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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo verificar se o Plano Diretor de Educacgéo
(PDE) esta alinhado ao Planejamento Estratégico (PE) das Centrais Elétricas do
Norte do Brasil S/A - Eletronorte. Este estudo foi motivado pela oportunidade de
aliar a teoria com a pratica, pesquisando uma ferramenta gerencial que vem sendo
adotada por organizagbes que buscam alcancar seus objetivos e metas, tornando-se
eficientes e competitivas em um mercado globalizado. Para tanto, foi adotada a
metodologia de abordagem qualitativa e exploratéria através do estudo de caso,
confrontado a teoria e a prética. Os dados foram obtidos através de questionarios
encaminhados via eletronico e pesquisa documental e analisados por meio de
modelo interpretativo. ApOs a interpretacdo dos resultados, se verificou que apenas
dois indicadores do PDE nao estdo alinhados aos objetivos do PE. O que requer
uma avaliagéo por parte da Empresa quanto aos indicadores adotados e em suas
praticas organizacdes para o pleno alcance dessas metas desses indicadores.

Palavras-chave:
planejamento estratégico — plano diretor de educacéao - Indicadores



ABSTRACT

This present paper has the aim to verify if the director plan (PDE) is in
accordance to the strategic planning (SP) of the Electric North Centrals of Brazil S/A-
Eletronorte. This paper was motivated by the opportunity to link the theory to the
practice, searching a management tool which has being adopted by organizations
that search for aims and goals, becoming efficient and competitive in a globalized
market. It was adopted the qualitative and exploratory methodology as approach
through a case study confronting the theory and the practice. The data were got
through questionnaires sent by email and documental research analyzed by
interpretative model. After the interpretation of the results, it was verified that only two
indicators from the (PDE) are not aliened to the objectives of the PE. This requests a
evaluation from the company regarding the adopted indicators and its practices in the
organization in order to totally achieve theses aims and these indicators.

Key-words:
Strategic planning — education director planning— Indicators
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1 INTRODUCAO

O cenéario competitivo atualmente tem sido regido pelas grandes
transformacdes dos mercados, mudancas tecnolégicas e pela concorréncia
exagerada por precos baixos e qualidade dos produtos. As empresas, para buscar
seu diferencial, tém que investir na inovacdo de suas tecnologias, nos seus
processos e capacitar seus empregados com competéncias que irdo agregar valor

ao negoécio da empresa.

Diante disso, as empresas que buscam sobreviver em meio a essas
transformagdes precisam planejar com método, sistematicamente, buscando atingir
objetivos claros, com prazos estimados, analisando o ambiente interno e externo da

organizacdo, isto €, construir um Planejamento Estratégico.

Este trabalho tem como objetivo geral verificar se o Plano Diretor de
Educacao - PDE est4 alinhado ao Planejamento Estratégico das Centrais Elétricas

do Norte do Brasil S.A. - Eletronorte.

A fundamentacao tedrica do trabalho contempla os assuntos abordados na
pesquisa como: Treinamento e Desenvolvimento, Planejamento Estratégico,

Balanced Scorecard e Indicadores.

Este estudo € pesquisa descritiva, com uma abordagem qualitativa e
exploratdria e, ainda, com a contribuicdo da pesquisadora como observadora

participante.

Nos capitulos seguintes serdo apresentados o Planejamento Estratégico e o
Plano Diretor de Educacéo e seus Indicadores, Analise dos Resultados da pesquisa,
seguindo os Comentérios finais, Resumo da Andlise e, finalizando, o trabalho

Recomendacéo para Melhoria.



2 SITUACAO-PROBLEMA

Ha quase trés décadas a sociedade brasileira vem sofrendo grandes
transformacdes econdmicas, sociais e culturais devido a queda das barreiras
comerciais. Com o advento da globalizacdo, a populacdo tece acesso a novas
tecnologias e contou com a facilidade para obté-las. Esse fato estremeceu nosso
mercado. As organizacdes nacionais se viram frageis diante de tantas inovacdes
tecnoldgicas e mercadoldgicas. Dada tamanha complexidade do ambiente e o alto
nivel dos concorrentes, aumentando bastante a competitividade, adaptar-se ao novo
cenario socioeconémico € obrigacdo de qualquer organizagdo para permanecer

competitiva.

Para se manterem nos padrbes das empresas internacionais, com produtos
inovadores, planilha de custos enxuta e um mercado cujos consumidores sao cada
dia mais exigentes, as organizacOes tiveram que modernizar seus processos de
producdo adquirindo maquinas com avancadas tecnologias e com alto indice de
produtividade. Também precisaram investir em treinamento de pessoas e readaptar
sua gestdo administrativa, avaliando os processos vigentes e buscando, sempre, a

melhoria continuada.

Na tentativa de promover o aprimoramento dos modelos de gestéo, surgiram
varias praticas que tiveram bastante influéncia no comportamento e cultura
empresarial e na gestdo de pessoas, dentre as quais se destaca a gestdo de
Treinamento e Desenvolvimento alinhada ao Planejamento Estratégico da Empresa,

objeto e atencao do presente trabalho.

A implementacdo de um Plano de Treinamento e Desenvolvimento que
atende e traduz as necessidades do Plane jamento Estratégico em resultados para a

empresa e seus colaboradores devem ter:

a) alinhamento das estratégias organizacionais e desenvolvimento das
pessoas. As competéncias corporativas pela qual a empresa deseja ser
reconhecida pela sociedade serdo efetivadas quando este alinhamento

acontecer;



b) ganho de resultados financeiros e institucionais da empresa através de
praticas de manutencdo ou alcance de competéncias corporativas. E papel
do gestor reconhecer e aplicar estas praticas — uma nova maneira de
executar o trabalho, lidar com o cliente no negdécio — tornando-a uma

pratica organizacional;

c) maior valorizagdo do colaborador, mediante o0 reconhecimento e
aperfeicoamento de suas competéncias e desenvolvimento de novas,
identificando acdes que faciltem seu aprendizado, despertando o
sentimento de satisfacdo pessoal por pertencer e fazer parte de um grupo

em busca de objetivos coletivos;

d) transparéncia na gestdo de pessoas, priviegiando o feedback, a
orientacao profissional, a distribuicdo de recursos para o desenvolvimento

pessoal, a captacao, retencédo e selecdo de competéncias;

e) a busca dos gestores em viabilizar solugbes para alcangarem os objetivos
da empresa através de acles e reflexdes sobre a realidade, analise dos
problemas e oportunidades, identificadas a partir da comunicacdo com

todos os niveis da organizagéo.

Em um mercado onde as ofertas sao praticamente iguais, possuindo
gualidade, precos, formas de pagamento e distribuicdo similares, o diferencial de
uma empresa passa a ser o seu capital intelectual. Pequenas mudancas no modo de

gerenciar pessoas tém trazido beneficios incalculaveis aos negdcios.

As exigéncias de um mercado competitivo levam as organizacdes a passarem
por grandes transformagfes, adotando e implementando estratégias e projetos que
as fazem diferenciar das demais para que possam sobreviver nesse mercado. A
Eletronorte passou por varios ciclos e etapas até a construcdo do seu Planejamento
Estratégico e vem avaliando e atualizando suas estratégias por ser um processo
dindmico, que tem como objetivo atender as demandas e as politicas de regulacéo
do Setor Elétrico e do mercado de Energia. A Gestdo de Recursos Humanos da
Eletronorte acompanha essas transformacfes, inclusive implantou o modelo de
Gestdao por Competéncias, alinhando essas competéncias organizacionais ao
Planejamento Estratégico da empresa.



E necessario desenvolver essas competéncias organizacionais através de
acOes educacionais internas, externas, individuais e coletivas que devem ser
planejadas, implementadas, avaliadas e revistas, de acordo com a exigéncia de
cada competéncia descrita no seu Planejamento Estratégico. Os indicadores de
desempenho despontam como um dos instrumentos capazes de auxiliar na definicao
do planejamento estratégico e na conseqlente determinacdo das estratégias
empresariais. Na sequéncia permitem verificar a propriedade com que as decisées

foram tomadas e, eventualmente, corrigir e readequar o processo vigente de gestao.



3 JUSTIFICATIVA

Buscar atender as necessidades das diretrizes do Planejamento Estratégico -
PE quanto as Competéncias a serem desenvolvidas — e que sdo necessarias para o
negocio da organizacdo — e reconhecer a complexidade do trabalho que exige que
todos facam escolhas, julgamentos e tomem decisbes diante de situacdes

imprevistas.

O desenvolvimento de um Plano Diretor de Educacdo - PDE pode ser ainda
definido como um processo continuo, calcado na estratégia da empresa. Sua
adocdo exige o redirecionamento das acbes tradicionais da &rea de gestdo de
pessoas, tais como: recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de carreira e
avaliacdo de desempenho. Também implica na formalizacdo de aliancas
estratégicas para capacitacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias ao

alcance de seus objetivos.

O interesse em desenvolver este estudo de caso surgiu na apresentacao de
um trabalho, na disciplina Planejamento Estratégico de Recursos Humanos (RH),
ministrada pela Professora Marina Keiko Nakayama, em novembro de 2005. A
equipe era composta por Giselda Rodrigues, Michele Medeiros, Sandro Luis Fracao
e Sandra Gusmao, cujo objetivo do trabalho foi verificar se 0os macroobjetivos do
Planejamento Estratégico da Eletronorte estavam alinhados com o0s objetivos e

estratégias de Recursos Humanos.

Desenvolver essa pesquisa sera viavel em funcdo da Organizacdo ja ter
construido e implantado seu Planejamento Estratégico e contar com um Plano
Diretor de Educagéo totalmente voltado para o treinamento e desenvolvimento das
competéncias organizacionais e funcionais necessarios a sobrevivencia e expansao

do seu negdcio, com o objetivo de atender ao Planejamento Estratégico.

Ao avaliar o PDE com PE da Eletronorte, sera interessante tanto do ponto-de-
vista organizacional quanto académico. Do ponto-de-vista organizacional sera
importante que a empresa obtenha uma avaliacdo nos varios niveis hierarquicos da

organizacdo. No plano académico é a oportunidade de colocar em pratica a teoria,



COM uma visao sistémica e um olhar mais critico, pois faco parte de seu quadro
funcional ha 17 anos e, nos ultimos cinco anos, atuei como Coordenadora de

Treinamento nas Regionais de Ronddnia e Tocantins.

Portanto, a questdo da pesquisa €. em que medida o Plano Diretor de
Educacédo - PDE est4 alinhado ao Planejamento Estratégico das Centrais Elétricas

do Norte do Brasil S/A - Eletronorte.



4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

Verificar se o Plano Diretor de Educacdo da Eletronorte esta alinhado ao

Planejamento Estratégico das Centrais Elétricas do Norte do Brasil S/A - Eletronorte.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
a) descrever o Planejamento Estratégico da Eletronorte e identificar os
indicadores;

b) descrever o Plano Diretor de Educacdo da Eletronorte e identificar os
indicadores;

c) verificar se os indicadores do Plano Diretor de Educacdo mensuram os
resultados estabelecidos no Planejamento Estratégico.



5 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo, sera explorada a base conceitual que subsidiard o presente
estudo de caso. Serdo apresentados temas como: Treinamento, Planejamento

Estratégico, Balanced Scorecard e Indicadores, diante da literatura consultada.

5.1 TREINAMENTO

Treinamento € o ato ou efeito de preparar alguém para que este consiga

desempenhar, realizar ou adquirir competéncias para desenvolver algo.

Em relacdo a organizacdes pode-se afirmar que treinamento € um esforco
despendido por estas para propiciar oportunidades de aprendizagem aos seus
integrantes. Ao longo da histoéria ele esta relacionado a identificacéo e superacéo de
deficiéncias no desempenho de seus empregados, na preparacdo dos mesmos e de
novos colaboradores para desenvolverem novas fungdes ou adaptacdes de méao-de-

obra a introducao de novas tecnologias no trabalho.

De acordo com Antonio Vieira o treinamento constitui-se:

[...] processo que visa ajudar o empregado a adquirir eficiéncia no seu
trabalho, processo esse que utiliza métodos e técnicas apropriados, o
treinamento é parte do processo educativo do individuo. E uma forma de
educacdo voltada para o trabalho, uma vez que seu objetivo central é
preparar o treinando para o desempenho eficiente de uma determinada
tarefa que Ihe é confiada (2001, p. 11).

Para que as organizacdes possam atingir seus objetivos e obter sucesso
como empresas modernas, um dos principais eixos € 0 investimento no

desenvolvimento das competéncias de seus colaboradores.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), ao desempenhar papel fundamental
no desenvolvimento e no fortalecimento dessas competéncias, o treinamento tornou

se parte da coluna vertebral da implementacdo de estratégias. Com a rapidez na



evolucdo das tecnologias, sdo necessarios investimentos continuos no
conhecimento, habilidades e aptiddes (CHA'’s), para que os colaboradores possam

lidar com esses novos processos.

5.1.1 Objetivo do Treinamento

O objetivo do treinamento € contribuir para realizacdo das metas gerais
tracadas pela empresa, conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003), o termo
“treinamento” muitas vezes é usado de forma causal para descrever praticamente
gualquer esfor¢co da empresa para estimular o aprendizado de seus membros. [...]
distihnguem entre treinamento, mas focalizado e orientado para questdes
concernentes a desempenho no curto-prazo, e desenvolvimento mais orientado para

ampliar as habilidades dos individuos para futuras responsabilidades.

Combinando assim os dois termos Treinamento e Desenvolvimento (T&D), o
objetivo do treinamento é contribuir para a realizacdo das metas gerais da empresa.
Para Marras (2001), o treinamento possui orientacdo a tarefa, e um programa de

desenvolvimento oferece ao treinando uma macro-visdo do business.

5.1.2 Abordagem Sistémica de Treinamento

O desenvolvimento de competéncias pessoais diversificadas se transformou
em estratégia organizacional, cuja efetivacdo conduz, evidentemente, a maiores
expectativas de controle e a uma reducdo drastica do ambito do que pode ser
considerado como autogestédo. Por isso, 0 treinamento deve ser trabalhado dentro

de uma abordagem sistémica.

Borges Andrade (1997 - apostila ELN) entende treinamento de pessoal como
um sistema composto de trés elementos: avaliagcdo de necessidades, planejamento

do treinamento e avaliagéo.



Avaliacdo de Plangamento
Necessidade Contexto de
de Treinamento Organizacional Treinamento

Avaliacdo
do
Treinamento

Quadro 1 — Sistema de Treinamento.

Fonte: Apostila da Eletronorte Curso de Qualificagdo de Coordenadores de Recursos Humanos,
2003.

No sistema de avaliacdo de necessidades de treinamento € o momento em
gue se identifica a falta de conhecimento, habilidades e atitudes dos empregados
gue dificultam o desenvolvimento adequado de determinada tarefa e que podem ser
amenizados ou solucionados com acao de treinamento. Os resultados da avaliagao

de necessidade seriam o insumo do subsistema do planejamento.

J& na concepcdao de Bohlander, Snell e Sherman (2003), os gerentes devem
estar atentos as metas e estratégias da empresa e orientar o treinamento de acordo
com elas. Estarem sempre afinados com estratégia evita que a empresa acompanhe
0s modismos da programacao de treinamento empresarial. Para se ter certeza que
0s investimentos em treinamento e desenvolvimento causem impacto no
desempenho individual e organizacional, deve-se se recorrer a abordagem sistémica

de treinamento:

a) avaliacdo de necessidades;
b) projeto do programa;
c) implementacéo;

d) avaliacéo de treinamento.



5.1.3 Avaliacéo das Necessidades de Treinamento

A avaliacdo de necessidades de treinamento subsidia o planejamento. Uma
necessidade de treinamento pode ser descrita como a existéncia de uma condicdo
real, em qualquer tempo, que diverge de uma condi¢cdo desejada tanto nos aspectos
humanos quanto nos aspectos pessoais do desempenho de uma organizagao ou,
mais especificamente, como mudangas nos conhecimentos, habilidades,

competéncias ou atitudes humanas podem conduzir ao desempenho almejado.

Conforme Antonio Vieira Carvalho, o levantamento de necessidades de
treinamento é um diagndstico amplo e completo de trés areas decisivas da empresa,

a saber:

- Analise da empresa - indicacdo de segmentos organizacionais onde o
treinamento se faz necessério e inadiavel;

- Analise do trabalho - identificacdo de como deve ser feito o trabalho
do funcionario a ser formado;

- Analise do comportamento do funcionario a ser treinado -
caracterizagcdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes do
colaborador a ser formado (2001: p.29).

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003), os gerentes e equipes de RH
devem estar atentos aos tipos de treinamentos adequados aos empregados e em
gue setores onde sdo necessarios, a quem precisam deles e os métodos que
proporcionaram melhores CHAs de que os funcionarios precisam. Os gerentes
devem fazer a avaliacdo sistematica das necessidades de treinamento antes de

iniciar um programa de treinamento, utilizando trés tipos de analises:

a) analise da empresa - de ambiente, estratégias recursos para determinar

onde enfatizar o treinamento;

b) andlise da tarefa - das atividades a serem executadas a fim de determinar

os CHAs exigidos;

c) analise da pessoa - do desempenho, conhecimento e habilidades, a fim de

determinar quem precisa de treinamento.



De acordo com Marras (2001), o Levantamento das Necessidades tem como

pressupostos teoricos:
a) a previsdo de resisténcias naturais & mudanca;
b) ainteracdo com o meio ambiente;

c) eficacia individual e grupal para a organizacdo e, simultaneamente,

instrumentos de “alavancagem” do funcionario na organizacao;

d) o conhecimento de interesses intra e interdepartamentais, revelando as

consequéncias ou a real necessidade de modificar ou transformar tragos
da cultura organizacional;

e) o treinamento como um programa de investimento e ndo de despesa, uma
vez que, bem-gerenciado, dard certamente o retorno desejado pela

organizacao;

Como pressupostos metodologicos, o Levantamento de Necessidade de
Treinamento considera:

a) a estrutura geral, a tarefa e o individuo;

b) aspectos sociais, psicossociais; técnicos e comportamentais da

organizacgao;
c) visao holistica da organizacéo, do geral para o particular;

d) previsdo de sessbOes de “preparacao” (treinamento) de todas as
liderancas (supervisores, chefes, gerentes, etc.), garantindo a unidade
de critérios e a clareza de informagdo para todos os niveis da

organizacao.

5.1.4 Projeto, Programa e Planejamento

7

Projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto ou
servico Unico. Portanto, tem inicio e fins definidos para que possa dar resultados em
produtos ou servicos que, de alguma forma, difira dos outros, anteriormente
produzidos. Deve ser colocado em pratica por meio de programa para resultados

esperados que tenham sido planejados observando todas as fases.



Para Davies apud Marras (2001), o planejamento de um programa eficaz de

treinamento envolve oito etapas:
a) prescricao do treinamento;
b) analise do assunto;
c) planejamento das taticas;
d) redacédo de um rascunho dos cursos;
e) testes com pessoas;

f) revisdo do curso.

O Levantamento das Necessidades de Treinamento € um processo continuo
nas organizagbes, com objetivo de atender a demanda dos seus colaboradores

diante das constantes mudancas.

A fase de projeto, ou planejamento e programa do treinamento (b), segundo

Marras:

E o elo de ligagdo entre as politicas, diretrizes e ages formais e informais
gue regem as relagdes organizacionais enquanto indicadores da cultura
empresarial e seus gerentes multiplicadores e os individuos que compdem
esta ‘sociedade (2001, p. 155).

5.1.5 Implementacdo de treinamento

Na implementacéo de treinamento, para Bohlander, Snell e Sherman (2003),
envolve o aspecto fundamental da escolha a respeito de métodos de treinamento,
analisando quais deles sdo adequados para que os conhecimentos, habilidades e
aptiddes (CHAs) sejam desenvolvidos. Por exemplo, se o material € mais factual,
métodos como palestra, aula expositiva ou instrucdo programada. Entretanto, se o
treinamento envolver grande componente comportamental, poderdo ser mais
adequados outros métodos, como treinamento no local de trabalho, simulacéo ou

treinamento baseado em computador.

Os autores ainda dividem s treinandos em dois grupos: funcionérios em

cargos nao-gerenciais e para gerentes.



Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), os treinamentos direcionados a
funcionarios de niveis ndo-gerenciais, aléem do treinamento no local de trabalho, o
profissionalizante - para o0s recém contratados; programas de treinamento
corporativo - combinam experiéncia pratica no emprego com aulas formais;
programa de estagios - patrocinado conjuntamente por faculdades e universidades e
uma variedade de organizagOes; instrucdo de sala de aula — os treinando com no
minimo um instrutor, exemplo treinamento introdutério; instrucdo programada -
aprendizado auto-dirigido; métodos audiovisuais; treinando assistido por computador
— instrucdo gerenciada por computador e método de simulagdo que da énfase ao

realismo dos equipamentos e sua operacao.

No nivel gerencial, de acordo Bohlander, Snell e Sherman (2003), a
experiéncia no local de trabalho sugere outros métodos como: coaching,
substituicbes programadas, rotacdo de cargo, transferéncia lateral, projetos
especiais e comités juniores, aprendizado pratico, reunides de staff, progressao de
carreira, seminarios e conferéncias, estudo de caso, jogos gerenciais ou

empresariais, desempenho de papel e modelagem comportamental.

5.1.6 Avaliando o Programa de Treinamento

Para determinar sua efetividade, o treinamento devera ser avaliado, segundo
os autores Bohlander, Snell e Sherman (2003). Ha diversos métodos para avaliar a
extensdo em que os programas de treinamento aprimoram o aprendizado, afetam o

comportamento no trabalho e influem no resultado financeiro de uma organizacao.

De acordo com os autores, ha quatro critérios basicos de avaliar o

treinamento:

a) reacbes - € uma abordagem simples e mais comum, se baseiam em

medidas de satisfacao;

b) aprendizado - é bom saber se os treinandos aprenderam alguma coisa.
Os testes de conhecimento e habilidades efetuados antes de iniciar um
programa de treinamento oferecem uma linha de base sobre os treinandos
gue pode ser medida novamente apos o treinamento para determinar se

houve aprimoramento;



Cc) comportamento - por diversas razdes, 0s treinandos podem nao
demonstrar mudanca de comportamento no trabalho. A transferéncia de
treinamento é aplicacao efetiva dos principios aprendidos ao que é exigido
no trabalho. Para maximizar a transferéncia, os gerentes e treinandos
podem adotar diversas abordagens como: apresentar elementos idénticos,
focalizar principios gerais, estabelecer clima propicio para transferéncia e

dar aos funcionarios estratégias de transferéncias;

d) resultado - alguns critérios baseados em resultados usados na avaliacdo
do treinamento incluem o aumento da produtividade, reducdo de queixas
do funcionério, reducdo de custos e dos desperdicios e lucratividade.
Cada vez mais, as empresas com sistemas de treinamento sofisticados
procuram oferecer treinamento para suporte a estratégias e a mudanca de
longo prazo, mais que busca, retornos financeiros de seus investimentos

em curto prazo.

5.2 INTRODUCAO AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento € uma “ferramenta administrativa’ que possibilita a percepcéo
da realidade, a avaliagdo dos caminhos, a constru¢cdo de um referencial futuro,
assim, estruturando o trAmite adequado. E o lado racional da acéo de planejar. Por

isso, busca alcancar, da melhor forma possivel, os objetivos pré-definidos.

s

Conforme Sanvicente e Santos (2000), planejar é estabelecer com
antecedéncia as acfes a serem executadas, estimar recursos a serem empregados
e definir as correspondentes atribuicbes de responsabilidades em relacdo a um

periodo futuro determinado, para que sejam alcancados satisfatoriamente.

Apos estar ciente do papel da Area de Recursos Humanos nas organizacdes
e refletir a respeito do alinhamento entre os objetivos organizacionais e 0s pessoais,
€ importante disponibilizar ferramentas que podem auxiliar as organizacfes a fazer o

planejamento dos seus objetivos e a gerenciarem suas estratégias.

Para (LINGLE apud BARCELLOS, 2002), gerir a visdo estratégica das

organizacbes — traduzida por objetivos de empregados, colaboradores, clientes e



investidores — ndo constituem pratica regular de grande parte das organizacdes seja

através do Planejamento Estratégico ou de qualquer outro instrumento.

As organizagfes deveriam iniciar 0 processo com a estratégia de recursos
humanos, que consequientemente afetaria a estratégia de qualidade da empresa, o
qgual, por outro lado, influenciaria enormemente em sua estratégia de marketing.
Acabaria tendo impacto na estratégia financeira levando, assim, o processo como
um todo ao desempenho empresarial. A auséncia de gestdo estratégica nesse

processo e a barreira existente séo falta de visdo e habito.

E isso leva as empresas a deterem-se apenas nos indicadores financeiros ao
final do processo, limitando-se a mera atividade final, tal qual, se comparar com o
controle da qualidade de uma fabrica, que, quando os problemas sao detectados, o

desperdicio de material e méo-de-obra j& ocorreu.

5.2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é definido como “processo gerencial” que permite
0 estabelecimento de direcionamento a ser seguido pela organizacao, objetivando a

obtencao da otimizacao na relacdo entre esta e o seu ambiente.

Segundo Deal e Kennedy (1997), se os empregados sabem o0 que sua
empresa defende, se eles conhecem os padrdes que devem apoiar, entdo é muito
mais provavel que tomem decisGes que reforcem esses padrbes. Também €& mais
provavel que sintam que sdo partes importantes na organizacdo. Eles ficam
motivados, porque a vida da empresa tem significado para eles, como sendo parte

de suas proprias vidas.

A empresa que busca um planejamento estd querendo prever seu futuro,
tracando objetivos e metas claras e estabelecendo maneiras, ou o melhor caminho
de como atingi-las, elaborando um plano que trara mais resultados para a
organizacao e, para que isso ocorra, € necessario que todos tomem conhecimento

das estratégias da empresa.

As etapas de planejamento sdo processos continuos envolvendo
simultaneamente a formulacéo, implementacéo e a reformulacdo do planejamento.

Isso evidencia que a implementacdo da estratégia retroalimenta o processo de



planejamento estratégico, o que quase se parece com o0 mesmo, confirmando a
necessidade de viabilizar de maneira plena a implementacdo, como forma de

aperfeicoar a prépria estratégia.

5.2.2 Definindo o Negécio

No sentido lato da palavra, negdcio significa qualquer assunto que envolva
lucro ou interesse, caso, questdo pendente ou polémica. A empresa, para
sobreviver, deve ter claro qual é o seu negocio. Ao se tratar de empresa, pode-se
citar o conceito de Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), o negdcio € a necessidade de
desenvolver um significado Unico para as atividades da empresa. E o espaco que a
organizacado pretende ocupar em relacdo as demandas ambientais. Definir o negécio

€ explicitar o ambito da atuacdo da empresa.

A definicdo do negdcio ndo depende da natureza ou do porte da empresa,
permitindo o posicionamento em dois sentidos: restrito — visdo miope ou amplo — e

visdo estratégica.

A visdo miope é centrada no produto ou servicos da empresa. Limita a
capacidade de enxergar oportunidades e ameacas. A visdo estratégica é centrada
na andlise no beneficio para o cliente, de acordo com Pagnoncelli e Vasconcellos
(1992).

5.2.3 Identificando a Missdo da Empresa

A misséo é a determinacdo do motivo central do planejamento estratégico, ou
seja, a determinacdo de “aonde a empresa que ir". Corresponde a um horizonte
dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. Portanto, a missédo representa a

razao de ser da empresa, segundo Oliveira (2002).
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Conforme Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), a missdo € a expressao da
razdo de existéncia da empresa e, por isso, € essencial que seja bem definida e
planejada. Toffler (1991) argumenta que uma missao coerente € um poderoso
instrumento que pode ajudar os responsaveis pelas decisdes a encontrar o caminho

em meio a confusao e a complexidade.



De acordo com Berry (1996), uma missédo € algo estimulante — trata-se de
uma meta, uma direcdo, uma vocacao. Ela une as pessoas de uma organizacdo em
torno de um propdésito comum. O autor defende que a empresa tem que vivenciar
sua estratégia de servicos ja que promessas nao dao vida a ela. O que realmente
garante a direcdo e a orientacdo da empresa é o alinhamento da estratégia com
critérios de selecdo de funcionarios, treinamento e educacao, tecnologia, medidas
de desempenho e sistemas de recompensas. Todas as melhores empresas de
servicos tém uma estratégia de servico clara e poderosa para orienta-las. Elas tém

uma “razao de ser” que estimula a organizacao, lhes orienta e Ihes da um propdsito.

5.2.4 Estabelecimento da Misséo e Visao

A construgdo da visdo pode vir antes ou depois da definicAo do negdcio da
organizacao. Geralmente o principal executivo faz algum esboco que, a partir disso,
€ detalhado e ganha forma em um workshop onde todo staf da empresa participa, e

serdo analisados sistemicamente valores, informagdes e o contexto da organizacao.

Conforme Bornholdt (1997), a visdo em geral corresponde a maior expectativa
dos acionistas e gestores da organiza¢cdo e encontra-se muito préxima do sonho dos
empreendedores. A visdo deve ser um sonho realista. E a expressdo do maior
desejo interno das pessoas e deve ser desafiadora, buscando algum tipo de

lideranca no mercado.

Scott, Jaffe e Tobe (1998) argumentam que, com uma visdo bem definida,
colaboradores podem descobrir por si mesmo o que fazer: ter a iniciativa de fazé-lo
sem consultar constantemente o gestor ou 0s colegas, e se sentir responsaveis por
suas acoes e correspondentes resultados. Além disso, podem se sentir seguros para
assumir riscos e serem proé-ativos, verdadeiros “agentes de mudancas” dentro de
sua esfera de influéncia. Sistemas de recompensa e estruturas devem ser
compativeis com essas acfes. Tem-se maior probabilidade de chegar ao lugar certo
e em boas condicbes se puder, com antecedéncia, analisar os destinos e o0s

caminhos a que levam cada um deles.

Collins e Porras (1998), dizem que uma visédo verdadeira focaliza os esforgcos

das pessoas. E palpavel, especifica, incisiva, clara e atraente. E algo que



Impressiona e arrebata as pessoas. Por outro lado, Fitz-enz (2001) argumenta que
uma organizacdo € posta em movimento primeiramente por sua visdo, seja ela
articulada ou néo pelo principal executivo da organizagdo. Quando ndo ha uma visédo
clara, ndo ha qualquer base para tomada de decisfes. A visdo estabelece a cultura
que impulsiona o projeto da estrutura e do processo e cria modelos e protocolos de

comunicagéo.

Na concepcao de Scott, Jaffe e Tobe (1998), as visdes se baseiam na
realidade, mas tém o foco no futuro. Elas permitem que as possibilidades sejam
exploradas. Elas sdo as realidades desejadas. A0 mesmo tempo em que a Visédo

conduz para o futuro, ela € vivenciada pelas pessoas no presente.

Definida a visdo, o empenho deve ser total, sendo que uma visdo clara sera
prontamente divulgada a todos os envolvidos que tomaram como sua Se 0S

comunicadores tiverem convicgao e entusiasmo.

5.2.5 Explicitando os Valores

Os valores sdo os principios que norteiam a empresa e estdo normalmente
submersos e pouco a vista. Sdo como raizes das arvores, quanto mais firmes e
profundas maior a capacidade de alimentar a empresa e maior € a resisténcia em

relacdo as turbuléncias, segundo Bornholdt (1992).

Para uma empresa alcancar o sucesso, € imprescindivel que os valores a
serem estabelecidos sejam reconhecidos como normas legitimas e rigorosas que se
enquadram na organizacdo geral da empresa. Os valores sdo a esséncia filoséfica.
Séo eles os alicerces da cultura organizacional, sdo norteadores e servem como
referéncia para a conduta diaria. Na percepcdo de Scott, Jaffe e Tobe (1998), os

valores sdo uma das conquistas mais especiais dos seres humanos.

Conforme Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), principios sdo balizamentos
para o processo decisorio e para o comportamento da empresa no cumprimento de
sua missdo. Embora seja esse o termo mais utilizado, algumas organizacdes

preferem outros titulos: credos, valores, politicas, filosofia etc.



5.2.6 Anélise do Ambiente

A andlise dos pontos fortes e fracos acompanha a seguir pela analise das
oportunidades e ameagas, € denominada SWOT Analysis ou TOWS Matrix (Weirich
apud Kallas, 2003), ou ainda FFOA (Julio & Neto, 2002). Segundo Ansoff (1990), a
analise dos pontos fortes e fracos tem duas finalidades. Em primeiro lugar, pode
levar a identificacdo de deficiéncias nas competéncias e nos recursos da empresa,
gue podem ser corrigidas. Em segundo lugar, pode permitir a identificagéo de pontos

fortes que a empresa pode explorar.

Analisando o ambiente externo, deve-se atentar para 0S aspectos
econdmicos, sociais, tecnologicos, politicos e culturais. Oportunidades e ameacas
sao forgcas que a organizagdo nao pode controlar, 0 mesmo ndo acontece com 0s
pontos fortes e fracos internos, entretanto, € preciso que a organizacao esteja em
alerta internamente nas suas potencialidades e fraquezas como, também, no cenario

em gue atua.

De acordo com Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), a influéncia mais
importante sobre a politica e a estratégia de uma empresa € o ambiente interno.
Quanto mais complexo, turbulento e variavel for este ambiente, maior sera o seu
Impacto sobre a empresa. Todas as organizagoes, grandes e pequenas, tém que
prestar mais atencdo, para sua sobrevivéncia, a seus ambientes quando formulam e

implantag&o politicas e estratégias.

5.2.7 Definindo os Objetivos Estratégicos

Apos a analise do ambiente externo e interno, a empresa, para cumprir sua

missao, é necessario que se defina objetivos claros e estratégicos.

Objetivos estratégicos podem ser definidos como sendo resultados
guantitativos e qualitativos que a empresa precisa alcangcar em prazo determinado,

no contexto de seu ambiente, para alcancar e cumprir sua Missao.

Oliveira (1995) percebe os objetivos como o estado, situacdo ou resultado
futuro que o executivo pretende atingir. Objetivo esta diretamente relacionado a

obtencao de um fim ou resultado final.



Os objetivos de uma organizacdo funcionam como bussola que orienta e
agrega todos os empregados. Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) apresentam
algumas caracteristicas para o estabelecimento dos objetivos estratégicos, quais

sejam:
a) coerentes;
b) viaveis, porém desafiantes;
C) aprazados;
d) mensuraveis (qualitativa e quantitativamente);
e) claros, explicitos e concisos;
f) conhecidos e acreditados por toda a empresa,
g) em numero reduzido, para evitar dispersao.

Os objetivos estabelecidos e claros transformam a visdo estratégica e a

direcdo da organizacdo em metas de resultados e marcos de desempenho.

5.2.8 Formulando a Estratégia do Negocio

Estratégia € considerada como a arte de planejar e executar movimentos e
operacoes, visando alcancar ou manter metas e/ou posi¢cbes. De acordo com
Maximiliano (2000), a estratégia é a ligacdo entre o processo de planejar objetivos
em sintonia as ameacas e oportunidades existentes no ambiente. E uma ferramenta
para enfrentar desafios e oportunidades. O planejamento estratégico € o processo
de elaborar a estratégia, e esta amplia seu conceito para implementacao, controle,
acompanhamento e avaliacdo dos planos. Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos:
“Estratégia competitiva € 0 que a empresa decide fazer e ndo fazer considerando o
ambiente, para concretizar a Visédo e 0s objetivos, respeitando os Principios, visando
cumprir a Misséo no seu negécio” (2001, p. 298).

A formulacdo da estratégia conduz para o “como” fazer para atingir as metas
de desempenho, como ser o melhor no seu mercado de negdécio, como transpor
para o dia-a-dia a visdo estratégica dos gestores da organizacdo; a estratégia

conduz a acao; o que fazer, quando e quem devera fazer. A empresa para ter bons



resultados num mercado competitivo ndo poderd ter acdes isoladas por
departamentos, e sim estratégias competitivas construidas em um processo de
planejamento. Segundo Campos (2003), as estratégias sdo 0s meios para alcancar
as metas globais da alta administracdo e podem ser classificadas em estratégias de
sobrevivéncia, manutengdo, desenvolvimento e crescimento. A alta administracao
podera adotar um conjunto dessas estratégias de maneira ordenada desde que seus

aspectos gerais nao sejam conflitantes.

Oportunidades Ameacas
Estratégias  de | Estratégias de
Forcas
Desenvolvimento | Manutencao
Estratégias de Estratégias de
Fraquezas Crescimento Sobrevivéncia

Quadro 2 -Tipos de Estratégias e Relagcdo com a Matriz SWOT.
Fonte: Adaptado a partir de Campos (2003).

Conforme Kaplan & Norton (2000), devemos ter a (s) estratégia (s) através de
toda a organizacéo, fazendo entender aos membros desta organizacdo como 0 seu
trabalho e desempenho sdo importantes para o alcance das estratégias e dos
objetivos organizacionais. Oliveira (1995) apregoa que a formulagdo de estratégias,
visando sempre aos objetivos estabelecidos, é condicdo essencial para a propria

viabilizacao do objetivo proposto, ou seja:

Se o objetivo é chegar a uma ilha e ndo se dispde de nenhum barco,
€ preciso encontrar alternativas para que isso ocorra; alugando, comprando
ou fretando um barco, navio ou helicéptero, ou propondo-se a realizar
trabalhos de limpeza de navio em troca da passagem ou ainda construindo
uma jangada (1995, p. 196).

Reitera, ainda, que a estratégia estd relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizacdo dos problemas e maximizacdo das oportunidades, apontando como

chegar aos objetivos que se almeja.



5.2.9 Formalizando os Planos de Acgéao

Os planos de acéo ou planos operacionais sao a formalizagcdo por meio de
documentos escritos e o desdobramento pratico das diretrizes que norteardo a
organizacdo. A ponte entre a interagdo e a realizacdo € a agdo. A estratégia nada
significa até que se transforme em ac¢éo. (Pagnoncelli e Vasconcellos, 1992, P. 307.

De acordo com Pangnoncelli e Vasconcelos (1992), quanto as acdes

propriamente ditas, trés pontos devem ser considerados na formulagéo do Plano de
Acéo:

a) o primeiro € em relacdo ao tempo: uma acao pode ser permanente (sem
prazo de término), enquanto outras sdo temporarias (com inicio e fim
definidos);

b) o segundo se refere as acdes ja em curso na empresa: devem ser
incluidas no plano de agédo para que sua efetivacdo seja mais bem

coordenada;

Cc) o terceiro ponto é a relevancia: devem selecionar as acbes mais
relevantes, isto é, as que produzem maior impacto para atingir o objetivo.
O famoso teorema de Paretto pode ajudar na escolha das acoes.
Segundo ele, “de tudo o que acontece nas empresas, 10% das acdes séo
responsaveis por 90% dos resultados. Dos outros 90% das acdes serdo
colhidos 10% dos resultados”.

5.2.10 Concluindo o Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico visa a metas especificas para que determinada
acdo seja otimizada com o menor grau de risco possivel de ineficacia. De acordo
com Oliveira (1995), o planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas
como uma afirmacao das aspiracbes de uma empresa, pois inclui, também, o que
deve ser feito para transformar essas aspiracdes em realidade. Mais do que planejar
estrategicamente € fundamental administrar estrategicamente, e ambos dependem
da capacidade de pensar estrategicamente.



Zajdzenjder (1995) afirma que podem existir varias portas de entrada para o

pensamento estratégico. Ele destaca, entretanto, a forca do exemplo, ou seja,

setores que absorvem, de fato, as posturas estratégicas costumam chamar a

atencado dos demais pelos resultados que apresentam e servem como “vitrine” para

exibir o calor do pensamento estratégico.

