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RESUMO

COELHO, Sonia SchwartAprendizagem Organizacional um Estudo de Caso Aplicado a
Execucdo do Programa Nacional do Livro Didatico (PN 2014. 82f. Dissertacdo de
Mestrado emGestdo do Conhecimento e Tecnologia da Informagae Universidade
Catolica de Brasilia, 2014.

Atualmente, as organizacbes enfrentam ambiente efitiup e globalizante. Disso
decorrem complexidade e incertezas no cenario eampag requerendo das empresas
mudanca e inovacao, para continuarem presenteseeotes. Na area publica, o cidadao vem
cada vez mais demandando padrdes de exceléncgemnsos prestados, exercendo o direito
de cobrar o cumprimento a missdo das instituicdéssse contexto, a aprendizagem
organizacional tem se apresentado como tema rééeyamna geracado e utilizacdo de novos
conhecimentos na busca de solu¢cdes e melhoriasemaigos ou nos produtos. Este estudo
objetiva caracterizar o processo de aprendizageman@acional na gestdo do Programa
Nacional do Livro Didatico (PNLD), desenvolvido pétundo Nacional de Desenvolvimento
da Educacédo (FNDE), autarquia federal respons&ilal gxecucdo de politicas educacionais
do Ministério da Educacéo. Ao se utilizar pesqasalitativa, descritiva e documental, foram
identificadas as principais acdes e melhoriaszaddis na execu¢do do Programa nos ultimos
oito anos, buscando evidéncias que geraram a afétvdessas acdes e possivelmente os
resultados esperados. Com a pesquisa, caractasezalexisténcia da aprendizagem de ciclos
simples e duplo na execucéao do PNLD.

Palavras-chave Aprendizagem organizacional. Gestéo publica. Faimg Nacional do Livro
Didatico.



ABSTRACT

COELHO, Sonia SchwartzOrganizational learning: a case study applied to the
implementation of the National Textbook Program (PN 2014. 82f. Dissertation on
Knowledge management and information technolog@atholic University of Brasilia, 2014.

Nowadays, organizations face a competitive andaiioibg environment. From this follows
complexity and uncertainty in the business envirentrequiring companies changes and
innovations to remain present and growing. In thiblip sector, the citizen has been
increasingly demanding more standards of excellenservice exercising the right to charge
the fulfillment of the mission of the institutionk this context, organizational learning has
emerged as a relevant issue to generate and umvofnowledge in the search for solutions
and improvement in services or produdikis study has aimed to characterize the proaess
organizational learning in the management of thegfima Nacional do Livro Didatico
(PNLD) developed by the Fundo Nacional de Desennmuto da Educacdo (FNDE), a
federal agency responsible for the accomplishméetacational policies of the Ministry of
Education. Using a qualitative, descriptive and wioentary research, were surveyed the
major actions of the improvements undertaken imyagag out the Program for the last eight
years seeking the evidences that led the implementaf these actions and generated the
expected results. With this research was charaetbthe existence of learning of simple and
double cycle on the accomplishment of PNLD.

Keywords: Organizational Learning. Public Managetéedational Textbook Program.
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

Atualmente, as organizacdes enfrentam ambiente efiimp, globalizante e
turbulento. Disso decorrem complexidade e incest@macenario empresarial, requerendo das
empresas flexibilizagdo, mudanca e inovacao, pardintiarem presentes e expandirem.
Nesse contexto, a aprendizagem organizacional ¢éempresentado como tema relevante para
geracao e utilizacdo de novos conhecimentos naliesolu¢cdes e melhoria nos servigcos ou
nos produtos.

Essa aprendizagem é area do conhecimento constrodda contribuicbes
multidisciplinares, como psicologia, antropolodisofia e administracdo de empresas. Por
isso, ela se caracteriza por varias discussdesvesia literatura e diversidade de pontos de
vista. Seus principios tém se mostrado eficazesstalo de distintos fendbmenos relacionados
as organizagfes (NAKANO; FLEURY, 2005).

Na area publica, o aprofundamento da DemocracBrasil tem exigido dos 6rgaos e
das entidades publicas a adocdo de modelos de gpsaontemplem, efetiva e eficazmente,
as novas e crescentes demandas da sociedade itarasilecidaddo vem cada vez mais
exigindo padrdes de exceléncia nos servicos pestaekercendo o direito de cobrar o
cumprimento & missédo das instituicdes.

Nas ultimas décadas, a Administracdo Publica vieenexpressivas transformacoes,
Desenvolveram-se novas praticas e expectativas atbermzacdo (MOTTA, 2007). Nao
obstante os significativos avancos alcancados mos aecentes, o Setor Publico ainda
necessita aperfeicoar sistemas e processos, cdas \dsprestacdo de servicos de melhor
qualidade. A exceléncia da gestdo no Setor Pukkté relacionada a capacidade dos seus
orgaos e das suas entidades de cumprirem as ligapefinalidades e competéncias
institucionais (BRASIL, 2012).

1.1 JUSTIFICATIVA

O Setor Publico tem sido tradicionalmente consdiei@mo ambiente indspito para a
inovacdo. Apesar disso, funcionarios publicos téspondido por muitas inovacdes, 0 que
sugere que existem formas de melhorar a capacidederganizacdo do Setor (BORINS,
2001).
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Entretanto, a literatura sobre aprendizagem orgaitimal estd mais voltada as
organizagfes privadas; poucos sdo os trabalhosiadieglos a investigacdo do processo de
aprendizagem na area publica (MADEN, 2012). Anton@010) identificou que apenas 25%
da literatura analisada foi desenvolvida em orgayiies publicas.

Dai a pertinéncia de se tratar da aprendizagemiaagz@onal no Setor Publico: abrir
oportunidades para desenvolver pesquisas nesse &amttribuir para melhorar a qualidade

na execucdo de uma politica publica educacional.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

O Fundo Nacional de Desenvolvimento da EducacaoDEN autarquia federal,
responde pela execucdo de politicas educacionaidinigterio da Educacdo (MEC). Sua
missao € prestar assisténcia técnica e financeixa@utar acoes que contribuam para oferecer
educacdo de qualidade a todos. Para alcancar assaone cumprir sua finalidade com
exceléncia, tem buscado inovar o modelo de gesjderfeicoando os diversos projetos e
programas em execucao, dentre eles Livro Didafitmentacdo Escolar, Dinheiro Direto na
Escola, Biblioteca da Escola, Transporte do Esc@aminho da Escola, Reestruturacdo e
Aquisicdo de Equipamentos para a Rede Escolarddide Educacado Infantil, tornando o
FNDE instituicdo de referéncia na educacéo brasilei

O Programa Nacional do Livro Didatico (PNLD), exexo pela Coordenacao-Geral
dos Programas do Livro (CGPLI), constitui uma daditipas educacionais do MEC.
Contribuir para a melhoria da qualidade da educagémocratizar o acesso as fontes de
informacéo e cultura, fomentar a leitura e o edtinduatitude investigativa dos alunos, bem
como assegurar a universalizacdo do acesso aos [par todos os alunos, configura suas
principais diretrizes.

O Programa objetiva prover as escolas publicasrginB Fundamental e do Médio
com livros didaticos e acervos de obras literagasplementares e dicionarios. E executado
em ciclos trienais alternados. Assim, a cada aRBIIDE adquire e distribui livros para todos
os alunos de determinada etapa de ensino, repomgleamenta os livros reutilizaveis para
outras etapas.

Cada novo edital especifica todos os critérios pasaricdo das obras. Os titulos
inscritos pelas editoras sdo avaliados pelo ME@, elabora o Guia do Livro Didatico,
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composto das resenhas de cada obra aprovadaspamithiliza as escolas participantes. Cada
escola escolhe democraticamente, dentre os liwwastantes no Guia, aqueles que deseja
utilizar, considerando o planejamento pedagdgico.

Na operacionalizacdo, o Programa anualmente adauidistribui, para todos os
alunos das escolas publicas da educagdo basicas ldidaticos com qualidade fisica e
pedagogica tidas como satisfatoria. Sdo destind@0s milhdes de livros didaticos para
proximo de 150 mil escolas, atendendo a aproximadsen 33 milhfes de alunos,
caracterizando-se como Programa de proporcbes umdmess, envolvendo a
operacionalizacdo também de expressivas proporg@eEessitando de constantes ajustes,
melhorias e inovagdes, para continuar atendendoefanéncia a alunos e professores das
escolas publicas, que constituem seu publico-alvoumprindo, assim, sua finalidade
regimental.

