, que abrange todos os clientes, avaliando a percepgao quanto a seus produtos
e servicos. A primeira pesquisa foi instituida em Outubro de 2000 e seus resultados foram essenciais para a¢des de melhoria da
instituicao, utilizando a ferramenta 5W2H.

A SAE desenvolve também pesquisa junto a comunidade através de eventos abertos, tais como a EXPOPEC (Exposi¢gao Agropecuaria

de ltuiutaba), PELC (Programa Escola Lazer e Cultura), atividades esportivas e outros eventos oportunos. As sugestdes/reclamacgdes

sdo tratadas pelo sub-comité Clientes e Sociedade e, caso o cliente tenha se identificado, recebe retorno via telefone ou carta.

Colaboradora Karine
(Comercial) realizando
pesquisa em  jogos
comunitarios

Caixa de Sugestdes
onde os clientes fazem
suas reclamagdes e/ou
sugestdes

SAE - A Sowigo da Vidu! 1!
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SAE SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

Naara G ITUIVTABA
|

A Administragdo da SAE atua em consonéncia com a municipalidade, atendendo as necessidades da comunidade. Existe o
reconhecimento pelo Poder Concedente em relacdo ao padrdo de qualidade alcancado pela SAE: indice zero de n&o-conformidade e
nenhuma observacéo dentro dos requisitos da Norma ISO 9002:94 na ultima auditoria realizada pelo Orgédo Certificador BVQI, em maio
de 2001.

A SAE recebe mensalmente visitantes de outras empresas de saneamento, membros da comunidade, escolas e outras entidades.

= X ‘\l .- . ’ i - L ~ -
Visitas dos Colaboradores do Departamento Municipal de Supervisor da ETA (Carlos Humberto) realizando Visitas dos estudantes das escolas de ltuiutaba a SAE.
Agua e Esgoto de Uberlandia a SAE de ltuiutaba. palestras nas escolas de ltuiutaba.

T

SAE - A Sewigo da Vidal]]
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SAE SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

Ituiutaba-MG

i O Principal Executivo participa pessoalmente e

incentiva a participagdo dos Colaboradores em
eventos educacionais, esportivos, lazer e em obras

assistenciais.

despertando a chama do amor e da solidariedade
em cada Colaborador, lembrando sempre a frase
forte da SAE:

”Um por todos, todos por um. A SAE a Servi¢o
da Vida!!l”.

Esta frase ¢é dita frente a desafios, nas
comemoragdes e no brinde feito a cada etapa

cumprida com méritos.

A empresa esta presente na comunidade, através
de acgbes ligadas a educagcdo ambiental e

participacdes em projetos sociais e culturais:

Sensibilizagdo dos colaboradores para o Programa

Principal Executivo (lateral direita) e
Colaboradora Olga distribuindo brindes da
SAE para os participantes do Projeto Social
Gente ndo é Sucata

Grito dado na euniéo de ComunicAgao.

SAE - A Sewigo da Vidal]]
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Treinamento SEBRAE sobre cooperativismo no
galpao da Autarquia

Colaboradores da SAE prestigiando os
Colaboradores Sidnei, Ménica e Olga que
participaram do evento.

Brinde comemorativo no término da Auditoria ISO
9002 no patio da Autarquia
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SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

SAE ITUIUTABA
_h

SAE na Escola: palestras e demonstragdes das atividades da Autarquia para a melhoria da saude publica e na preservagdo ambiental.

Programa ltuiutaba Recicla: envolvimento dos Colaboradores da Autarquia e de suas familias no esfor¢go de promover a coleta seletiva em
seus bairros, para a melhoria do meio ambiente.

Gente ndo é Sucata: integracédo dos colaboradores da SAE no resgate dos valores do ser humano e da cidadania através da arte.

é Conselho de Seguranca Preventiva de Ituiutaba: envolvimento dos Colaboradores na sensibilizagdo da comunidade, garantindo a
melhoria da seguranga da populagédo, como também a protegdo do meio ambiente.

é Amigos do Ribeirdo Sdo Lourengo: envolvimento dos Colaboradores com a comunidade na recuperagdo da Bacia Hidrografica, com o
plantio de mudas de arvores nas margens dos rios e preservagao dos mananciais, melhorando a qualidade e a quantidade de agua.

]
o o

[ 2

Programa ltuiutaba Recicla apresentado no evento Teatro apresentado nas escolas. Escrito pela ltuiutaba Recicla na escola. Treinamento
Lixo e Cidadania (Belo Horizonte-MG, maio/01). Colaboradora Olga Dionisia - Comunicagao. ministrado pela Colaboradora Juliana Reis.
Colaboradores: Carlos Humberto e Alan Bull.

