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Resumo

OLIVEIRA, Caroline Almeida de. Analise das boas praticas de gestao estabelecidas no
critério Pessoas do Modelo de Exceléncia em Gestdo® da FNQ em uma empresa publica
de servicos postais na Paraiba. Orientador: MSc. Arturo Rodrigues Felinto. Jodo Pessoa -
PB: UFPB/DA, 2015. 54p. Trabalho de Conclusdo de Curso. (Bacharelado em
Administragéo).

Com as mudancas e exigéncias vividas pela sociedade nas Ultimas décadas, empresas como 0s
Correios que pretendem consolidar-se no mercado enfrentam o desafio de atender de forma
excelente e estratégica todas as partes interessadas incluindo acionistas, clientes,
fornecedores, sociedade e funcionarios, visando maximizar os resultados, gerindo através de
melhorias continuas, os recursos financeiros, materiais e humanos. Na era do conhecimento, o
capital humano tornou-se diferencial competitivo nas organizacbes e a gestdo de pessoas
instrumento poderoso para 0 sucesso dos negdcios. No presente estudo objetivou-se analisar
as boas praticas de gestdo, principalmente da Gestdo de Pessoas em um Centro Operacional e
Administrativo da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, utilizando o Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG), proposto pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ). A
pesquisa teve carater descritivo, utilizando-se inicialmente o método qualitativo, com
pesquisa documental a partir de publicaces internas acerca do tema e, posteriormente, 0
método quantitativo, utilizando como instrumento de coleta de dados um questionario
aplicado aos funcionarios que trabalham na Regional Paraiba da referida empresa. Foi
realizada a anélise de documentos e uma analise univariada das respostas dos questionarios no
sentido de identificar pontos de concordancia e pontos em desacordo. A pesquisa apontou
que o Modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ é uma Otima ferramenta, que abrange as
varias vertentes empresariais. Os resultados demonstraram que existem deficiéncias, ou seja,
oportunidade de melhorias nos Correios no que tange a identificacdo de necessidades pessoais
dos funcionarios nos trés itens do critério Pessoas: sistemas de trabalho, capacitacdo e
desenvolvimento e qualidade de vida, que podem ocorrer pela auséncia de instrumentos de
afericdo dessas necessidades.

Palavras-chave: Exceléncia na Gestdo. Modelo de Exceléncia em Gestdo. Gestdo de Pessoas.



LISTA DE ILUSTRACOES

LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Estrutura do Modelo de Exceléncia €m GeStao0 ..........ccccvrvriiirieiieniene e 21

Figura 2. Alinhando a gestéo por meio de modelos SIStEMICOS ..........cccvvveierieieieniiesieen 22

LISTA DE TABELAS

Tabela 1. Perfil socio-demografico dos reSpoNdentes. ..........oovvereereiereiene e 39
Tabela 2. Percepgéo dos respondentes quanto ao quesito: Sistemas de Trabalho................... 41
Tabela 3. Percepc¢do dos respondentes quanto ao quesito: Capacitacdo e Desenvolvimento..43

Tabela 4. Percepc¢do dos respondentes quanto ao quesito: Qualidade de Vida....................... 45



10

SUMARIO

1. INTRODUGAOQ ...ttt sttt nee s 12
1.1 JUSTITICALIVA ...eveeeiee ettt st te st et e et e sne e sreeteeneesneente s 15

2 OBUIETIVOS ..ottt ettt sttt ettt ene ettt ne et s 17
N O o] 1= (Ao I = - | OSSR 17
2.2 ODJEtiVOS ESPECITICOS .....vvviieiieieiteeiee bbb 17

3 REVISAO DE LITERATURA ..o oottt ee e 18
3.1. Gestdo, Gestao Estratégica e Gestao de PESS0ES .........ceeveerereeieeiiesieieesiesiesreesee e 18
3.1.1 Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG) ........ccccvveveeiieiicii e 20

3.2 Fundamentos da EXCEIENCIA..........cccveiiiieiicie e 23
3.2.1. Pensament SISTEIMICO .....coiuveriiiieiieiesiesieesie e see e ie et e st nae e sre e enee e 23
3.2.2. Aprendizado Organizacional .............ccceccveiieiieie i 23
3.2.3. CUIUFa de INOVAGAD .......ccvveiieieceie ettt sttt sbe et sreeneene e 24
3.2.4. Lideranga e constancia de PropOSItoS. ........ccoueererirerierierieesiesisesesieesie e seese e 24
3.2.5. Orientagao por processos € INFOrMAGOES........cc.ervirvererirerereee e 25
3.2.6. VISAO U8 FULUIO ..ottt sttt 26
3.2.7. GEraGa0 de ValOr.........cciiiiiiee e 26
3.2.8. ValOriZAGA0 UAS PESSOAS ....ecvvereerreeeiesiesieaiieteesie ettt sttt e bt sb b 26
3.2.9. Conhecimento sobre o cliente @ 0 MErcado ..........ccoooeriiiniiiiiiicee e 27
3.2.10. Desenvolvimento 0 PAFCEIIAS ........ccuviveieeiieeieieeseesie e ste et 27
3.2.11. Responsabilidade SOCIAL ............ccccvveiiiiiiiieie e 28

3.3. Critérios da EXCEIENCIA .......ccuviveieeieiesiese et 28
TR T I o [ - 1o R TSP RPOR PP PRSI 29
3.3.2. EStratégias € Plan0s .........c.coveiuiiiiiicie e 29
TR R T O 1= 1 (SRR 30

KR BT od <o = Vo [OOSR 31
3.3.5. Informagdes @ CONNECIMENTO ........couiiiiiiiiieie e 31
330, PESSO@S ... ettt bbb b e b e ra et nnee e 31
3.3 7. PIOCESSOS. ...ttt ettt ettt h e r e 33
3.3.8. RESUITAAODS ... et 34

3.4, GESTAD U8 PBSSOAS ...ttt ettt ettt e e e e e e e e ettt e e e e e ee e et e e e e e e e aa e eeeeens 34



4. ASPECTOS METODOLOGICOS ..ot ssssssssssesssns
4.1. Caracterizagio da PESOUISA .......c..ererurrrrereierertesie st s s sre bbbt ese e
4.2. Objeto de estudo, populagdo € @MOSIIA ........ecvvveieiieiiee e
4.3. Plano de coleta d dad0S ........ccuiiiiiiiiieieieie et
4.4, Plano de analise de dad0S .........cccueviieieierieie e

5. RESULTADOS E DISCUSSAQ ......oooriiriiiiiieineiesiesissis s
5.1 Dados SOCIO-0emMOQIafiCOS. .......ccviiiiiieiiieie e
5.2 Avaliacdo do modelo de gestao: dados primarios e SEeCUNCArios..........c.cccverveevenen.

6. CONSIDERACOES FINAIS.........ooieieeeeeeeeeeee e see e esee st

7. REFERENCIAS ..ottt

8. APENDICE A - QUESTIONARIO

11

36
36
36
37
38
39
39
40
47
49
53



12

1. INTRODUCAO

Ha algumas décadas atras, o cenario empresarial era caracterizado pela alta demanda
e baixa oferta de produtos e servicos, traduzindo-se como um ambiente favoravel e
relativamente cdmodo para as organiza¢fes. O panorama econémico, social e mercadoldgico
era diferente do que vivenciamos hoje. Segundo Chiavenato (2004), a Era Industrial Classica,
vivenciada nos primeiros 50 anos do seculo XX, caracterizou-se por um ambiente empresarial
estavel, previsivel e tranquilo. No entanto, desde a Era Industrial Neoclassica (1950 a 1990),
marcada pelo desenvolvimento tecnoldgico, até os dias atuais na chamada Era da Informacéo
(a partir de 1990), observam-se mudancas significativas e aumento gradativo da
competitividade. Podemos perceber tais mudancas, mais fortemente em trés elementos
fundamentais para as empresas:

1 — Mercado: com a abertura dos mercados internacionais e com a globalizagéo das
informagBes e processos, as empresas veem-se pressionadas a buscar um nivel de
competitividade cada vez mais alto. “O ambiente local tornou-se ambiente global.”
(VASCONCELLOS FILHO e PAGNONCELLLI, 2011, p. 9)

2 — Relacionamento: segundo Bergue (2014, pag. 130), o posicionamento das
pessoas no centro da organizagdo como medida de gestdo estratégica implica também
reconhecer as pessoas como Valor central na sociedade. Significa reconhecer a importancia
das pessoas e das relagdes pessoais e lembrar que, em especial no servigo publico, o trabalho
¢ feito por pessoas (agentes publicos) e para pessoas (cidadaos).

3 — Sociedade: percebemos uma tendéncia que também se torna um requisito
importante para as organizagdes, que é a nova consciéncia ambiental. A sociedade cobra das
empresas comprometimento com o desenvolvimento sustentavel e com a preservacdo do meio
ambiente. “Antes preocupado principalmente com questdes econémicas, 0 publico esta cada
vez mais interessado nas questdes sociais.” (KANTER, 1996, p. XVI)

As empresas que buscam consolidagdo nesse mercado de muitas mudancas que exige
respostas rapidas devem atender de maneira satisfatoria as exigéncias de todas as partes que
interagem direta ou indiretamente com elas: consumidores, funcionarios, fornecedores,
sociedade, entre outros. O Brasil € considerado um pais emergente e as empresas brasileiras
estdo seguindo esta tendéncia.

Pensando em suprir as necessidades de adequacdo a essa realidade contemporanea
vivida no mundo empresarial, 39 organizacOes brasileiras privadas e publicas, instituiram em

11 de outubro de 1991, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), uma organizacdo nao
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governamental sem fins lucrativos. A FNQ é um centro brasileiro de estudo, debate e
irradiacdo de conhecimento em gestdo. A Fundacdo tem como objetivo disseminar 0s
Fundamentos da Exceléncia em Gestdo, visando contribuir para 0 aumento da
competitividade das organizacdes e do Brasil, administrando ainda o Prémio Nacional da
Qualidade (FNQ 2011).

Podemos entender que visando suprir a necessidade de valorizagdo do capital
humano, a busca pela inovacéo e a énfase na qualidade, as empresas modernizam-se buscando
a exceléncia. Segundo a FNQ (2011, p. 7), a exceléncia em gestdo pode ser considerada um
diferencial competitivo e pode levar uma organizacdo a niveis de desempenho encontrados
em empresas de Classe Mundial.

Para a FNQ, as empresas de Classe Mundial sdo aquelas que buscam,
constantemente, aperfei¢oar-se e adaptar-se as mudancas globais, operando com exceléncia na
gestao.

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), objetivando adequagdo as
novas necessidades do mercado e buscando a competitividade, filiou-se a FNQ e estd
aplicando as boas praticas estabelecidas pelo Modelo de Exceléncia em Gestdo® (MEG) da
Fundacao Nacional da Qualidade.

A ECT, ou simplesmente Correios, € uma empresa publica federal que teve sua
origem no Brasil em 25 de janeiro de 1663, com sede em Brasilia- DF, e que responde pela
execucdo do sistema de envio e entrega de correspondéncias no pais através de suas Regionais
espalhadas por todo territério nacional. Desde sua implantacdo, vém se modernizando,
ampliando seus servicos prestados e atingindo um publico-alvo expressivo (Correios, 2014).

De fato, além da prestacdo dos servigos referentes ao monopélio postal (carta,
telegrama e correspondéncia agrupada), os Correios concorrem com outras empresas nos
segmentos de encomendas nacionais e internacionais, econémicas e expressas, bem como
atuam como correspondentes bancarios. Atualmente conta com um quadro de mais de
120.000 funcionarios efetivos e com 6.374 agéncias proprias de atendimento (Correios, 2014).