Para Zajdzenjder (1995), no sucesso do planejamento estratégico devem ser

considerados os seguintes pontos:

a)

b)

d)

participacdo: ponto fundamental na formacdo do plano, a participacéo
representa o envolvimento e a mobilizacdo de todas as pessoas que
trabalham na organizagdo e o seu comprometimento com os destinos da

instituicdo, sem que sua aplicacéao possa ficar comprometida;

valorizacdo do potencial humano: é importante que o Gerente seja capaz
de perceber e explorar o potencial de cada individuo. A valorizacdo do
potencial humano deve ser enfatizada para que as pessoas possam
desenvolver seu lado intuitivo e criativo, contribuindo assim para o
progresso da instituicdo e seu proprio crescimento. Uma equipe
incentivada e habituada a propor e a colocar em pratica as solucdes
vindas do proprio grupo € uma equipe inovadora e realizadora, capaz de

atingir um alto nivel de produtividade;

conscientizacdo do individuo: é necessario que o individuo se sinta util e
esteja consciente da sua importancia como agente de mudanca. Motiva-lo
através de incentivos e reconhecimento pelo seu trabalho ira contribuir

para a integragao da equipe;

vencer a resisténcia e a acomodacéao: é preciso estimular criativamente a
motivagcdo natural humana e assim combater a acomodacdo e a
resisténcia as mudancas no ambiente do trabalho. A acomodacdo as
rotinas confortaveis do dia-a-dia €, na maioria das vezes, responsavel por
sabotagem de projetos com o objetivo de desacreditar ou minar o trabalho

daqueles que buscam a inovacao;

construcdo de rede de comunicagdo: a comunicagcdo é fator importante
para o sucesso do planejamento estratégico que deve tornar-se um férum

permanente de discussdo a respeito dos rumos da instituicdo. A



organizacdo deve estar preparada para rever seus objetivos estratégicos
em virtude das constantes mudancas e dos desafios inesperados, abrindo

espaco para as estratégias emergentes e flexiveis ao desenvolvimento

estratégico;

f) visdo sistémica da Organizacdo: é importante que a pessoa conheca a
estrutura da instituicdo da qual faz parte e esteja atento as mudancas
ocorridas no ambito interno da organizacdo, tendo em vista que esta
interligado, e qualguer mudanca em qualquer ponto podera afetar as
pessoas e seu trabalho, muitas vezes de forma inesperada.

Conforme Oliveira (1195), o planejamento estratégico devera apresentar 0os
seguintes produtos finais:

a) direcionar esfor¢os para pontos comuns;

b) consolidar o entendimento por todos os funcionarios da missdo, dos
propositos, das estratégias, das politicas, da postura estratégica, dos
objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, das metas e dos
projetos da empresa, bem como indicar a elaboracdo do programa de
atividades das varias unidades organizacionais que integram a estrutura

organizacional,

c) estabelecer uma agenda de trabalho por um periodo de tempo que
permita a empresa trabalhar em cima das “prioridades estabelecidas” e
das “excec0es justificadas”.

O resultado na implementacdo da estratégia € na maioria das vezes atingida

pela qualidade das pessoas envolvidas.

5.2.11 Balanced Scorecard

O termo Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre os objetivos, tanto os de
curto quanto os de longo prazo, entre as medidas financeiras e né&o-financeiras,
entre os indicadores de tendéncia e as ocorréncias e entre as perspectivas interna e
externa (KAPLAN e NORTON, 1997).



De acordo com Kaplan e Norton (1997), seus colaboradores, o Balanced
Scorecard (BSC) € um modelo de avaliagdo de desempenho organizacional, surgido
através do conflito entre a forca de se construir capacidades altamente competitivas
e a analise estatica da contabilidade financeira de custos. Embora as medidas
financeiras tradicionais sejam preservadas, o Scorecard considera que tais medidas,
isoladamente, sdo insuficientes para gerenciar e avaliar as estratégias
organizacionais no processo de geracao de valor agregado, ou seja, obtido através
de investimentos em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e
inovacao. O Scorecard possibilita a comunicagcédo da estratégia, criando um modelo

holistico.

Para Campos, J. (1998), apesar de apresentar suas limitacdes, o
planejamento estratégico ainda € um instrumento poderoso e altamente utilizado nas

organizacdes principalmente se aliado ao balanced scorecard.

5.2.12 Balanced Scorecard como Sistema Gerencial

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que ajuda a superar as dificuldades

na implementacao da estratégia.

O Scorecard, conforme Kaplan e Norton (1997), € um novo instrumento que
integra as medidas derivadas da estratégia, sem menosprezar as medidas
financeiras do desempenho passado, e que mede o desempenho organizacional sob

guatro perspectivas equilibradas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), cabe ressaltar ainda que o Scorecard nao
deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem que deixar transparecer
esta estratégia aos observadores, possibilitando também a visualizagdo dos seus
objetivos e medidas. Quando atinge esse grau de transparéncia, o Balanced
Scorecard consegue traduzir a visdo e a estratégia da empresa em um conjunto

integrado de medidas de desempenho.

5.2.13 A perspectiva dos Clientes

O propdsito da perspectiva do cliente no Balanced Scorecard é identificar os

melhores segmentos de clientes nos quais competir. Provavelmente nenhuma



empresa conseguiré ser eficiente se tentar cobrir um leque exageradamente extenso
de seguimentos. Além disso, cada um deles tem uma reciprocidade particular em
termos da lucratividade que é capaz de gerar. Assim, como regra geral, é possivel
dizer que as organizacbes devem enfocar os segmentos de clientes que
proporcionam as melhores margens de lucro em detrimento dos segmentos menos
lucrativos (1997, p. 67-72).

Sendo assim, é importante perceber que a ajuda de clientes para
organizacao vai além da expectativa financeira, sendo que essa ajuda no final deve

reverter-se em resultados financeiros de alguma maneira.

As organizagbes estavam absorvidas em suas atividades internas,
valorizando a execucdo dos seus produtos e inovacdo tecnologica, mas nhao
estavam atentas aos anseios de seus clientes, o que fez com que perdessem o
espaco de mercado para seu concorrente, diante disso, as organizacfes estdo

direcionando suas missodes ao cliente.

5.2.14 A Perspectiva dos Processos Internos

O objetivo da perspectiva dos processos internos € verificar os processos
mais criticos para alcancar os objetivos dos acionistas e dos clientes, e trabalhar
esses processos de maneira apropriada. A fim de criar valor para os clientes e
produzir resultados financeiros, cada empresa utiliza um conjunto de processos que
possam adaptar e construir as perspectivas de processos internos. Esse modelo

inclui trés processos principais:

a) inovacao: é a fase de detecgéo e analise das necessidades dos clientes e

das condi¢coes de mercado, formalizacdo de alternativas de solucao e de

desenvolvimento de solucgdes;
b) operacédo: fase em que se da a geracdo do produto ou prestacdo de
Servico;

C) servicos poOs-venda: € a fase que inclui o periodo posterior a venda, na
qual sao realizados procedimentos, tais como: garantia, conserto,

devolucao, condicBes de pagamento e apoio ao cliente.



5.2.15 A perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Para que a estratégia seja bem sucedida, deve-se comecar pela educacéo

dos individuos que irdo desenvolvé-la, divulgando e compartilhando com todos os

empregados a estratégia e os objetivos criticos que deverdo ser alcancados. Para

Kaplan e Norton (1997), a elaboracédo do Balanced Scorecard revela trés categorias

de objetivos para a perspectiva aprendizado e crescimento:

a)

Capacidade dos funcionarios: de acordo com Kaplan e Norton (1997 p.
132-134), uma das mudancas mais radicais no pensamento gerencial dos
ultimos anos foi a transformac&o do papel dos funcionarios, que dispunha
apenas de sua forca fisica para um individuo capaz de analisar dados
cada vez mais abstratos, em sua maioria absorvidos em ambientes
automatizados. Significando assim que os individuos devem fazer servi¢os
de mais complexidade, agregando valor em suas atividades. Essa
alteracdo na forma de trabalho requer um investimento enorme na
atualizacdo dos funcionarios, para que sua capacidade intelectual e sua

criatividade estejam voltadas para atingir os objetivos organizacionais.

Para tracar os objetivos para os funcionarios, a maioria das empresas retira

de uma base comum trés medidas de resultado, essas medidas essenciais sao

integradas por vetores situacionais. As medidas essenciais sao:

a)

b)

satisfacdo do funcionario: envolvimento nas decisbes, reconhecimento
pela realizacdo de um bom trabalho, acesso a informacdes para
realizacdo do trabalho, incentivo constante ao uso da criatividade e
iniciativa, qualidade do apoio administrativo e satisfacdo geral com a

empresa,

retencdo dos funcionérios: a manutencdo do capital intelectual pela

empresa, mantendo funcionérios que ela tenha interesse em longo prazo;

produtividade dos funcionarios: avalia o resultado do impacto agregado
da elevacdo do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios pela
criatividade, pela otimizagcédo dos processos internos e pela satisfagdo dos

clientes;



- capacidades dos Sistemas de Informagdo Motivagdo e as
habilidades dos empregados sdo importantes para atingir as metas de
superagao nas perspectivas dos clientes e processos internos. Para
gue isso ocorra, sdo necessarias informacdes valiosas sobre clientes,

processos internos e as consequéncias de suas decisdes;

- motivacdo, empowerment e alinhamento: Mesmo funcionarios
habilitados, que dispdem de excelentes acessos as informacdes, nao
contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem motivados a
agir no melhor interesse da empresa, ou se nao tiverem liberdade para
decidir ou agir. Por isso, o terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e
crescimento focaliza o clima para motivacdo e iniciativa dos

funcionérios.

5.2.16 A Perspectiva Financeira

A elaboracdo do Balanced Scorecard deve ser um estimulo para que as
demais unidades de negdcio alinhem seus objetivos financeiros com a estratégia da
empresa, auxiliando como foco para outros objetivos e medidas das outras

perspectivas, fazendo parte de uma relagéo de causa e efeito.

Segundo Kaplan & Norton (1997), os objetivos e medidas financeiros
precisam desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado
da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as

outras perspectivas do Scorecard.

Cada perspectiva representa apenas um componente da rede de atividades e
processos gerenciais responsaveis pelo desempenho superior sustentavel. O foco
em apenas uma dessas perspectivas como base do sistema gerencial induz a
subotimizacdo em detrimento das metas organizacionais mais amplas. As empresas
precisam substituir qualquer foco estreito e especifico por uma visdo abrangente em
gue a estratégia se situe na esséncia dos sistemas gerenciais. (KAPLAN &
NORTON, 2000).



5.2.17 Outras Perspectivas

As empresas podem acrescentar outras perspectivas. Kaplan & Norton (1997,
p 36) dizem, ainda, que “os interesses de todas as partes podem ser incorporados a
um balanced scorecard desde que vitais para 0 sucesso da estratégia da unidade de
negoécios”.

Grzybowski (2003) considera que a sociedade esta interessada em saber se a
empresa desenvolve responsabilidade social. Em termos préticos, a
responsabilidade social abrange dois aspectos: a eliminacdo de todo o tipo de
discriminagéo e a percepcdo de que a empresa mantém investimentos em projetos
sociais. E importante que a sociedade tenha condicdes de reconhecer que a
empresa tem direcionado recursos para investimentos e contribui¢cdes voltadas para

melhorias no bem-estar de toda a comunidade.

A dimensédo social esta cada vez mais presente em organizacdes privadas,

mas aparece principalmente em empresas sem fins lucrativos e organiza¢cbes do
setor publico (COUTINHO, A. R., 2003).

A organizagcdo deve zelar pelo bem-estar de seus empregados,
disponibilizando beneficios que vao desde auxilio com creche, plano de saude,
previdéncia privada, educacao, cultura, cuidados com a seguranga, capacitacéo e
desenvolvimento profissional e participacdo nos lucros da empresa. Além do bem-
estar com os empregados, a empresa deve interagir também com a comunidade e o

meio ambiente, sendo uma empresa socialmente responsavel.

Fazer com que a estratégia seja responsabilidade de todos, que seja um
processo continuo, que se autogerencie, conduzindo as necessidades de revisdo de
metas, revendo objetivos, levando a um processo de aprendizagem, criando valores
tangiveis e intangiveis, permitindo a sobrevivéncia e a expansdo das empresas,
assim, em todas essas acles, € que se expressa 0 grande valor do balanced

scorecard.



5.2.18 Principios da Organizacdo Focalizada na Estratégia

Para a construgdo de uma organizacdo focalizada na estratégia, é necessario
seqguir principios basicos imprescindiveis a fim de que as estratégias atinjam bons
resultados ou mesmo resultados extraordinarios. Kaplan & Norton citaram cinco

principios, os quais sao apresentados:

5.2.18.1 Transformar a estratégia em termos operacionais

De acordo com Kaplan & Norton (2000), a velocidade com que as novas
estratégias produzem resultados indica que o sucesso das empresas ndo resultou
do lancamento de novos produtos ou servicos extraordinarios, de grande
investimento de capital ou até mesmo da construcdo de novos ativos intangiveis ou
intelectuais. Para alcancar tais resultados, as empresas exploram melhor as
capacidades e os ativos - tangiveis e intangiveis - j4 existentes em suas
organizacfes. As novas estratégias das empresas e 0 balanced scorecard liberam
capacidades e ativos até entdo ocultos (ou congelados) dentro das velhas

organizacoes.

O BSC fornece um referencial para descrever e comunicar a estratégia de
maneira coerente e imaginosa. Nao se pode implantar a estratégia se nao

conseguimos descrevé-la.

Os elos na mensuracdo das relacbes de causa e efeito nos mapas da
estratégia mostram como os ativos intangiveis se transformam em resultados
(financeiros) tangiveis. O uso pelo scorecard de indicadores quantitativos, mas nao-
financeiros (como duracéo dos ciclos, participacdo de mercado, inovagao, satisfacéo
e competéncia), possibilita a descricdo e mensuracdo do processo de criacdo de
valor, em vez de simples inferéncia. Ao traduzir a estratégia na arquitetura légica do
mapa estratégico e do balanced escorecard, as organiza¢des criam um ponto de
referéncia comum e compreensivel para todas as unidades e empregados (KAPLAN
& NORTON, 2000).



5.2.18.2 Alinhar a organizacéo para criar sinergia

As organizagfes constroem seus planos de cargos e carreiras voltados para
as especialidades funcionais, como financas, vendas, engenharia, operacdo e
suprimentos. Cada uma com caracteristicas proprias de conhecimento, linguagem e
cultura. Onde surgem os “silos funcionais”, o que dificulta a implantacdo da
estratégia, pois ha barreiras de comunicacédo e administracdo entre essas funcodes

especializadas.

No entanto, as organizacfes focalizadas na estratégia rompem essa barreira.
Os executivos substituem as estruturas dos relatérios formais por temas e
prioridades estratégicas que possibilitem a difusdo de uma mensagem consistente e
a adocao de conjunto de prioridades coerentes em todas as diferentes unidades
organizacionais dispersas (KAPLAN & NORTON, 2000).

Para o maximo de eficacia, as estratégias e os scorecards de todas as
unidades devem estar alinhados e conectados uns aos outros. As conexdes entre 0s
scorecards possibilitam o gerenciamento de unidades de servico compartilhado e de
unidades de negocio descentralizadas, dentro de uma Unica entidade corporativa
(KAPLAN & NORTON, 2000).

Como é o caso da empresa em estudo, a Eletronorte tem a sede em Brasilia,
mas com atuacdo em nove estados da federacdo, isso significa nove unidades de
negocio descentralizadas.

5.2.18.3 Transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos

As organizacdes focadas na estratégia fazem com que seus empregados
entendam e desenvolvam suas atividades rotineiras com a finalidade de alcancar
seus objetivos. O balanced scorecard deve ser utilizado como ferramenta nos
processos de divulgar a estratégia e orientar a organizacéo. Isso ndo € direcédo de
cima para baixo. E comunicacdo de cima para baixo (KAPLAN & NORTON, 2000).

As empresas sao capazes de educar seus empregados sobre conceitos de
negocio bastante sofisticados. Para compreender o scorecard, 0s empregados

precisam aprender sobre a segmentacao dos diversos processos e treinar em todos



0s niveis da organizagao sobre esses componentes estratégicos criticos (KAPLAN &
NORTON, 2000).

5.2.18.4 Transformar a estratégia em processo continuo

As organizagbes, que com a implementacdo do BSC tém resultados,
desenvolveram a gestdo da estratégia. Transformar a estratégia em processo
continuo destaca a ligacdo do plano orcamentario a estratégia, a ligacdo dos
programas de melhoria para obtencdo de resultados financeiros e 0s processos
regulares de avaliacdo da estratégia, onde desvios na estratégia devem ser
encarados como oportunidades para a empresa aprender e rever a estratgia

estabelecida.

5.2.18.5 Liderancga executiva para mobilizar a mudanca

Os primeiros quatro principios concentram-se nas ferramentas, no referencial
e nos processos de respaldo do balanced scorecard. Vale enfatizar que os
processos e ferramentas ndo sdo suficientes para criar a organizacao focalizada na
estratégia. A experiéncia tem demonstrado reiteradamente que a condicdo isolada
mais importante para o sucesso € 0 senso de propriedade e o envolvimento ativo da
equipe executiva. A estratégia exige mudancas em praticamente todas as partes da
organizacdo e demanda trabalho em equipe para a coordenacdo das mudancas. A
implementacdo da estratégia requer atencdo e foco continuo nas iniciativas e na
execucado das mudancas, em constante cotejo com os resultados almejados. Se as
pessoas no topo ndo atuarem como lideres vibrantes do processo, as mudangas nao
ocorrerdo, e a estratégia ndo sera implementada, perdendo-se a oportunidade de
desempenho extraordinario. O programa de balanced escorecard bem-sucedido
comecga com o reconhecimento de que nao se trata de um projeto de “mensuracgao”,
mas sim um programa de mudanca. De inicio, o foco é a mobilizacdo e a criacdo de
impulso para o lancamento do processo. Apés a mobilizacdo da organizacdo, o foco
se desloca para a governanca, com énfase em abordagens fluidas e baseadas no
trabalho em equipe, como meio de lidar com a natureza n&o estruturada da transi¢éo

para um novo modelo de desempenho. Por fim, de maneira gradual, ao longo do



tempo, desenvolve-se um novo sistema gerencial - um sistema gerencial estratégico
gue institucionaliza os novos valores culturais e as novas estruturas em novo
sistema de gestdo (KAPLAN & NORTON, 2000).

5.2.19 O Mapa Estratégico

Os mapas estratégicos oferecem uma representacdo visual dos objetivos
organizacionais criticos e dos seus inter-relacionamentos principais, que sao
responsaveis pelo impulsionamento do desempenho da organizacdo (KAPLAN &
NORTON apud LOURENCO, 2002). Segundo os esses autores, tais mapas servem,
também, para mostrar como a organizacdo faz para converter as iniciativas e os
recursos alocados, bem como a cultura organizacional e o conhecimento dos

empregados em resultados tangiveis.

Nesse contexto, o ponto-chave para execuc¢do da estratégia organizacional
gue existam pessoas que a entendam e que conhecam, principalmente, os
processos cruciais relativos a conversdo de ativos intangiveis em resultados
palpaveis, o que pode ser facilitado pela confeccdo e utilizagdo dos mapas
estratégicos (KAPLAN & NORTON apud LOURENCO, 2002).

O mapa estratégico descreve a logica da estratégia, mostrando com clareza
0s objetivos dos processos internos criticos que criam valor e 0s ativos intangiveis
necessarios para respalda-los (KAPLAN & NORTON 2004). Independente do

conteudo estratégico e da maneira de se definir a estratégia,

0 mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e consistente de
descrever a estratégia, que facilita a definicio e o gerenciamento dos
objetivos e indicadores. O mapa estratégico representa o elo perdido entre
a formulacéo e a execucédo da estratégia (KAPLAN, 2004a, p.10).

Ele contém os objetivos estratégicos, os fatores criticos de sucesso, 0s
indicadores-chave de desempenho com suas metas de longo prazo e os planos de
acdo associados as metas estabelecidas. Seguem os principais conceitos acerca de

cada componente do mapa estratégico.



5.2.20 Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos implicam na traducdo da visdo de futuro em
objetivos organizados em relacao de causa e efeito, de forma clara, formando assim

0 mapa estratégico ou mapa da estratégia.

O mapa da estratégia auxilia a fazer com que todos os individuos na
organizacdo entendam a estratégia e como transformar ativos intangiveis em
resultados tangiveis (KAPLAN & NORTON apud LOURENCO, 2002).

5.2.21 Fatores Criticos e de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso sdo variaveis, e a empresa precisa,
necessariamente, ter bom desempenho para dar sustentagcdo a estratégia

competitiva.

Muscat e Fleury (1993) argumentam que, em qualquer empresa, a escolha
dos indicadores a serem mensurados e monitorados esté vinculada a uma decisdo
anterior acerca da estratégia competitiva e dos fatores criticos de sucesso para cada
estratégia escolhida. Segundo os autores, fatores criticos de sucesso sao variaveis,
e a empresa precisa, necessariamente, ter bom desempenho para dar sustentacdo a

estratégia competitiva.