Ao longo dos 24 anos, o Programa vem passando ipersds mudancgas, tanto na
operacionalizacdo, quanto na formulacdo de pdditiEaram implementadas diversas acgdes
de melhorias no decorrer do tempo que representak@mcos significativos na execucao
pelas constantes mudancas dos cenarios internoteen@x do dever de conferir mais
transparéncia e eficiéncia a gestdo, de aumemasdutividade e, consequentemente, gerar
resultados mais efetivos.

Nesse contexto, a aprendizagem organizacional pada tornar-se fundamental
instrumento de gestdo, pois tem sido considerattazefpara alcancar a melhoria dos
servicos, uma vez que o resultado dessa aprendizagmtencialmente benéfico em termos
de desempenho competitivo das organizacdes (LOI@ASTOS, 2003).

Segundo Senge (2010), a aprendizagem nas orgde&zax definida como teste
continuo da experiéncia, com a transformacdo degsaiéncia em conhecimento relevante
para 0s propositos fundamentais. Na visdo dele (&EN2010), uma organizacdo de
aprendizagem € como um grupo de pessoas que swepiontinuamente.

Para Argyris (1992), aprendizagem organizacionalpgocesso de detectar e corrigir
erros e se relaciona a capacidade da organizaciosdar, sistematicamente, formas mais
apropriadas de solucionar os problemas e, assingntentar a eficacia e a eficiéncia.

Quando a identificacdo e a acdo corretiva de détadu erro permitem & organizacao
manter as atuais politicas ou alcancar os objetmusre 0 processo de aprendizado de ciclo

simples ¢ingle-loop learniny Quando, de maneira diversa, um erro é identiiGacorrigido
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de modo a envolver modificacbes de normas, pditiea objetivos fundamentais da
organizacdo, ocorre o processo de aprendizado de duplo (ouble-loop learning
(ARGYRIS, 1992).

Garvin (1993) afirma que o aprendizado € algoiqoeiro na organizacao. Ele sucede
continuamente em todas as empresas duradourasydopntaramente é planejado e
administrado, para que atue de maneira rapidagnsigica e alinhada aos objetivos
estratégicos da empresa. Assim, espera-se queeadgagem organizacional, alinhada as
estratégias da organizacdo, produza alternativasa @mumentar a produtividade e,
consequentemente, os resultados efetivos.

Nesse sentido, € levantada a seguinte questdo: amooe a aprendizagem

organizacional na execuc¢ao do Programa Nacionhiwlo Didatico (PNLD)?

1.3 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo geral deste trabalho consiste em caiaateo processo de aprendizagem
organizacional na implantacdo de acdes de melhoai@xecucdo do PNLD.

Os objetivos especificos séo:

. identificar as principais acbes de melhorias imgetadas no Programa nos

ultimos quatro anos;

. buscar evidéncias que geraram a implementacaosdasSes de melhorias;

. analisar que fatores ocasionaram a necessidadenplementacdo dessas
acoes;

. caracterizar a existéncia de ciclos simples e ddelcaprendizagem nessas
acoes;

. propor recomendacdes sobre 0 emprego de conceidtticds de aprendizagem

organizacional para o aperfeicoamento do Programa.

1.4 REVISAO DA LITERATURA

A revisao de literatura, visando situar o estad@rd@ em aprendizagem organizacional,

bem como evidenciar a auséncia de trabalhos e isasspbre o tema, foi realizada por busca
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nas bases de dad®eb of Science Science Directdas palavras-chave aprendizagem
organizacional e Setor Publico. As buscas forantuafias nos Uultimos cinco anos,
procurando encontrar interseccdes, para direcianabjeto da investigacdo. O resultado da

pesquisa esta sintetizado na Tabela 1:

Tabela I- Resultado de pesquisa em bases de dadeégetaf Science Science Direct

Palavras-chave Base de dados
Web of Science Science Direct
Organizational Learning 3.243 708
Public Sector 9.379 2.505
Organizational Learning AND Public Sector 73 9

Fonte: Autora

Embora haja registros com a intersecao de palaWrage sugerida na Tabela, poucos
trabalhos foram encontrados em O6rgdos publicos esqiiocessos de aprendizagem
organizacional. Foram localizados apenas doisaatig de Maden (2012), que apresenta um
modelo conceitual, para transfomar organiza¢cdeBgadbem de aprendizagem, e o de Hong e
Fan (2011), que estudou como ocorre O processopdndizagem em uma organizagao
publica em Macau; ambos ndo se enquadram no fopestpiisa.

Quase sem excecdo, 0s autores que escrevem gobneliaagem organizacional se
referem as organizacdes do Setor Privado, com angas inadequados para o Setor Publico
(EASTERBY-SMITY; BURGONE; ARAUJO, 2001).

As empresas privadas e as organizacdes publicasigrascaracteristicas bastante
distintas em termos de dinamicas ou finalidades.eApresas privadas, para sobreviver,
dependem da capacidade de agir, mudar com rapiéoeéuzir o inusitado. A area publica,
por sua vez, esta sujeita a normas fixadas emel@iecretos, ndo facil ou imediatamente
alteradas, dependendo de novos consensos polg@asintroduzir mudancas. Por isso, a
Administracdo Publica enfrenta dificuldades, paesolver problemas com celeridade
(MOTTA, 2013).

O trabalho de Loiola e Bastos (2003) revelou queinso autores que tiveram mais
trabalhos citados nos artigos sobre aprendizagemrgamnizacdes foram 1) Peter Senge, 2)
Chris Argyris, 3) Afonso Fleury; Maria Tereza Leirkeury, 4) Gareth Morgan e 5) Edgard
H. Schein. Os autores destacam que Maria Tereza lEdeury passou a ocupar a segunda
posi¢do na classificacdo dos autores com maisli@baitados, se consideradas também as
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referéncias de trabalhos realizados em conjunto édamso Fleury, o que ressalta a
importancia de sua producéo como referéncia no cate@prendizagem nas organiza¢des no
Brasil.

Ainda segundo o trabalho de Loiola e Bastos (2088)estudos na area se bifurcam
em perspectivas diferenciadas: a de aprendizagganiaacional, representada, sobretudo,
pelos pesquisadores académicos, e a de organizagpdesaprendem, desenvolvida
especialmente por consultores e pesquisadores tamemn para a transformacéo
organizacional. Na realidade, o conceito de apeag@gm organizacional € amplo e distinto,
dificultando a revisdo da literatura sobre o teh®ga vista a amplitude de ideias relevantes
(ANTONELLO, 2010).

Apesar da diversidade e da amplitude, os resultabiiidos nesta pesquisa ressaltam a
importancia da aprendizagem organizacional comadalgem que propicia a melhoria dos
processos da organizacdo, bem como caracterizatstérneia de lacuna, quando associada
ao Setor Publico.

1.5 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Este trabalho esta estruturado em seis capitulas.capitulo de introducdo, é
contextualizado o assunto, apresentada a jusivecad revisdo de literatura, a formulagéo do
problema e os objetivos geral e especificos.

No capitulo 2 € abordado o referencial tedrico,ad@rizando a aprendizagem
organizacional e as organizacdes que aprendemesespados alguns modelos de processos
de aprendizagem organizacional. Este trabalho temocfoco as aprendizagens de ciclos
simples e duplo e encontra suporte na teoria dgrisr§l992), o qual apresenta proposta de
aprendizagem de ciclos simples e duplo nas orggiesa

No capitulo 3 € descrita a metodologia, com a ileasdo da pesquisa, a forma de
coleta de dados e a delimitagdo do assunto.

O capitulo 4 versa sobre o estudo de caso; apeesent FNDE e o PNLD. Sao
descritos os objetivos do Programa, as etapaseatrigko e todas as caracteristicas e formas
de gerenciamento.

No capitulo 5 sdo apresentados os resultados dmipasem que foram analisadas as
principais acdes de melhoria implementadas na €&ecdo Programa, em cada uma de suas
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coordenacdes, de 2007 a 2014, abrangendo o PNLROd@ a 2015, e caracterizada a
existéncia da aprendizagem de ciclos simples eodupl
No capitulo 6 sdo expostas as conclusbes destauipgs@ as propostas para

aperfeicoamento do Programa
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CAPITULO 2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento tem se tornado recurso cada vez msti@tégico para as
organizacdes. Ele constitui fator primordial naemplizagem organizacional, pois, a partir de
sua construcao e suas conexdes, criam-se formasalgfio, com a inser¢cao de novas praticas
e procedimentos.