A ECT impulsionada pelas transformagdes mercadoldgicas, desde 2009 adota uma
nova identidade corporativa ao mesmo tempo em que vem atravessando um profundo
processo de moderniza¢do. Tendo como norteador um desafiador planejamento estratégico,
visa ser uma empresa de Classe Mundial reconhecida através do Prémio Nacional da
Qualidade.

O desafio dos Correios é estar entre as organizag¢des que sdo consideradas as
melhores do mundo em gestdo organizacional e que se destacam pelas suas


http://www.fnq.org.br/site/376/default.aspx
http://pt.wikipedia.org/wiki/25_de_janeiro
http://pt.wikipedia.org/wiki/1663
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praticas e respectivos resultados. Empresas que promovem interna e
externamente a reputacdo da exceléncia dos produtos e servigos que
oferecem, contribuem para a competitividade do Pais e, de alguma forma,
para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. Significa que a empresa
busca ser exemplar com resultados iguais ou superiores em compara¢do com
os referenciais de exceléncia, podendo ser considerada lider em seu setor de
atuacdo. (CORREIQS, 2014)

A Diretoria Regional dos Correios na Paraiba (DR/PB) atua no estado paraibano e
vem passando pelo mesmo desafio de modernizacdo e implantacdo de uma gestdo voltada
para exceléncia, e trabalhando com uma visdo sistémica, persegue as metas para que a
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos como um todo alcance sua pretensdo de ser
reconhecida como empresa de Classe Mundial. Sendo assim, o Modelo de Exceléncia em
Gestdo esta sendo aplicado na Regional da Paraiba, bem como em todas as regionais da ECT.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo MEG® € baseado em oito critérios: lideranca;
estratégias e planos; clientes; sociedade; informacGes e conhecimento; pessoas; processos e
resultados. (FNQ, 2011, p. 14)

Considerando a importancia da exceléncia da gestdo para o mercado, para as
empresas, para a administracdo e evidenciando as pessoas como figura chave para o sucesso
do negédcio de uma organizacdo pretende-se, com este estudo analisar como as boas praticas
de gestdo estabelecidas no critério Pessoas do Modelo de Exceléncia em Gestdo da FNQ
estdo sendo implantadas em uma empresa publica de servi¢os postais.

A pesquisa foi realizada na Diretoria Regional dos Correios na Paraiba.
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1.1 Justificativa

A proposta de avaliar como estd sendo implantado o Modelo de Exceléncia em
Gestdo na Diretoria Regional da Paraiba da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos foi

oportuna porque houve interesse da referida empresa no estudo.

Os Correios percebem a necessidade de mudanca buscando melhorias e
modernizaces, ja que, mesmo sendo detentora do monopdlio postal, ndo se encontra imune
de ameacas. Além da ameaca do fim do monopdlio, também encontra ameagas nos segmentos
em que concorre com outras empresas.

Com o planejamento estratégico de 2009, que tem como visdo: “Ser uma empresa de
Classe Mundial”, e desde entdo vem implantando a¢des para atingir este objetivo. Nos
ultimos anos busca alcancar a pontuacdo necessaria para concorrer ao Prémio Nacional da
Qualidade.

Segundo Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2011, p. 4), para os desafios do século
XXI, ndo apenas as empresas precisam se preparar, mas também o0s conceitos e técnicas
utilizados para gerencia-las.

Pensando na necessidade atual das organizacfes utilizarem técnicas de gestdo a
altura de tantos desafios, a pesquisa aborda o Modelo de Exceléncia em Gestdo, um modelo
moderno que € aperfeicoado periodicamente e estabelece praticas de sucesso encontradas nas
melhores empresas do mundo. A Fundagdo Nacional da Qualidade é uma instituicdo
renomada, que dissemina conhecimento no sentido de preparar empresas competitivas, bem
como contribuir para o desenvolvimento empresarial no Brasil.

O estudo torna-se importante também para o mercado, pois apresenta a Vvisdo
estratégica de uma empresa bem conceituada aplicando acdes para alcangar a exceléncia. Para
Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2011) as estratégias criam diferencial competitivo e uma
empresa com perfil competitivo no século XXI deve ser direcionada pela visdo. Se de um lado
a incerteza é uma constante nos cenarios vislumbrados por todos, por outro e cada vez mais, é
evidente a importancia da qualidade da gestdo, ou melhor, da busca continua da exceléncia na
gestdo (FNQ, 2011). Diante disso a qualidade na gestdo pode ser uma aliada poderosa das
empresas que buscam uma maior participagdo no mercado.

Os resultados de uma pesquisa realizada pela FNQ, divulgada no dia 09 de fevereiro
de 2012, revelou que 93% das 309 empresas brasileiras entrevistadas se preocupam com a

exceléncia da gestdo. Considerando os mais diversos aspectos do negdcio as maiores



16

preocupacOes sdo, respectivamente: melhores resultados, relacionamento com cliente e gestéo
de pessoas.

Um estudo elaborado pela Serasa Experian em pareceria com a FNQ divulgado em
2009 comprovou que o desempenho financeiro das empresas que adotam o Modelo de
Exceléncia em Gestdo é melhor que a média constatada junto aos respectivos setores. (FNQ,
2014)

A temadtica versada nesta pesquisa € atual e relevante para 0s estudos em
administracdo, visto que envolve conceitos relacionados a gestdo estratégica, qualidade na
gestdo e gestdo de pessoas, 0s quais estdo em evidéncia, podendo ser considerados
indispensaveis para um bom administrador.

A pesquisa é relevante para a sociedade, pois estudar as empresas é estudar a
sociedade. Segundo Escrivao Filho, Perussi Filho (2010, p. 194) é de extrema importancia dar
atencdo ao papel do executivo nas empresas e a sua influéncia na sociedade. Cabe ao
executivo reavaliar o papel das organizacbes em um ambiente com recursos finitos e
contrastes sociais.

Ainda ressaltam 0s autores que as empresas modernas precisam cada vez mais de
talentos humanos capazes de identificar as melhores escolhas para o desenvolvimento da
missdo, dos valores e dos objetivos da empresa, bem como para administrar a montagem de
equipes, a alocacao de recursos € o envolvimento com a comunidade.

O estudo foi vidvel tendo em vista que esta pesquisadora trabalhava na empresa,
mais especificamente na Regional de Vendas (REVEN), situada na sede da Diretoria Regional
da Paraiba e tinha acesso as areas envolvidas na tematica, as quais, por motivo de interesse da
propria empresa, cederam as informagfes necessarias para a avaliagéo.

O trabalho foi custeado pela prépria pesquisadora.


http://www.serasa.com.br/
http://www.fnq.org.br/site/315/default.aspx
http://www.fnq.org.br/site/376/default.aspx
http://www.fnq.org.br/site/376/default.aspx
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2 OBJETIVOS
2.1 Objetivo Geral

Analisar as boas praticas de gestdo estabelecidas no critério Pessoas do Modelo de

Exceléncia em Gestdo da FNQ em uma empresa publica de servigos postais.
2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos deste trabalho, elencam-se:

e Descrever 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG®) e sua importancia para o
negdcio das organizacdes.

e Verificar a implantacdo dos quesitos: Sistemas de trabalho, Capacitacdo e
desenvolvimento e Qualidade de vida, do critério Pessoas do MEG®, na organizacao
estudada.

e Avaliar os quesitos do critério Pessoas do modelo sob a perspectiva dos funcionarios.
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3 REVISAO DE LITERATURA

Nesta etapa da pesquisa, serdo apresentados conceitos e consideracdes de diferentes
autores renomados da literatura sobre a tematica estudada, com o objetivo de buscar a
compreensdo atual do tema. Segundo Roesch (2010), através de uma boa revisao de literatura
é possivel conhecer quadros de referéncia alternativos, atualizar-se na polémica teorica,

elaborar precisdo conceitual e investir na consciéncia critica.
3.1. Gestdo, Gestdo Estratégica e Gestdo de Pessoas

Gestdo, segundo o dicionario Essencial da Lingua Portuguesa (SACCONI, 2001), é a
acdo ou efeito de gerir. J& no portal Significados (2014), gestdo significa gerenciamento,
administracdo, onde existe uma instituicdo, uma empresa, uma entidade social de pessoas, a
ser gerida ou administrada. Porém gestdo, nos estudos da administracdo, pode ter um conceito
muito mais amplo e complexo. Portanto, vejamos algumas defini¢des segundo alguns autores.

Para Maximiano (2014, cap. 2), gestdo, administracdo, gerenciamento, geréncia e
management (palavra de uso corrente em varios idiomas e que tem o sentido de manejar) séo
sindnimos, que indicam o conjunto de processos de planejar, organizar, executar e controlar a
utilizacdo e o desenvolvimento de recursos de todos os tipos: pessoas, tempo, dinheiro,
maquinas, espaco, entre outros.

Enquanto alguns autores definem gestdo como processos de gerenciamento de
recursos, outros consideram ainda dentro do processo de gestdo o compromisso com 0S
resultados a serem alcancados.

Segundo o conceito classico, desenvolvido por Henri Fayol, comenta Nunes (2014): o
gestor é definido pelas suas fungdes no interior da organizagéo: € a pessoa a quem compete a
interpretacdo dos objetivos propostos pela organizacdo e atuar, através do planeamento, da
organizacéo, da liderancga ou direcéo e do controle, a fim de atingir os referidos objetivos.

J& Oliveira (2011, p. 04), nos traz uma definicdo mais detalhada, afirmando que
gestdo € um sistema estruturado e intuitivo que consolida um conjunto de principios, normas e
funcbes para alavancar harmoniosamente o processo de planejamento de situagbes futuras
desejadas e seu posterior controle de eficiéncia e produtividade, bem como a organizacdo e
direcdo dos recursos empresariais para os resultados esperados, com a minimizagdo de
conflitos pessoais.

Diante da nova conjuntura, em que as organizacdes estdo inseridas, a gestdo como

simples administragdo de recursos visando alcance de objetivos, passou a atuar
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estrategicamente nas organizagGes. Para Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2011, p. 8), é
necessario mergulhar na incerteza do amanha, com técnicas eficazes para buscar as luzes que
permitam identificar as tendéncias relevantes que irdo impactar o futuro de todas as empresas
pequenas, médias ou grandes.

Para Costa (2007, p. 56), Gestdo Estratégica € um processo de transformacéo
organizacional voltado para o futuro, liderado, conduzido e executado pela mais alta
administracdo da entidade. O autor ressalta a visao para o futuro e a lideranca.

Ja Serra (2014, p. 41), define o processo de gestdo estratégica como o conjunto de
compromissos, decisdes e acdes requeridos para a empresa atingir competitividade estratégica
e ganhar lucros “anormais” — acima da média do mercado (above-average returns). Para Serra
a gestdo estratégica deve extrapolar o esperado, fazer o diferencial.

A gestdo estratégica é o processo de gerir no sentido de atingir objetivos estratégicos,
nas diferentes areas geridas, incluindo a gestdo de pessoas.

Para Maximiano 2014, a funcdo de gestdo de pessoas opera N0 mMacroprocesso que
tem a finalidade de atrair, reter, desenvolver e manter um contingente ou quadro de pessoas
qualificadas, motivadas, integradas e produtivas — o capital humano da organizacdo. O
objetivo final é viabilizar a eficacia dos processos de negdcios, que fornecem bens e servigos
para os clientes e usuarios da organizacao.

Neste contexto de exigéncia para as organizacfes de uma gestdo mais arrojada, que
envolve processos sistematicos em busca de objetivos desafiadores e diferenciadores, surge a
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), que é um centro brasileiro de estudo, debate e
irradiacdo de conhecimento sobre exceléncia em gestdo. H& quase 20 anos, a entidade
promove a qualidade da gestdo, contribuindo para o aumento da competitividade das
organizaces e do Brasil. Instituida em 11 de outubro de 1991, a FNQ é uma organizacdo nao
governamental sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacfes privadas e publicas para
administrar o Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ). (FNQ, 2014)

Para a FNQ as empresas de classe mundial operam com exceléncia na gestao.