Para Bullen apud Francischini (2002), fatores criticos de sucesso sao
entendidos como um ndmero limitado de areas, em que um resultado satisfatorio
assegura um bom desempenho competitivo aos individuos, departamentos e
organizacdes. Fatores criticos sdo, portanto, as varidveis e areas da empresa que

possuem maior possibilidade de contribuicéo e relevancia para o resultado desejado.

5.2.22 Indicadores

Os indicadores sao essenciais ao controle porque os resultados apresentados
por meio destes sdo fundamentais para a andlise critica do desempenho da

organizacgao, para a tomada de decisfes e para o planejamento.



Conforme Takashina e Flores (1996), os indicadores sdo essenciais ao
planejamento e ao controle dos processos das organizacbes. S80 essenciais ao
planejamento porque possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu

desdobramento na organizacéao.

Os mesmos autores afirmam:

Os indicadores devem estar orientados para os resultados do negdcio
de forma a direcionar as a¢fes da organizacdo no sentido de entregar
sempre um melhor valor ao cliente e aprimorar o se desempenho. Os tipos-
chaves de indicadores devem estar, portanto, associados as areas-chave do
negdécio (1996, p. 45).

Para que uma organizacdo desenvolva uma gestdo adequada a qualidade e a
produtividade, € necessario que desenvolva um sistema de medida que seja
difundido e padronizado, e que todos os envolvidos entendam o que esta
representando. Entretanto, é importante que se defina o que realmente € necessario
mensurar. De acordo com Camargo (2000), selecionar o que realmente é
importante, evitando medidas muito complicadas, os aspectos a serem avaliados
passam a ser o fator mais importante na determinagcédo da escolha dos indicadores

de qualidade.

5.2.23 Indicadores Chaves de Desempenho

Os indicadores de desempenho despontam como um dos instrumentos
capazes de auxiliar na definicdo do planejamento estratégico e na conseqiente
determinacdo das estratégias empresariais. Por sua vez, permitem verificar a
consisténcia com que as decisdes foram tomadas e, se houver necessidade, corrigir

e readequar o processo atual de gestao.

Através dos indicadores-chave de desempenho sera medido e acompanhado
0 sucesso de cada objetivo. Kaplan & Norton (1997 p.156) destacam que um bom
balanced scorecard deve ser uma combinacdo adequada de resultados (indicadores
de ocorréncias) com impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias)

ajustados a estratégia. Enquanto os indicadores de ocorréncia mostram o



desempenho das acbes passadas, os indicadores de tendéncia indicam o0s

provaveis resultados futuros.

Os Indicadores de Tendéncia (eading indicators) sdo também denominados
vetores de desempenho. Para Kaplan & Norton (1997), "as medidas de resultados
sem os vetores de desempenho ndo comunicam a maneira como 0s resultados
devem ser alcancados”, pode-se dizer, portanto, que os indicadores de tendéncia
servem para indicar os "meios" pelos quais se chegara aos resultados.

Os Indicadores de Ocorréncia (agging indicators) sdo também denominados
como Medidas de Resultados. Resultados sao consequéncias de acdes e, portanto,
indicadores de ocorréncia servem para indicar consequéncias de acoes.

Para Steiner apud Frezatti (2001), um indicador de longo prazo passivel de

ser utilizado na gestao estratégica deve estar/ser:
a) Atrelado ao propdsito da organizacao e com 0s objetivos estratégicos;
b) Passivel de ser mensurado durante certo espaco de tempo;

c) Aceitavel pelas pessoas da organizacdo, uma vez que elas participaram

de sua definicéo;
d) Flexivel para modificacBes que se mostrem necessarias;

e) Motivador, para direcionar as atividades das pessoas até os resultados

esperados;
f) Simples, ou seja, passivel de ser entendido;

g) Passivel de comprometimento por quem ira desenvolver acdes para que

seja atingido.

Sink e Tuttle apud Kallas (2003) afirmam que o conjunto de indicadores,
normalmente, € usado apenas para o controle do sistema produtivo de uma
empresa, e nao para seu desenvolvimento continuo. Esse mau uso dos indicadores
€ um dos motivos pelos quais a implantacdo de um sistema de medicdo de
desempenho nas empresas falha e nao atinge seus objetivos, ocorrendo mais

custos que beneficios.

Para traduzir a estratégia em indicadores, deve-se pensar nas relacdes de
causa e efeito. “Estratégia € um conjunto de hipoteses sobre causas e efeitos. O

sistema de medicdo deve deixar claras as relacdes entre 0os objetivos e as medidas



nas varias perspectivas para que elas possam ser gerenciadas e validadas. A cadeia
de causa e efeito deve atravessar todas as quatro perspectivas de um balanced
scorecard, sendo assim, se a empresa acredita que uma determinada competéncia €
importante para a consecucdo de uma estratégia devera criar um indicador da
perspectiva de aprendizado e crescimento que reflita a absor¢cdo daquela
competéncia na organizacdo (porcentagem de mestres na organiza¢cao, numero de
horas de treinamento ao ano por funcionario, etc...) o mesmo ocorrendo para todas
as perspectivas do Scorecard. Assim criam-se os indicadores, eles sédo variaveis

correlatas aos objetivos estratégicos da empresa”.

Para Kaplan & Norton (1997 p. 173), as medidas de resultado s&o indicadores
de ocorréncia. Elas indicam os objetivos da estratégia e se as iniciativas de curto
prazo geraram resultados desejaveis. As medidas dos vetores de desempenho sédo
os indicadores de tendéncia, que alertam toda a empresa para 0 que deve ser feito a
fim de criar valor no futuro. As medidas dos vetores de desempenho ndo-associadas
a resultados incentivam programas de melhoria localizados, que talvez ndo oferecam

valor em curto prazo, nem longo prazo para a unidade de negdcios.

5.2.24 Estabelecimento de Metas ao Longo do Tempo

E o nivel de desempenho esperado ou a taxa de melhoria necessaria para
cada indicador. As metas estratégicas deverdo ser “quebradas” ao longo do tempo,

permitindo uma evolucado do desempenho relacionado ao objetivo estratégico.

5.2.25 Planos de Acdao e Projetos Estratégicos

Associados as metas dispostas ao longo do tempo, planos de acéo e projetos
deverdo ser estabelecidos a fim de nortear seu alcance. Trata-se de “acbes de

intervencao” para fazer com que as metas sejam alcancadas.

5.2.26 Beneficios e Criticas ao Balanced Scorecard

Uma contribuicdo significativa levantada em relagdo ao balanced scorecard &
o alinhamento de indicadores de resultado (lag indicators) com indicadores de

tendéncia (lead indicators) de uma forma l6gica e alinhada a estratégia.



Outro beneficio esta relacionado a comunicagdo da estratégia por intermédio
da organizacdo. Para Young & O’Byrne apud Kallas (2003), pela identificacdo de
indicadores de desempenho n&o-financeiros, o balanced scorecard se torna nao
somente uma ferramenta de gerenciamento de performance, avaliacdo e
recompensa, mas também um mecanismo para transmitir a visao estratégica da alta
direcdo para toda a organizagcao. Kaplan & Norton (1997) colocam que o balanced
scorecard descreve a visao de futuro da empresa para toda a organizagao, de modo
a criar aspiracbes compartilhadas. Cria um modelo holistico da estratégia,
mostrando a todos os funcionarios como eles podem contribuir para o0 sucesso

organizacional.

Para Campos, (1998), outro beneficio do balanced scorecard € o
direcionamento e foco nas ac¢des. Embora provendo a geréncia sénior com medidas
adicionais, o balanced scorecard minimiza a carga de informacfes a analisar,
porgue, ao enfocar os objetivos mais criticos, limita o nUmero de medi¢cdes a usar.
Os objetivos do balanced scorecard estéo intimamente relacionados ao suprimento
de solucbes para as principais limitacdes do modelo de planejamento estratégico. A
flexibilidade do modelo trata a estratégia e 0 mapa estratégico como um instrumento
Vivo a ser monitorado e testado continuamente. O intuito dos indicadores nao deve
ser somente controlar a performance face as metas preestabelecidas, mas também
comunicar a estratégia e testar as hipoteses determinadas no momento do

planejamento estratégico.

Segundo Kanji apud Lourenco (2002), as forcas do modelo balanced

scorecard sao:

a) por junto, em um relatorio Unico, muito dos elementos aparentemente

discrepantes da agenda competitiva das organizacoes;

b) ter a habilidade de traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo em

objetivos tangiveis e medidas de desempenho;

c) ser uma abordagem holistica para a avaliacdo do desempenho

organizacional;
d) focar em num numero limitado de medidas criticas;

e) ter flexibilidade e adaptabilidade para atender a diversas organizacgoes;



f) apresentar senso de interdependéncia entre as Vvarias éareas
organizacionais ao considerar em conjunto todas as medidas operacionais

importantes;
g) ter forte enfoque em clientes e mercado;

h) desenvolver entre os gerentes uma visdo mais clara e compartilhada do
gue eles estdo tentando alcancar, e quais sdo as alavancas criticas a

serem acionadas para o alcance desses objetivos;
i) ser facil de usar.

O balanced scorecard parte da premissa de que a estratégia deve ser uma
tarefa de todos. “As organizacdes focadas na estratégia exigem que todos o0s
empregados compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de
modo a contribuir para o éxito da estratégia” (KAPLAN & NORTON, 2000).

Sendo assim, as medidas de resultados e dos vetores de desempenho, no
Balanced Scorecard, devem ser instrumentos de interagdo entre todo o corpo
gerencial no momento em que essas medidas avaliam as estratégicas, contendo
informacgdes sobre a concorréncia, clientes, o ambiente externo, as tecnologias e 0s

fornecedores.



6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

6.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A Metodologia define como o projeto sera realizado, exige a coleta e a andlise
de dados e informacgbes. Tendo em vista 0 objetivo deste estudo, optou-se por
realizar pesquisa descritiva a partir de uma abordagem qualitativa e exploratoria,

utilizando o estudo de caso para confrontar teoria e pratica.

6.2 EMPRESA PESQUISADA

Centrais Elétricas do Norte do Brasil S/A — Eletronorte, que disponibilizou os
documentos para a pesquisa Planejamento Estratégico e Plano Diretor de

Educacao.

6.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Os participantes foram divididos em trés niveis hierarquicos: Gerentes,
Coordenadores de Treinamento e Colaboradores de diversas regionais da empresa,

sendo utilizado o critério de acessibilidade.
a) Gerentes — 5;
b) Coordenadores de Treinamento - 5;

c) Colaboradores —5.

6.4 TECNICA DE COLETA DOS DADOS

Foram elaborados questionarios, a seguir relacionados, para coleta dos
dados, com perguntas objetivas e subjetivas, encaminhados através de email e
complementados com entrevistas feitas por telefone, jA que a pesquisadora tem

acesso aos Gerentes entrevistados.



INDICADORES RESPONDENTES
PDE PE Gerente Coordenador | Colaboradores
1. Que estratégias
foram utilizadas
para divulgagéo
do Novo modelo
do Setor Elétrico 1. Quais as acdes
1. O conhecimento do para os : d > aGC
novo Modelo do colaboradores? educacionais a
Setor Elétrico 2. Quais séo empresa .
LCSE LCSE impactou de que recursos ggrgomblhzou
maneira nos (financeiros, ; P
NAFT processos da equipamentos e lez\S;gT/llgzz?c?c?c?
Regional? g?si)scf)rla;l\zeis e Setor Elétrico?
como seréo
utilizados para
divulgacéo do
Novo Modelo do
Setor Elétrico?
3. Como séo
2. O Plano Diretor de avaliados
Educac;,ao_ Impactou Impactos de 2. De que forma as
no negocio da Treinamento na acBes de T&D
empresa? empresa? irﬁpactam no
3. De que maneira o 4. As acbes de T&D Seu processo e
T TT desenvolvmentp altera~m as trabalho e
das competéncias relacdes relago com sua
organizacionais interpessoais equine?
impactam na sua dos quipe:
gestao? colaboradores
de que forma?
4. Quais as politicas
adotadas para a
construcédo da
Pesquisa de Clima
Organizacional?
Como séo definidos | 5. A empresa
os critérios para disponibiliza a
trabalhar os pesquisa de 3. Como vocé
resultados dos Clima ' tici da
pontos negativos e Organizacional? gae;'clfs; de
refor¢ar os pontos De que maneira CIin?a’P Existem
positivos? e quais acoes ~
5. As acdes de T&D e estdo sendo ?rg%thg?rgsse
0s programas feitas para se
ISCO SCO (Qualidade de Vida trabalhar os Egmaotisi/os e
e Pesquisa Clima) pontos refgrgar os
gue a empresa negativos e ey
disponibiliza reforcar os positivos®
trabalham o capital pontos
emocional dos positivos?

colaboradores?
Como isso é
percebido nas
relagbes
interpessoais?




“Continuacao”

INDICADORES RESPONDENTES
PDE PE Gerente Coordenador Colaboradores
6. Que critérios sdo 6. Como € feito a 4. Como vocé participa
estabelecidos na Avaliacao do do Sistema de
Avaliacao do Sistema Sistema de Avaliacao do
SAD SAD de Desempenho? Administracédo do Desempenho?
Quais as politicas Desempenho? Quais os critérios
para melhorarem o Quais os critérios para essa
desempenho dos utilizados? avaliacao?
colaboradores, se for
0 caso, e 0
reconhecimento dos
gue sdo bem
avaliados?
7. Que programas e 5. Que programas e
acdes de T&D séo acoes de T&D séo
AFT disponibilizados para disponibilizados
0S Novos para 0s novos
empregados, para o empregados, para o
desenvolvimento das desenvolvimento
competéncias das competéncias
organizacionais? organizacionais?
8. Na sua percepc¢ao o 7. Como séo 6. Quais os
colaborador avaliadas as instrumentos a
STAE reconhece, valoriza e acOes de T&D? empresa
est4 satisfeito com as disponibiliza para
politicas da verificar a opiniéo
organizacdo com dos colaboradores
relacdo as acdes de quanto as acdes de
T&D? treinamento?
7. Apos as agdes de
T&D, os seus
objetivos séo
atingidos? Por qué?
9. Como vocé avalia o
desempenho
Da Superintendéncia
de Desenvolvimento e
Educagédo Empresarial
SCR GSE na coordenacéo
e execucdo das acdes
de T&D?
10. Qual é a cultura da
organizacdo quanto
as parcerias entre
Regional/Departament
0s na disponibilidade
de capital intelectual e
equipamentos para as
acOes de T&D?




“Continuacéao”

INDICADORES

RESPONDENTES

PDE PE

Gerente

Coordenador

Colaboradores

NASE

11. Quais as
diretrizes e a
finalidade da
divulgacéo do
Novo Modelo
do Setor
Elétrico?

8. Que agldes e
medidas ja foram
tomadas para
divulgacéo do
novo Modelo do
Setor elétrico junto
as Secretarias de
Estado.

9. Que parcerias
estédo sendo
construidas para
essa divulgacéo?

12. O investimento
financeiro
disponibilizad
0 por
colaborador
atende a
demanda da
capacitacao
exigida no
Planejamento
Estratégico?

8. Na sua viséo, o que a

empresa
disponibiliza para
capacitacdo dos
colaboradores
atende as
competéncias
organizacionais?

LCOM LCOM

13. Como vocé
descreveria o
capital
intelectual da
organizagao?
Que politicas
sdo adotadas
para retencao
deste capital?

14. Como é
trabalhado o
indicador -
Lacuna de
Competéncia
Corporativa

FE

9. Quais as acg0bes de

treinamento que
VOCé participou esse
ano?




“conclusao”

RESPONDENTES

Gerente Coordenador Colaboradores

10. O Plano Diretor de Educacédo
e seus indicadores atendem
aos objetivos do Planejamento
Estratégico?

13. Quais as politicas 11. Quais as estratégias utilizadas | 10. De que forma vocé tomou

adotadas para a para divulgacao e conhecimento do
construcéo do Plano disseminacéo do Planejamento Estratégico?
. ~ Planejamento Estratégico na
?
Diretor de Educagdo’ organizacao? 11. O Plano Diretor de
. Educacéo atende ao
14. O Plano Diretor de . -

12. As agles de T&D séo Planejamento Estratégico?

Educacao e seus
indicadores atendem aos
objetivos do

executadas, conforme as
necessidades do Plano Diretor | 12. Quais os critérios adotados

o o
Planejamento de Educacéo? pela organizagao para
Estratégico? Ilberaga_o_do c~olaborad9r
13. As acdes de T&D melhoram na participacdo em acoes
as relagdes interpessoais? de T&D?

14. Quais séo os critérios
utilizados pelos gestores para
liberacao dos colaboradores
na acédo de T&D?

Quadro 3 - Questionério (coleta de dados).

Fonte: Elaborada pela autora.

6.5 ANALISE DOS DADOS

Utilizou-se como técnica para analise dos dados da pesquisa o modelo
interpretativo. Trivifios (1992) considera que a analise interpretativa deve apoiar-se

em trés aspectos fundamentais:
a) Nos resultados alcangados no estudo;
b) Na fundamentacao tedrica (conceitos-chave das teorias);

c) Na experiéncia pessoal do investigador.



7 DESCRICAO DOS RESULTADOS

Conforme o0s objetivos especificos, serdo apresentados o Planejamento
Estratégico da Eletronorte e o Plano Diretor de Educacdo e seus Indicadores, e

verificar se mensuram os resultados estabelecidos:

a) descrever o Planejamento Estratégico da Eletronorte e identificar os

indicadores;

b) descrever o Plano Diretor de Educacdo da Eletronorte e identificar os

indicadores;

c) verificar se os indicadores do Plano Diretor de Educacdo mensuram 0s

resultados estabelecidos no Planejamento Estratégico.

7.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ELETRONORTE E INDICADORES

A construcdo do planejamento estratégico da Eletronorte foi compreendida

por varios ciclos:
a) O primeiro ciclo de planejamento no periodo de 1978 a 1984,
b) O segundo ciclo de planejamento no periodo de 1985 a 1989;
c) O terceiro ciclo de planejamento no periodo de 1990 a 1995;
d) O quarto ciclo de planejamento no periodo de 1996 a 2001.

O Planejamento Estratégico da Eletronorte foi construido e revisado com a
participacdo dos Diretores, Assessores das Diretorias e os Gerentes de Nivel 1 da
Empresa em encontros e oficinas, onde sdo discutidos e definidos estratégias,
fatores criticos de sucesso, pospostas de melhoria para o Mapa Estratégico,
construcdo de indicadores e metas para cada objetivo e orientagcbes para o

desdobramento de Planos de Agéao.

Ao final desse item dever-se-a comentar a revisdo do Planejamento

Estratégico em marco de 2006.



7.2 ETAPAS DA CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

7.2.1 Definicdo de Ambito de Atuacdo da Organizacdo

a) ambito de Atuagcdo Mais Abrangente: Energia;

b) ambito de Atuacdo Menos Abrangente: Energia Elétrica.

7.2.2 Anélise Ambiental

Ao longo desses anos, a Eletronorte desenvolve sistematicamente o seu
Planejamento Estratégico. E um processo dindmico que requer constantes
avaliacOes e atualizacbes, redirecionando a empresa de acordo com 0S cenarios
previstos para o Setor Elétrico e em funcdo dos aperfeicoamentos da legislacdo que

regula esse importante segmento do setor da economia brasileira.

7.2.2.1 Macroambiente (Cenarios Internacionais)

A Eletronorte trabalhou com 03 cenarios, analisando aspectos relevantes do

mercado mundial como:

Cenario mundial A longo ciclo de crescimento da economia mundial com
intensa integracdo comercial e cultural, acompanhado da redugdo das
desigualdades sociais e nacionais e diminuicdo dos impactos ambientais, favorecido
pelos avancos cientificos e tecnoldgicos. Esse cendrio registra uma mudanca da
matriz energética mundial, com reducédo da dependéncia dos recursos fésseis nao-
renovaveis, ampliando a oferta de energia solar e eodlica e de combustiveis

renovaveis da biomassa.