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento despomta método, para mobilizar o
conhecimento com a finalidade de alcancar os o®bgtiestratégicos da organizacdo e
melhorar seu desempenho. Pode ser vista como aintonge atividades que busca
desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento wena organizacdo, aplicavel na
consecucao de seus objetivos (BATISTA, 2012), edmr canalizada, para potencializar o
aprendizado da organizacdo (MORESI, 2001). Nasnargedes publicas, essa gestdo do
conhecimento é voltada ao aumento da eficiénciangeloria da qualidade dos servigos
publicos prestados a populacao (BATISTA, 2012).

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a gestdo do conbatimg a disseminagdo dos
conhecimentos criados pela organizagéo e a sugoragao a novas tecnologias e produtos,
envolvendo as pessoas, a organizacdo e o amhoengbe, ocorreria a partir de uma espiral de
conhecimento baseada no comprometimento pessoab e/arios processos de conversao
entre o conhecimento tacito e o explicito.

Consoante esses autores, 0 conhecimento possuiesmaura basica com duas
dimensdes: epistemologica e ontologica. A ontokbdgiode ser definida como processo de
criacdo do conhecimento pelos individuos. Uma drgg@o nao pode criar conhecimento
sem os individuos. Assim, o conhecimento geradoepes ocupa lugar na comunidade de
aprendizagem.

Quanto a dimensdo epistemologica, os autores busaamistingdo entre o
conhecimento tacito e o explicito. Eles denominaoama explicito o conhecimento
codificado, caracterizado pela facilidade de sécwado de forma elaborada, por meio de
linguagem formal e sistematica, em manuais, espacdes, expressbées matematicas e
outros.

O conhecimento tacito, por sua vez, nao é facilmansivel e explicavel. Pelo
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contrario, € altamente pessoal e dificil de forpali tornando-se trabalhoso para
compartilhar. O tacito esta profundamente enraizedoacdes e na experiéncia do individuo,
assim como nos ideais, nos valores ou nas emoc@es¢prpora. A Figura 1 representa as
dimensdes epistemoldgica e ontoldgica do conhed¢onena interacdo entre o tacito e o

explicito.

Figura 1 — Grafico das dimensdes epistemoldgica e ontadddicconhecimento

Dimensdo
Epistemologica

Conhecimento
Explicito

Conhecimento

Tacito . ..
» Dimensdo Ontologica

Individuo Grupo Organizagio Interorganizacao

- >

< Nivel do Conhecimento >

Fonte: Nonaka e Tekeuchi (2008)

2.1.1 Processos de conversao do conhecimento de &keane Takeuchi

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a base da criac&ordwecimento organizacional € a
conversdo do conhecimento tacito em explicito e-vaersa. O modelo por eles desenvolvido
define quatro processos basicos geradores de dordrgo: socializacdo, externalizacao,
internalizacao e combinagao.

O processo de socializagdo busca converter o conéeto tacito em conhecimento
tacito pelo partiilhamento de experiéncias, utilizandobaeovacdo, a imitacdo e a pratica.
Caracteriza-se como processo de interagdo num geipessoas.

A externalizacdo é processo de articulagdo do cameetd tacito em conceitos

explicitos. Baseia-se no processo da criacdo deetos e € desencadeado pelo dialogo ou
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pela reflexdo coletiva. Para os autores, entreuaf@ modos de conversdo do conhecimento,
a externalizacdo € o mais importante, pois posshiaae para a criacdo do conhecimento -
cria conceitos explicitos a partir do conhecimeatito.

A combinacio é a conversdo do conhecimento expkait conhecimento explicito. E
0 processo de sistematizagdo de conceitos em uemsisde conhecimento, mediante
reunides, memorandos, conversas telefénicas, bdacdados e outras fontes, quando os
individuos trocam e combinam conhecimentos.

O ultimo processo € o de internalizacdo, que piissilzonverter o conhecimento
explicito em tacito pela incorporacdo, pelos ifdlios, das experiéncias adquiridas em
outros modos de constru¢cdo do conhecimento, naafdi@nmodelos mentais ou rotinas de
trabalho comuns, captados em documentos ou trademiha forma de historias. E o
processo de aprendizagem e socializacdo mediaefgeticdo de uma tarefa, a fim de que o
conhecimento explicito de principios e procedimendeja absorvido como tacito. Esta
diretamente relacionado ao aprender fazendo e leidhcud aprendizagem organizacional, pois
€ o inicio da criacdo do conhecimento. Caractestzgelo processo de internalizacdo do
conhecimento operacional, que modifica os modeleatais ou dknow-howtécnico. Essa
conversao esté relacionada a captacédo do conheoimrgianizacional pelo individuo.

No entanto, para viabilizar a criacdo do conhectmeorganizacional, o téacito
acumulado precisa ser socializado com os outroshmenda organizagéo, iniciando assim
nova espiral de criagdo do conhecimento, conformneentado.

Para se tornar uma empresa que gera conhecinaeatganizacdo deve completar o
gue os autores definem como espiral do conhecimentao demonstrado na Figura 2. A
espiral sempre recomeca, depois de ter sido coadaleporém em patamares cada vez mais
elevados, ampliando assim a aplicacdo do conhetonen outras areas da organizagédo. A
espiral mostra que o conhecimento tacito deverieukado e entéo internalizado para tornar-

se parte da base do conhecimento.
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Figura 2 — Modos de conversao de conhecimento

Conhecimento para Conhecimento
Tacito Explicito
Conhecimento socializagcdo externalizagao

Tacito

Conhecimento
Explicito
internalizagéo combinagdo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

2.1.2 Espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi

Além da dimenséo epistemologica, 0 modelo da dspiragieracdo de conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (2008) envolve a dimensaoldmita do conhecimento, ou seja, o
nivel organizacional. Quanto a dimensao ontolégicarjacdo do conhecimento € em espiral,
iniciando no nivel individual e cruzando fronteirastre secdes, departamentos e até
organizagoes.

Conforme os autores, o conhecimento tacito indalidé a base da criagdo do
conhecimento organizacioanal. A organizacédo temnaleilizar o conhecimento tacito criado
e acumulado no nivel individual. Esse saber € ditgaio pelos quatro modos de converséo
do conhecimento e cristalizado em nives ontologimess elevados. Assim, a geracao do
conhecimento organizacional inicia no nivel indiatl e se desloca por meio das

comunidades expandidas de interacdo. Esse proestssepresentado na Figura 3.
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Figura 3 — Espiral da criacdo do conhecimento organizationa

_D'mens,éo_ Extemalizagao
Epistemologica
-
Conhecimento /
Explicito Combinagao
V
7 %947
A7V
%% 7
gl | Ak
A/&/ L,
A g
vAA

Conhecimento e
Técito N
Socializagéo

Internalizacdo

Dimensaoj
Ontoldgicd

Individual Grupo Organizacdo Inter-organizagdo
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Fonte: Nonaka, e Takeuchi (2008)

O processo de aprendizagem organizacional de Noeakéakeuchi (2008) se
assemelha em alguns aspectos ao modelo proposg&epge (2010). Ambos visualizam esse
processo como um fluxo continuo em que o desemaeilio das novas habilidades e das
aptiddes modifica os modelos mentais vigentes, igieoplo condicdes adequadas para

mudanca e inovagao.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E ORGANIZACOES QURPRENDEM

O crescente reconhecimento da importancia do psoceds aprendizagem e das
implicacbes no ambiente de trabalho contribuiu pareonsolidagcdo de estudos sobre a
aprendizagem organizacional. Como mencionado, estedos se bifurcam em perspectivas
diferenciadas: aprendizagem organizacional e czgafies que aprendem (LOIOLA e
BASTOS, 2003). A ideia de organizacbes de apregdimaemergiu nos anos 80 com o
interesse de consultores que perceberam a imp@técmmercial da aprendizagem
organizacional (EASTERBY-SMITY; BURGONE e ARAUJQ)@1).