A exceléncia pode ser considerada um nivel mais alto da qualidade, extrapolando-a.
Ela é a qualidade que busca atender de maneira a satisfazer ou até superar as expectativas das
partes envolvidas direta ou indiretamente, de forma continua e evolutiva, em harmonia com o
meio em que esta inserida, sem deixar pra tras seus objetivos. Excelente é sinbnimo de melhor
ou de mais alta qualidade (SACCONI, 2001).
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Para a EFQM (the European Foundation for Quality Management), (2002, p. 06), a
exceléncia ¢ desafiar o ‘status quo’ e efetuar a mudanga, utilizando a aprendizagem para
desencadear a inovacao e oportunidades de melhoria.

Segundo os autores, a organizacdo para ser considerada excelente deve sair de sua
posicdo confortavel e perseguir a criatividade sendo capaz de rapida adaptacdo a mudangas,
deve considerar a flexibilidade e aprender com as criagdes e com as mudancas. Dessa forma a
organizacdo satisfaz as expectativas das partes interessadas, confirmando sua permanéncia no
mercado e mostrando-se capaz de honrar seus cCompromissos.

Para a EFQM (2002, p. 03) as organizagdes verdadeiramente excelentes séo aquelas
que empreendem esfor¢os no sentido de satisfazer os “stake holders” (publico estratégico/
parte interessada) através dos resultados alcancados, da forma como estes sdo alcancados e
dos resultados previstos.

A principal ferramenta utilizada pela FNQ, para o cumprimento de sua missdo de
estimular e apoiar as organizacdes brasileiras para a o desenvolvimento e a evolucgdo de sua
gestdo, € o MEG (Modelo de Exceléncia em Gestdo) por meio da disseminacdo dos
Fundamentos e Critérios de Exceléncia (FNQ, 2014).

3.1.1 Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG)

De acordo com Oliveira (2011, pag.24) modelo € uma descricao simplificada de um
sistema a partir da utilizacdo de recursos gréficos, visuais, ou de expressdes escritas, capazes
de, sinteticamente, explicar o seu funcionamento. E uma representacéo abstrata e simplificada
de uma realidade em seu todo ou em partes.

Depois de estudos realizados pelo Nucleo Técnico Critérios de Exceléncia, da FNQ,
olhando para outros modelos internacionais, foi configurado um modelo realmente brasileiro,
denominado Modelo de Exceléncia da Gestdo®, em 2001. (FNQ, 2014)

O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), disseminado pela FNQ é um modelo de
referéncia e aprendizado que serve para todo tipo e porte de empresa, que apresenta 0S
fundamentos e critérios, frutos de pesquisas e compartilhamento de informacbes e
experiéncias, que servem de norteador para as empresas que visam atuar como Classe
Mundial. A estrutura do MEG (figura 1) apresenta seus componentes, que podem ser

estudados a partir do conceito do PDCL (Plan, Do, Check, Learn).
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Figura 1. Estrutura do Modelo de Exceléncia em Gestdo

g “‘&ma(‘-’es e Conhec,-,n‘ébl 7
\ 0

Pessoas

| Estratégias
e Planos

Processos

Sociedade

o)lle 0\“\
._7‘”!.)9[_'“0) 2 Sagbe“‘{.

Fonte: FNQ, 2011

O MEG é usado como ferramenta de diagndstico para avaliagdo do grau de
maturidade das organizacbes quanto a Exceléncia em Gestdo. O direcionamento da
organizacdo, dado pela Lideranca, ouvindo os Clientes e a Sociedade, é definido por meio
das Estratégias e Planos; a sua implementacdo é realizada por meio das Pessoas, que
compdem a forca de trabalho, utilizando-se dos Processos existentes na organizacao; e todo
esse ciclo, ao ser executado, devera conduzir a Resultados, que devem ser analisados e
entendidos, gerando Informacdes e Conhecimento para serem utilizados no processo de
tomada de decis&o, gerando um novo ciclo de gestdo. (FNQ, 2011, p. 11).

O MEG, conforme demonstra a figura 2, relne varias ferramentas de gestdo,
absorvendo parametros do Balanced Scorecard e do Sistema Ambiental ISSO 14000,
envolvendo os elementos integrantes do ambiente organizacional (pessoas, clientes,

sociedade, informacdes, entre outros), visando a melhoria dos resultados.
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Figura 2. Alinhando a gestdo por meio de modelos sistémicos
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O Modelo estabelece uma orientacdo integrada e interdependente para gerir uma
organizacdo. Considera que os varios elementos da organizacdo e as partes interessadas
interagem de forma harmonica e balanceada nas estratégias e resultados (FNQ, 2011, p. 6).

As empresas filiadas a FNQ e que adotam o MEG, visam ser reconhecidas como
empresas de Classe Mundial. Segundo a FNQ (2011), uma empresa que alcance um estagio
de maturidade na sua gestdo voltada para a exceléncia, ela serd reconhecida e pode chegar a
desempenhos semelhantes aos das empresas destacadas internacionalmente, conhecidas como
organizacOes de Classe Mundial.

Para Kanter (1996, pag. 10), classe mundial é um jogo de palavras que sugere a
necessidade de satisfazer os padrdes mais altos existentes para poder participar da
competicéo.

De acordo com o MEG, a organizagdo pode ser considerada como um sistema
organico, adaptavel ao ambiente externo. Os varios elementos do Modelo encontram-se
imersos em um ambiente de informacéo e conhecimento, e relacionam-se de forma harménica

e integrada, voltados para a geracdo de resultados.

Vejamos entdo consideragdes da propria Fundacdo Nacional da Qualidade e de

alguns autores sobre os fundamentos estabelecidos pelo Modelo de Exceléncia em Gestédo®.
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3.2 Fundamentos da Exceléncia

Para a elaboracdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo, foram estabelecidos 11
fundamentos, que segundo a FNQ traduzem-se em processos gerenciais ou fatores de
desempenhos encontrados em empresas de Classe Mundial (FNQ, 2011, p. 13).

Estes fundamentos sdo: pensamento sistémico, aprendizado organizacional, cultura
de inovacdo, lideranca e constancia de propoésitos, orientacdo por processos e informacdes,
visdo de futuro, geracdo de valor, valorizacdo das pessoas, conhecimento sobre o cliente e 0
mercado, desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social. Vejamos 0s conceitos de
alguns autores sobre cada fundamento da exceléncia segundo a FNQ.

3.2.1. Pensamento sistémico

Conceito que remete a uma visdo mais completa e abrangente de integracdo e
interdependéncia e interferéncia da organizacdo com o ambiente interno e externo. Apresenta
a afirmacgéo da empresa como organismo participativo dentro de um sistema. Segundo a FNQ
(2011, p. 13), pensamento sistémico é o entendimento das relagdes de interdependéncia entre
os diversos componentes de uma organizacdo, bem como entre a organizacdo e o ambiente
externo.

O pensamento sistémico da relevancia a conectividade e rede de relacionamentos.
Para Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2011, p. 24), as empresas terdo que se conectar entre
si. O que ir& definir a importancia de uma empresa sera 0 “n6” da rede que ela ocupar, ou
seja, a quantos mercados, empresas e clientes ela estara conectada. Isto exigira redefini¢do de

papéis, novas interdependéncias externas e invengdo de novos processos.
3.2.2. Aprendizado organizacional

Outro fundamento da exceléncia estabelecido no MEG é o aprendizado
organizacional. Para a FNQ uma empresa de classe mundial deve cuidar do desenvolvimento
através do conhecimento.

Segundo a FNQ (2011, p. 13), aprendizado organizacional € a busca e alcance de um
novo patamar de conhecimento para a organizacdo e sua forca de trabalho por meio de
percepcao, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.

Para Oliveira (1997), as empresas devem ser entidades inteligentes, que buscam o
aprendizado e o aperfeicoamento continuo. Para que a organizacdo estratégica aflore e se
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consolide ao longo do tempo é necessario um otimizado processo de aprendizagem abordando
0S aspectos conceituais, sisttmicos, estruturais e comportamentais.

Maximiano (2014), confirma a importancia deste fundamento quando afirma que
uma competéncia do profissional ou setor de Recursos Humanos é institucionalizar a
mudanca por meio dos recursos, da estrutura, do sistema de comunicagao e do aprendizado

continuo da organizagao.
3.2.3. Cultura de inovacgao

Este fundamento segue as tendéncias empresariais na busca pelo diferencial
competitivo através da inovacgdo, dando abertura e oportunidades a ideias inovadoras. Para a
FNQ (2011, p. 13) a cultura da inovacdo € um fundamento que defende a promocdo de um
ambiente favoravel a criatividade, a experimentacdo e a implementacdo de novas ideias que
possam gerar um diferencial competitivo para a organizagao.

Segundo Oliveira (2011, p. 23) inovacdo é a capacidade de perceber, idealizar,
estruturar e operacionalizar situa¢fes novas.

Para Kotler (2005, p. 87), o cliente ndo sera encantado com mera imitacdo, mas sim
com a inovacao e criatividade. O autor ainda afirma que embora a empresa deva ser orientada
para o cliente na economia hipercompetitiva de hoje, ela também deve ser criativa. Em vez de
imitar as vantagens e estratégias dos concorrentes, as organizacdes devem desenvolver uma
capacidade em inovacéo estratégica e imaginacao.

Ja Costa (2007, p. 175), ainda coloca a inovacdo como alternativa de superagdo
guando afirma que estratégias de inovacdo competitiva mostram possibilidades a serem
investigadas nas situacdes de mercados e de ambientes muito dindmicos e competitivos nos

quais as estratégias tradicionais ja ndo funcionam.
3.2.4. Lideranca e constancia de propositos

A FNQ destaca a forca da lideranca como fundamento impulsionador da exceléncia.
Porém lideranga é um fendmeno estudado ha muitos anos e nesse tempo foi analisada atraves
de diversas visdes. As teorias mais antigas relacionam lideranga como um talento nato.

Segundo Marinho e Oliveira (2006, p. 12), a Teoria dos Tragos, que predominou até
0s anos 40, por exemplo, baseia-se na premissa de que os lideres possuem tracos de
personalidade que os tornam diferentes dos liderados. Posteriormente, com o behaviorismo, o

enfoque mudou para caracteristicas de comportamento do lider.
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Estudos mais recentes abandonaram o perfil de lider do passado e seguem a
tendéncia atual do lider disposto a colaborar com o desenvolvimento dos liderados a fim de
receber em troca engajamento. O conceito mais moderno acerca do tema € a Teoria da
Lideranca Servidora, iniciada por Robert Greenleaf (2002), que defende que ser lider é ser
uma pessoa a servico das outras, tendo como satisfacdo pessoal a satisfagdo dos companheiros
(MARINHO E OLIVEIRA, 2006, p. 195).

Para Oliveira (2011, p. 25) lideranca é a capacidade de obter o engajamento e a
participacdo das pessoas no desenvolvimento e implantacdo dos trabalhos necessarios ao
alcance das metas, desafios e objetivos.

A Fundacdo Nacional da Qualidade segue esta tendéncia quando define que lideranga
¢ a atuacdo dos lideres de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas,
visando ao desenvolvimento ininterrupto da cultura da exceléncia, a promocéo de relacdes de

qualidade e a protecdo dos interesses das partes envolvidas.
3.2.5. Orientacgéo por processos e informagdes

Para a FNQ (2011), a empresa de classe mundial deve trabalhar com orientagéo por
processos e informacdes bem definidos e bem determinados, através da compreensdo e
segmentacdo do conjunto das atividades e dos processos da organizacdo que agregam valor
para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e a execucdo de acbes devem ter
como base a medicdo e a analise do desempenho, levando-se em consideracdo as informacdes
disponiveis, além de incluirem-se os riscos identificados.