Reunido Amigos do Ribeirao Sao Lourngo

com a participagdo do Principal Executivo e o Plantio de Mudas com a participagdo dos Educacdo Ambiental para Colaboradores e
Diretor Adjunto da Autarquia. Colaboradores Genis Cassiano e Alan Bull. comunidade (Colaborador Allan Bull)
I N —
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luiutaba-MG

SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

ITUIUTABA
| Abrindo noves caminbos.

Os Indicadores de Desempenho da SAE estédo intimamente relacionados as dimensdes da Qualidade e estdo alinhados com a Misséo

da Autarquia, que é “Oferecer servigos e produtos de saneamento, visando a saude, ao bem-estar e ao meio ambiente”, e com a

Politica da Qualidade, que se traduz no “aperfeicoamento continuo, na satisfacdo dos clientes, dos colaboradores e parceiros,

utilizando e preservando o meio ambiente”.

Qualidade
v" IQAD (indice de Qualidade da Agua Distribuida);

v" indice de insumos recebidos fora de especificagao;

v indice de eficiéncia da ERPAI (Estagcao de
Recuperacao e Preservacdo Ambiental de ltuiutaba)

— Tratamento de esgoto;
v N° de reclamacées por ligacbes de agua e esgotos;

v" indice de satisfagao dos Clientes.

Custos
v’ indice de Perdas na Distribuicao;

v" Colaboradores proprios por 1000 ligagcdes de agua e

esgotos;
v indice de Perdas no Faturamento;
v Despesa total com os servicos por m* faturado;
v’ Tarifa média praticada;
v’ indice de Horas extras trabalhadas;
v’ Indicador de Desempenho Financeiro;

v" indice de Inadimpléncia.

SAE - A Sewigo da Vidal]]
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SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

]
Entregal/disponibilidade/atendimento Moral
v’ indice de atraso nas entregas dos fornecedores;
v’ Tempo médio de atendimento aos servicos de v’ indice de satisfagdo dos Colaboradores;
campo; v' N%de sugestdes implantadas;
v" indice de atendimento de esgoto; v’ Hora / capacitacao / pessoa / ano;
v" indice de atendimento de agua; v % de participacdo em metodologias participativas;
v" indice de hidrometrag&o; v" Rotatividade (Turn-over);
v Tempo médio de ligagio de esgoto; v’ Absenteismo.
v Tempo médio de ligagao de agua.
Sequranca
Ambiente/Impacto Ambiental
v’ indice de frequéncia de acidentes;
5 : v" Redugéo de impactos ambientais.
v N%de acidentes/Colaborador; ]
o ] , v" indice de Tratamento de Esgoto.
v’ Coeficiente de gravidade de acidentes.
Os Indicadores de Desempenho da SAE possibilitam o acompanhamento do Plano de Acdo Anual, bem como o monitoramento
constante das metas estabelecidas, e sao base para a Politica de Exceléncia da SAE.
I T ———
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Os Indicadores de Desempenho da SAE foram selecionados a
partir do desdobramento das Diretrizes Estratégicas, conforme
figura ao lado. A cada ano, estes indicadores sado revisados em

funcdo das novas necessidades estratégicas da Autarquia.

Para gerenciar o desempenho dos Indicadores, foram
estabelecidas metas baseadas em dados  histéricos e
posteriormente, captadas informagdes comparativas junto a

empresas do Setor de Saneamento.

Os dados de benchmark sao captados semestralmente, via
Internet nas home pages de empresas congéneres, contatos
telefénicos, literaturas, Banco de Dados da ABES (Associagao
Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental) e nos Diagnosticos
dos Servigos de Agua e Esgotos, como o divulgado pelo Sistema
Nacional de Informagdes sobre Saneamento (SNIS).

No compromisso do aperfeicoamento continuo de seus
processos/produtos e servigos, os Indicadores de Desempenho da
SAE séao atualizados mensalmente, através da coleta de dados nas
areas, em formularios especificos (tabelas) e, em seguida,
langados no Banco de Dados da organizagéo, para possibilitar o

acompanhamento.

SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

=
Zuwiass
Missao
Politica
Visao
Diretrizes
Estratégicas
Metas Metas Metas
Setoriais Setoriais Setoriais
Indicadores de Desempenho
Custo Entregal Qualidade
Disponibilidade/ Seguranca
Atendimento .
Ambiente/
Moral Impacto Ambiental
Plano de Plano de Plano de
Acao Acao Acao

Metodologia de Desdobramento das Diretrizes

SAE - A Sewigo da Vidal]]
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ol iTuuTAsA

ltuiutaba-MG
|| | |

Os responsaveis pelo gerenciamento dos indicadores realizam mensalmente analise critica do desempenho dos processos, produtos ou
servigos, através de graficos e/ou tabelas.