As duas vertentes tratam o mesmo fendmemo a partiticas diferentes. A literatura
sobre aprendizagem esta se tornando distinta @a@ipagem organizacional, em funcéo de

propdsitos diferentes para o desenvolvimento ddmthos dos autores. Uma comunidade de
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autores concentra-se no desenvolvimento de modelosativos e metodologias, para criar
mudanca, enquanto o outro grupo foca em entendatuaeza e o processo de aprendizagem
dentro das organiza¢ées (EASTERBY-SMITY; BURGONERAUJO, 2001). O Quadro 1
apresenta as principais caracteristicas de catinter

Quadro 1 — Aprendizagem organizacional e organizagfes pgrendem

_ Aprendizagem Organizacional Organizacdes que Aprendem

Como uma organizacao aprende? Como uma organizacao deveria aprender?
Pesquisadores académicos Consultores

Desenvolvimento de teoria Aumento do desempenho organizacional
Métodos cientificos Estudos com base em experiéncia

Conscientes dos fatores que limitam a Tendéncia a supergeneralizar a teoria a
generalizagdo dos resultados todos os tipois e situacdes organizacionais

SEElEllor e Eizlal =l ls[=lg . Mudanca de potencial de comportamen Mudanga de comportamento imediata

Generalizagéo

Relagéo entre aprendizagem ¢
desempenho

Teoria Descritiva, critica e analitica Prescritiva e normativa

Fonte: adaptado de Tsang (1997)

Pode ser positiva ou negativa Assumida como positva

2.2.1 Organizacao de aprendizagem de Senge

O conceito de organizacdo de aprendizagem foi angrite difundido por Senge
(2010). O autor propde cinco disciplinas de carpessoal para construir organizacées que
aprendem, capazes de expandir a capacidade deecai@vancar o futuro. Para ele, essas
disciplinas estdo inter-relacionadas, mas a mamwitante é a capacidade de desenvolver o
pensamento sistémico.

A primeira disciplina € @ominio Pessoalque possibilita continuamente esclarecer e
aprofundar a visdo pessoal pelo autoconhecimentefer®se a capacidade de
comprometimento reciproco entre o individuo e aoizacao. A disciplindodelos Mentais
valoriza pressupostos profundamente arraigados, ergéeracoes e imagens que
influenciam o modo e a forma de ver o mundo e die Agvisdo Compartilhadaignifica a

capacidade de traduzir a visédo individual em unmapastilhada e de transmitir uma genuina
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missdo. QAprendizado em Equip&de importancia, pois as equipes, e ndo os thaigi, sao
a unidade de aprendizagem fundamental nas orgéezagodernas.

Consequentemente, se as equipes nao tiverem cagaaieé aprender, a organizacao
nao o terd. ensamento Sistémigutegra todas as outras, tornando compreensiagpecto
mais sutil da organizacdo que aprende: a nova fpetequal os individuos se percebem no
mundo.O objetivo € identificar as estruturas subjacentesituacdes complexas e discernir
entre mudancas de alto e baixo impacto, isto @gagmais ou menos valor as empresas.

No Setor Publico, o pensamento sistémico consiituidos fundamentos de geréncia
constante no modelo de exceléncia em gestdo plldgse modelo guia as organizagfes
publicas em busca de transformacdo gerencial rumexceléncia. Nesse modelo, o
pensamento sistémico é visto comentendimento das relacdes de interdependéncia@ntre
diversos componentes de uma organizacdo, bem coin® & organizacdo e o ambiente
externo, com foco na sociedade. Ele pressupbe gjpessoas da organizacdo entendem seu
papel no todo (as inter-relagdes entre os elemepEompdem a organizagcédo — a dimensao
interna e a externa).

Nas organizacdes do Setor Publico, a decisdo dersar uma organizacdo que
aprende deve ser vista como o processo de mudageaizacional e de transformacao
profunda, envolvendo a cultura, a estrutura e, nmaortante ainda, o relacionamento da
organizagéo com o ambiente politico (EASTERBY-SMIBYJRGONE e ARAUJO, 2001).

2.3 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Em raz&o da diversidade de maneiras de que a amgath pode ser definida e a
variedade de métodos pelos quais ela pode ocoidieré tarefa facil definir aprendizagem
organizacional. A heterogeneidade e a falta deesmusteorico na literatura de aprendizagem
significam que uma uUnica definicdo é impossivelSEHDP, 2009). O Quadro 2 apresenta a
visao de algumas das mais importantes formas dgma@dgagem por que as organizagdes tém
sido caracterizadas.
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Quadro 2 — Tipologias de aprendizagem

Modelos de Cognitivo Aprendizagem como uma mudanga nos conceitos ittialisce
aprendizagem frameworks (a nivel individual ou em grupo).

Cultural Mudanc¢a nos valores, conceitos ou estruturas.

Comportamental  Aprendizagem ocorre principalmente através da aegoida por um
processo de reflexao critica.

Tipos de De circuito nico  Mudangas incrementais dentro dos frameworks.
aprendizagem o . : . S
P 9 De circuito duplo  Aprendizagem, onde as teorias / hipéteses existsate
questionados.
Deutero O nivel mais elevado de aprendizagem que envoprecesso de
aprendizagem e de reflexao.
Niveis de Individual Mudangas no comportamento ou teorias e conceitidsliduais.
aprendizagem . - z
P 9 Grupo Mudancgas no nivel do grupo, entendimentos e psatiea
compartilhamento.
Organizacional Institucionalizages no nivel organizacional de angés de
comportamento/teoria.

Inter-organizacional Aprendizagem no nivel supra-organizacional, pormgte, dentro de
uma rede ou setor.

Fonte: Hislop (2009)

Existem diversos esquemas conceituais que procugaplicar o processo de
aprendizagem nas organizacdes. Segundo Crossan(E999), ha pouco consenso sobre o
significado da expressdo aprendizagem organizdcpmtes diferentes dominios ou campos
considerados pelos varios autores que pesquisaman t

Dentre eles, destacam-se 0s seguintes modelosAgges (1992), que fundamenta a
teoria segundo a qual toda aprendizagem organizaicemvolve a deteccdo e a correcéo de
erros; o de Huber (1991), que trata dos processsamtendizagem (aquisicdo do
conhecimento, distribuicdo, interpretacdo e menidma de Garvin (1993), que define
organizacdo de aprendizagem como organizacdo Iedbilcriar, adquirir e transferir
conhecimento e modificar seu comportamento; o sgon et al(1999), conhecido como
41 (intuicdo, interpretacdo, integracdo e instinalizacdo), além do trabalho de Senge
(2010), sobre a Quinta Disciplina, e o de NonaKalkeuchi (2008), sobre os processos de
aquisicao e conversao do conhecimento.

Os modelos de aprendizagem organizacional dessEgesupossuem algumas
caracteristicas comuns, mas as abordagens saendger
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2.3.1 Renovacéao estratégica de Crossan

Para Crossan et.d4l1999), a aprendizagem organizacional pode serettia como o
principal meio de alcancar a renovacgao estrat@pcama empresa. Os autores propdem um
modelo multinivel, para representar os processoniégdo, interpretacdo, integracédo e
institucionalizacdo, que ocorrem entre os niveividual, grupal e organizacional; parte da
premissa que a aprendizagem organizacional enteh&io entre a assimilacdo de novos
conhecimentos e o uso do que foi aprendido. Esssddeé representada mediante os
processos dieed forwarde feedback

O Quadro 3 apresenta os trés niveis de aprendizagsrarganiza¢des, na concepgao
de Crossan et al. (1999). Intuicdo e interpretag@orem no nivel individual; interpretacéo e
integracdo no dos grupos e integracdo e institatimatdo, no organizacional. No fluxo
inverso — da organizacgéao para o individuo —, ocofeedbackque se refere aos resultados e
as mudancgas necessarias no comportamento dos geugos individuos no processo de
aprendizagem.

Ainda consoante Crossan et al. (1999), a forma pmplal a aprendizagem
organizacional se torna individual e a organizaaiamfluencia a individual é representada na
Figura 4. Para esses autores, a aprendizagem paigammial € processo dinadmico, que envolve
aprendizado individual, grupal e organizacionatenéece ao longo do tempo e dos niveis,
nao se caracterizando pela soma de aprendizagdngduais, mas pelo conhecimento
individual e compartilhado, cujas acBes s&o calstie significados se tornam comuns. E o
processo pelo qual uma organizacéo usa a capaaidéteva de interpretar o conhecimento
disponivel e o transforma em acdes. Trata-se deepso continuo, dindmico e integrador de

aquisicao e utilizacdo dos conhecimentos para engdes/imento da organizacao.
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Quadro 3 — Niveis de aprendizagem organizacional

Nivel Processo Resultados

Individual Intuindo Experiéncias
Imagens
Metéforas
Interpretando Linguagem
Mapas cognitivos, conversdes/diadlogns
Grupo Integrando Compreensdes compartilhadas

Ajuste mutuo
Sistemas interativos

Organizacao Institucionalizando Rotinas
Sistemas de diagndstico
Regras e procedimentos

Fonte: Crossan et @999),

Figura 4 — Processos e niveis de aprendizagem

INDIVIDUAL | GRUPO | (ORGANIZACIONAL

)
FEED FORWARD >

-y
INTUIR: Raconhecsr 0 pré-conscients
Das possiblidades elou padroes
Inarentes num fluxo pessoal de
experiéncias —

INTERPRETAGAO: expicar através de
AcDes 6 palavras, um nsight ou 106

Para si mesmo e para o8 outros.
Resutants de um processo de

Entre individuos e a tomada de agdo,
Coordenada por ajustes mituos

INDIVIDUAL

|

|
]

z

/

GRUPO
MOvaa33d

INSTITUCIONALIZAGAD: é 0 processo
De assegurar que as agdes rotnzadas
Acontegam. Insere-se a aprendzagem
Que #5130 0COMENdo NS INAVidLs &

Grupos dentro da organizagio. I*

ORGANIZACIONAL [

Fonte: Adaptado de Crossan et al. (1999).