Este fundamento orienta para a importancia do tratamento sistematico, padronizado,
organizado, seguro e claro dos processos e das informacdes.

Vejamos o ponto de vista de alguns autores sobre o tema.

Para Oliveira (1997, p. 109), se na empresa nao existir adequado sistema de
informacgdes, principalmente externas, a sua estrutura organizacional pode ficar passiva e
atrasada perante as mutagcbes ambientais, incluindo a identificacdo de oportunidades e
ameagas.

Ja para Kotler (2005, p. 43), uma empresa pode alcancar suas metas junto aos grupos
de interesse apenas gerenciando e interligando processos de trabalho. As empresas de alto
desempenho estdo cada vez mais se voltando para a necessidade de gerenciar processos de
negocios centrais, como desenvolvimento de um novo produto, a atracdo e retencdo de

clientes e o atendimento de pedidos.
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3.2.6. Visao de futuro

Este fundamento trata da relevancia de administrar com o que se tem no presente,
com vistas a alcancar objetivos desafiadores futuros claramente pré-estabelecidos e
visionarios.

A FNQ (2011), no seu Caderno Critério de Exceléncia, define visdo como estado que
a organizacao deseja atingir no futuro. Segundo a organizacéo, a explicitacdo da visao busca
propiciar um direcionamento. Por outro lado estabelece que pode ser considerada a
compreensdo dos fatores que afetam a organizagdo, seu ecossistema e o0 ambiente externo no
curto e no longo prazos, visando a sua perenizacao.

Para Vasconcellos Filho e Pagnocelli (2011, p. 31), a visdo é a explicitacdo do que se
visualiza para a empresa, podendo funcionar como “Sonho” ou como “Desafio Estratégico”.

Podemos perceber que definices sobre visdo de futuro podem variar de autor para
autor, desde um desafio a ser superado a um sonho a ser realizado, porém os estudiosos
convergem na afirmativa sobre a importancia desta definicdo para o crescimento das

empresas.
3.2.7. Geracao de valor

Para a FNQ (2011), geragdo de valor é o alcance de resultados consistentes,
assegurando a perenidade da organizacdo pelo aumento de valores tangivel e intangivel, de
forma sustentada para todas as partes interessadas.

Para o alcance da exceléncia os resultados sdo utilizados como referéncia para metas
a serem atingidas ou até mesmo superadas, e também podem ser indicadores no sentido de
apontar se a empresa esta trilhando pelo caminho certo para chegar ao destino desejado.

Segundo Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2011, p. 83), para justificar a sua razéo

da existir, sua Missao, a empresa precisa alcangar resultados consistentes com essa Misséo.

3.2.8. Valorizagao das pessoas

Para a FNQ (2011, p. 13) a valorizacdo das pessoas é o estabelecimento de relagdes,
criando condigBes para que elas se realizem profissional e humanamente, maximizando seu
desempenho por meio de comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espago para

empreender.
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Este fundamento coloca em destaque o capital humano. A importancia das empresas
promoverem a satisfacdo e o desenvolvimento das pessoas.

Segundo Hartmann (2011), a empresa inteligente, moderna, promove atividades
integradas para seus funcionarios. Eles sdo tratados como seres humanos, tornando-se
eficientes e eficazes.

A valorizacgdo do capital humano, que é uma das tendéncias relevantes, conduz a uma
transformacéo do local de trabalho em um lugar onde também se deve ter prazer e ser feliz,

defendem Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2011, pag. 142).
3.2.9. Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado

Para a FNQ (2011), o conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, devem
ser aplicados visando a criacdo de valor de forma sustentada para o cliente e,
consequentemente, gerando maior competitividade nos mercados.

Este fundamento, pelos seus principios esta ligado aos estudos de marketing.
Segundo Cobra (2011, p. 29), as organizacdes, na busca da sobrevivéncia, descobrem a
importancia de se orientar pelas necessidades e exigéncias do mercado. Para o autor, é preciso
descobrir o que o consumidor quer.

Segundo a FNQ (2011, p. 27), as empresas que atuam com exceléncia na gestdo,
estudam a concorréncia, seja ela direta ou indireta. Também analisam sua participacdo no
mercado e fatores que podem ser diferenciadores, bem como pesquisam sobre fatores que
possam afetar suas atividades.

3.2.10. Desenvolvimento de parcerias

Para a FNQ (2011), este fundamento descreve a importancia do desenvolvimento de
atividades em conjunto com outras organizagles, potencializando competéncias
complementares de cada uma e atuacdo conjunta, e buscando beneficios para as partes
envolvidas.

Para Kanter (1996, p. 414), a colaboragdo produtiva entre as empresas € construida
em fases sobrepostas que lembram um processo de casamento. Primeiro, ha o romantismo do
namoro, seguido pelo acordo propiciado pelo noivado. Depois que 0s parceiros comegcam a
trabalhar juntos, definindo as regras do jogo, as dificuldades e diferencas comegcam a se

manifestar, o que exige ajustes e mecanismos formais para a resolucéo de problemas.
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Gamble e Thompson Jr. (2012) afirmam que empresas em todos o0s setores tém
preferido formar aliancas estratégicas e parcerias para agregar Seus recursos e vantagens
competitivas e fortalecer sua competitividade nos mercados.

Podemos entdo entender que o pensamento sistémico e a relacdo da empresa com o
macro ambiente podem ser acles estratégicas importantes para a consolidacdo das

organizagdes no mercado.

3.2.11. Responsabilidade social

Para a FNQ (2011, p. 13), responsabilidade social é a atuacdo que se define pela
relacdo ética e transparente da organizacdo com todos os publicos com os quais se relaciona,
estando voltada para o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para geragOes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a
reducdo das desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizacao.

Alguns autores pensam nas atitudes responsaveis de uma empresa como forma de
adquirir vantagens. “A responsabilidade social corporativa tem como principal objetivo
conferir legitimidade a organizacdo, isto é, possibilitar que os “stake holders” déem suporte
aos objetivos e as atividades da empresa por meio de uma nova representacdo de sua
identidade, de suas motivacdes e de sua moralidade. Produtos ambientalmente corretos,
relacionamento ético das empresas com seus consumidores, fornecedores, comunidade e
preservacdo do meio ambiente passam a se inserir n0 mesmo contexto de lucratividade”.
(ANDRADE e AMBONI, 2010, p. 11).

Ja Gamble e Thompson Jr (2012, p. 28), visualizam este posicionamento como
mecanismo de precaucdo, quando afirmam que para que uma empresa evite as armadilhas de
um escandalo e desonras relacionadas a praticas antiéticas ela deve tomar iniciativas que
mostrem integridade ética e responsabilidade social.

De acordo com a concepgdo de cada autor a responsabilidade social deve ser
praticada, servindo como estratégia de defesa contra escandalos e ainda tornando-se um
diferencial competitivo, ja que principios que prezem pelo bem estar social hoje podem ser

considerados uma exigéncia do mercado.
3.3. Critérios da Exceléncia

Os critérios da exceléncia para 0 MEG s&o requisitos que devem ser priorizados na

estratégia das organizacGes de Classe Mundial. Os critérios estabelecidos pelo modelo sédo
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oito: lideranga, estratégias e planos, clientes, sociedade, informagfes e conhecimento,
pessoas, processos e resultados. Esses critérios servem como ferramenta para avaliar o nivel

de maturidade de exceléncia da empresa. (FNQ, 2011, p. 14)
3.3.1. Lideranca

Para a FNQ (2011, p. 31), lideranca é um critério que aborda 0s processos gerenciais
relativos a promocéo da cultura da exceléncia, orientagdo filosofica da organizagéo e controle
externo sobre sua direcdo; ao engajamento, pelas liderancas, das pessoas e partes interessadas
na sua causa; e ao controle de resultados pela direcéo.

Trazendo um conceito mais simples, Andrade e Amboni (2010, p. 149), afirmam que
a lideranca, por sua vez, representa a capacidade do lider de influenciar um grupo em direcédo
a um determinado objetivo.

De acordo com Vasconcellos Filho e Pagnoncelli, (2011, p. 343), a lideranga vai
mais além. Os autores ressaltam a importancia da multiplicacdo da lideranca para a propulsao
do engajamento das pessoas quando afirmam que é essencial que a lideranca se propague por
toda a empresa e ela deve ser complementada através da atuacdo de agentes multiplicadores,
que também precisam ser lideres e formadores de opinido.

Exceléncia é lideranca visionaria e inspiradora, indissociada de uma constancia de
propésitos. (EFQM, 2002, p. 5)

3.3.2. Estratégias e planos

Para a FNQ (2011, p. 37), o critério estratégia e planos trata dos processos gerenciais
relativos a concepcdo e a execucdo das estratégias, inclusive aqueles referentes ao
estabelecimento de metas e & definicdo e ao acompanhamento de planos necessarios para o
éxito das estratégias.

Segundo Gamble e Thompson Jr (2012, p. 02), as estratégias de uma empresa
consistem nas iniciativas e abordagens desenvolvidas pela administracdo para atrair clientes e
agrada-los, conduzir as operagdes, promover o crescimento dos negdcios e atingir os objetivos
de desempenho. Para os autores a estratégia deve fortalecer uma posi¢cdo competitiva em
longo prazo.

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2011, p. 289) reforcam a importancia deste
critério quando afirmam que a estratégia € uma necessidade para qualquer empresa, nao

importa seu tamanho, pois o Unico modo de sobreviver é se diferenciar dos concorrentes.
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Para Oliveira (2014, p. 04), o planejamento em uma empresa € um processo
desenvolvido para o alcance de uma situacdo futura desejada, de um modo mais eficiente,
eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e recursos.

Analisando as afirmac@es dos autores e relacionando com o estabelecido pela FNQ
para este critério, podemos entender que ter uma estratégia arrojada e executar um bom
planejamento sdo imprescindiveis para uma empresa que almeja ser considerada de Classe
Mundial.

3.3.3. Clientes

Este critério aborda processos gerenciais relativos a identificacdo e ao tratamento de
informacBes de clientes e mercado, e a comunicacdo com o mercado e clientes atuais e
potenciais (FNQ, 2011, p. 41).

Para este estudo iremos utilizar o termo cliente pensando em uma definicdo mais
ampla. Para a FNQ cliente refere-se a organizacgdo, pessoa ou entidade que se beneficia de um
produto, objeto da organizacdo. E somente este termo — cliente — é usado nos Critérios de
Exceléncia. Consumidor, usuario, comprador, varejista, distribuidor ou representante (quando
utiliza o produto da organizacdo como insumo), beneficiario, sociedade (quando recebe
produtos da organizacdo) sdo exemplos de clientes.

Mercado, para a FNQ e segundo Martinelli (2007) é entendido como ambiente no
qual ocorre a competicdo de agentes econdmicos por clientes, oportunidades ou recursos de
qualquer natureza.

A FNQ (2011) estabelece que para uma empresa ser considerada de Classe Mundial,
ela deve conhecer os clientes e 0 mercado, identificando e criando necessidades, bem como
conhecer oportunidades e ameacas, utilizando ferramentas de pesquisa e comunicacéo.