Na primeira quinzena de cada més, as analises criticas sdo formalizadas pelos Gerentes e Coordenadores dos processos em reunides
realizadas juntamente com o Principal Executivo e o Comité do PNQS, tomando-se agbes gerenciais.

Os resultados estratégicos sado disponibilizados mensalmente aos Colaboradores e Clientes, através de graficos e/ou tabelas expostos na
area administrativa (gestao a vista). Os indicadores setoriais sdo atualizados mensalmente e expostos nas respectivas areas.

Informagdes relevantes para o desempenho da organizagdo e campanhas promocionais séo transmitidas aos Colaboradores nas reunides

ComunicAcgao, duas vezes por semana, pela area de Comunicagao.

—

=

Colaborador da ETA (Célio) realizando a Colaboradora (Cristiane) esclarecendo os Reunido ComunicAg&o na Area Técnica Reunido ComunicAgéo na Area

r

atualizacéo dos graficos. indicadores ao cliente Administrativa
I D
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SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

%uﬁ‘MG
[ ]
As pessoas sao o fator principal do sucesso da organizacdo. Elas sdo o grande diferencial nos resultados da Autarquia. A
Politica da SAE busca a satisfagdo das pessoas e a melhoria continua, despertando e motivando as pessoas para adquirirem
conhecimentos e transforma-los em capacidade produtiva. A SAE adota trés segmentos nesta pratica: descobrir, utilizar e desenvolver
capacidades. Desta forma, a area de Desenvolvimento Humano, juntamente com o sub-comité Pessoas, busca implementar agdes
voltadas para o desenvolvimento continuo dos Colaboradores. Estas agdes sédo planejadas e desenvolvidas através de uma sequéncia
de praticas, como a seguir:
é Levantamento de Necessidade de
Treinamento
é Matriz de Capacitacao
é Cronograma de Treinamento
é Aplicacao e Avaliacdo da Capacitacao
é Programa de Sugestdes
é Reconhecimento
é Gerenciamento da Satisfacdo do
Colaborador
I O ———

SAE - A Sowigo da Vidu! 1!
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ltwivtaba-MG
O planejamento anual das acbes de
treinamento é baseado nas Diretrizes

Estratégicas definidas no Plano de Acéao
Anual, através de reunides setoriais com a
participacao da forca de trabalho e de acordo
com as necessidades operacionais, técnicas
e pessoais.

E utilizado um formulario de levantamento
das necessidades de treinamento, onde s&o
registradas as caréncias de capacitagao
manifestadas pelos Colaboradores e suas
A Matriz de

Capacitagdo e o respectivo Cronograma de

respectivas  liderangas.
Treinamento Anual sdo os resultados do
Levantamento das Necessidades de

Treinamento de cada Colaborador.

‘b SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

ITUIUTABA

e
Colaboradora Carmem treinando a Alta
Administracao em Levantamento de
Necessidades de Treinamento

Programa IntegrA¢ao

Colaboradores e suas familias sendo treinados
em como separar o lixo (Programa ltuiutaba
Recicla)

Colaboradora  Cristiane treinando  Equipe
Comercial e Administrativa em Satisfagdo do
Cliente e da Sociedade

- i
Treinamento no Local de Trabalho sobre
Seguranga no Trabalho
|

Workshop da Tigre sobre utilizagdo de tubulacéo
de PVC para rede de esgoto

SAE - A Sewigo da Vidal]] 18
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Os Colaboradores atuam diretamente nas acbes de

melhoria dos processos através da participagdo em

programas internos:

¢

o & & o o o o

Seis sub-comités do PNQS (Lideranga, Estratégias
e Planos, Clientes e Sociedade, Informacdes e
Conhecimento, Pessoas e Processos) e do Comité
do PNQS;

Equipes: Social e Meio Ambiente;

Grupos: Planejamento Estratégico e Operacgao,
Manutenc&o e Expansao;

Grupo de Auditores Internos da ISO 9002;
Comisséao de Progressao Horizontal;

Programa de Sugestdes;

Programa IntegrAc¢ao;

Visitas Técnicas de benchmarking;

Comissao Interna de Prevencéo de Acidentes;

Reuniao ComunicAcgao.