Esse modelo de aprendizagem guarda similaridade accgrocesso de geracdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008). Ambosaadmiveis ontolégicos (individuo,

grupo e organizacao). Além disso, os processossamiados por Crossan et al. (1999) —
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intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucimaglio — se assemelham a espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008) — soa@dz, externalizacdo, internalizacdo e

combinagao.

2.3.2 Circuitos simpes e duplo de aprendizagem degdyris

Na teoria de Argyris (1992), a aprendizagem organdmnal € processo de deteccao e
correcdo de erros, visto como desvio entre nosgasgdes e 0 que de fato ocorreu e ocorre
por meio de dois circuitos diferentes. O primenlenominado circuito simples, envolve a
deteccdo e a correcao de erros, para a obtengéelerias nos processos e nos sistemas de
trabalho e esta voltado as atividades cotidiaress ‘®omo fazer”. Ocorre, quando a mudanca
da acdo organizacional é suficiente para corrigarro sem pdr em cheque a validade das
normas vigentes. Concentra-se principalmente enmpgumetas, para resolver problemas
visiveis e familiares. Ou seja, 0s aspectos praisiga atual teoria em uso sao preservados.
Diz-se que ela € de circuito simples, porque, cominicofeedbacké possivel proceder ao
ajuste entre os resultados detectados e a acdopde a manter o desempenho dentro das
normas.

O objetivo da aprendizagem de circuito Unico € aniarea eficiéncia da organizacao
dentro das normas de desempenho vigentes, manten@tuais objetivos com relacdo a
qualidade dos produtos, das vendas, ou a execugdarefas. A aprendizagem de ciclo
simples (Figura 5) se refere a eficiéncia ou a oreitrma de atingir os objetivos existentes e
de como melhor manter o desempenho da organizegésiderando as normas e 0s valores

existentes.

Figura 5 — Circuito simples de aprendizagem

Alterar a Agdo

Fonte: Argyris (1992).

De acordo com o autor, ha ocasibes em que tentagicaum desvio dentro das
normas existentes pode nao funcionar, porque suggggéncias conflitanteE&merge entéo

conflito entre as normas. Nesse caso, a correcardaequer a reestruturacdo das normas
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organizacionais, 0 que, por sua vez, torna negegs@struturar as estratégias e as suposicoes
associadas a essas normas. A aprendizagem é, @atéiogcuito duplo (Figura 6), porque um
duplofeedbacHKiga a deteccao do erro ndo apenas a acdo da zaganj mas também as suas
normas. O objetivo da aprendizagem de circuito a@uplgarantir a sobrevivéncia e o
crescimento da organizacéo, solucionando a incabilgddde entre as normas, estabelecendo

prioridades ou reelaborando as normas e as esamaggs suposicoes a elas relacionadas.

Figura 6 — Circuito duplo de aprendizagem

Valores Enganos ou

Fundamentais Erros

Circuito Simples de Aprendizagem

Circuito Duplo de Aprendizagem

Fonte: Argyris (1992).

7

Enquanto a aprendizagem de circuito simples € atlegt a de circuito duplo é
generativa e cria mapas publicos e imagens patisil Isso significa aprender nova teoria
aplicada, que consiste em um circuito duplo derafizagem (CHOO, 2003).

Consoante Argyris (1992), o processo, para as exapmigrarem do circuito simples
para o duplo, pode ser resumido da seguinte forma:

1) diagnosticar o problema (identificacéo de incst@scias);

2) correlacionar o diagnostico ao comportamentbdes participantes;

3) mostrar aos participantes como seu comportameni@m defesas

organizacionais;

4) ajuda-los a mudar seu comportamento;

5) mudar a rotina defensiva que refor¢cava o comrapwehto antigo;

6) desenvolver novas normas e cultura organizacigna reforcem o novo

comportamento desejado.

Argyris (1992) afirma que as pessoas tém mapas amsesbbre como planejar,



30

implementar e avaliar suas agdes. Para 0 autocap@stao conscientes de que 0os mapas que
utilizam para adotar medidas ndo sao as teoriadgiemndem explicitamente. Além disso,
ainda menos pessoas estdo cientes dos mapas ¢eodas que usam. A aprendizagem de
ciclo duplo ocorre essencialmente pela revisdo rdodelos mentais estabelecidos, o que
permite a geracéo de comportamentos e agdes in@asa(EENGE, 2010).

Argyris e Schon (apud Choo, 2003) distinguem dpsstde teorias de agao praticadas
pelos seres humanos: a teoria de acdo e a aplisatkaacao consiste no conjunto de crencas
e valores que as pessoas possuem para conduzividaas A aplicada constitui as regras
reais usadas, para gerenciar suas crencas. E glo$év modelos para as teorias aplicadas,
mas elas n&o variam muito.

Os autores identificaram dois modelos de teoriagd®. O uso do Modelo | prejudica
a aprendizagem de circuito duplo. Ele se caraetg@tocontrole unilateral do ambiente e das
tarefas, pelo comportamento racional e pelo intuiéo vencer a qualquer custo. Essas
variaveis implicam comportamento defensivo, quené em aprendizagem de ciclo Unico.
Ja as pessoas que se comportam de acordo com ooMbdgio vistas como menos
defensivas, abertas a aprendizagem, facilitadoraslaboradoras. Elas tendem a buscar
feedbackcom o propoésito de atingir mais eficacia nas agéepje facilita o aprendizado de
laco duplo. Embora seja dificil, € possivel fazamersado do Modelo | para o Il

2.3.3 Processos de aquisicdo do conhecimento de Eub

O modelo de Huber (1991) foca no processamentonftamacdo e destaca os
seguintes processos, que contribuem para a apagediz organizacional, segundo
demonstrado na Figura 7: 1) aquisicdo de conhetoseR) distribuicdo da informagao; 3)

interpretacdo da informacéo; 4) memoria organizedio
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Figura 7 — Processos de aprendizagem

i — 1.1 Aprendizagem congénita
— 1. Aquisi¢do do
Conhecimento 1.2.1 Experiéncias organizacionais

1.2.2 Autoavaliagdo organizacional

1.2.3 Organizagdes experimentais

1.2.4 Aprendizagem nio intencional ou ndo sistematica
1.2.5 Curvas de aprendizagem baseados em experiéncia

1.2 Aprendizagem pela
experiéncia

1.3 Aprendizagem vicdria

1.4 Aprendizagem por insergdo

1.5.1 Digitalizagdo
L 1.5 Aprendizagem por busca —[1 .5.2 Pesquisa focada
1.5.3. Monitoramento de desempenho

\— 2. Distribuicéo das
informacdes

3.1 Mapas moldes de conhecimento
| 3. Interpretagdo 3.2 Pesquisada midia
das informacdes 3.3 Sobrecarga de informagéo
3.4 Desaprender e seus efeitos sobre aprendizagem

4. Memoria 4.1 Armazenar e recuperar informagdes
Organizacional 4.2 Memoria Organizacional baseada em computador

Fonte: Huber (1991)

Em relac&o a aquisicao de conhecimento, Huber jli@@dtifica cinco subprocessos:
1.1) aprendizagem congénita, que se refere ao conéeto existente quando da
fundacao da organizagéo;

1.2) aprendizagem pela experiéncia, que diz raspad conhecimento pela
experiéncia, resulta do esfor¢co de cada indiviel@éamuito frequentemente adquirido
de forma néo intencional ou sistematica;

1.3) aprendizagem vicaria ou de segunda méo, aamualve a aprendizagem de
estratégias, praticas e tecnologias de outra argedin. Refere-se a procura de
informacBes sobre o que os concorrentes fazem.anais para adquirir essas
informagbes podem ser reunides profissionais, deipublicacdes, vendedores e
fornecedores;

1.4) aprendizagem por insercdo, que significa atemen conhecimento da
organizacao por meio da entrada de novos membros;

1.5) aprendizagem por busca, que é realizada cemdra pesquisa focada em um
segmento interno ou um externo, em monitorameat@bacao de desempenho.
Segundo Huber (1991), a literatura relacionada rengizagem pela experiéncia &

bastante variada e discutida em varios aspectosexpgriéncias organizacionais, b)
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autoavaliacdo organizacional, c) organizacdes @xpatais, d) aprendizagem néo
intencional ou ndo sistematica e e) curvas de djpado baseado em experiéncia.