Segundo Kotler e Keller (2006, p. 57), a medida que implementa sua estratégia, a
empresa precisa acompanhar os resultados e monitorar 0S novos acontecimentos nos
ambientes interno e externo. Alguns ambientes permanecem razoavelmente estaveis de ano
para ano. Outros evoluem lentamente, de maneira bastante previsivel. Outros ainda mudam
rapido, de modo imprevisivel e por vezes violenta. A empresa, no entanto, pode ter certeza de
uma coisa: o0 mercado vai mudar. E quando isso acontecer, sera necessario analisar e revisar a

implementacdo, 0s programas, as estratégias ou até mesmo 0s objetivos.
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3.3.4. Sociedade

Para a FNQ (2011, p. 45), este critério aborda 0s processos gerenciais relativos ao
respeito ao meio ambiente e tratamento das demandas da sociedade e ao desenvolvimento
social das comunidades mais influenciadas pela organizacéo.

A Fundacéo aqui estabelece o gerenciamento das a¢fes empreendidas direcionadas a
sociedade, considerando a importancia deste aspecto nos dias atuais.

Segundo Dias (2012, p. 80), sdo cada vez mais frequentes as pressdes para que as
empresas melhorem seu desempenho social e ambiental. Essas pressfes se manifestam
principalmente nas demandas do mercado internacional, através do aumento de normas e
padrdes técnicos; resultado das exigéncias de consumidores mais conscientes; pressdes da
sociedade civil; dos meios de comunicacdo; bem como dos governos nacionais que tornam as
normas internas mais exigentes.

Segundo a EFQM (2002, p.7), ainda extrapola as afirmacdes citadas conceituando
que exceléncia é exceder o enquadramento legal minimo no qual a organizacdo opera e
empreender esforgos para compreender e responder as expectativas dos “stake holders” na

sociedade.
3.3.5. Informagdes e conhecimento

Este critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento da demanda por
informacBes e ao desenvolvimento dos ativos intangiveis geradores de diferenciais
competitivos, especialmente os de conhecimento. (FNQ, 2011, p. 49).

Estamos na era considerada a “era do conhecimento”, em que as informacdes
tornaram-se valores tangiveis e muitas vezes até intangiveis.

Para Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2011, p. 27), a empresa de sucesso do século
XXI tem a informacéo e o0 conhecimento como oxigénio.

Alvarenga Neto (2008, p. 21), afirma que a informagdo, o conhecimento, a inovagao
e a educacdo continuada configuram-se hoje como temas centrais dos debates internacionais,
uma vez que a mais-valia e a formacéo de vantagens competitivas sustentaveis dos tempos

atuais alicercam-se nesses novos insumos econémicos.
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3.3.6. Pessoas

A FNQ (2011, p. 53) estabelece neste critério, 0s processos gerenciais relativos a
configuracdo de equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de competéncias das

pessoas e & manutencdo do seu bem-estar.

O sucesso das organizacOes depende cada vez mais das oportunidades de
aprendizado das pessoas que as integram e de um ambiente favoravel ao
desenvolvimento das suas potencialidades. Valorizar pessoas significa
assegurar seu desenvolvimento, bem-estar e satisfacdo, criando praticas mais
flexiveis e produtivas para atrair e reter talentos, bem como um clima
organizacional participativo e agradavel, que propicie um alto desempenho
pessoal e organizacional. (FNQ, 2008, p. 5)

Exceléncia é maximizar a contribuicdo dos colaboradores através do seu
desenvolvimento e envolvimento. (EFQM, 2002, p. 6)

Vejamos o que afirmam alguns autores sobre o tema.

Vergara (2012, p. 09), confirma a importancia do critério Pessoas quando escreve
gue as empresas podem ser tudo, mas nada serdo se nao houver pessoas a definir-lhes a visdo
e 0 proposito, a escolher estruturas e estratégias, a realizar esforcos de marketing, a
administrar recursos financeiros, a estabelecer metas de producdo, a definir precos e tantas
outras decisGes e acdes. Dito de outra maneira, empresas ndo nascem da terra, no céu ou no
mar. Elas sdo construcdes sociais.

Segundo Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2011, p. 23), as pessoas sdo as “joias da
coroa” e sabem disso. O poder das ideias € o fator-chave para direcionar as empresas na nova
economia.

O critério Pessoas, de acordo com a FNQ (2008, p. 6), esta estruturado em relagédo a
trés quesitos: sistemas de trabalho, capacitacdo e desenvolvimento e qualidade de vida.

O quesito sistemas de trabalho, diz respeito a organizagéo do trabalho e a estrutura de
cargos e funcdes, as quais, para a FNQ (2008, p. 6), devem ser definidas e implementadas
para promover a resposta rapida, iniciativa, criatividade, inovagdo, coopera¢do e comunicagdo
eficaz. O MEG estabelece que os sistemas de trabalho devem estimular o aprendizado
organizacional, desenvolver a autonomia, identificar competéncias, preparar, integrar e avaliar
as pessoas que integram a organizacao (FNQ, 2014).

O segundo quesito que compde o critério Pessoas é Capacitacdo e Desenvolvimento.
Para a FNQ (2008, p. 13), as pessoas que compdem a forca de trabalho da organizacédo

precisam ser capacitadas e desenvolvidas para o adequado cumprimento de suas
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responsabilidades. A capacitacdo e o desenvolvimento podem ser feitos por meio de
programas estruturados de treinamento, incluindo a identificacdo das necessidades de
treinamento, a preparacdo de novos lideres e a promoc¢do do desenvolvimento das pessoas
como individuos, cidad&os e profissionais.

O terceiro e Ultimo quesito do critério Pessoas é qualidade de vida. A FNQ (2008, p.
16), estabelece que a organizacdo de Classe Mundial deve manter um clima organizacional
favoravel a criatividade, a inovacdo, a exceléncia no desempenho e ao desenvolvimento
profissional do funcionario. Segundo o Modelo de Exceléncia em gestdo, as empresas devem
promover a melhoria da qualidade de vida e a preservacdo da integridade fisica das pessoas,
representada pela salide ocupacional, seguranca e ergonomia (FNQ, 2014).

E importante, também, a busca do bem-estar, a satisfacio e a motivacdo das pessoas,
bem como a necessidade da avaliacdo da sua satisfacdo. O cumprimento dessas condicdes é
fundamental para a retencdo de talentos e para que a forca de trabalho contribua para os
resultados da organizagéo, por meio da plena utilizacdo de suas capacidades. (FNQ, 2008, p.
16)

3.3.7. Processos

Este critério aborda os processos gerenciais relativos aos processos principais do
negocio e aos de apoio, tratando separadamente os relativos a fornecedores e os econémico-
financeiros. (FNQ, 2011, p. 59)

De acordo com Oliveira (2011, p.31), processo € o conjunto estruturado de atividades
sequenciais que apresentam relacdo ldgica entre si, com a finalidade de atender, e
preferencialmente, suplantar as necessidades e expectativas dos clientes internos e externos da
empresa.

Slack (2013 p. 29), defende a importancia dos processos gerenciais, afirmando que:
“operagdes ndo sdo sempre operacionais. A funcdo de operag¢fes também tem uma dimenséo
estratégica vital e atualmente espera-se que 0 gerenciamento de operagOes participe da
modelagem da direcdo estratégica, ndo apenas responda a ela”.

Exceléncia € gerir a organizacdo atraves de um conjunto de sistemas, processos e

fatos interdependentes e inter-relacionados (EFQM, 2002, p. 6)
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3.3.8. Resultados

A FNQ (2011, p. 65) estabelece acGes com vistas a organizar os resultados da
empresa na forma de séries historicas e acompanhados de referenciais comparativos
pertinentes, para avaliar o nivel alcancado, e de niveis de desempenho associados aos
principais requisitos de partes interessadas, para verificar o atendimento.

Segundo Oliveira (1997), para que a organizacao estratégica se perpetue e otimize ao
longo do tempo é necessario que tenha como sustentacdo, adequado sistema de avaliacdo de
resultados, com critérios e pardmetros entendidos e aceitos por todos os profissionais
envolvidos no processo.

Para Oliveira (2011, p.257) o controle pressupde avaliacdo periodica dos resultados

obtidos com a implantacdo da estratégia abordada.
3.4. Gestéo de pessoas

Em diferentes momentos da histéria as pessoas contribuiram formal ou informalmente
para 0 progresso das organizacgdes. Segundo Balducci e Kanaane (2007) esta contribuicdo se
consolidou sob a perspectiva de que as pessoas Sao recursos essenciais a serem administrados
ou geridos. De fato, compete as organiza¢fes administrar seus recursos humanos, criando um
ambiente propicio para desenvolvimento profissional e satisfacdo mutua.

Na literatura, a gestdo de pessoas é apresentada como um conjunto de politicas e
praticas que conciliam expectativas das organizacdes e das pessoas que compdem seu corpo
funcional. Neste conceito, fica nitido a interdependéncia entre ambas as partes, e 0
beneficiamento mdtuo. Balducci e Kanaane (2007) acrescentam que a competitividade e
sobrevivéncia das empresas dependem deste elo de ligagdo, formado de um lado pelo
incentivo & motivacédo individual e de equipe (condigdes para satisfacdo profissional) e por
outro, pelo incremento na produtividade, na qualidade dos produtos e servicos e no alcance
dos resultados financeiros (viséo da empresa).

Na gestdo de pessoas a comunicagédo ¢ um fator estratégico utilizado como ferramenta
para disseminar a cultura empresarial e a0 mesmo tempo para estabelecer e motivar o
cumprimento de objetivos e metas. Por meio desta se dd o processo de transferéncia
compartilhada de informacéo, ideias, fatos, valores e sentimentos entre as pessoas. De acordo
com Barbieri (2014) esta transferéncia de conhecimento fluira quando se tem na organizacgéo
um ambiente adequado para o trabalho individual e em equipe de tal maneira que ambos

produzam ideias e inovacdes.
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Dentre os fatores que contribuem para que o conhecimento seja gerado e se dissemine
nas organizagdes, podemos incluir: o atendimento as necessidades dos colaboradores, a
motivacao entendida ndo apenas como recompensa ou gratificacdo financeira, mas sim como
liberdade e acesso para que o corpo funcional se sinta como membro importante nos
processos decisorios, tenha objetivos bem definidos, trabalhe com liderancas esclarecidas e
com colegas que desempenhem habilidades complementares as suas.

Algumas empresas utilizam para avaliar o capital humano em termos de atributos ou
habilidades, comportamentais e gerenciais 0 método chamado “assessment”. Trata-se de uma
maneira de gerenciar bem o capital humano na estrutura organizacional, otimizando o seu
aproveitamento e desenvolvimento. Segundo Barbieri (2014), esta metodologia inclui
basicamente trés processos: decisbes sobre promocgdes e acessos a cargos gerenciais,
diagnosticos e avaliagdes sobre o servico prestado pelo colaborador, treinamento e

desenvolvimento de habilidades de trabalho em equipe.
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4. ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentadas as caracteristicas da pesquisa e os métodos utilizados

na mesma. “O percurso metodologico se refere ao caminho trilhado para que vocé atinja 0s

objetivos que definiu” (GONCALVES 2005, p. 61).

4.1. Caracterizacao da pesquisa

Para alcancar os objetivos deste estudo, foi realizada pesquisa descritiva, objetivando
conhecer e interpretar a realidade sem nela interferir para modifica-la. Roesch (2010) afirma
que a pesquisa descritiva esta interessada em descobrir e observar fenbmenos, procurando
descrevé-los, classificad-los e interpretad-los. Para Richardson (2009), usam-se estudos
descritivos quando se deseja descrever as caracteristicas de um fenémeno.

O presente trabalho divide-se em duas fases.

Primeiramente foram utilizados dados secundarios, no momento em que foi realizada
uma pesquisa documental, em publicagfes internas que apresentam resultados obtidos pelos
Correios nas avaliagdes na FNQ.

Em uma segunda fase, foram utilizados dados primarios, quando foi realizado um
levantamento de carater quantitativo, com os funcionarios dos Correios sobre a percepcao das
acOes da Gestdo de Pessoas sob os aspectos estabelecidos pela FNQ, segundo o Modelo de
Exceléncia em Gestdo®.