Cenario mundial B: moderado crescimento da economia mundial, com
exclusao social e comercial, concentrado nas grandes nacdes, convivendo com uma
desarticulacdo dos blocos e das relacbes comerciais entre os paises, e com a
persisténcia de conflitos politicos e culturais localizados, e continuidade da

degradacdo ambiental. Nas condicBes deste cenario, tende a ocorrer limitada



mudanca na matriz energética, com permanéncia do peso relativo dos combustiveis

fésseis e com aumento relativo do gas natural frente ao petroleo.

Cenario mundial C: estagnacao e instabilidade econdémica, convivendo com
o aprofundamento do protecionismo comercial e desarticulacdo territorial, com
ampliacédo da pobreza e das desigualdades entre as nacdes, acentuando os conflitos
e as guerras localizadas, e com persisténcia da degradacdo ambiental. No que se
refere ao aspecto energético, tende-se a manter o padrdo energético dominado
pelas fontes fésseis e ndo-renovaveis, tanto na geracao e transformacao de energia

guanto na producdo dos combustiveis.

7.2.3 Ambiente Operacional

O publico relevante externo sdo as Empresas Concessionarias Estaduais de
Energia Elétrica da regido de atuacdo da Eletronorte, representado pelo setor

industrial, teias como Alcoa, e Alumar e consumidores domésticos;

a) fornecedores: representado por fabricantes de equipamentos elétricos e
componente eletronico, empresa de transporte, prestadora de servi¢co de
limpeza, vigilancia e motorista, de engenharia, consultores de diversas

areas, instrutores de treinamento;

b) concorrentes: empresas do proprio grupo Eletrobras e os produtores

independentes;

c) comunidade: as comunidades do entorno dos empreendimentos e toda a

populacdo do norte que consomem energia elétrica.

7.2.4 Ambiente Interno

a) publicos relevantes internos: acionistas, fornecedores, empregados e as
comunidades;

b) segmento: distribuicdo de Energia Elétrica;

c) relacionamento: fornecimento/ distribuicdo de Energia;

d) oferta expandida: feita analise de cada elemento basico, com sua

expanséo objetiva e subjetiva.



7.2.5 Definicdo das Macropoliticas da Organizacao

Foram definidas 07 macropoliticas, cada uma delas com seus desdobramentos.

7.2.5.1 Expanséao dos Sistemas Elétricos

l. Assegurar a complementacdo da UHE Tucurui unidades 13 a 23.

Il. Participar das interligacdes elétricas dos sistemas isolados ao Sistema
Interligado Nacional, em especial na Interligacdo Tucurui/Amapa/Manaus e

na Interligacdo Acre-Rondénia/Mato Grosso.

lll. Modernizar e assegurar as melhorias e ampliagbes nos sistemas de
transmissao integrantes do Sistema Interligado Nacional, constantes no

plano do ONS e autorizadas pela ANEEL.
IV.Modernizar a UHE Coaracy Nunes.

V. Modernizar o sistema de protecdo, comando e controle da UHE Tucurui e

respectivo sistema de transmisséo associado.
VI. Participar da interligacado Norte-Centro-Oeste -Nordeste.

VII. Estabelecer canal permanente de comunicacdo com a esfera politica
visando a assegurar a execucdo dos empreendimentos estratégicos da

Empresa.
7.2.5.2 Comercializacao de Energia Elétrica

VIll.Assegurar a contratacdo de fornecimento de energia elétrica aos
consumidores eletrointensivos, sem 0s subsidios, em sintonia com as

novas regras do setor.

IX. Buscar a situacdo de equilibrio do contrato de energia elétrica com

Produtor Independente, em Rondénia.

X. Obter cobertura para a diferenca de custos entre o valor pago pela
importacdo de energia elétrica da Venezuela e a tarifa de suprimento para
atendimento ao Estado de Roraima.



XI. Obter cobertura de todos os encargos e tributos decorrentes do custo e

combustivel para producédo de energia elétrica nos sistemas isolados.
7.2.5.3 Sistema de Gestéo

XIl. Divulgar as acdes institucional nas areas de geracao e transmissao de
energia, meio ambiente e responsabilidade social, fortalecendo a marca e
a imagem da Eletronorte como Empresa cidadd e agente de

desenvolvimento sustentavel na Amazonia e no Brasil.
XIll. Recompor e renovar o Quadro de Pessoal por meio de concurso publico.

XIV. Assegurar a capacitacdo permanente dos empregados e a transferéncia

de conhecimento.

XV. Buscar melhorias a partir da avaliacdo da gestdo de todas as unidades no
Programa da Qualidade no Servico Publico — PQSP e/ou no Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ.

XVI. Desenvolver a gestdo da manutencdo dos sistemas elétricos no nivel das

melhores empresas do mundo.

XVIIl. Assegurar a preservacao da propriedade intelectual produzida pelos

empregados da Empresa.

XVIIl. Assegurar a gestdo integrada dos sistemas corporativos trazendo

economia de escala e melhoria na governancga corporativa.

XIX. Obter a certificacdo das instalacbes elétricas nas normas ISO de
gualidade ambiental.

XX. Implantar sistematica de gerenciamento de custos e a atualizacao

tecnoldgica dos sistemas e processos.

XXI. Atuar com organizacdo especializada para gerir os processos de
assisténcia a saude a seus empregados, mantendo as conquistas e
condicdes do plano de saude da Empresa, de tal forma a contemplar os
aposentados e parceiros institucionais — Sindicatos, Aseel, Aposen e

Previnorte, sem onerar o custeio operacional.



7.2.5.4 Sistema de Gestdo;Adaptacado ao Novo Modelo do Setor Elétrico

XXIl.Aperfeicoar os processos, a estrutura, a governanga corporativa e o
relacionamento institucional.
XXIIl.Buscar o equilibrio econémico-financeiro dos sistemas isolados.
XXIV.Reestruturar o servico da divida junto & ELETROBRAS visando a atrair
parceiros, apresentar balanco com resultado positivo, remunerar 0s
acionistas e comercializar as a¢cfes da empresa no mercado de acoes.
XXV. Buscar solucéo definitiva de reestruturacdo das Subsidiarias Integrais.
XXVI.Solucionar os créditos de ICMS que a Empresa detém junto aos
Estados.
7.2.5.5 Sistema de Gestao; Adaptacédo ao Novo Modelo do Setor Elétrico;
Participacdo em Parcerias
XXVIl.ConcessGes de sistema de transmissdo na area de atuacdo da
Eletronorte.
XVIII. Interligacdes elétricas entre o Brasil e os Paises vizinhos da América
Latina, na Amazonia.
XXIX.Concessdes de producao de energia elétrica na Amazbnia, em especial,

Belo Monte, Rio Madeira e Jari.
XXX. Implementacédo de pequenas centrais hidrelétricas na Amazénia

7.2.5.6 Participacdo no Apoio aos Programas do Governo Federal
XXXI. Programa Fome Zero.
XXXIIl. Programa da Universalizacédo do Uso de Energia Elétrica.
XXXIIIl. Programa de Incentivos as Fontes Alternativas de Energia Elétrica —
Proinfa.

7.2.5.7 Gestao das Acdes de Responsabilidade Social

XXXIV. Desenvolver as acbOes de responsabilidade social como forma de
integrar, alinhar e tornar mais eficaz o esforgco organizacional para
melhoria da qualidade de vida das populacbes amazénicas, dentro do
espirito de inclusado social.

XXXV. Atuar com organizacao especializada para gerir 0s processos e atuar
no apoio, patrocinio e eventos de carater socio-cultural, buscando

apoiar o desenvolvimento das comunidades de sua area de atuacéao,



bem como catalisando recursos de outras entidades que atuam na
regiao.

XXXVI. Assegurar os programas de apoio a inclusédo social das comunidades
do entorno das usinas, alinhado com as orientacdes e metodologia da
ELETROBRAS, em apoio a planos de desenvolvimento sustentavel

das regides.

7.2.6 Definicdo das Politicas Funcionais da Organizacao

As politicas estdo sendo reformuladas de acordo com o Planejamento

Estratégico.

A estratégia é de atualizar, consolidar, divulgar e praticar em todos os niveis a
politica de gestdo de pessoas na Eletronorte, através de acdes demonstradas no

guadro abaixo.

I ITrazo de Situacao
Elaironarta Responsave mplementacao (Atrasado,
| Normal ou

~ . Concluséa Concluido)

Ne Acdes Inicio o

1 Conhecer a Politica de RH

existente
5 Consolidar na GSP a Politica

de RH existente

Consolidar com todos os

3 | gerentes a Politica de RH
existente

Encaminhar a Politica de RH
4 | para conhecimento dos
Diretores

Aprovacéo da Politica de RH

5 :
pelos Diretores

4 Divulgar a Politica de RH para
todos os empregados

5 Praticar a Politica de RH no

ambito de toda a Empresa
Quadro 4 - Acles do planejamento estratégico.

Fonte: Plano Estratégico da Eletronorte Ciclo 2006.



7.2.7 Defini¢cao da Filosofia de Atuacao da Organizagéo

Filosofia: Bem-Estar Social

7.2.8 Formulacdo da Macroestratégia da Organizacéo - Mapa Estratégico e

seus Objetivos

Atendendo a orientacdo da Diretoria Executiva de atualizar e implementar o
Mapa Estratégico para o ciclo 2006, a Assessoria de Planejamento Empresarial,
juntamente com representantes de todas as diretorias, realizou encontros e oficinas
de planejamento, a fim de definir o mapa estratégico, os objetivos, indicadores e

fatores criticos de sucesso referentes ao ciclo 2006, conforme jA mencionado.

Para melhor visualizacdo dos fatores criticos de sucesso, foi construido o
mapa estratégico para facilitar a definicho e o gerenciamento dos objetivos
estratégicos. O acompanhamento dos objetivos estratégicos sera monitorado pelas

Diretorias e seus respectivos responsaveis.

] L] E . .
N Mapa Estratégico 2006 - Objetivos
[ S
Perspurtiva
Finnnwim
- AMPLIAR A
RECEITA

I'Ir.rqu'ﬂi\-.l r' _1
HITE DL T 4 MELHORAR A QUALIDADE DO

l SERVICT PRESTADO J

Nov/ 2005

Pernpuiiv -
Proccamim 5 REDUZIR PERDAS E . FLIMINAR 08 FONTOS [' o -
CUSTOS KOS NEGOCIOS DA CRITICOS X0 SISTEMA DE ﬁ'ﬂ}ﬂ}ll‘f{ﬁf"‘
EMPRESA TIANSMISSAD L . :

( H- APERFEIDAR “|
CONTINUAMENTE A
| GESTAD EMPRESARIAL |

Perpertiva
Aprendils

MODELO ATUAL DO SETOR PESSOAS ALINHADAS COM 05
ELETHICO DESAFIOS EMPRESARIALS

0. ASSEGUIRAR A ADERENCTA AD [ 10- ASSEGURAR A GESTADDE }

Quadro 5 - Mapa estratégico 2006.
Fonte: Plano Estratégico da Eletronorte Ciclo 2006.



7.2.9 Formulacao dos Objetivos e Estratégias Funcionais da Organizacao

Essa etapa séo os objetivos e as estratégias funcionais da organizacdo para
atender ao Planejamento Estratégico. No trabalho serdo descritos os objetivos, as
estratégicas, fatores de sucesso, indicadores e metas, apenas da Perspectiva do

Aprendizado.
a) perspectiva - Acionista e Sociedade;
b) perspectiva - Cliente e Mercado;
C) perspectiva - Processos Internos;

d) perspectiva Aprendizado.

7.2.10 Perspectiva Aprendizado

7.2.10.1 Objetivo 9 do Planejamento Estratégico — Assegurar a Aderéncia ao Modelo

Atual do Setor Elétrico

Fator Critico de Sucesso: Conhecimento da Forca de Trabalho sobre o

modelo atual do setor elétrico.

Iniciativas Estratégicas (Projetos/Programas/Macroacoes):

a) sistematizar e implementar pesquisa para medir o conhecimento dos

colaboradores da Eletronorte sobre o modelo atual do Setor Elétrico;

b) capacitar os colaboradores da Eletronorte sobre o modelo atual do Setor

Elétrico.

Fator Critico de Sucesso: Conhecimento da Sociedade sobre o modelo

atual do setor elétrico.

Iniciativas Estratégicas (Projetos/Programas/Macroacoes):

a) divulgar a responsabilidade da Eletronorte no modelo atual do setor elétrico

para as Secretarias Estaduais de Planejamento.



Tabela 1 - Indicadores de metas do objetivo 9

Perspectiva Aprendizado
Dhjetivos Indicaderes|  Mivel | Unidads .;;t;; Area
LCSE Hosullac W B0 | GSE
9= Assagurar a aderancia ao modelo atual do setor MAFT FCs o, an lose
aléfrico
MASE FC5 % 0 | GSC

LCSE - Lacuna de conhecimento do modelo do Setor Elétrico;
NAFT - Nimero de Ac¢8es disseminadas para a For¢a de Trabalho;

NASE - Namero de Ac¢bes disseminadas junto as Secretarias Estaduais.

Fonte: Plano Estratégico da Eletronorte Ciclo 2006.

7.2.10.2 Objetivo 10 do Planejamento Estratégico - Assegurar a Gestdo de Pessoas

Alinhadas com os Desafios Empresariais

Fator Critico de Sucesso: Quadro de pessoal com as competéncias e

habilidades requeridas.

Iniciativas Estratégicas (Projetos/Programas/Macroacgoes):

a) desenvolver competéncias e habilidades prioritarias para os desafios

empresariais de 2006;

b) capacitar parcela dos admitidos.

Fator Critico de Sucesso: Pessoas com foco nos resultados

Iniciativas Estratégicas (Projetos/Programas/Macroacdes):

a) desenvolver programa de educacédo com foco na gestéo por resultados.

Fator Critico de Sucesso: Forca de Trabalho Ajustada



Iniciativas Estratégicas (Projetos/Programas/Macroacgoes):

a) realizar concurso publico com homologacdo dos resultados até

30/06/2006;

b) realizar a admissao dos aprovados para preenchimento de vagas técnicas

e vagas que eliminem horas-extras;

c) estabelecer nova sistematica de gestéo de terceirizados.

Tabela 2 - Indicadores de metas do objetivo 10

Perspectiva Aprendizado

Objetivos Indicadores | Nivel | Unidade | %ot | Area
SCO Rasultado % 7644 ] GSP
LG Rasudtwio % 20,004 GSE

10 - Assagurar a gestao do pessoas alinhadas com ]
0% desalios Empresariais T Rasultado e .00 | GSE
AFT Resultado | Un(*) | 556 GSP
SAD FC5 (1D % L GEP

T — Empregados contratanos

SCO: Satisfagdo com o Clima Organizacional,
LCOM: Lacuna de Competéncia,;

ITT: Impacto do Treinamento no Trabalho;

AFT: Ajuste da Forca de Trabalho;

SAD: Sistema de Administracdo do Desempenho.
Fonte: Plano Estratégico da Eletronorte Ciclo 2006.

7.3 DEFINICAO DOS MACROOBJETIVOS DA ORGANIZACAO

Visdo - Ser referencial no negocio de energia elétrica pela exceléncia da

gestdo e integragcdo com a sociedade.

Missdo - Contribuir para o desenvolvimento da Amazonia e do Brasil,

disponibilizando solugdes em energia elétrica com exceléncia.

Valores Empresariais - Valorizacdo das pessoas, respeito ao meio ambiente,

exceléncia na gestdo, qualidade, integracdo, responsabilidade

social,



comprometimento, criatividade, seguranca, transparéncia, aprendizado continuo e

foco no cliente.

7.4 ELABORACAO DOS PLANOS DE ACAO

Elaboracéo dos Planos de Acéo.

O Plano de Acédo e orcamento apresentado trata apenas dos Recursos
Humanos.

PLANO DE ACAO

& (MODELO 5W2H)

Eletronorte

OBJETIVO ESTRATEGICO: Aprimorar a gestdo de pessoas, visando & exceléncia no
desempenho individual e coletivo

ESTRATEGIA 1.5: Promover melhorias na gestéo da qualidade de vida e saude

RESPONSAVEL: GSE

ACAO 1.5.1 Implantar acdes educacionais para o Programa de Educacédo para a Aposentadoria

O QUE? COMO? QUEM? | QUANDO? | POR QUE? | QUANTO?

Reunir com a

GSP para Para
Slstematlzar e i identificacio do promover as
implementar agGes , acoes
. . contetdo . .
educacionais para roaramatico: 1da JUn-05 educacionais XX
o Programa de Prog ’ com a gestéo
Educacéo para Elaborar © na melhoria
Aposentadoria implementar da qualidade
P PRAE; Avaliar as q.
de vida

acOes realizadas;




“continuagao”

PLANO DE ACAO
(MODELO 5W2H)

-

Elstronorte

OBJETIVO ESTRATEGICO: Aprimorar a gestdo de pessoas, visando & exceléncia no
desempenho individual e coletivo.

ESTRATEGIA 1.8 Consolidar a implementacdo da Universidade Corporativa

RESPONSAVEL: GSE

ACAO 1.8.1 Elaborar proposta para a Gestdo do Conhecimento

O QUE? COMO? QUEM? | QUANDO? | POR QUE? | QUANTO?
grr&%%ao de um qua co'nhecer
Iniciar estudos para | multidisciplinar GSE a f|Iosc_)f|a €os
= ; ~ . conceitos
a elaboracgdo da para discusséo e /TPD / Realizado sobre Gestio XXX
proposta criacdo da TSI do
proposta Gestao Conhecimento
do Conhecimento
Para ampliar
Buscar informag¢des | Reunido com 0s
- o GSE .
com especialistas especialistas da /TPD / Realizado conhecimentos R$
em Gestao do area de Gestado TS| sobre Gestéo 5.000,00
Conhecimento do Conhecimento do
Conhecimento
Visita as
empresas que ja
Buscar informacbes possuem .o, GSE Conhecer os
comparativas com processo ja /TPD / Realizado | "Benchmark" RS
outras Empresas implantado para TSI do mercado 10.000,00
atroca de
informacoes
comparativas
Marco Para implantar
Elaborar a proposta Leite / 0 processo
de Gestéo do XXX Renata / Realizado | Gestéo do XXX
Conhecimento Evand Conhecimento
vandro na Empresa

Quadro 6 - Plano de acéo

Fonte: Informacdes da Superintendéncia de Desenvolvimento e Educagcdo Empresarial - GSE




7.5 VERIFICACAO DA CONSISTENCIA DO PLANO ESTRATEGICO

A checagem da consisténcia do Plano Estratégico sera realizada com base no

Plano de Acéo de Recursos Humanos.

FEEDBACK

RELAZORIO ACOMPANHAMENTO DO PLANO ESTRATEGICO 2005 — 2007

Eletronorte MARGO
PERSPECTIVA: Pessoas e Desenvolvimento
OBJETIVO ESTRATEGICO: 1 - Aprimorar a gestio de pessoas, visando a
exceléncia no desempenho individual e coletivo. 2005
ESTRATEGIA: 1.5 Promover melhoria na Gest&o da Qualidade de Vida e Satde
RESPONSAVEL: GSE
Prazo de Situacao
Ref. Macro-Ac¢des Responsavel Implementag&o (Atrasado,
Normal ou
Inicio Término Concluido)
Implantar o Programa
de Preparacao para
151 Aposentadoria GSP X Xx
Implantar acdes
educacionais para o
Programa de
Preparacéo para
1511 Aposentadoria Eden / GSP fev-06 julh/06 Normal
Ref.
Sumario Comentarios

15111 Reunir com a GSP
para identificar as
acdes educacionais
para o Programa de
Preparacao para
Aposentadoria Em andamento
151.1.2 Elaborar o Projeto de
Educacéo de
Preparacéo para
Aposentadoria —
PEPA Previsto p/ maio/02005
151.13 Implementar as ac6es
desenvolvidas no
PEPA A negociar com a GSP




“continuacao”

R%’Oﬁ) DE ACOMPANHAMENTO DO PLANO ESTRATEGICO 2005 — 2007

Eletromworte MARQO
PERSPECTIVA: Pessoas e Desenvolvimento
OBJETIVO ESTRATEGICO: 1 - Aprimorar a gest&o de pessoas, visando &
exceléncia no desempenho individual e coletivo. 2005
ESTRATEGIA: 1.8 Consolidar a implantacdo da Universidade Corporativa
RESPONSAVEL: GSE
b q Situacao
~ . razo de Atrasado,
Ref. Macro-Acgdes Responsavel Implementac&o §\Iormal ou
Inicio Término Concluido)
Elaborar proposta para
a Gestéo do
1.8.1 | Conhecimento Eden Aug-04 May-05 Normal
Desenvolver e implantar
0 novo gerenciador da
1.8.2 | UCEL Eden / Eduardo Aug-04 Dec-05 Normal
Implantar os Campos
Avancados nas
1.8.3 | Regionais Eden May-04 Dec-05 Normal
Ref. Sumario Comentarios
Iniciar estudos para a
elaboracéo da proposta | Realizado
Buscar informacg6es com
especialistas em Gestao
1.8.1 | do Conhecimento Realizado
Buscar informacgdes
comparativas com
outras empresas Realizado
Elaborar a proposta
Gestéo do
Conhecimento Realizado

Quadro 7 - RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DO PLANO ESTRATEGICO 2005 —

2007.