Ainda com relacdo a aprendizagem pela experiéndizher (1991) considera
fundamental a interacéo e a participacdo dos mendamrganizacdo. Ele cita como um tipo
de aprendizado por experiéncia a coleta de infodesmgobre os problemas da organizagéo,
as preocupacgdes com a adocao de mudancas necessérnganizacdo dessas informacdes, 0
compartilhamento com os demais membros e o envehtiosndesses membros na escolha, no
planejamento e na implementacdo de acles, palgicnT 0s problemas identificados. Esse
tipo de aprendizagem se assemelha aos circuitgdesire duplos de aprendizagem da teoria
de Argyris (1982). Segundo Huber (1991), essardigta entre aprender algo relacionado com
a rotina imediata (circuito simples) e aprenderanguadro de referéncia (circuito duplo)
parece ser muito importante em longo prazo, porefege a capacidade das organizacdes de
implementarem melhorias e se adaptarem as mudancas.

Huber (1991) afirma que a aprendizagem organizatiodo precisa ser consciente ou
intencional e esclarece que utiliza os termos mégao e conhecimento como sinbnimos.
Para o autor, a aprendizagem organizacional decdaemodificacdo da gama de
comportamentos da organizacdo, advinda do processande informacao (aquisicao,
distribuicdo, interpretacdo e memoria).

2.3.4 Construcao de uma empresa de aprendizagem @arvin

Para Garvin (1993), uma organizacao de aprendizagéwbil em criar, adquirir e
transferir conhecimento e modificar seu comportamepara refletir novos conhecimentos e
insights O autor destaca a inovagdo como um dos fatocdgddores na construcdo de uma
organizacao de aprendizagem e considera a exper@nmo elemento importante, para criar
conhecimento e aprendizagem.

Para transformar uma empresa em uma aprendizagemgaleizacdo, Garvin (1993)
recomenda cinco atividades:

1) solucéo de problemas de forma sistematica. Esadate abrange nao tentar

resolver os problemas por instinto ou suposicdo.vEmdisso, 0 autor sugere gerar

hipoteses e coletar dados para testa-las;

2) experiéncias com novas abordagens para trabalhonsit® em
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sistematicamente procurar e testar novos conhetisie® autor propde a utilizagao

de pequenos projetos para produzir ganhos incramseam conhecimento, para ser

utilizado para todo o sistema de mudancas;

3) aprendizagem baseada em experiéncia passada. éiasaao autor ressalta a

importancia de rever sucessos e fracassos e idantss licoes aprendidas;

4) aprendizagem com base outras organizacdes. O gumonelhor define essa

pratica ébenchmarking ou seja, a comparagcdo com empresas que desemwolve

praticas superiores;

5) transferéncia de conhecimento em toda a organizd¢am que 0S Novos

conhecimentos produzam resultados, é necessararggamente compartilhado com

eficiéncia e rapidez.

Segundo Garvin (1993), existe forte ligacdo entrpr@ica da aprendizagem e a
melhoria continua. Ele revela que vaérias tentatidas implementar a aprendizagem
organizacional fracassaram, porque ndo permanec@mamrocesso continuo. Para o autor,
tanto os lideres como os gerentes precisam mello@prendizagem organizacional. Os
primeiros, para garantir que as proprias organzagiersigam as estratégias corretas; os
segundos, para assegurar a exceléncia das opergies tanto mais significativo, a medida
que a organizagédo envelhece, tendendo a subdléxibilidade por rigidez, com perda da
capacidade de enfrentar novos desafios. Por ez8a,ra autor considera a aprendizagem
como a chave para a sobrevivéncia e o crescimentongo prazo, sem 0 comprometimento

da eficacia organizacional.

2.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO SETOR PUBLICO
2.4.1 Conceituacao

A aprendizagem organizacional no Setor Publicoista®a busca continua de novos
patamares de conhecimento, individuais e coletiyims, meio de percepc¢ao, reflexéo,
avaliacdo e compartilhamento de informacdes e @&meas. A medida que a organizacéo
busca, estruturada, especifica e proativamente@nbecimento compartilhado, incentiva a
experimentacao, utiliza o erro como instrumentoagédico, dissemina as melhores praticas,

desenvolve solugBes e implementa refinamentos ve@des de forma sustentavel e coloca
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em pratica o aprendizado organizacional (BRASILL3)0

Entretanto, a Administragcdo Publica tem de serlerte sem deixar de considerar as
particularidades inerentes a natureza publica. &ssério considerar os principios, os
conceitos e a linguagem que caracterizam a naty@aeca das organizagcdes e impactam a
sua gestdo. Nao se trata de fazer concessfes aidttegdo Publica, mas sim de entender,
respeitar e considerar os principais aspectosntese natureza publica das organizacfes que
as diferenciam das da iniciativa privada, sem plieir o entendimento de que a
Administracdo Publica tem de ser excelente e efieiBRASIL, 2010).

A exceléncia em gestdo publica pressupde direciasaacdes publicas para as
necessidades dos cidaddos e da sociedade, na &wndé; sujeitos de direitos e de
beneficiarios dos servicos publicos e de destimastd@la acdo do Estado. Os cidadaos usuarios
sao sujeitos de direito e as organiza¢cfes puhigcasobrigacao de atender, com qualidade e
presteza, as suas necessidades e as suas deneatatzdecendo relacdo ética e transparente
com todos os publicos (BRASIL, 2013).

2.4.2 Politicas publicas

Para cumprir sua obrigacdo, o Governo propde ecimgahta politicas publicas que se
desdobram em acdes estruturadas em programasadosnpara a realizacdo dos objetivos
estratégicos definidos no Plano Plurianual (PPARPRRA é o instrumento de planejamento de
meédio prazo do Governo Federal, que estabeleceretsizés, os objetivos e as metas da
Administracdo Publica. Ele apresenta, detalhadamenbgramas, acdes, metas e indicadores
gue serdo executados nos préximos quatro anos.o@raRra constitui o tema da politica
pubica e a acdo define o que serd desenvolvido glaemcar o objetivo do Programa
(BRASIL, 2014).

Politica publica pode ser definida como o conjutgaconceitos, estratégias, decisdes
e planos que orientam as acdes do Estado e obgsti@belecer os principios indispensaveis a
realizacdo do Governo, no melhor proveito dos édadda sociedade e da coisa publica
(BRASIL, 2013).

A gestdo das politicas publicas visa elaborar vetegbes capazes de promover a
alocacdo equéanime, integrada e eficiente dos rexuf@ investimento na capacidade de
producéo e tratamento das informagdes associasmigdes e as inovagbes em planejamento
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e gestdo sdo praticas essenciais, para maximigdizacao dos recursos publicos (BRASIL,
2012).

No PPA, o PNLD encontra-se dentro do programa dac&gho Basica, na acao
Producdo, Aquisicdo e Distribuicdo de Livros e Mate Didaticos e Pedagodgicos para
Educacdo Bésica, que visa auxiliar o desenvolvimeat pratica pedagdgica e estimular a
leitura e a escrita na educacao béasica, provenshms| professores e unidades educacionais
de livros, acervos bibliograficos, materiais didas, pedagogicos e de referéncia.

Dessa forma, o PNLD constitui uma politica publieatratégica de Estado,
necessitando ser executado com exceléncia, parpricuenfinalidade e atender o publico-
alvo, os professores e os alunos das escolas asiblic

2.4.3 Exceléncia da gestao publica

De acordo com o Instrumento de Avaliacdo da GeBt#ulica, ciclo 2010, um dos
principais desafios do Setor Publico € de natugezancial. As organizagfes publicas devem
buscar a transformacdo gerencial rumo a exceléagrmgntando a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade das acbes executadas. Para o aperfeagb@ da gestao publica, dentre outras
medidas, deve-se implantar ac6es de melhoria déga® publicas, bem como promover a
cooperacgao e a troca de experiéncias e conhecisn@RASIL 2013).