Goldenberg (2007), afirma que a combinagdo de metodologias diversas no estudo do
mesmo fendbmeno, conhecida como triangulacdo, tem por objetivo abranger a méaxima

amplitude da descricdo, explicacdo e compreensdo do objeto de estudo.
4.2. Objeto de estudo, populagéo e amostra

O objeto de estudo desta pesquisa é avaliar a Gestdo de Pessoas, como ela esta sendo
desenvolvida nos Correios, utilizando-se o relatorio de avaliagdo que considera os parametros
do MEG na FNQ, bem como, fazendo um levantamento da percepg¢éo dos funcionarios quanto
a estas acgoes.

Os Correios, € uma empresa publica federal que teve sua origem no Brasil em 25 de
janeiro de 1663, com sede em Brasilia- DF, e que responde pela execuc¢édo do sistema de envio
e entrega de correspondéncias no pais através de suas Regionais espalhadas por todo territério
nacional. (CORREIQS, 2014)


http://pt.wikipedia.org/wiki/25_de_janeiro
http://pt.wikipedia.org/wiki/25_de_janeiro
http://pt.wikipedia.org/wiki/1663
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A partir de 9 de outubro de 2009 os Correios adotaram uma nova ldentidade
Corporativa, mais adequada aos novos tempos e que melhor posicione a empresa frente aos
crescentes desafios futuros. Atualmente a empresa atua também como correspondente
bancéario do Banco do Brasil. (CORREIOS, 2014)

O negdcio dos Correios €: solugBes que aproximam. Sua missao é: fornecer solucGes
acessiveis e confiaveis para conectar pessoas, instituicbes e negdcios, no Brasil e no mundo e
sua visdo é ser uma empresa de classe mundial

A ECT é composta por mais de 120.000 funcionarios, mais de 6.000 agéncias e mais
de 10.000 unidades de distribuicdo.

A populacdo pesquisada foi composta por funcionarios dos Correios que trabalham
no complexo do Edificio Sede, localizado no bairro de Agua Fria em Jodo Pessoa-PB,
incluindo o quadro administrativo e o operacional. A amostra foi de 30 pessoas, de um
universo de 76 funcionarios.

Segundo Roesch (2010), o prop6sito da amostragem é construir um subconjunto da
populacdo que é representativo nas principais areas de interesse da pesquisa. Foi utilizado o
método de amostragem por acessibilidade, o qual define Gil (2008, p. 94), como 0 método
que ocorre quando o pesquisador seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que
estes possam, de alguma forma, representar a populagéo.

4.3. Plano de coleta de dados

Para a coleta dos dados primarios, ou seja, 0s que sao criados especialmente pelo
pesquisador (Roesch, 2010), utilizou-se um questionario autoaplicavel, padrao individual com
questdes objetivas, utilizando a escala tipo Likert, contendo afirmativas que tiveram como
base 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ),
no critério Pessoas. As opgdes de respostas perante as afirmativas apresentadas foram: (1)
Concordo totalmente, (2) Concordo, (3) Nem concordo nem discordo, (4) Discordo e (5)
Discordo totalmente. Segundo Richardson (2009, p. 189), os questionarios cumprem pelo
menos duas fungdes: descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo.

O questionario foi dividido em trés partes, de acordo com 0s quesitos estabelecidos
no critério pessoas, pela FNQ: sistemas de trabalho, capacitacdo e desenvolvimento e
qualidade de vida. Participaram da pesquisa (critérios de inclusdo) todos os funcionarios que
se apresentaram no trabalho no més de dezembro de 2014. Ao todo foram aplicados 30

questionarios, dos quais 27 foram considerados validos. A confidencialidade das informacdes
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foi assegurada a partir da solicitacdo de assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE).

Para a coleta de dados secundarios foram realizadas pesquisas documentais em
publicacbes dos resultados organizacionais obtidos pelos Correios segundo os critérios
estabelecidos pelo MEG® da FNQ. Para Roesch (2010) pode-se cogitar de utilizar dados ja
existentes, seja para descrever os antecedentes da problematica, seja para ilustrar o problema
da pesquisa propriamente dito. A coleta dos dados secundarios foi realizada nos meses de

novembro e dezembro de 2014.
4.4. Plano de anélise de dados

Segundo Gil (2012, p. 156) a analise dos dados tem como objetivo organizar e
sumariar os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema

proposto para investigagéo.

Os dados primérios foram submetidos & analise univariada que, segundo Gil (2012,
p. 161), permite caracterizar o que € tipico no grupo, indicar a variabilidade dos individuos e
verificar como os individuos se distribuem em relacdo a determinadas variaveis, no sentido de
verificar a percepcéo do cliente quanto a implantagdo do Modelo.

A analise dos dados secundarios se deu por meio de analise documental,
correlacionando as informagbes levantadas com o objetivo da pesquisa de analisar a
implantacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo na empresa pesquisada.

A anélise documental iniciou-se com o levantamento dos dados e informagdes nos
documentos internos disponiveis nos Correios da Paraiba, mais especificamente na APLAQ —
Assessoria de Planejamento e Qualidade, relativos ao tema em estudo. Os documentos
pesquisados foram:

- Relatorio de auto avaliacédo assistida, de novembro de 2012, que contendo pontos
fortes e oportunidades de melhoria identificadas para cada item dos critérios de exceléncia;
Apesar do ano de publicacdo deste relatério ser 2012, ou seja, com uma aparente defasagem
de 2 anos, durante a visita realizada na APLAQ, a gestora da Assessoria em questéo,
informou que a situacdo de implantacdo de aces de melhorias ndo avancaram desde entéo e
que o documento esta com informacoes que refletem a realidade atual da empresa.

- Informativo Estratégico: periddico sobre assuntos relacionados ao planejamento

estratégico dos Correios;
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo apresenta os dados obtidos nesta pesquisa e inclui: a analise do
perfil sécio demografico dos participantes, a avaliagdo do atendimento aos critérios do
modelo de exceléncia em gestdo da FNQ sob a ética dos funcionarios dos Correios e a
avaliacdo a partir dos resultados obtidos no relatério de avaliagdo assistida (analise

documental).
5.1 Dados s6cio demogréficos

Tabela 1. Perfil sécio demografico dos respondentes.

VARIAVEIS f %
Sexo

Masculino 74
Feminino 26
Idade

20 e 29 anos 08
30 a 49 anos 44
> 50 anos 49
Escolaridade

Ensino médio 37
Superior 44
Pds-graduacéo 18
Cargo

Agente de correios 63
Cargo de nivel superior 15
Cargo de nivel técnico 22
Funcéo

Com fungéo 41
Sem funcdo comissionada 59
Tempo de empresa (anos)

1-9 11
10-19 30
20 - 29 37
>30 22
TOTAL 100

Fonte: Autoria propria, 2014.
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O perfil sécio demogréfico (Tabela 1) demonstra que a amostra estudada foi
composta majoritariamente por individuos do sexo masculino, dados estes representativos da
realidade da empresa, tendo em vista que de acordo com a diretoria de RH atualmente 76,55%
do seu corpo funcional sdo do sexo masculino (www.coreios.com.br). Essa caracteristica pode
ser explicada, segundo Paiva e Couto (2008, p. 1201), em parte pelas préprias caracteristicas
(entre elas a cultura) das empresas que iniciaram suas operagdes nos anos 1960 e 1970,
momento no qual os cargos eram ocupados em sua maioria por homens e momento em que
foi instituida a ECT.

Por outro lado a faixa etaria predominante da amostra é acima dos 30 anos, com
destaque para a grande quantidade de respondentes acima dos 50 anos de idade, dados que
apontam para um perfil predominante dos funcionarios que compdem o quadro do edificio da
Regional Paraiba, com sede em Jodo Pessoa. Uma possivel explicacdo para estes dados etarios
poderia ser atribuida a principal forma de recrutamento e sele¢cdo da empresa - 0 concurso
publico — que geralmente oferece maior renovagdo do corpo funcional em cidades do interior
do estado (maior nimero de vagas e maior rotatividade), fazendo com que os funcionarios
lotados para a capital tenham mais tempo de idade e de empresa.

O cargo da maioria dos respondentes € o de Agente de Correios (63%), cargo
inicial, de nivel médio do PCCS (Plano de Cargos, Carreira e Salarios) dos Correios,
enquanto que o total de funcionéarios da ECT no Brasil com este cargo é 73%, justificando-se
por ser o cargo mais demandado da instituicdo, composto por carteiros e atendentes de
agéncias. Como parte da amostra pertence ao quadro administrativo, ja era esperado que
tivéssemos um equilibrio entre entrevistados que assumissem cargos de nivel superior e
técnico, dados equiparaveis ao indice nacional. Outra caracteristica importante é que a
maioria da amostra possui nivel superior de escolaridade, e 41% possui fun¢do comissionada,
dados que refletem também maturidade e desenvolvimento dentro da empresa. Os salarios
variam de R$ 2.052,00 a R$ 7.030,00 brutos.

5.2 Avaliagdo do modelo de gestdo: dados primarios e secundarios

A sequir, sdo descritos e discutidos os dados coletados a partir do instrumento
de coleta e obtidos na analise documental, segundo o Relatério de Auto avaliagdo Assistida
realizado nos Correios pela FNQ. Os resultados obtidos no questionario acerca do tema

“Sistemas de trabalho” sdo apresentados na tabela 1.
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Tabela 2. Percepcdo dos respondentes quanto ao quesito: Sistemas de Trabalho

*1 *2 * *4 *

SISTEMAS DE TRABALHO 3 >
%

1. A forma da organizacédo do trabalho em areas, grupos e estruturas da empresa em

que trabalho estimula a resposta rapida as solicitaces. 14,81 (29,62 | 18,51 | 37,03 0

2. A forma da organizagéo do trabalho em areas, grupos e estruturas da empresa em

que trabalho estimula o aprendizado organizacional. 7,433,33(18,51 | 40,74 0

3. Na empresa em que trabalho eu tenho autonomia para definir, gerir e melhorar os

processos. 7,411851(29,6233,33(11,11

4. Na empresa em que trabalho eu tenho autonomia para buscar inovacoes. 7.4|1851 29,62 2592|1851

5. As formas utilizadas para planejar o quadro de pessoal e suas responsabilidades

facilitam a resposta rapida as solicitages. 3,7122,22133,33(29,62|11,11

6. Na empresa em que trabalho minhas competéncias séo identificadas. 0(37,03|1481|44,44| 37

7. Quando fui contratado(a), fui preparado(a) adequadamente para o exercicio das

minhas func¢des. 11,11 |29,62 14,81 (29,62 | 14,81

8. Quando fui contratado(a) fui integrado(a) & cultura organizacional. 7.4129,62|2592(3333| 37

9. Na empresa em que trabalho, a forma de avaliagdo estimula a busca do alto

desempenho, o alcance de metas e a cultura da exceléncia. 018,51 |33,33|29,62 18,51

10. Na empresa em que trabalho, a forma de avaliag&o estimula 0 meu

desenvolvimento profissional. 0]22,22|37,03|25,92 14,81

11. Na empresa em que trabalho, a remunerag&o estimula a busca do alto

desempenho, do alcance de metas e da cultura de exceléncia? 0(14,81|25,92| 44,44 14,81

12. Na empresa em que trabalho, o reconhecimento estimula a busca do alto

desempenho, o alcance de metas e a cultura de exceléncia? 0 7,4|37,03|37,03|18,51

Fonte: Autoria prépria, 2014.
Legenda: (*1) Concordo totalmente, (*2) Concordo, (*3) Nem concordo nem discordo, (*4) Discordo e (*5)
Discordo totalmente.