Fonte: Informacdes da Superintendéncia de Desenvolvimento e Educagdo Empresarial - GSE




7.6 REVISAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ELETRONORTE

A revisdo do Planejamento Estratégico foi aprovada pela Resolugcdo de
Diretoria 128 de 07/03/2006. A revisdo foi devido a necessidade da Empresa em
adequar-se ao Novo Modelo do Sistema Elétrico, para atender as demandas do

Governo Federal e melhorar os resultados operacionais e financeiros.



8 PLANO DIRETOR DE EDUCACAO E SEUS INDICADORES

8.1 SUPERINTENDENCIA DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
EMPRESARIAL - GSE

A Superintendéncia de Desenvolvimento e Educagdo Empresarial — GSE tem
como objetivo criar e desenvolver politicas voltadas para as A¢des Educacionais da
Eletronorte e esta ligada diretamente a Diretoria de Gestao Corporativa. A GSE esta
localizada na sede da empresa em Brasilia-DF. E composta por quatro Divisdes:
Geréncia Académica - GSEA, Geréncia de Suporte a Gestdo do Conhecimento -
GSEC, Geréncia de Logistica a Educacdo - GSEL e Geréncia de Planejamento
Educacional - GSEP; conta ainda com o apoio dos Coordenadores de Treinamento
de cada Unidade Regional, distribuidos nos nove estados de atuacdo da empresa.

A organizacao investiu em um Centro de Treinamento, Bem-te-vi, na sede,
gue dispde de uma boa infra-estrutura com varias salas e equipamentos para
treinamentos in company. Nas Unidades Regionais, os colaboradores tém a sua
disposicéo os Centros de Estudos Local - CEL, usufruindo de tecnologia direcionada
exclusivamente para os colaboradores que estdo desenvolvendo alguma acao

educativa a distancia.

8.2 PLANO DIRETOR DE EDUCACAO - PDE

O processo de Desenvolvimento e Educacdo Empresarial da Eletronorte deve
ser sistemético, como forma de garantir qualidade do servi¢o publico prestado, bem
como competitividade no mercado de energia elétrica.

As constantes mudancas politicas, de regulacdo e de mercado, as quais o
setor de energia elétrica estd submetido, exigem uma atualizacdo de objetivos
estratégicos e aquisicao/aprimoramento das competéncias organizacionais, grupais
e individuais, compativeis com as demandas requeridas.

A capacitacdo das pessoas na Eletronorte, portanto, deve manter-se
direcionada ao alcance das competéncias organizacionais e funcionais
indispensaveis a sobrevivéncia organizacional e a conquista de novos mercados de

negdcio, visando ao pleno atendimento dos objetivos estratégicos da Empresa.



A Eletronorte, contextualizada com essas tendéncias educacionais, e, tendo
como base de sustentacdo de seus negocios a gestdo de pessoas, jA vem
trabalhando sistematicamente para direcionar a educacdo empresarial a gestao por
competéncias e formacao de uma cultura de aprendizagem, destacando-se por esse

direcionamento estratégico no setor elétrico.

O Plano Diretor de Educacdo - PDE, ano de referéncia 2006, consolida o
planejamento educacional da Eletronorte, apresentando uma proposta educacional
contendo diretrizes, programas e a¢des educacionais corporativos, que norteardo a
capacitacdo e aprimoramento de competéncias do corpo gerencial e funcional da
Empresa, como estratégia para a consolidagdo dos objetivos e metas
organizacionais.

8.3 PREMISSAS EDUCACIONAIS

As seguintes premissas consolidam-se como necessarias para a eficacia da

educacdo corporativa na Empresa:

a) contexto da educacgao: considerar a educacdo como instrumento de
cidadania e de democratizacdo, vendo o empregado como ser humano
integral, fornecendo oportunidades para todos, sem, no entanto, perder o
foco no negécio e nas estratégias organizacionais, que deve ser

prioridade da empresa,;

b) alinhamento Corporativo: a UCEL deve estar alinhada com o Plano
Estratégico da Empresa e demais projetos corporativos, tendo como foco

o desenvolvimento das competéncias organizacionais essenciais?

c) equilibrio entre interesses organizacionais e individuais: a UCEL deve
proporcionar oportunidades concretas de desenvolvimento pessoal e
profissional, associadas a carreira e a novos interesses profissionais,

desde que vinculadas as estratégias e aos objetivos organizacionais;

d) comunidade virtual de aprendizagem: incentivar a aplicagdo e
disseminacédo do conhecimento, compartilhamento de praticas de sucesso

e inovacgdes, valorizando aprendizagem em servico e adocao de novos



papéis voltados para a educacao (instrutor, tutor, colaborador-educador,

etc);

e) gestdo compartihada da educacdo: gerentes devem atuar como
treinadores (coaches), apoiando o desenvolvimento dos empregados
mediante participagdo na definicho da carreira, acompanhamento de
resultados, avaliagdo de desempenho e disseminacédo dos conhecimentos
adquiridos em acbes educacionais, buscando continuamente promover a
educacdo de sua area como um todo sem perder o foco estratégico do

negocio da Empresa;

f) cultura de aprendizagem: a implantacdo da UCEL € um processo de
mudanca e, como tal, sua eficacia demanda analise da cultura da
Empresa e de algumas praticas que vém dificultando o processo. A
principal mudanca esta em assumir a co-responsabilidade no processo de
educacdo da empresa, sendo a UCEL - a especialista na é&rea, os
gerentes - os maiores incentivadores do desenvolvimento dos seus
subordinados e os diretores - norteadores e patrocinadores efetivos.
Juntos - UCEL, geréncia e diregdo - buscam melhores resultados

empresariais e satisfacdo do cliente;

g) modelo pedagodgico - a exemplo do que é realizado em outras
Universidades Corporativas, deve ser elaborado para a UCEL um aporte
tedrico para a educacdo, com definicbes sobre aprendizagem humana,
relacdo ensino-aprendizagem e estimulo ao autodesenvolvimento. Tal
modelo deve considerar a politica de educacdo vigente na Eletronorte,

adaptando as teorias existentes a realidade da Empresa.

8.4 DIRETRIZES EDUCACIONAIS

As Diretrizes da Diretoria Executiva para a Educacgédo, as Diretrizes
Educacionais, assim como os critérios para participacdo em a¢des educacionais, sao
considerados macroorientacdes estratégicas, que visam a uniformizar e indicar

caminhos para o processo educacional na Eletronorte, a saber:



8.5 DIRETRIZES DA DIRETORIA EXECUTIVA PARA A EDUCACAO:

a) facilitar a realizagcdo dos objetivos estratégicos da Eletronorte: reduzir
prejuizo, ampliar a receita, potencializar a execugdo orcamentaria,
melhorar a qualidade do servigo prestado, reduzir perdas e custos nos
negocios da empresa, eliminar os pontos criticos no sistema de
transmissao, reduzir riscos empresariais, aperfeicoar continuamente a
gestdao empresarial, assegurar a aderéncia ao modelo atual do setor
elétrico e assegurar a gestdo de pessoas alinhadas com os desagios

empresariais;
b) atender as necessidades especificas dos processos das areas;

c) priorizar as acOes de capacitacdo para os empregados aprovados no

concurso publico;

d) utilizar recursos tecnoldgicos proprios, atualizados, na consolidacdo da
UCEL;

e) promover aclOes educacionais que contribuam para a integracao,
continuidade e otimizagdo dos processos empresariais visando a

exceléncia na gestao.

d) ofertar acbes educacionais que contribuam para o aprimoramento da

gestdo de custos na Empresa;

e) implementar acbes educacionais para viabilizar os Programas

Corporativos da Eletronorte.

8.6 DIRETRIZES EDUCACIONAIS

a) pautar as acdes educacionais na Visao, Missao e Valores da Organizacao

e no Planejamento Estratégico;

b) buscar a exceléncia na gestdo baseada nas competéncias gerenciais
prioritarias identificadas no Sistema de Administracdo do Desempenho -

SAD e nas competéncias organizacionais;



d)

9)

h)

)

K)
)

investir no desenvolvimento das competéncias individuais voltadas ao

negocio da Empresa (Geragao e Transmissao);

investir no desenvolvimento das competéncias individuais relativas aos
servigcos associados da Empresa tais como: Telecomunicacfes; Operacéo
e Manutencdo de Sistemas Elétricos; Andlise fisioquimica (laboratorio);
Viabilizacdo e Expansdo de Empreendimentos e as A¢bes de apoio ao

Governo Federal;

realizar acbes educacionais voltadas para os temas Cidadania e

Responsabilidade Social;

fomentar programas que incentivem a Aprendizagem Organizacional -

disponibilizacédo e compartilhamento os conhecimentos adquiridos;

fomentar programas voltados para o uso da Tecnologia da Informacéo
como instrumento de conectividade, integracdo, organizacao,

disponibilizacdo e compartilhamento do conhecimento;

incentivar e dar suporte para o desenvolvimento de Equipes de Trabalho

efetivas, de forma a alinhar as areas e motivar os individuos;

investir no desenvolvimento das habilidades consideradas deficientes a
partir dos resultados do Sistema de Administragdo de Desempenho -
SAD;

introduzir melhorias nos fatores considerados negativados na Pesquisa de

Clima Organizacional - ECO;
investir no desenvolvimento de novas tecnologias e metodologias;

fomentar o desenvolvimento e a protecao do Capital Intelectual,

m) dar suporte aos programas corporativos em andamento ou em fase de

n)

implementacdo, que dentre suas acdes contenha a capacitagdo e

desenvolvimento de pessoas;

aperfeicoar a realizacdo da manutencdo dos processos especificos das

diversas areas.



8.7 CRITERIOS PARA PARTICIPACAO EM ACOES EDUCACIONAIS

a)

b)

d)

Instrucdo Normativa 033 - estabelece normas e procedimentos que
regulam Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo Empresarial no
ambito da Eletronorte, contemplando topicos relativos a defini¢des,
diretrizes e responsabilidades, avaliacdes de a¢cOes educacionais, dentre

outros;

Circular GSE n° 003/2003 - indica procedimentos de analise e liberacdes

de Solicitacdes de A¢des Educacionais Especificas;

Circular GSE n° 001/2004 - retifica a Circular GSE n° 003/2003,
padronizando o envio de solicitacbes de acdes educacionais

encaminhados a GSE;

Circular GSE n° 002/2004 - orienta os gestores na adocdo de critérios
para indicacdo de participantes em ac¢des educacionais corporativas ou

especificas;

RD 0111/2005 - determina que a GSE e as coordenacfes de Educacéo e
Treinamento nas Unidades Regionais serdo responsaveis pela
programacao e participacdo dos empregados em seminarios, congressos
ou treinamentos. Caso haja necessidade de participacédo de mais de um
empregado por Superintendéncia, Regional ou equivalente, essa devera
ser devidamente justiicada e aprovada pela Diretoria onde o0s

empregados estiverem lotados ou pela Diretoria Executiva;

A participacdo da Empresa em grandes eventos educacionais (encontros,
simpasios e seminarios) como, por exemplo: SNPTEEE, SEPOP, SEPEF,
CONARH, SINCONEE, dentre outros, foi definida de maneira corporativa
e 0 numero de participantes sera dimensionado de acordo com o
orcamento, grau de correlagio com o0s objetivos estratégicos e

importancia do evento para Empresa, priorizando os critérios abaixo:
- autores e apresentadores dos trabalhos;
- coordenadores e membros de comissoes;

- técnicos da area de conhecimento do seminario.



8.8 DESENVOLVIMENTO DO PLANO DIRETOR DE EDUCACAO - PDE

Os procedimentos de desenvolvimento e educacao empresarial na Eletronorte
vém passando por grandes transformacgdes, conforme o cenario educacional sugere.
Em 2001, a Empresa langou seu programa de educacdo a distancia, o que
enriqueceu e favoreceu 0 acesso ao ensino e aprendizagem, tendo em vista que
uma das premissas desse Programa é que o empregado estude de acordo com seu
tempo e ritmo. Além dessa, outra premissa € ampliar a cadeia de envolvidos no
processo educacional (parcerias empresariais, terceirizado, jovem aprendiz,

estagiarios, familiares e comunidade).

Nessa perspectiva, o0 objetivo principal da UCEL € a consolidacdo de uma
cultura de aprendizagem, com pessoas motivadas a aprender e ensinar.
Consequentemente, o conhecimento organizacional € enriquecido e favorece a

manutencao da Eletronorte no mercado competitivo de energia.

Em decorréncia dessa postura, ja existem frutos na disseminacdo do
conhecimento, pois mestres graduados na Empresa passaram a ser professores em
outros cursos de formacdo e de pés-graduacdo, consolidando uma cultura de

valorizacdo do conhecimento interno, além da consequente reducédo de custos.

Em 2003 e 2004, foi desenvolvido um projeto de T&D através do qual foram
revistas as competéncias organizacionais, ampliando a analise com a inclusdo da
opinido de clientes, reguladoras, fornecedores e participacdo de gerentes de

praticamente todas as Unidades da Empresa.

No ano de 2005, foi formado um grupo interno de trabalho, intitulado
Repensar a Educacédo com o objetivo de apresentar propostas e iniciar mudancgas na
conducdo do processo de Educacdo da Empresa, considerando a experiéncia da
Universidade Corporativa na visdo da prépria area, dos clientes e da Organizacdo
como um todo. As principais proposicoes do grupo sdo Repensar a Educacéo, bem

como as novas Escolas de Exceléncia.

Para 2006, os esfor¢cos da Superintendéncia de Desenvolvimento e Educacéo
Empresarial - GSE serdo direcionados para o atendimento dos objetivos estratégicos
da Eletronorte, sem, entretanto, deixar de lado as demais necessidades corporativas

de aquisicao/aperfeicoamento das competéncias organizacionais.



8.9 ESCOLAS, SUBESCOLAS E OBJETIVOS DO PLANO DIRETOR DE
EDUCACAO - PDE

Em 2002, com base em uma pesquisa realizada em parceria com a
Universidade de Brasilia - UNB, a UCEL foi desenhada com o propésito de atender

as oito competéncias organizacionais da Empresa.

Considerando o modelo atual do setor elétrico, as novas diretrizes
governamentais e as tendéncias de mercado foram demandadas novas
competéncias para a Empresa e/ou alterada a prioridade de atendimento
inicialmente mapeada para cada Escola. Em fung&o disso, em 2005, um projeto de
P&D realizado pela UNB, demonstrou a necessidade de atualizacdo das referidas

competéncias que dao origem as Escolas de Exceléncia da UCEL.

Atualmente existem cinco Escolas de Exceléncia, sdo elas:

a) escola empresarial: atende competéncias voltadas a gestdo da

Eletronorte enquanto empresa competitiva que busca garantir e ampliar

seu espaco no mercado;

b) escola finalistica: atende competéncias dos processos finalisticos da

Eletronorte, geracdo e transmissao de energia;

c) escola social e ambiental: atende competéncias voltadas ao

compromisso da Eletronorte em ser uma Empresa socialmente

responsavel e em garantir a preservagédo do meio ambiente;

d) escola institucional: atende competéncias voltadas a regulacédo do setor

elétrico e as relagfes institucionais;

e) escola de gestdo e suporte organizacional: atende competéncias para
fornecer as ferramentas adequadas ao desenvolvimento, bem-estar e
valorizagdo dos colaboradores da Empresa, bem como buscar a

exceléncia dos processos internos.

As acdes educacionais descritas neste Plano devem, necessariamente, estar
direcionadas para atender as Escolas de Exceléncia da UCEL e, consequentemente,

vinculadas com a reducao de lacunas das competéncias organizacionais. A cada



Escola somam-se Subescolas e Objetivos do PDE, detalhando a competéncia a ser

desenvolvida e indicando o foco principal a ser alcancado pela Escola.

Todas as agOes educacionais planejadas deverdo estar correlacionadas a
uma Escola, Subescola e objetivo do PDE. E importante ressaltar: a acdo ou
programa educacional pode fazer referéncia a mais de uma escola, Subescola ou

objetivo.

A figura a seguir apresenta as Escolas e Subescolas do PDE, em seguida

serao descritos, além dessas, 0s objetivos do PDE concernentes a cada escola:

e Planejamento e
Implementacio de Comercializacao de
Empreendimentos de Energia
Energia Gestio de Custos

Operagio e Manutenc¢io Parcerias e Aliancas

de Sistemas Elétricos Estratégicas
Estratégia e Gestio de
Negocios

. Res_ponsabilidade inalistica
Social
* Meio Ambiente

Empresarial
e Regulacio
Social e Ambiental \ do Setor de
Energia
e Relacoes
Reg. e Rel. Institucional Institucionais

/ Gestéo e Suporte Organizacional

Gestio de Pessoas
Gestio do Conhecimento
Exceléncia Organizacional

Ambientacao Empresarial
Telecomunicacio

Quadro 8 - Escolas e Subescolas.

Fonte: Plano Diretor de Educacéo da Eletronorte



8.9.1 Escola de Gestao e Suporte Organizacional

Exemplo de uma Escola com as competéncias e os objetivos do PDE:

Atende competéncias de fornecer as ferramentas adequadas para
desenvolvimento, bem-estar e valorizagdo dos colaboradores da Empresa, bem

como para buscar a exceléncia dos processos internos.

Gestdo de Pessoas: abriga os conhecimentos, processos e técnicas com

foco na qualidade de vida dos empregados, aperfeicoamento cultural e

desenvolvimento pessoal e profissional (individual/de equipe).

Gestédo do Conhecimento: abrange os conhecimentos relativos a processos
e tecnologias relacionados com a prospec¢do, aquisicdo interna e externa,
socializacdo e codificacdo dos conhecimentos necessérios as atividades da

Eletronorte.

Exceléncia Organizacional: abriga conhecimentos, metodologias e

comportamentos relativos a formulacédo e implementacdo de estratégias e sistemas

gue possibilitem a gestao de forma sistémica e integrada.

Ambientacdo Empresarial: contempla conhecimentos e processos

necessarios para a boa integracdo dos novos empregados a sua fungéo/cargo e

equipe de trabalho.

Telecomunicacdo: abrange conhecimentos técnicos, administrativos e
juridicos necessarios ao planejamento, implantacdo e manutencdo de sistemas de

telecomunicacdes.