As organizacdes privadas se preocupam em ser wraigetitivas para sobreviver. Ja
as publicas buscam qualidade, eficiéncia, efetdledao servico prestado a populacdo. Nesse
sentido, a aprendizagem constitui importante insémnto de gestdo. A aprendizagem no
servico publico se refere ao grau em que as psatieagestdo da organizagdo apresentam
aperfeicoamentos decorrentes de melhorias.

O ciclo de aprendizado compreende o conjunto dedus, para refinar ou inovar as
praticas de gestdo e os respectivos padroes @gdhimalPara obter grau maximo nesse item, as
organizacbes devem possuir praticas estruturadagcificas e proativas para reflexdo e
guestionamento das praticas de gestdo e dos padeddsabalho existentes e buscar o

aperfeicoamento continuo (BRASIL, 2012).
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CAPITULO 3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa utilizada neste trabalta baseada em Moresi (2003) e
classifica-se como aplicada, qualitativa, desaigwestudo de caso.

Na forma de abordagem, optou-se pelo método qunaditde pesquisa, pois, segundo
Moresi (2003), a interpretacdo dos fendbmenos elauaiio de significados sdo fundamentais
nesse processo de pesquisa. Além disso, aindaroenfo mesmo autor, ha relacdo dindmica
entre 0 mundo real e o sujeito, isto €, vinculosigmcidvel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito, que ndo pode ser traduzid nameros.

Quanto aos fins, caracteriza-se como descritivds @dmeja a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou ferdnoen entdo, o estabelecimento de
relagBes entre variaveis e a definicdo de suaewmdur

Ao se considerarem os meios de investigacao, fitasse como estudo de caso, pois
“[...] é circunscrito a uma ou poucas unidadesemtlilas essas como uma pessoa, uma
familia, um produto, uma empresa, um 6rgao publioea comunidade ou mesmo um pais.
Tem carater de profundidade e detalhamento. Podaaou ser realizado em campo”.
(MORESI, 2003).

Quanto a natureza, caracteriza-se como aplicads,opgetiva gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica a solucdo de problemas ifispsce envolve verdades e interesses
locais (MORESI, 2003).

Com o objetivo de caracterizar a existéncia de rajpzagem organizacional de
primeiro e segundo ciclo na execucdo do PNLD, fetuada pesquisa documental e
realizadas entrevistas com técnicos especializé&tgenta-se que essa analise foi realizada
com base nos fundamentos conceituais discutidosvisfio de literatura e a pesquisa ocorreu
de acordo com metodologia ja definida.

Para caracterizar a existéncia do processo de A&@n reconhecidas as principais
acOes de melhorias implementadas no Programa tiososiloito anos, de 2007 a 2010,
referentes aos PNLD de 2010 até 2015. A escolteedesiodo decorreu do inicio da gestéao
da autora na funcéo de Coordenadora-Geral do Pnagase 2014.

Procurou-se nesse periodo identificar quais evidénmotivaram a implementacéo
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dessas acbes de melhoria e se essa alteracdoagenadanca desejada no resultado, pois, de
acordo com Argyris (1992), aprendizagem organizedi@ o processo de detectar e corrigir

erros, e se relaciona a capacidade da organizag@ostar, sistematicamente, formas mais
apropriadas de solucdo de problemas e, assimmeatar a eficacia e a eficiéncia.

As entrevistas foram realizadas com o0s cinco coadiees atuais da CGPLI que
possuem papel estratégico na execuc¢do do Progemacomo com o Diretor da area que
detém visdo mais ampla da dimensao dessa poliligiica. Todos os entrevistados atuaram
no Programa durante todo o periodo, com exceca@odadenadora da COARE, que
ingressou em 2010; entretanto, segundo pesquisangmtal e observacdo da autora, ndo
houve acédo de melhoria de 2007 a 2009, na gest@oatdenadora anterior, que nao atua
mais no Programa.

A sintese da conversa de cada coordenador faichitan dos Quadros 5 a 9, e a do
Diretor foi gravada com consentimento verbal. Naove termos de consentimento formal
das entrevistas, tendo em vista que os dados n&@ksos e que o nome dos entrevistados
nao sera divulgado. As entrevistas foram realizddak® a 31 de outubro de 2014, e cada uma
teve o tempo aproximado de uma hora.

O roteiro das entrevistas com o0s coordenadoresel@borado com base nas
competéncias de cada setor, visando respondeguaisnt®s questdes:

Com relagdo as atividades da sua area,

(i) Quais as principaiacdesde melhorias implementadas nos ultimos oito anos?

(ii) Quais fatores oevidénciasgeraram a implementacéo dessas melhorias?

(iif) Como era a execucantesda implementacéo dessa melhoria?

(iv) Como ficoudepoisda implementagéo dessa melhoria?

(v) Essa intervencao gerouasultado esperado?

(vi) Em queano foi sua implementacéo?

(vil) Houve alteragdo daorma?

J& a entrevista com o Diretor da &rea foi mais anepbrocurou identificar quais
intervencdes geraram resultado mais impactantego@ragrama.

Com relacdo as entrevistas, esclarece-se que etnh2@d’e mudancga na estrutura da
CGPLI. A partir dessa data, em funcdo do aumensoatisidades de coordenacao-geral, as
coordenacgdes foram ampliadas. As tarefas exercdaSECON foram divididas, criando a
COHER e a COCEL, assim como os trabalhos exercdosCOPED foram separados,
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gerando a COARE e a COLED. Entretanto, para estguma, as acdoes de melhoria
levantadas de 2007 a 2014 foram organizadas ddacom a nova estrutura.

Além da realizacdo das entrevistas, foi efetuadtavaesquisa documental, incluindo
processos, normas, legislacoes, editais e contfamtoados de 2007 até 2014. A pesquisa
documental foi levantada ano a ano e, para cada farem identificadas as mudancas
ocorridas e a que coordenacdo pertencia essaaateridAs modificagcdes encontradas na
analise dos documentos foram validadas, mediamtevéstas com os coordenadores.

Para apresentacdo da pesquisa, os resultados foganizados por coordenacéo,
conforme as competéncias regimentais.

Destaca-se que a pesquisa foi realizada com baseasmectos operacionais do
Programa, relativamente as competéncias do FNDOErerdes a sua execucao, nao sendo
objeto de estudo as questbes de natureza dida@&daagpgicas que sao tratadas no ambito da
SEB/MEC.

3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Os dados seréo coletados por meio de pesquisadpiidica e de campo. A pesquisa
bibliografica foi realizada em livros, periédicosedes eletrbnicas, sobre 0s assuntos
referentes a aprendizagem organizacional e ao @gBlica Sobre a execuc¢do do PNLD,
foram utilizados documentos, legislacéo sobre garoa, bem como a pagina na Internet.

Na pesquisa de campo, para perceber as principaes ale melhorias e buscar as
evidéncias que geraram essas implementacdes, feaimadas entrevistas semiestruturadas
com os cinco coordenadores do Programa que particgiivamente na operacionalizagéo do
Programa, bem como com o Diretor da area.

Segundo Moresi (2003), por meio da entrevistatém-se as informacdes de um
entrevistado sobre determinado assunto ou problénemtrevista pode ser padronizada ou
estruturada, que requer roteiro previamente esteidel, ou ndo estruturadsem rigidez de
roteiro, podendo explorar mais amplamente algurmastges. Para a entrevista pessoal com a
outra pessoa, as questdes devem ser organizadasomanlario. As perguntas devem ser
formuladas de maneira clara, objetiva, precisa, lemguagem acessivel ou usual do
informante, para serem entendidas com facilidaddisposicao das perguntas precisa seguir
progressao logica, para que o informante seja @olua responder pelo interesse
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despertado.

Ressalta-se, no que se refere as entrevistagjificsitiva dependéncia das habilidades
relacionais e de comunicacdo do entrevistador,od@d que entrevistas ndo estruturadas
devem ser realizadas apenas por pesquisadoresiegxeger pois demandam competéncia
técnica e vasto conhecimento do problema de pesduesn como das variaveis envolvidas
no trabalho (CRESWELL, 2007).

A analise foi executada com base na reflexdo sobmados obtidos nas entrevistas,

bem como os documentos e a legislacdo do Progealma,da pesquisa bibliografica.

3.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa se limita a verificar o processo mtenglizagem na CGPLI para a
implementacdo de acbes de melhorias nos ultimasaribs no PNLD. Destaca-se que a
pesquisa foi realizada com base nos aspectos opeaec do Programa, relativamente as
competéncias do FNDE, concernente a sua execug§ésemdo objeto de estudo as questdes

de natureza didatico-pedagogicas que séo tratadasibito da SEB/MEC.
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CAPITULO 4 PROGRAMA NACIONAL DO LIVRO DIDATICO (PNL D)

O Fundo Nacional de Desenvolvimento da EducacadB&Nautarquia federal, é
responsavel pela execucédo de politicas educacidoaidinistério da Educacdo (MEC). Sua
missao € prestar assisténcia técnica e financeir@eutar agdes que contribuam para ofertar
educacao de qualidade a todos.