De uma maneira geral, os resultados identificam insatisfacdo dos funcionarios quanto
ao “Sistema de trabalho” em vigor na empresa, particularmente nos itens: reconhecimento e
remuneracao (mais de 50% discordam). Estes dados refletem a heterogeneidade da amostra
estudada (funcGes, remuneracdes e qualidade de trabalho sob a 6tica dos funcionarios), bem
como o processo de melhorias que a empresa esta buscando, ndo atendendo ainda a 100% dos
itens da exceléncia em gestdo, como mostra a analise documental do relatério de avaliagdo
dos Correios.

Resultados similares sdo observados em outros estudos da mesma natureza, Como 0S
observados por Rech (2002), em relagcdo ao critério de compensagdo e reconhecimento pelo
servico prestado, foi registrado alto grau de insatisfacdo quanto & remuneracéo e a equidade
interna de funcdes.

Outro item que aponta insatisfacdo dos respondentes é na questdo da identificagcdo
das competéncias (48% discordam), O relatorio de avaliacéo realizado pela FNQ, aponta que
nao existe uma ferramenta efetiva para esta identificagéo.

Quanto a organizagdo do trabalho na divisdo de grupos, estimulo a respostas rapidas

e ao aprendizado organizacional, observa-se um equilibrio nas respostas. Cerca de 40% dos
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entrevistados concordam que ha uma boa estruturacdo na organizagdo funcional, e em média
40% discordam parcial ou totalmente. Comportamento similar nas respostas foi observado
quanto a treinamento/ preparacdo para assumir a funcao.

Percebe-se também que em todos os quesitos avaliados um namero expressivo de
entrevistados (15% - 37%) ndo se posicionaram quando as respostas, afirmando que nem
concordam e nem discordam do modelo de gestdo em funcionamento quando avaliados no
quesito “sistemas de trabalho”. Essas respostas podem apontar desconhecimento sobre o
quesito abordado, ou ainda, segundo Alexandre (2003), quando o questionario contém
categoria intermediéria, o entrevistado tende a seleciona-la quando ndo sabe, ndo quer opinar
ou ndo tem experiéncia sobre o assunto, por confundir a categoria neutra como “nao sei” ou
“nao aplico™.

Para a FNQ, cada organizacdo agrupa suas atividades considerando as tarefas, sua
finalidade e a importancia das relagdes entre as pessoas, onde ganha importancia o trabalho
em equipe. Elas criam requisitos para atuacao nos processos e estimulam a coopera¢do mutua
e a comunicacdo eficaz. Elas buscam criar estruturas organizacionais que proporcionem
respostas rapidas as demandas dos negocios.

A FNQ (2011) estabelece que a organizacdo do trabalho e a estrutura de cargos e
funcbes sdo definidas e implementadas para promover a resposta rapida, iniciativa,
criatividade, inovacdo, cooperacdo e comunicacdo eficaz. A organizacdo do trabalho é a
forma na qual a organizacdo estd estruturada, com a definicdo de cargos ou funcbes de
maneira formal ou informal, temporarias ou permanentes, que mostra como a organizacao
funciona, ou seja, como ¢é a sua “maquina operacional”.

A andlise documental, realizada no Relatério de Auto avaliacdo Assistida nos
Correios, revelou que a forma de organizacdo de trabalho é o PCCS — Plano de Cargos,
Carreiras e Salarios, o qual define a politica de desenvolvimento e crescimento funcional e
salarial, abrangendo principios e orientacfes técnicas, estrutura de cargos e carreiras,
remuneracdo, que se relaciona com os programas de gestdo do desempenho, educagdo e
selecdo de pessoas, alinhado as estratégias de negocio da ECT.

De acordo com Resende (1991), é previsivel que este modelo de cargos e salarios
PCR seja avaliado com receios pelos funcionarios porque se trata de uma forma de
organizacdo trabalhista que atende prioritariamente o interesse das empresas, por refletir
apenas a compatibilidade com o mercado, em detrimento dos interesses dos funcionarios,
focados na justica salarial (com base na qualificacdo e competéncia) e perspectivas de

evolucéo.
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Outro ponto a ser destacado do relatorio analisado refere-se ao quesito remuneracéo,
reconhecimento e incentivos nos Correios. O relatério afirma que a Promogdo por Mérito é
um reconhecimento pelo alcance de metas e performance de aplicacdo anual, sendo
premiados, no ciclo de 3 anos, todos os empregados que obtiveram, na avaliacdo de
desempenho do GCR (Gerenciamento de Competéncias e Resultados), conceitos igual ou
superior a “QUALIFICADO”. Os Correios contam ainda com Participacdo nos Lucros e
Resultados e Campanhas de Incentivo a Vendas.

Neste relatorio, os correios atenderam satisfatoriamente a 60% dos quesitos avaliados
sobre Processo de trabalho, percentual que pode justificar a insatisfacdo e avaliacdo do corpo
funcional (respondentes).

Os dados obtidos para os quesitos listados no modelo de exceléncia no item

Capacitacao e desenvolvimento ao mostrados na tabela 3.

Tabela 3. Percepgdo dos respondentes quanto ao quesito: Capacitagdo e Desenvolvimento

i <1 [«2 [*3 [= |5

CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO Y

0
13. A empresa em que trabalho identifica minhas necessidades de capacitacéo para
0 exercicio de minhas atividades. 0|2592|1851|48,14| 7.4
14. Na empresa em que trabalho, a concepg¢do dos programas de capacitagédo e
desenvolvimento levam em consideracéo as necessidades da organizagéo. 3,7133,33(3333|2222| 7.4
15. Na empresa em que trabalho, a concepg¢do dos programas de capacitagédo e
desenvolvimento levam em consideracdo minhas necessidades profissionais. 3,7122,22 2592 | 40,74 7.4
16. Na empresa em que trabalho, sdo identificados e preparados os novos lideres e
0s sucessores para os lideres atuais. 3,714,811 29,62 | 2592 | 25,92
17. A empresa em que trabalho promove o meu desenvolvimento como individuo. 0]4074| 1851|2962 11,11
18. A empresa em que trabalho promove o meu desenvolvimento como cidaddo. 01]3333]2962|2962| 7.4
19. A empresa em que trabalho promove o meu desenvolvimento como profissional. 0|37,03]|2962|2592| 7.4

Fonte: Autoria prépria, 2014.
Legenda: (*1) Concordo totalmente, (*2) Concordo, (*3) Nem concordo nem discordo, (*4) Discordo e (*5)
Discordo totalmente.

Segundo a FNQ, as pessoas que compdem a forca de trabalho da organizagéo
precisam ser capacitadas e desenvolvidas para o adequado cumprimento de suas
responsabilidades.

No quesito Capacitacdo e Desenvolvimento os funciondrios demonstram maior
insatisfacdo com relacdo a trés pontos: Identificacdo de necessidades de cada funcionério de
capacitacdo (55,54% discordam); Se os programas de capacitacdo oferecidos levam em
consideracdo as necessidades profissionais (48,14% discordam); E quanto a identificacdo e

preparacdo de novos lideres (51,54% discordam).
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Um ponto que podemos ressaltar € que mais de 40% dos respondentes concordam
que a empresa promove o seu desenvolvimento como individuo.

Foi observada maior negativa para o item “inclusdo das necessidades profissionais
nos programas de capacitacdo”, porém os entrevistados dividiram-se quanto a satisfacdo na
inclusdo das necessidades da organizagdo nos programas de capacitacdo (33,33% concordam
e 33,33% nem concordam nem discordam).

Houve também equilibrio nas respostas sobre a promocéo, por parte da empresa, do
desenvolvimento dos funcionarios como cidad&os (33,33% concordam e 29,62% discordam) e
como profissionais (37,03% concordam e 25,92% discordam).

Segundo a andlise documental, o Relatério de Auto avaliacdo Assistida reconhece a
Matriz de Capacitacdo para Cargo como ferramenta para identificacdo das necessidades de
capacitacdo e desenvolvimento, porém apontando como ponto negativo a incerteza de que
esta matriz contribui para o desenvolvimento individual, ponto que corrobora o resultado da
pesquisa quantitativa.

O Relatorio estudado também identifica o programa Escolhas como ferramenta para
o desenvolvimento integral das pessoas. O programa tem como objetivo o desenvolvimento
das potencialidades dos empregados. Porém o relatério aponta que ndo é avaliada sua
efetividade.

Algumas insatisfacfes dos respondentes podem ser relacionadas ao estilo de gestéo
praticado na ECT, que, assim como a maioria das empresas que contam com muito tempo no
mercado. Segundo Oliveira; Oliveira; Dalfior (2000, p. 2), durante muitos anos, de um modo
geral, as empresas trabalharam com uma énfase exagerada na racionalidade, e as organizacoes
passaram a incorporar, como atributos necessarios, a frieza, a objetividade, a neutralidade, o
formalismo e a légica. Os Correios por ser uma empresa publica, muitas vezes limitada pela
burocratizacdo de processos e pela dependéncia das decisdes corporativas, podem ter
dificuldades, em alguns pontos que ainda ndo estdo alinhados ao estilo estabelecido pelo
MEG® da FNQ.

Por ser uma empresa ainda predominantemente masculina, ainda existe uma lacuna
com relagdo a identificacdo de anseios e reconhecimento de necessidades individuais, da
valorizagéo dos talentos de cada individuo. Conforme aponta Costa e Neves (1997), atributos
considerados masculinos foram privilegiados, menosprezando-se a emocdo, intuicéo,
colaboracéo, sensibilidade, flexibilidade, capacidade de persuaséo e de negociagédo — atributos

considerados, essencialmente, femininos.
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No topico seguinte, foram inclusos itens dos processos gerenciais que identificam as
necessidades e expectativas dos funcionérios que contribuem diretamente para a criagcdo de
um ambiente saudavel, promotor de bem estar, de satisfacdo e de qualidade de vida. A tabela
3 apresenta os dados obtidos na avaliacdo dos entrevistados quanto a satde ocupacional e

qualidade de vida.

Tabela 4. Percepcdo dos respondentes quanto ao quesito: Qualidade de Vida

*1 | *2 | *3 | *4 | *5

QUALIDADE DE VIDA
%

20. Na empresa em que trabalho, os perigos e os riscos relacionados a satude
ocupacional sdo identificados e tratados. 029,62 | 25,92 | 44,44 0
21. Na empresa em que trabalho, 0s perigos e 0s riscos relacionados a seguranga sao
identificados e tratados. 040,74 | 22,22 | 37,03 0
22. Na empresa em que trabalho, minhas necessidades e expectativas séo
identificadas e analisadas. 0]1481]29,62]|44,44|1111
23. Na empresa em que trabalho, meu bem-estar é avaliado e desenvolvido. 0|11,11]37,03|4814| 37
24. Na empresa em que trabalho, minha satisfacéo é avaliada e desenvolvida. 014,81/ 33,33 37,03 14,81
25. Na empresa em que trabalho, meu comprometimento é avaliado e
desenvolvido. 3,7129,62 29,62 | 2592|1111
26. A empresa em que trabalho mantém um clima organizacional favoravel a
criatividade e a inovacéo. 02592 2592|2592 |22,.22
27. A empresa em que trabalho mantém um clima organizacional favoravel a
exceléncia no desempenho e ao meu desenvolvimento profissional 022,22 |37,03| 2222|1851
28. A empresa em que trabalho promove a melhoria da minha qualidade de vida
fora do ambiente de trabalho. 3,7114,81|37,03| 22,22 (22,22

Fonte: Autoria prépria, 2014.
Legenda: (*1) Concordo totalmente, (*2) Concordo, (*3) Nem concordo nem discordo, (*4) Discordo e (*5)
Discordo totalmente.