8.10 OBJETIVOS DO PLANO DIRETOR DE EDUCACAO - PDE

Capacitar colaboradores nos programas e sistemas existentes na Empresa
(SAD, SAT, ECO, SCHC, PAG, PEAG, PEPI, PIQ, etc.):

a) capacitar colaboradores para aplicar conhecimentos e técnicas de gestéo

de pessoas e equipes de trabalho;

b) capacitar colaboradores para utilizar as préaticas de seguranca no trabalho

e adotar as normas legais pertinentes a gestao de pessoas;



C) capacitar colaboradores para garantir aos processos internos o
atendimento dos critérios de eficiéncia e qualidade (PNQ, PQGF, PQSP,
ISO);

d) promover ambientacdo e formacdo necessarias aos novos empregados
(concursados, prestadores de servico, estagiarios e participantes de

programas, como Adolescente Aprendiz e Primeiro Emprego);

e) capacitar colaboradores para desenvolver, atualizar e utilizar sistemas de
tecnologia da informacéo (R/3, WEBDOC, SIASG, Portal da UCEL, etc.);

f) capacitar colaboradores para realizar a gestdo de contratos, suprimentos e

materiais;

g) promover a valorizacdo e disseminacdo do conhecimento existente na

Empresa;

h) capacitar colaboradores para atuar nas areas de projeto, operacéao,
manutencéo, supervisao, implantacdo e padronizacdo de sistemas de

Telecomunicacdes;

i) capacitar colaboradores para atuar com exceléncia e ética, possuindo uma

visao sistémica e integrada da Empresa.
Para elaboracdo do PDE 2006, foram considerados 0s seguintes aspectos:

a) desdobramentos dos objetivos estratégicos que demandam direta ou

indiretamente acdes e/ou programas educacionais;

b) andlise dos componentes de cada escola para elaboracdo dos objetivos

educacionais e proposicao de acfes de treinamento e desenvolvimento;

c) os Programas Corporativos em desenvolvimento e elaboragdo na
Empresa, que contemplem, dentre suas acles, a capacitacdo das

pessoas;

d) os contratos de aquisicdo de equipamentos, softwares, dentre outros e

que requeiram o desenvolvimento de pessoas;

e) resultados do Sistema de Acompanhamento do Desempenho - SAD, e

Escala do Clima Organizacional - ECO. Orientacbes do Comité



Estratégico da Qualidade buscando as diretrizes da diretoria referentes a

Educacao Corporativa na Eletronorte;

f) resultados do Programa de Formacdo e Atualizacdo Gerencial —
PAG/2005;

g) resultados do Programa de Educacao para o Aperfeicoamento da Gestao
— PEAG/2005;

h) necessidades das areas que certificadas pela ISO 9001/2000, buscando

diminuirem as suas lacunas de competéncias profissionais;
i) ofertas de Acbes Educacionais no Mercado;

j) as solicitagcdes de acdes educacionais que nao foram atendidas no ano de

2005 e que séo estratégicas para as areas;

k) conhecimento e analise dos resultados das avaliacbes de treinamentos

desenvolvidos no ano de 2005;

) plano de Acdo Educacional especifico de cada Regional, para
identificacdo de necessidades comuns, com o objetivo de compor o plano

de acédo educacional corporativo.

Todas essas informacdes serviram de insumo para consolidagdo da proposta

educacional para Eletronorte a ser desenvolvida em 2006.

Considerando a importancia dos Objetivos Estratégicos como principal base
para elaboracéo do PDE e conseqlente diminui¢do das lacunas de competéncia em
cada uma das Escolas de Exceléncia da UCEL, procurou-se estabelecer a relagéo
existente entre 0s objetivos estratégicos e as escolas, conforme Tabela abaixo,
compilada do PDE da Eletronorte (2006).
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8.11 INDICADORES DO PLANO DIRETOR DE EDUCACAO - PDE

A Superintendéncia de Desenvolvimento e Educacdo Empresarial - GSE
trabalha com 03 tipos de indicadores, que séo: Qualidade, Produto e Processo,
porém a pesquisadora trabalhard somente com os indicadores da Qualidade e do
Processo.

A tabela a seguir contempla os indicadores estratégicos e metas que serao
monitorados para afericdo do processo educacional planejado e desenvolvido na
Empresa, e serdo acompanhados pela Superintendéncia de Desenvolvimento e

Educacao Empresarial - GSE.

Tabela 4 - Indicadores da qualidade

INDICADORES DA =
QUALIDADE DEFINIZAD META
|E - Investimento em | gofere-ge ao valer financeiro aplicada, RS 2.950.00 /

Educagio Corporativo

em media, par calaborador ap més e o
acumulado no ana.

calaboradar ao ano

FE - Fisico em
Educagiao Corporativo

Demonstra o percentual de horas que
cada colaborador dedica, em média,
para aghes de educagdo denfro do
més & a madia nd ano,

5,2% das horas
trabalhadas
dedicadas, em
media, para aghes
educacionais

ITT - Impacto do
Treinamento no
Trabalho

Mensura o nivel do impacto  do
treinamento no trabalho (transferéncia
das obpstivos especificos do curso &
aumente do desempenho do treinado)
bem come o suporte  educacional
encantrada

Maior gue T0% dos
cursoas avaliados,
com grande
impacto

LCom - Lacuna de
Competéncia
Corporativa

Mensura a media por processo da
diferenca do desempenho idealizado 2
o encontrada de cada eolaborador.

Reduzir em 20% ao
ara

Lacuna de
Conhecimento sobre o
Modela Atual do Setor

Elétrico

Mensura a media da diferenca entre o
conhecimento atual & o idealizado de
cada colaboradar a respailo do modela
atual do setor elétrico

Reduzir em 0%
até o final ana

STAE - Satisfagao do
Treinando com as
Agoes Educacionals

Mensura ao nivel de satisfacio dos
treinadas  com o desempenho  do
imsiruter, a qualidade  instrucional,
ambiente da agdo educacional e a
coordenacdo do mesmo.

Maicr ou igual a
Q0%

Satisfagao do Cliente
Reguisitante

Mensura ¢ nivel de satisfacdo do Corpo
Gerencial com o desempenho da GSE.

Maicr ou igual a
4 2%

SC0 - Satisfagdo com
o Clima
Qrganizacional

Mensura o percentual de satisfagio
com as Fatores de Clima nas Areas &

na Empresa

Meta ELM - 74,23%
heta GSE - 75.38%

Fonte: Plano Diretor de Educacdo — PDE, 2006.



Tabela 5 - Indicadores de produto.

INDICADORES DE

PRODUTO DEFINIC AQ META
Evasdo nos Mensura o nivel de evasao dos cursos
Treinamentos a a distancia em curta duragao| Evasio menor ou
distancia considerando, 0 nUmeng de igual & 20%
Curta Duragao matriculados X evadidos.
Evasao nos Mensura o nivel de evasao dos cursos
Treinamentos a a distancia em longa duragdo,| Evasac menor ou
distancia considerando a numera de igual a 20%
Longa Duragao matriculados X evadides.
ADTrovacao nos Mensura o percentual de treinados

treinamentos a distdncia
Curta Duragao

aprovados nos cursos a distdncia de
curta duracdo, considerando o numero
de matriculados x aprovados.

Aprovacio maior ou
igual a 60%

Aprovacao nos
treinamentos a distancia
Longa Duragdo

Menzura o percentual de treinandos
aprovados nos cursos a distdncia de
longa duragio, congsiderando o ndmearo
de matnculados x aprovados.

Aprovagis maior ou
igual a 60%

Reprovacio nos
freinamentos a distincia
Curta Duragao

Mensura o percentual de  freinados
reprovadas nos cursos a distancia de
curta duragds, considerando o numero
de matriculados x reprovados.

Reprovacdo menor
ou igual a 20%

Reprovacio nos
treinamentos a distancia

Mensura o percentual de treinandos
reprovados nos cursas a distancia de

Reprovagdc menar

Longa Duracao longa duracio, considerando o ndmero ouigual a 20%
de matriculados x reprovados.
Fonte: Plano Diretor de Educacéo - PDE, 2006.
Tabela 6 - Indicadores de processo.
INDICADORES DE 3
PROCESSO DEFINICADQ META
IPDE - Implantacao do |Mensura o percentual de acfes| Realizar 90% das

Flana Diretar cea
Educagao

Educacionais planejadas que foram
@xecutas no ano

agbes planejadas
até o final do ano

Fonte: Plano Diretor de Educacao - PDE, 2006.



9 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Empresa objeto é a Centrais Elétricas do Norte do Brasil S/A (Eletronorte),
Sociedade Anbénima de Economia Mista, subsidiaria das Centrais Elétricas
Brasileiras - Eletrobras, e concessionaria de servicos publicos de energia elétrica.
Criada pela Lei 5.824, de 14 de novembro de 1972, e autorizada a funcionar pelo
Decreto 72.548, de 30 de julho de 1973, tem como sua acionista majoritaria a
Eletrobras, com 98,2% de suas acfes; o restante das acdes esta distribuido entre
Prefeituras Municipais, Governos de Estado, Empresas Distribuidoras de Energia da

Regido Norte, Pessoas Fisicas e Pessoas Juridicas.

A organizacao atua diretamente no mercado de energia elétrica na Amazoénia
Legal, onde abrange 58% do territério nacional, totalizando uma area de 5.109.810,4
km?. A cobertura dos seus servicos de planejamento, construcdo e
operacionalizacdao dos sistemas de Geracdao, Transmissao, Distribuicdo e
Comercializacdo de Energia Elétrica tem propiciado o desenvolvimento sécio-
econdmico e melhoria da qualidade de vida dos Estados do Acre, Amazonas,
Amap4a, Maranhdo, Mato Grosso, Para, Rondbnia, Roraima e Tocantins. Ademais, a
Eletronorte conta com duas subsidiarias: Manaus Energia, que atende a populacao

de Manaus, e a Boa Vista Energia, que serve o Estado de Roraima.

A Empresa dispde de 14 usinas em operacao, sendo cinco hidrelétricas (UHE
Tucurui-PA, UHE Samuel-RO, Coaracy Nunes-AP, UHE Balbina-AM e UHE Curua-
una-PA; nove termoelétricas com capacidade de geracao instalada de 9.612 MW,
disponibilizando 9.933 km de linhas de transmissdo. Seus clientes diretos sao
empresas de grande porte da regido amazonica e distribuidoras de energia
estaduais que atendem a uma populacéo 13,4 milhdes de pessoas, cerca de 60% da

populacédo da Amazodnia.

Possui uma estrutura organizacional composta de Assembléia de Acionistas,
Conselho Fiscal, Auditoria Interna, Diretoria Executiva, Presidéncia, Diretorias de
Engenharia, Econémico-Financeira, Producdo e Comercializacéo, e de Gestao; nos

demais estados atuantes, com Geréncias Regionais.



O ingresso na empresa se da através de concurso publico. Conta com um
efetivo de 2.707 empregados e mais prestadores de servicos terceirizados e

estagiarios.

Em se tratando da cultura organizacional, a Eletronorte tem buscado capacitar
e desenvolver seus funcionarios, auxiliando-os no desenvolvimento dos processos
de trabalho. A Gestdo do Conhecimento é amplamente difundida na empresa, o0 que
viabiliza a realizacdo, de forma eficiente e eficaz, de seus objetivos. Implantou a
Universidade Corporativa - UCEL, cuja Missdo é Atuar como agente integrador entre
as acdes educacionais e 0s negocios estratégicos da Empresa, promovendo o
desenvolvimento das pessoas e a gestao do conhecimento; Visam a ser referéncia
em educacdo corporativa, promovendo o desenvolvimento das pessoas e a gestao
do conhecimento na organizacdo. Para alinhar as a¢des educacionais ao negocio da
empresa, construiu também um Plano Diretor de Educacédo - PDE com o objetivo de
desenvolver as competéncias organizacionais, estabelecidas no Planejamento

Estratégico da Empresa, que sera objeto de estudo deste trabalho.

Sua atuacdo na regido norte vai além da geracdo e transmissao de energia,
devido as caréncias da regido, a empresa desempenha um papel de agente indutor
de desenvolvimento regional com investimentos sociais ao longo de seus 33 anos,
como construgcdo de aeroportos, estradas, pontes, hospitais, vilas residenciais e
escolas. Desenvolve e otimiza tecnologias em seus sistemas de geracdo e
transmissédo, propiciando vasto conhecimento, ndo apenas na area da engenharia,
como, também, nas areas sociais, ambiental e cultural, destacando uma atencéao

especial para a populacéo indigena da regido amazoénica.



10 VERIFICAR SE OS INDICADORES DO PLANO DIRETOR DE EDUCACAO
MENSURAM OS RESULTADOS ESTABELECIDOS NO PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO.

O quadro abaixo demonstra os indicadores do Planejamento Estratégico - PE

e do Plano Diretor de Educacéo - PDE.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA

PLANO DIRETOR DE EDUCACAO DA

ELETRONORTE ELETRONORTE
INDICADORES META INDICADORES META
LCSE - Lacuna de :
) LCSE - Lacuna de conhecimento
conhecimento do
80% do modelo do Setor 80%
modelo do Setor )
) Elétrico
Elétrico
ITT - Impacto do treinamento ITT - Impacto do treinamento no
70% 70%
no Trabalho Trabalho
SCO - Satisfacdo com o Clima SCO - Satisfagdo com o Clima
- 76,44% o 74,23%
Organizacional Organizacional
LCOM - Lacuna de .
) -20% LCOM - Lacuna de Competéncia -20%
Competéncia
NASE - Namero de acges . N
) ) ) IE - Investimento em Educagéo X
disseminadas junto as 40% )
) ) Corporativa empregado/ano
Secretérias Estaduais
NAFT - Namero de agbes . .
) . FE - Fisico em Educacéo 5,2% horas —
disseminadas para a 90% ] )
corporativa treinamento/ano
forca de trabalho
) STAE - Satisfagdo do Treinamento ]
AFT - Ajuste da Forca de Maior ou Igual
556 com as Acbes
Trabalho S A 90%
Educacionais
SAD - Sistema de ) )
SCR - Satisfacdo do Cliente
Administracdo do 100% > ou += 4,22

Desempenho

Requisitante

Quadro 9 - Indicadores do planejamento estratégico e do plano diretor de educacdo.

Fonte: elaborado pela autora.



11 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo refere-se a analise dos dados mais significativos dos resultados

dos objetivos especificos descritos anteriormente.

11.1 OBJETIVO 1: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ELETRONORTE E SEUS
INDICADORES.

O Planejamento Estratégico da Eletronorte passou por varios ciclos,
buscando direcionar a empresa, conforme suas necessidades de adaptacédo e
sobrevivéncia no mercado. A construcdo do PE da Eletronorte deuse de forma
participativa através de encontros gerenciais e oficinas de planejamento, nos quais
foram revistos o0s realinhamentos e as novas propostas para seus objetivos
estratégicos. De acordo com Oliveira (1995), o planejamento ndo deve ser
considerado apenas como uma afirmagcdo das aspiracoes de uma empresa, pois
inclui, também, o que deve ser feito para transformar essas aspiracbes em

realizacoes.

Para que essas realizacGes ocorram, os empregados devem estar envolvidos
no processo de construcdo do Planejamento Estratégico. Deal e Kennedy (1997)
confirmam que os empregados sabendo o que sua empresa defende, eles
conhecem os padrdes que devem apoiar, entdo é muito mais provavel que tomem

decisbes que reforcem esses padrodes.

A empresa analisou o macroambiente, trabalhando com diversos cenarios
internacionais, com ambiente operacional, interno e externo, identificando e
classificando de acordo com critérios de cada ambiente. Essa analise é importante,
pois, segundo Ansoff (1990), a analise dos pontos fortes e fracos tem duas
finalidades. Em primeiro lugar, pode levar a identificacdo de deficiéncias, nas
competéncias e nos recursos da empresa, que podem ser corrigidas. Em segundo
lugar, pode permitir a identificacdo de pontos fortes que a empresa pode explorar. E

ainda com relacdo ao ambiente, Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) afirmam que a



influéncia mais importante sobre a politica e a estratégia de uma empresa € o
ambiente interno. Quanto mais complexo, turbulento e variavel for este ambiente,

maior serd o seu impacto sobre a empresa.

Apoés a analise ambiental, sédo listadas as Macropoliticas, nas quais foram
estabelecidas as politicas gerais e especificas. Objetivos claros transformam a visédo
estratégica em metas e resultados; sdo como bussolas que dao a dire¢do, o rumo
para todos os empregados. Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) apresentam algumas

caracteristicas para o estabelecimento dos objetivos estratégicos, quais sejam:
a) coerentes;
b) viaveis, porém desafiantes;
C) aprazados;
d) mensuraveis (qualitativa e quantitativamente);
e) claros, explicitos e concisos;
f) conhecidos e acreditados por toda a empresa;
g) em numero reduzido, para evitar dispersao.

A ferramenta gerencial utilizada pela Eletronorte, para possibilitar a
comunicacdo de sua estratégia, € o Balanced Scorecard, que, de acordo com
Kaplan e Norton (1997), € um novo instrumento que integra as medidas derivadas
da estratégia, sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, e

gue mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas.

O Scorecard reflete o equilibrio entre os objetivos, tanto os de curto quanto o0s
de longo prazo, entre as medidas financeiras e ndo-financeiras, entre os indicadores
de tendéncia e as ocorréncias e entre as perspectivas interna e externa (Kaplan e
Norton, 1997). As Perspectivas sdo: Clientes, Processos Internos, Aprendizado e

Crescimento e Financeira.

Foi descrito apenas a perspectiva do Aprendizado e Crescimento que atende
ao Objetivo 9 - Assegurar a aderéncia ao modelo atual do Setor Elétrico, e 10 -
Assegurar a Gestdo de Pessoas Alinhadas com os Desafios Empresariais do
Planejamento Estratégico da Eletronorte. Para cada objetivo foram identificados os

fatores criticos de sucesso, estando de acordo com os autores: Bullen apud



Francischini (2002), fatores criticos de sucesso sao entendidos como um numero
limitado de areas, em que um resultado satisfatério assegura um bom desempenho
competitivo aos individuos, departamentos e organizacdes. Fatores criticos sao,
portanto, as variaveis e areas da empresa que possuem maior possibilidade de

contribuicdo e relevancia para o resultado desejado.

Para cada objetivo foram definidos indicadores. A construcdo desses
indicadores é essencial, o que confirmam Takashina e Flores (1996): os indicadores
séo essenciais ao planejamento e ao controle dos processos das organizacdes. S&o
essenciais ao planejamento porque possibilitam o estabelecimento de metas

guantificadas e o seu desdobramento na organizagao.

Os mesmos autores afirmam:

Os indicadores devem estar orientados para os resultados do negécio
de forma a direcionar as ac¢des da organizacdo no sentido de entregar
sempre um melhor valor ao cliente e aprimorar o se desempenho. Os tipos-
chave de indicadores devem estar, portanto, associados as areas-chave do
negoécio (1996, p. 45).

Os indicadores sao importantes ao controle, pois os resultados apresentados
através deles sdo fundamentais para a analise critica do desempenho da

organizacgao para tomada de decisbes e para um bom planejamento.

Para a representacdo visual dos objetivos estratégicos, a Eletronorte
construiu seu Mapa Estratégico, pois possibilita descrever a estratégica e facilita
acompanhar os objetivos e indicadores. O mapa estratégico descreve a légica da
estratégia, mostrando com clareza os objetivos dos processos internos criticos que
criam valor e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los (KAPLAN &
NORTON 2004). Independente do contetdo estratégico e da maneira de se definir a

estratégia,

0 mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e consistente de
descrever a estratégia, que facilita a definicdo e o gerenciamento dos
objetivos e indicadores. O mapa estratégico representa o elo perdido entre
a formulagéo e a execucao da estratégia (KAPLAN, 2004a, p.10).



Ele contém os objetivos estratégicos, os fatores criticos de sucesso, 0s
indicadores-chave de desempenho com suas metas de longo prazo e os planos de
acdo associados as metas estabelecidas. Seguem 0s principais conceitos acerca de

cada componente do mapa estratégico.

11.2 OBJETIVO 2: PLANO DIRETOR DE EDUCACAO E SEUS INDICADORES

Para construir, planejar e implementar um Planejamento Estratégico as
pessoas da organizacdo devem estar preparadas e alinhadas com as competéncias
estabelecidas no Planejamento Estratégico. Alinhar as pessoas aos objetivos
estratégicos € fundamental, de acordo com Kaplan e Norton (1997), para que a
estratégia seja bem-sucedida, deve comecar pela educacédo dos individuos que irdo
desenvolvé-la, divulgando e compartilhando com todos os empregados a estratégia

e 0s objetivos criticos que deverdo ser alcancados.

E, para atender ao Planejamento Estratégico da Eletronorte, a
Superintendéncia de Desenvolvimento e Educacdo Empresarial — GSE, em parceria

com gestores e colaboradores, elaboraram o Plano Diretor de Educacgéao - PDE.

O PDE apresenta propostas educacionais com diretrizes, acdes educacionais
corporativas e programas que orientam as acdes de Treinamento e Desenvolvimento
e 0 aprimoramento das competéncias organizacionais dos seus colaboradores
estabelecidas no Planejamento Estratégico.

As competéncias organizacionais passaram por varias construcdes, e
reformulagbes foram revistas no ano de 2003/2004, quando foi desenvolvido um
projeto de Pesquisa & Desenvolvimento com a Universidade Federal de Brasilia -
UNB, e, para ampliar a analise desse projeto, a GSE teve como parceiros 0s
clientes, 6rgaos reguladores, fornecedores e dos gestores das unidades da

empresa.