‘b SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

Alta Administragédo e Grupo de Auditores na
Auditoria de Manutengéo da ISO 9002 realizada
pelo BVQl

Principal Executivo (Cristina Garvil) no
langamento da Equipe Social

Grupo de Planejamento Estratégico

SAE - A Sewigo da Vidal]]
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Principal Executivo (Cristina Garvil) no -
lancamento da Equipe do Meio Ambiente

Grupo de estudos de Operagdo, Manutengéo
e Expansao em reuniao
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‘b SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA
SAE ITUIUTABA

luiutaba-MG Abrindo neves caminbos.

= A SAE reconhece o desempenho dos Colaboradores, destacando-os
através de cartbes de agradecimento, premiacdo anual pelo
desempenho destacado e pelo tempo de servigo, acréscimo salarial
bianual através do Programa de Avaliagdo de Desempenho, carta de
agradecimento e um dia de folga do trabalho para cada sugestdo dada
e implantada.

A SAE incentiva a participagdo no Programa de Recuperagdo de

Dependentes Quimicos, integrando varios Colaboradores e familiares

ao grupo Amor Exigente. Doze colaboradores foram favorecidos com Troféu entregue aos Colaboradores (exemplo):
Maria de Fatima Barbara de Carvalho, Parabéns pelos

a aquisicdo de sua casa propria através do Projeto Residencial ézW?ggzad\iﬂ';’fﬂz;eena‘;ﬂ; e SEZT,‘;Z”ngdfgtggag’f 2

Aguas Claras.

A SAE realiza anualmente uma pesquisa de satisfagcdo dos
Colaboradores através de questionario por escrito. Outro método de
pesquisa de satisfagdo adotado pela Autarquia é o registro via
gravacéo (fitas cassetes) das percepgbes dos Colaboradores no
Programa IntegrAcéao.

Os resultados das pesquisas e os planos de acdo e de melhoria

propostos pelo sub-comité Pessoas sao apresentados ao Principal :
Residencial Aguas Claras (da esquerda Homenagem e entrega de troféu aos

Executivo da Autarquia para analise e tomada de decisbes. A para a direita) Cristina Garvil (Principal Colaboradores pelo desempenho destacado
. . . L Executivo), Euripedes Juarez (Colaborador),
divulgacdo dos resultados e planos é realizada nas reunides Pedro Vieira (Diretor Adjunto) e Publio
Chaves (Prefeito de ltuiutaba)
ComunicAcgao.
I e —
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SAE ITUIUTABA

luiutaba-MG _m...mm
| | .

A SAE incorporou em seu modo de gerenciamento a Gestéao por

Processos.

Visando o fortalecimento dos processos-chave e de apoio, e
agilidade na tomada de decisbes, todos os esforgos foram Comunicagao Contabilidade
concentrados nos produtos e servigos e, por conseguinte, na

Desenvolvimento

busca da satisfagao dos Clientes. Secretaria

Onde antes prevaleciam as atividades, passaram a prevalecer h
~ - . _ Operacgao
os Processos. Essa transformacao possibilitou a introdugado do

+—>
. - P . - - Informatica Suprimentos
conceito de visao sistémica da organizagédo e a compreensao do \Diretoriaf
relacionamento causal/efeito. Esta compreensao ira criar as pré-

condigbes para que cada Colaborador da Autarquia possa Engenharia/ ProfiiElde
) . . , Meio Exceléncia
assumir suas proprias responsabilidades, criando as bases para Ambiente SAE

o gerenciamento participativo, com delegacdo de autoridade,

focado em resultados. Juridico Controladoria

Os processos estao baseados na produtividade e na melhoria
continua dos servicos e produtos de saneamento, visando a
saude, ao bem-estar e ao meio ambiente.

A metodologia utilizada para o gerenciamento da qualidade dos

produtos e processos da SAE esta baseada no Gerenciamento -
Processos de Apoio

da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia (GRTD). Esta metodologia

envolve os Colaboradores dos respectivos processos, Processos-chave

redundando na padronizag¢ao e controle dos mesmos.

SAE - A Servigo da Vidall! 21
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SAE ITUIUTABA

Ituiutaba-MG

) &
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|

SUPERINTENDENCIA DE AGUA E ESGOTOS DE ITUIUTABA

O Ciclo PDCA é utilizado para identificar, planejar, controlar e melhorar os processos:

Planos de Melhoria
& Sugestdes dos Colaboradores

P

Diagnostico das
necessidades dos Clientes
e aspectos ambientais
Descricado da teoria do
negdécio da area

Espinha de peixe da area
Macrofluxograma do

processo
Fluxograma do processo e
identificacdo das tarefas
criticas

é Definicao de itens de
controle e metas

o oo o

v

ITUIUTABA

Macrofluxograma de Suprimentos

e

[ 2N X 2N 2N o

Analise comparativa

Analise critica do Comité
Reclamacdes de Clientes
Auditorias internas da ISO 9002
Avaliagao de fornecedores

& Treinamento no local de trabalho
& Execugao da tarefa
& Coleta de dados

SAE - A Sewigo da Vidal]]
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Para a padronizacao das atividades criticas dos processos-chave e de apoio, a SAE utiliza a ferramenta Instrucido de Trabalho
(Modelo ISO 9002), ja aplicada no processo de tratamento de agua. Estas instrugdes sao revisadas de acordo com a evolugao dos
processos, contando com a participacado dos colaboradores que atuam nos mesmos.