Observa-se a partir dos resultados apresentados acima, que mais de 40% dos
entrevistados concordam com a politica de seguranca (identificacdo, prevencéo e resolucao de
riscos relativos a integridade fisica ou estruturais na unidade de lotacdo) adotada pela
empresa. No entanto, mais de 44% discordam que 0s riscos e perigos relacionados a saude
ocupacional (entendendo estes riscos em um sentido mais amplo, relacionados as doencas
ocupacionais), sejam identificados e tratados.

Embora sejam temas inter-relacionados, os fatores condicionantes e as condutas de
prevencdo, identificacdo e correcdo adotadas para seguranca e salde ocupacional séo
diferentes. De acordo com o “Caderno de exceléncia — pessoas/FNQ” a saude esta relacionada
a pessoa, sua condigdo fisica ou psicologica. Quando se fala em seguranca deve-se relaciona-
la ao trabalho ou atividades que o funcionario exerce na organizacdo. Os perigos relacionados
a seguranca incluem, por exemplo, o deslocamento do funcionario de sua residéncia para o

local de trabalho e seu retorno a residéncia.
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Dados expressivos foram obtidos para os itens: avaliacdo e desenvolvimento da
satisfacdo, do bem estar e das necessidades e expectativas dos funcionérios no seu ambiente
de trabalho. Percebe-se que nestes quesitos, mais de 50% dos entrevistados discordam que a
empresa atenda-os satisfatoriamente e uma média de 30% nem concorda nem discorda.

Quanto a melhoria na qualidade de vida fora do ambiente de trabalho, apenas 18%
relacionam o trabalho a esta melhoria. Outro dado interessante é a percepcdo dos
entrevistados sobre o clima organizacional da empresa. Mais de 40% deles discordam que a
empresa mantenha um clima organizacional favoravel a exceléncia no desempenho e
desenvolvimento profissional, e outros 37% nem concordam e nem discordam. Os resultados
podem ser reflexo da insatisfacdo observada nos demais quesitos relacionados a qualidade de
vida, como bem estar, necessidades e expectativas, salde ocupacional e satisfacdo, porque,
como estabelece o proprio modelo de exceléncia da FNQ se a empresa ndo cumpre parte dos
quesitos ou se os funcionarios estdo insatisfeitos com parte deles, ndo se promove a
Exceléncia na gestéo.

O relatério de avaliacdo dos Correios quanto a oferta de condi¢cdes para promover
qualidade de vida, considerou que a empresa atendeu satisfatoriamente a 50% dos fatores
relacionados a qualidade de vida, levando em consideracdo 0s seguintes elementos: Ambiente
Fisico e Condicbes de Trabalho, Atuacdo da Chefia, Beneficios, Comunica¢do, Educacéao e
Crescimento Profissional, Equipe de Trabalho, Imagem Institucional, Qualidade de Vida,
Relacionamento entre Areas e Remunerag3o.

Embora esta avaliacdo apresente limitacGes por ter sido realizada somente a partir do
acompanhamento da execucdo orcamentaria das atividades e do numero de participacdes,
desconsiderando-se indicadores de resultados como, por exemplo, metas de participacdo ou
niveis de satisfacdo, sua conclusdo justifica, de maneira geral, a distribuicdo dos resultados
obtidos sob a perspectiva dos funcionarios.

E valido salientar que, segundo a FNQ (2008), qualidade de vida é um conceito amplo,
ligado ao desenvolvimento humano, e que vai além do estado de saude fisica e mental.
Envolve o bem-estar no ambiente de trabalho e fora dele, com as pessoas com as quais
convive e o desenvolvimento total do potencial humano. Para a empresa promover a
qualidade de vida de seus funcionarios, é necessario, por exemplo, que ela tenha convénio
com farmacias, locadoras de video, lavanderias, academias de ginastica, clubes, planos de
salde e odontoldgicos, que promova festas em datas festivas como o natal, e que contemplem

o funcionério e seus familiares.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se que o sucesso das empresas deriva, cada vez mais, de sua capacidade de
realizar uma gestdo com exceléncia, com énfase na valorizacdo das pessoas, uma vez que 0
capital humano das empresas define seu rendimento, sua produtividade e sua competitividade.
Constitui também um desafio para as empresas publicas, apoiar as iniciativas de
desenvolvimento profissional e oferecer reais oportunidades de crescimento na carreira.

Os resultados apresentados nos permitem considerar que foram alcancados os
objetivos propostos neste trabalho.

Através do levantamento bibliografico das publicacbes da Fundacdo Nacional da
Qualidade, juntamente com a andlise de documentos internos da empresa estudada, bem como
também e fundamentalmente importante, através da revisdo literaria, que enriqueceu o
trabalho apresentando o ponto de vista e afirmativas de diversos autores a respeito do tema, a
pesquisa conseguiu seu primeiro objetivo especifico de descrever o Modelo de Exceléncia em
Gestdo (MEG) e sua importancia para o negécio das organiza¢ées. O Modelo estudado é uma
excelente ferramenta de gestdo, que contém conceitos modernos e praticas de sucesso acerca
das varias areas da administracdo, estabelecendo o atendimento de forma étima das partes
interessadas, buscando o alcance de resultados, e passando por aperfeicoamentos continuos.

Por meio do cruzamento e das confirmacbes das informacdes extraidas das
abordagens quantitativa e qualitativa utilizadas neste estudo, a pesquisa atingiu seu segundo
objetivo especifico de analisar a implantacdo dos quesitos contidos no critério Pessoas do
MEG. O trabalho revela que alguns pontos precisam ser melhorados nos Correios da Paraiba,
evidenciando que esta empresa tem planos e projetos para os itens estudados: sistemas de
trabalho, capacitacdo e desenvolvimento, e, qualidade de vida, porém ndo ha a verificacdo da
eficacia destes programas, bem como faltam instrumentos de coleta de informagdes sobre 0s
anseios individuais dos funcionarios.

Por sua vez, com a anélise quantitativa dos dados gerados pelo instrumento de coleta
aplicado aos funcionarios da ECT, esta pesquisa logrou o seu terceiro objetivo especifico de
avaliar os quesitos do critério Pessoas do MEG, sob a perspectiva dos funcionarios, nos
revelando as principais insatisfacdes dos funcionarios:

-Remuneracéo e reconhecimento;

-ldentificacdo dos anseios, competéncias e capacidades pessoais;

-Clima organizacional favoravel a exceléncia;

-Saude ocupacional.
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Haja vista o objetivo geral deste trabalho, a anélise proposta leva-nos a entender que,
considerando o tempo de mercado, suas proporcdes, capilaridade e seu enorme quadro de
pessoal, podemos dizer que os Correios avancaram muito na sua forma de gestdo com o
passar dos anos, porém ainda existe um caminho a trilhar e melhorias a serem conquistadas,
no sentido de acompanhar as tendéncias de mercado na valorizagéo do capital humano.

Esta pesquisa ndo se propde a ser conclusiva. Pesquisas como esta ganham espaco na
literatura a medida que subsidiam pesquisas posteriores e contribuem com a melhoria da
implantacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo em empresas como os Correios. Como
proposta de estudos futuros, sugere-se realizar avaliagcdes acerca do mesmo critério em outras
Regionais da empresa (ampliar o “n” amostral), realizar pesquisas analisando aplicabilidade
dos outros critérios do MEG, ou ainda em outras empresas que estejam implantando o mesmo

modelo.
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INSTRUCOES DE RESPOSTA AO QUESTIONARIO

de pessoas.

formuladas.

Agradecemos sua colaboracao.

Garante-se total sigilo e anonimato das opinides proferidas e dos dados do respondente.

Este questionario faz parte de uma pesquisa de cunho académico sobre a exceléncia na gestéo

O sucesso deste trabalho depende da sua cooperacdo com respostas sinceras as perguntas

Género: ( )Masculino ( )Feminino
Idade:

Escolaridade:

Cargo:

Funcéo:

Tempo de empresa:

Marque um “X” na alternativa que corresponde ao nivel de concordancia com relacao as afirmagoes

apresentadas.

Concordo totalmente

Concordo

Nem concordo nem discordo

Discordo

Discordo totalmente

1. A forma da organizacdo do trabalho em areas, grupos e estruturas da empresa em que
trabalho estimula a resposta rapida as solicitacoes.

2. A forma da organizacao do trabalho em &reas, grupos e estruturas da empresa em que
trabalho estimula o aprendizado organizacional.

3. Na empresa em que trabalho eu tenho autonomia para definir, gerir e melhorar os
processos.

4. Na empresa em que trabalho eu tenho autonomia para buscar inovagoes.

5. As formas utilizadas para planejar o quadro de pessoal e suas responsabilidades
facilitam a resposta rapida as solicitagdes.

6. Na empresa em que trabalho minhas competéncias sao identificadas.

7. Quando fui contratado(a), fui preparado(a) adequadamente para o exercicio das minhas
funcdes.

8. Quando fui contratado(a) fui integrado(a) a cultura organizacional.

9. Na empresa em que trabalho, a forma de avaliacéo estimula a busca do alto desempenho,
0 alcance de metas e a cultura da exceléncia.
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10. Na empresa em que trabalho, a forma de avaliacéo estimula o0 meu desenvolvimento
profissional.

11. Na empresa em que trabalho, a remuneracéo estimula a busca do alto desempenho, do
alcance de metas e da cultura de exceléncia?

12. Na empresa em que trabalho, o reconhecimento estimula a busca do alto desempenho, o
alcance de metas e a cultura de exceléncia?

13. A empresa em que trabalho identifica minhas necessidades de capacitacdo para o
exercicio de minhas atividades.

14. Na empresa em que trabalho, a concepgédo dos programas de capacitacéo e
desenvolvimento levam em consideracao as necessidades da organizacao.

15. Na empresa em que trabalho, a concepcdo dos programas de capacitacéo e
desenvolvimento levam em consideragdo minhas necessidades profissionais.

16. Na empresa em que trabalho, sdo identificados e preparados os novos lideres e 0s
sucessores para os lideres atuais.

17. A empresa em que trabalho promove o meu desenvolvimento como individuo.

18. A empresa em que trabalho promove o meu desenvolvimento como cidaddo.

19. A empresa em que trabalho promove o meu desenvolvimento como profissional.

20. Na empresa em que trabalho, os perigos e os riscos relacionados a satde ocupacional
sdo identificados e tratados.

21. Na empresa em que trabalho, os perigos e 0s riscos relacionados a segurancga sao
identificados e tratados.

22. Na empresa em que trabalho, minhas necessidades e expectativas séo identificadas e
analisadas.

23. Na empresa em que trabalho, meu bem-estar é avaliado e desenvolvido.

24. Na empresa em que trabalho, minha satisfacédo é avaliada e desenvolvida.

25. Na empresa em que trabalho, meu comprometimento é avaliado e desenvolvido.

26. A empresa em que trabalho mantém um clima organizacional favoravel a criatividade e
a inovacao.

27. A empresa em que trabalho mantém um clima organizacional favoravel a exceléncia no
desempenho e ao meu desenvolvimento profissional

28. A empresa em que trabalho promove a melhoria da minha qualidade de vida fora do
ambiente de trabalho.
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APENCICE B
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

U, e declaro que aceito participar da
pesquisa intitulada. Este estudo tem por objetivo geral

Declaro para os devidos fins de prova que estou ciente de que as informacGes aqui
prestadas serdo utilizadas, total ou parcialmente, para fins cientificos sendo mantido o
sigilo da minha identidade. A qualquer tempo, tenho o direito de solicitar maiores
informacdes sobre a pesquisa, ou ainda, decidir quanto a minha permanéncia/ desisténcia
de participagcdo na mesma.

Entrevistado(a)

Entrevistador

Jodo Pessoa- PB,  de de 2014.