Formou-se um grupo de trabalho que, em parceria com a Universidade de
Brasilia UNB, realizou um projeto de P&D, cujo nome do grupo foi “Repensar a
Educacao”, no ano de 2005, apresentam posposta para mudancas no processo de
Educacao da Empresa, dentre as principais propostas estdo as cinco novas Escolas

de Exceléncia, sendo elas: Empresarial, Finalistica, Social e Ambiental, Institucional



e de Gestdo e Suporte Organizacional. E cada Escola tem seu desdobramento nas

Subescolas.

Além dos desdobramentos das subescolas, a organizacdo trabalha para
alinhar seu planejamento as necessidades organizacionais mapeadas. De acordo
com Antonio Vieira Carvalho, o levantamento de necessidades de treinamento é um

diagnéstico amplo e completo de trés areas decisivas daempresa, a saber:

Andlise da empresa - indicacdo de segmentos organizacionais onde o
treinamento se faz necessario e inadiavel;

Andlise do trabalho - identificacdo de como deve ser feito o trabalho do
funcionério a ser formado;

Analise do comportamento do funcionario a ser treinado - caracterizagao
dos conhecimentos, habilidades e atitudes do colaborador a ser formado
(2001, p.29).

Para construcdo desse Plano, a GSE pautou nas seguintes premissas
educacionais: contexto da educacdo, alinhamento corporativo, equilibrio entre
interesses organizacionais e individuais, comunidade virtual de aprendizagem,
gestado compartilhada da educacéao, cultura de aprendizagem e modelo pedagdgico.
Além disso, conta com Diretrizes Educacionais: Diretrizes da Diretoria Executiva
para a Educacédo, Diretrizes Educacionais e Critérios para participacdo em acdes
educacionais, essas Diretrizes s@o Politicas com regras e principios claros de como
sera dado o processo Educacional da Organizacao.

O Plano Diretor de Educagdo estabeleceu trés tipos de indicadores:
Qualidade, Processos e Produto - indicadores estratégicos e metas para o
acompanhamento das ag¢Oes de educacdo planejadas e executadas pela
Eletronorte.

Através dos indicadores-chave de desempenho, sera medido e acompanhado
0 sucesso de cada objetivo. Kaplan & Norton (1997, p.156) destacam que um bom
balanced scorecard deve ser uma combina¢do adequada de resultados (indicadores
de ocorréncias) com impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias)
ajustados a estratégia. Enquanto os indicadores de ocorréncia mostram o0
desempenho das acbes passadas, os indicadores de tendéncia indicam o0s

provaveis resultados futuros.



11.3 VERIFICAR SE OS INDICADORES DO PLANO DIRETOR DE EDUCAGAO
MENSURAM OS RESULTADOS ESTABELECIDOS NO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO.

Para atingir tal objetivo, entrevistou-se os Gerentes, Coordenadores de
Treinamento e Colaboradores de algumas unidades da Empresa, conforme consta
nos procedimentos metodolégicos item 8.4.

Neste capitulo serd apresentado um relato das informacdes obtidas na

pesquisa, possibilitando uma andlise dos dados descritos aos objetivos propostos
neste trabalho.

Sera feita a analise de cada indicador, conforme relacionados abaixo, de

acordo com as respostas obtidas através do instrumento de pesquisa.

INDICADORES DO PLANO DIRETOR DE EDUCAGAO E DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DA ELETRONORTE

Lacuna de Conhecimento do Modelo do Setor Elétrico - LCSE

Impacto do Treinamento no trabalho — ITT

Satisfacdo com o Clima Organizacional SCO

Sistema de Administracdo do Desempenho — SAD

Numero de Ac¢des Disseminadas junto as Secretarias Estaduais - NASE

Numero de ac¢des disseminadas para a forga de trabalho - NAFT

Ajuste da Forca de Trabalho — AFT

Lacuna de Competéncia — LCOM

Investimento em Educagédo Corporativa — IE

Fisico em Educacédo Corporativa — FE

Satisfacdo do Treinando com as A¢Bes Educacionais - STAE

Satisfacdo do Cliente Requisitante — CRR

Quadro 10 - Verificagéo de indicadores do PDE e PE.

Fonte: elaborado pela autora.



13.3.1 Lacuna de Conhecimento do Modelo do Setor Elétrico (LCSE)

Foram realizadas pesquisas internas para mensurar o nivel de conhecimento
dos Colaboradores sobre o modelo atual do Setor Elétrico. Os Colaboradores
participaram em algumas acbes de T&D, realizadas para diminuir essa lacuna

guanto a este conhecimento.

13.3.2 Impacto do Treinamento no Trabalho (ITT)

Os Gerentes concordam que as acdes de treinamento melhoram a
performance dos Colaboradores o que conseqientemente impacta na melhoria dos
processos, como afirmou um dos Gerentes: “Impacta nos indicadores de
desempenho dos processos de transmissdo de energia elétrica, em especial, na
disponibilidade dos equipamentos e linha de transmissao”, que € ratificado por
Bohlander, Snell e Sherman (2002) [...] os quais consideram que alguns critérios
baseados em resultados usados na avaliacdo do treinamento incluem o aumento da
produtividade, reducdo de queixas do funcionario, reducdo de custos e dos
desperdicios e lucratividade. Cada vez mais, as empresas com sistemas de
treinamento sofisticados procuram oferecer treinamento para suporte a estratégias e
a mudanca de longo prazo, mais que busca retornos financeiros de seus

investimentos em curto prazo.

A avaliacao de impacto das acfes de T&D, de acordo com os Colaboradores,
€ realizada trés meses ap0s o término da acdo, momento em que o Gerente
imediato avalia a aplicacio do conhecimento adquirido e a
transferéncia/multiplicacdo desse conhecimento entre os pares. De acordo com 0s
Colaboradores, as acoes de T&D tém impacto positivo, como se constata pelo relato,
melhora a capacidade de interpretacdo e andlise critica para solucédo de situacdes
no desenvolvimento das nossas atividades, tornando-se mais eficiente e produtivo, e
ha um envolvimento melhor da equipe, que absorve esses conhecimentos

transferidos pela multiplicacdo em atividades conjuntas.



Percebe-se, através das respostas dos questiondrios, que as relacdes
interpessoais melhoram o convivio entre 0s pares, por conseguinte, nas equipes de

trabalho.

Como observadora, concordo com as colocacoes, principalmente, quanto a
multiplicagdo do conhecimento, pois essa € uma pratica que ja faz parte da cultura
organizacional, na qual o Colaborador age como multiplicador/instrutor interno,

repassando seus conhecimentos para sua equipe.

13.3.3 Satisfacdo com o Clima Organizacional (SCO)

Conforme os Gerentes, a politica voltada a esse indicador considera os trés
focos: na Area, na Empresa e os Valores Organizacionais. Apés a obtencdo dos
resultados, cada area deve trabalhar os pontos fracos, com a finalidade de buscar
melhoria continua do ambiente de trabalho, objetivando a satisfacdo dos

Colaboradores e a exceléncia empresarial.

Em algumas unidades, o Coordenador de Treinamento junto com os Gerentes
das areas elaboram planos de acédo a fim de que sejam trabalhados os pontos
fracos. No entanto, de acordo com os Colaboradores, essa estratégia de acdo nao

vem ocorrendo em todas as areas.

A orientacdo que se tem € de que todas as areas da empresa devem
trabalhar os resultados da Pesquisa de forma padrdo, mas na pratica nem todas

adotam os mesmos métodos de acao.

13.3.4 Sistema de Administragdo do Desempenho (SAD)

Segundo os Gerentes, eles participam na elaboracdo da pesquisa de
Avaliacdo do Desempenho. Essa avaliacdo tem uma etapa importante que é o
momento de feedebak, no qual o Gerente imediato e o Colaborador tem a
oportunidade de discutirem os resultados obtidos e elaborarem um plano de acao
gue propicie ao Colaborador a melhoria de seus pontos fracos, bem como o reforgo
de seus pontos fortes. Esses resultados séo utilizados como parametro para

distribuicdo de mérito.



De acordo com os Coordenadores e Colaboradores, as acfes, ap0s 0s
resultados das pesquisas, vém sendo trabalhadas de maneira diferenciada entre as

unidades.

13.3.5 NUmero de Acdes Disseminadas junto as Secretarias Estaduais (NASE)

De acordo com os Coordenadores, nédo foi implementado nenhum tipo de
acdo junto a Secretaria Estadual de Planejamento dos estados de atuacdo da

Eletronorte para divulgacdo do novo modelo do Setor Elétrico.

13.3.6 NUmero de Acdes Disseminadas para a Forca de Trabalho (NAFT)

Os Gerentes afirmam que se faz necessario a disseminacao e nivelamento do
conhecimento do novo Modelo do Setor Elétrico, o que fica evidenciado através do
relato de um dos Gerentes: “Disseminar e nivelar o cenario do Setor Elétrico é
importante para que os Colaboradores se sintam incluidos nos processos decisorios

e participem ativamente dos processos produtivos da empresa”.

Porém, verifica-se através das respostas dos Coordenadores de Treinamento
gue a disseminacao e divulgacado desse novo modelo ndo estdo sendo conduzidas
de maneira padronizada nas diferentes Unidades, o que ¢€ ratificado pelos
Colaboradores, pois poucos ja participaram de a¢Bes como palestras, minicurso e
reunides sobre o assunto, sendo que a maioria sé teve conhecimento através de
jornais internos, divulgacdo por meio eletronico e cartilhas, sem participagdo em

curso presencial.

13.3.7 Ajuste da Forgca de Trabalho (AFT)

De acordo com o relato dos Gerentes, Coordenadores de Treinamento e
Colaboradores, todos os empregados recém-admitidos participam do treinamento
introdutdrio, no qual apresenta-se a empresa de maneira geral, no¢des rapidas dos
processos de geracdo, transmissao, além das Instrucdes Normativas. Para o0s

cargos técnicos (Operador de Sistema, Eletricista de Linha de Transmissdo e



Seguranca do Trabalho) participam de treinamentos especificos até estarem aptos a
assumirem suas funcbes. Bohlander, Snell e Sherman (2003) mencionam a
importancia do treinamento: além do treinamento no local de trabalho, o treinamento
profissionalizante (para funcionarios recém-admitidos); o treinamento cooperativo
(combinando a experiéncia préatica do trabalho com aulas de educacgdo formal);
estagios; o treinamento governamental; instrucdo em sala de aula; instrucao
programada (aprendizado autodirigido) a utilizacdo de métodos audiovisuais; 0
treinamento assistido por computador; e métodos de simulacdo. Pratica que vem

sendo adotada pela empresa.

13.3.8 Lacuna de Competéncia (LCOM)

Os Gerentes reconhecem que a empresa possui um capital intelectual

excelente, como mencionou um deles:

Acredito que a Eletronorte possua atualmente uma das forgas de
trabalho mais bem capacitada do Setor Elétrico brasileiro, pois o Plano
Diretor de Educacdo possibilita a aquisicdo de conhecimentos nos mais
diversos segmentos, habilitando os Colaboradores nas dimensdes técnicas,
humanas e conceituais. Disponibilizando tecnologia moderna (ensino a

distancia) e outras modalidades de capacitagéo.

Ha um reconhecimento e existe a evolucdo do capital intelectual, o que
impacta nos processos, como ja foi relatado, mas o referido indicador ndo esta

sendo mensurado.

13.3.9 Investimento em Educacéo Corporativa (IE)

N&o houve um consenso entre os Gerentes, uma das respostas cita que se
comparar o investimento da Eletronorte com outras empresas do mesmo setor, 0
investido € bom. Quanto aos Colaboradores, a maioria desconhece o valor investido

em educacéao.



De acordo com as informac¢des da Superintendéncia de Desenvolvimento e
Educacdo Empresarial (GSE), que é a responsavel pelo acompanhamento dos
indicadores, o IE, valor aplicado por colaborador em acdo de T&D, vem se mantendo

dentro da média estabelecida.

Esse é um dado ndo muito divulgado, o Colaborador participa de véarias acdes

de T&D, e ndo sabe o valor investido em suas agoes.

13.3.10 Fisico em Educacéo Corporativa (FE)

Conforme relato dos Colaboradores, h4 unanimidade considerando que o
tempo dedicado as acfes de T&D deva estar atingindo a meta desse indicador. O
gue se observa pelo o numero de a¢gBes que os colaboradores participaram no ano
de 2006.

A GSE informa que esse indicador também se encontra dentro da média

estabelecida.

13.3.11 Satisfagao do Treinando com as Ag¢des Educacionais (STAE)

A avaliacdo de reacdo vem sendo realizada ao final de cada acdo de T&D, na
gual os treinandos avaliam o instrutor, se auto-avalia a coordenacdo, com respostas
objetivas e abertas, nas quais fazem suas colocagdes, elogios, criticas e sugestdes.
Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), os Gerentes devem estar atentos as
metas e estratégias da empresa e orientar o treinamento de acordo com elas. Para
se ter certeza que os investimentos em treinamento e desenvolvimento causem
impacto no desempenho individual e organizacional, deve-se recorrer a abordagem
sistémica de treinamento, enfocando: avaliacdo de necessidades, projeto do

programa, implementacao e avaliagao de treinamento.

De acordo com os Colaboradores, eles estao satisfeitos com acoes de T&D,

pois a maioria das acfes esta vinculada aos seus processos de trabalho.

As controvérsias em algumas Unidades sdo com relacdo aos critérios nao
muito claros de escolha e liberacdo para participacdo dos colaboradores em acao de
T&D.



13.3.12 Satisfagdo do Cliente Requisitante (SCR)

De acordo com os Gerentes, a Superintendéncia de Desenvolvimento e
Educacdo Empresarial - GSE tem sido uma grande parceira no planejamento,

coordenacéo e execucao dos processos de capacitacao dos Colaboradores.

Concordo com os Gerentes, a GSE esta sempre disponibilizando as acdes de
T&D para melhorar as competéncias organizacionais, buscando sempre tecnologia

avancadas e instrutores e palestrantes mais atualizados e disponiveis no mercado.

A seguir sdo analisados outros resultados, relacionados aos indicadores do

PDE, descritos na metodologia.

Quanto ao PDE, na opinido dos Gerentes e Coordenadores de Treinamento,
0 objetivo de sua elaboracdo foi para atender as Escolas de Exceléncia
(competéncias organizacionais), e seus indicadores estao alinhados com os do PE.
Sua implantacdo possibilitou melhoria nas capacitacdes educacionais, e também
orienta quanto a decisdo de participacdo do Colaborador em ac¢bes de T&D, pois
estas devem estar correlacionadas a matriz de habilidade e competéncias e
contempladas no PDE. Na visdo dos Colaboradores, os indicadores do PDE

atendem aos objetivos e mensuram os indicadores do PE.

Feita a andlise das respostas com cada indicador do PDE, verificou-se que
apenas dois ndo estdo alinhados, sendo o Numero de A¢Bes Disseminadas junto as
Secretarias de Estado (NASE), relacionado ao objetivo 9 (Assegurar a Aderéncia ao
Modelo Atual do Setor Elétrico), e o de Lacuna de Competéncia (LCOM) vinculado
ao objetivo 10 (Assegurar a Gestdo de Pessoas Alinhadas com os Desafios

Empresariais).

Os demais indicadores estdo atendendo plenamente aos objetivos do

Planejamento Estratégico da Eletronorte.

Os indicadores sdo importantes ao controle do PDE, pois facilitam no
acompanhamento de suas metas e nos desdobramentos de suas acdes, 0 que
possibilita a efetividade dessas. Como mencionam Takashina e Flores (1996), os
indicadores sao essenciais ao planejamento e ao controle dos processos das
organizacfes, dessa forma sdo essenciais ao planejamento, pois possibilitam o

estabelecimento de metas quantificadas e o seu desdobramento na organizagao.



Caso n&o haja o desempenho esperado, necessitam ser reavaliados, pois precisam
comunicar com clareza a intencdo do objetivo direcionado os esforcos das pessoas
para o desempenho estabelecido; estes deverdo ser estabelecidos como descreve
Steiner apud Frezatti (2001).



12 COMENTARIOS FINAIS

O presente estudo teve como objetivo verificar se PDE esta alinhado ao PE
da Eletronorte. Para tanto, estes planos, bem como seus principais indicadores
foram descritos e analisados através de questionarios encaminhados aos Gerentes,
Coordenadores de Treinamento e Colaboradores se o PDE mensuram os resultados
estabelecidos no PE.

Ao fazer a analise documental destes planos, verificou-se que o PDE objetiva
atender as Escolas de Exceléncia do PE, o que foi constatado a partir das respostas

dos questionarios encaminhados aos grupos funcionais.

Entretanto, na analise individualizada dos indicadores do PDE, identificou-se
que:

Apenas dois dos indicadores ndo estdo atendendo aos objetivos do PE, que
sdo: Numero de Ac¢des Disseminadas junto as Secretarias Estaduais (NASE), sendo
gue nenhum tipo de acéo relacionado a esse indicador foi constatado, o que deveria
ser priorizado a fim de que o Poder Publico e a sociedade tomem conhecimento
desse novo modelo, essa lacuna vem prejudicando o alcance das metas estipuladas
no PE. Quanto ao indicador Lacuna de Competéncia (LCOM), ndo vem sendo

mensurado, o que também impede o pleno alcance das metas previstas no PE.

Quanto aos indicadores Lacuna de Conhecimento do Modelo do Setor
Elétrico (LCSE), Numero de A¢bes Disseminadas para a Forca de Trabalho (NAFT),
relacionados ao Objetivo 9 do PE (Assegurar a Aderéncia ao Modelo Atual do Setor
Elétrico), foi realizada a pesquisa que mensura o0 nivel de conhecimento dos
Colaboradores quanto ao novo modelo do Setor Elétrico, vinculada ao indicador
LCSE. Quanto ao indicador NAFT, identificourse que as acdes de T&D vém
ocorrendo de modo diferenciado entre as Unidades da Empresa, havendo a
necessidade de padronizacdo dessas acoes.

Os indicadores vinculados ao objetivo 10 do PE (Assegura a Gestdo de
Pessoas Alinhadas com os Desafios Empresariais), tais como: Satisfacdo com o

Clima Organizacional (SCO), Sistema de Desempenho (SAD), Impacto do



Treinamento no Trabalho (ITT), Ajuste da Forca de Trabalho (AFT). Quanto ao SCO
e SAD, as pesquisas abrangendo todos os Colaboradores vém sendo realizadas, no
entanto a metodologia utilizada para se trabalhar os resultados vem sendo feita de
forma diferenciada entre as areas de uma mesma Unidade, bem como entre estas, o
gue demanda uma metodologia mais alinhada entre as areas e Unidades. Com
relacdo ao |ITT, identificou-se que vem sendo avaliado pelos Gerentes e
Colaboradores e tem contribuido no atendimento da meta. As acbes de T&D
relacionadas ao indicador AFT vém sendo implementadas junto aos recém-

admitidos, contribuindo significativamente para alcance do objetivo.

Quanto aos demais indicadores vinculados ao PDE, como Investimento em
Educacéo Corporativa (IE) e o Fisico em Educacéo Corporativa (FE), estdo sendo
atingidos dentro das metas estabelecidas, conforme informacdo da éarea
responsavel, porém ha necessidade de se trabalhar melhor na divulgacdo dos dados
desses indicadores junto aos Gerentes e Colaboradores. Ja a Satisfacdo do Cliente
Requisitante (SCR), conforme os Gerentes estdo satisfeitos com atuacédo da GSE,

com a qual vem sendo desenvolvida excelente parceria.

Houve limitacbes na conducdo do presente estudo, notadamente pela falta de
entrevistas presenciais, sendo feitas apenas através de questionarios via eletronico.
Dessa forma, as duvidas e esclarecimentos foram obtidos por contatos telefonicos,

ademais a localizacéo geografica da empresa foi limitante.



13 PROPOSTAS E SUGESTOES

Com base na analise das respostas dos questionarios relacionados aos
indicadores do PDE e PE da Eletronorte, foi possivel perceber que dois dos
indicadores do PDE nao estdo plenamente alinhados com o PE, situacdo que pode
dificultar a Empresa a atingir plenamente as suas metas, dessa forma
comprometendo os resultados estabelecidos pelo PE. Essa analise pode servir para
gque a Empresa avalie os indicadores que ndo estdo alcancando suas metas,
identificados neste trabalho, revendo algumas préaticas organizacionais a fim de

preencher essas lacunas.
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