Como inovagao, a SAE esta elaborando instrugbes de trabalho em forma de video. Em fungdo dos servigos executados na area de
expansao e manutencgao de redes de agua e esgotos terem caracteristicas dindmicas, esta nova metodologia facilita sua descrigdo. As
Instrucées em video e escritas contém informagdes sobre Segurancga do Trabalho e cuidados com o Meio ambiente.

As Instrucdes de Trabalho, antes de serem colocadas em pratica, sédo verificadas por todos os Colaboradores que estdo envolvidos no
referido processo e aplicado o treinamento no local de trabalho, conforme contemplado na Matriz de Capacitacao.

Todas as equipes sao treinadas com a filmagem e estes filmes ficam disponiveis na sala de treinamento.

Todos os Colaboradores novos sao treinados e a cada modificacdo dos processos, as pessoas envolvidas participam da reviséo e do
treinamento.

Sistema de Avaliacao de Desempenho de Fornecedores:

gg i ~d (e A SAE comunica os requisitos de desempenho esperados dos
e fornecedores através do Edital de Licitagdo, onde sédo definidas
PR [Py A Andiise de Cloro as condigbes para fornecimento de materiais e servigos.

Desde o primeiro contato com o fornecedor potencial, é

preenchido um formulario de Avaliacdo de Desempenho de

Fornecedores, onde sao avaliados quesitos referentes a

P, qualidade do produto, atendimento e entrega.

: O resultado desta avaliagao sao apresentados aos fornecedores
por meio de correspondéncia onde a SAE divulga os seus
principios e objetivos na busca de uma parceria que visa a

melhoria continua de ambas as partes.

O acompanhamento do desempenho dos fornecedores é feito
mensalmente através dos indicadores indice de Atraso na
T Entrega e indice de Insumos Recebidos fora de Especificago.
o 3t e o Quando sdo diagnosticados problemas com os fornecedores,
acdes ou medidas relacionadas ao processo sdo tomadas pela

Diretoria e Equipe de Suprimentos, sob orientagao juridica.

Materials Necessdrion

Descrigho das Atividades

SAE - A Sewigo da Vidal]]
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Quiron - figura da mitologia grega. Quiron era um centauro filho

de Crono (Saturno) e da ninfa Filira, que foi adotado pelo deus Apolo.
Quiron representa a uniao do instinto animal e da razao Apolinea.
Configura, principalmente, a natureza da cura que a pessoa pode
oferecer aos outros.

Segundo a mitologia grega, Quiron é considerado o primeiro
cientista, médico e professor a ocupar o mundo dos mortais,
simbolizando a expansao da consciéncia. Como professor, médico e
sanitarista dos deuses e dos mortais, procura estabelecer a
importancia de uma consciéncia ecologica, preocupacao com a
saude publica, com a identificacao dos fatores que poderiam causar

doencas e como cura-las.

SAE - A Sewigo da Vidal]]
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| Abrindo neves caminhos.
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SAE ITuIuTABA

2 =

Na 52 edicao do Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS), realizado no ano de 2001, pela Associacao Brasileira de
Engenharia Sanitaria e Ambiental (ABES), entre os dezesseis sistemas de agua e esgotos vencedores, a Superintendéncia de Agua e

Esgotos de ltuiutaba (SAE), foi a unica Autarquia Municipal a ser reconhecida com o mais importante prémio do Setor de Saneamento

da América Latina.

A solenidade de premiacao foi no dia 26 de novembro de 2001, em Sao Paulo e contou com as presencas do Prefeito de ltuiutaba,
Publio Chaves e da Primeira-Dama, Marilene Chaves.

Cassilda Teixeira Carvalho, Coordenadora do Comité Nacional de Qualidade ABES, disse: “Nos sabemos das dificuldades dos
municipios brasileiros e queremos parabenizar a SAE de ltuiutaba por este enorme esforco empreendido e por ter se destacado entre

as melhores empresas de saneamento do Brasil.”
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