O Programa Nacional do Livro Didatico (PNLD), exexo pela Coordenacéo-Geral
dos Programas do Livro (CGPLI), constitui uma daditipas educacionais do MEC.
Contribuir para a melhoria da qualidade da educagémocratizar o acesso as fontes de
informacéo e cultura, fomentar a leitura e o edtinduatitude investigativa dos alunos, bem
como assegurar a universalizacdo do acesso aos lnr todos os alunos, configuram as
principais diretrizes. Seu objetivo consiste envpras escolas de educacao basica publica
das redes federal, estaduais, municipais e do itDiskfederal de obras didaticas e
pedagogicas, bem como de outros materiais de agmiatica educativa de forma sistemaética,

regular e gratuita.

4.1 TRAJETORIA DO PROGRAMA

A origem do livro didatico remonta a 1937, quafaigublicado o Decreto Lei n° 93,
de 21 de setembro de 1937, que criou o Institumddal do Livro (INL) com a finalidade de
propiciar meios para a producdo e o aprimoramenptdivilo e a melhoria dos servicos
bibliotecarios. EmML938 foi editado o Decreto Lei n°® 1.006, de 30 eeethbro de 1938, que
instituiu a Comissao Nacional do Livro Didatico (D), para estabelecer a primeira politica
de legislacéo a tratar da produc¢ao, do controke @rdulacao dessas obras.

Um acordo entre o Ministério da Educacao (MEC)Agéncia Norte-Americana para
o Desenvolvimento Internacional (Usaid), em 19&8nmtiu a criacdo da Comisséo do Livro
Técnico e Livro Didatico (Colted), objetivando cdenar as ac¢des referentes a producao, a
edicdo e a distribuicdo do livro didatico. O acomssegurou ao MEC recursos suficientes
para a distribuicdo gratuita de 51 milhdes de $vem trés anos. Ao garantir o financiamento
do Governo a partir de verbas publicas, o Progm@ssagurou sua continuidade.

A Portaria n® 35, de 11 de marco de 1970, do Miristda Educacéo, implementou o

sistema de coedicdo de livros com as editoras maisiocom recursos do Instituto Nacional
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do Livro (INL). A partir de 1971, o INL passou asgavolver o Programa do Livro Didatico
para o Ensino Fundamental (Plidef), assumindo a#buaides administrativas e de
gerenciamento dos recursos financeiros, até entéargo da Colted. A contrapartida das
unidades da Federacdo torna-se necessaria comnundédo Convénio MEC/Usaid,
efetivando-se com a implantacdo do sistema de ibamg@o financeira das unidades
federadas para o Fundo do Livro Didatico.

Pelo Decreto n°® 77.107, de 4 de fevereiro de 187Bpverno assumiu a compra de
boa parcela dos livros, para distribuir a parte elslas e das unidades federadas. Com a
extincdo do INL, a Fundacdo Nacional do Materiatdiar (Fename) tornou-se responsavel
pela execucdo do Programa do Livro Didatico. Osirsexs provém do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) e das contidpartminimas estabelecidas para
participacdo das unidades da Federacdo. Devidsudidiéncia de recursos para atender a
todos os alunos do Ensino Fundamental da redecpubdi grande maioria das escolas
municipais € excluida do Programa.

Em substituicdo a Fename, em 1983 foi criada a &g#aulde Assisténcia ao Estudante
(FAE), que incorporou o Plidef. Na ocasido, o grdpotrabalho encarregado do exame dos
problemas relativos aos livros didaticos proposui@pacado dos professores na escolha dos
livros e a ampliacdo do Programa, com a inclus8aldanais séries do Ensino Fundamental.

Finalmente, em 1985 foi consagrado no meio educatiorasileiro como Programa
Nacional do Livro Didatico (PNLD), pelo Decreto 9i%.542, para distribuir livros escolares
aos estudantes matriculados no 1° Grau das egzdiasas.

Desde sua concep¢ao o programa de distribuicaavides le materiais passou por
vérias transformacdes e diferentes o6rgdos. Atéathag desenho atual, o Programa foi
submetido a uma série de modificacbes; todavidficeese que o PNLD mantém parte
consideravel das caracteristicas do inicio de sestag, tais como adocdo de livros
reutilizveis; escolha democratica dos livros palofessor; distribuicdo gratuita as escolas
publicas e aquisicdo com recursos do Governo Hedera

4.2 OBJETIVOS DO PROGRAMA

O PNLD é coordenado com a parceria entre a SEB/EIBG-NDE e objetiva prover

as escolas de educacéo basica das redes fedtdljaés, municipais e do Distrito Federal de
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obras didaticas e pedagogicas, bem como de outatesiais de apoio a pratica educativa, de
forma sistemética, regular e gratuita, e tem asistgs finalidades:

| - melhoria dos processos de ensino e aprendizagsmescolas publicas, com a
consequente melhoria da qualidade da educacéao;

Il - garantia de padrdo de qualidade do materiam#o a pratica educativa utilizado
nas escolas publicas;

lll - democratizacdo do acesso as fontes de infgéima cultura;

IV - fomento a leitura e estimulo a atitude invgativa dos alunos e

V - apoio a atualizacdo e ao desenvolvimento sinil do professor.

Como diretrizes do Programa, destaca-se o0 resp@t@luralismo de ideias e
concepcOes pedagogicas; as diversidades sociaisjracsl e regionais; a autonomia
pedagogica dos estabelecimentos de ensino; aditberel ao apreco a tolerancia e a garantia
de isonomia, transparéncia e publicidade nos psosede avaliagédo, selecdo e aquisicdo das
obras.

O FNDE é o gestor e o operacionalizador do Progranguanto o MEC atua na

definicdo das politicas, das estratégias e nostspde natureza didatico-pedagogica.

4.3 ETAPAS DE EXECUCAO DO PNLD

No curso de sua existéncia, 0 PNLD vem recebendwsds acdes de melhorias com
vistas a seu aprimoramento, tanto em relacdo gExtas de natureza didatico-pedagogica
quanto a forma de operacionalizacdo. Este fatoperagionalizacdo — consiste no tema da
pesquisa deste trabalho e reveste-se de fundanmapiaitancia, especialmente considerando
a dimensao territorial e as diversidades geogmaficeocioecondmicas verificadas no pais.

A sua execucgao requer rigoroso planejamento, canmdstrado na Figura 8:



Figura 8 — Fluxo de Execucédo do PNLD*
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1) publicacéo de edital — o processo inicia conulipacdo do edital na pagina do
FNDE na Internet, definindo as regras para aqusiigalivro didatico. O FNDE, em conjunto
com a Secretaria de Educacdo Basica (SEB/MEC),oedalb edital de convocacéo,
estabelecendo as normas para a inscricdo do lidédicb e determinando o prazo para a
apresentacao das obras pelas editoras. Todo tdakdireitos autorais pode inscrever sua
obra no PNLD, bastando que o livro contemple asagefixadas pelo edital. Esse documento
€ publicado trés anos antes da utilizacdo pelooaligmdo em vista 0 prazo necessario para
execugcdo de todas as etapas do Programa, consoaantenograma do PNLD 2012
apresentado no Quadro 4:



44

Quadro 4 — Cronograma de execucédo do PNLD 2012

DURACAO INiCIO TERMINO
]S REALIZADO REALIZADO

IDENTIFICACAO DAS ACOES

ELABORAGCAO DO EDITAL DO PROGRAMA 30/09/2009 25/10/2009
ANALISE DO EDITAL PELA PROGE 11 30/10/2009 09/11/2009
PUBLICACAO DO EDITAL NO D.O.U. 1 04/12/2009 04/12/2009
CADASTRAMENTO E PRE-INSCRICAO DAS OBRAS 91 12/01/2010 12/04/2010
ENTREGA DA DOCUMENTAGCAO E DAS OBRAS 5 10/05/2010 14/05/2010
TRIAGEM DAS OBRAS NO IPT 40 17/05/2010 25/06/2010
AVALIACAO PEDAGOGICA DAS OBRAS 243 28/06/2010 25/02/2011
OPCAO DA RESERVA TECNICA 85 14/01/2011 08/04/2011
DIVULGACAO AVALIACAO 1 21/03/2011 21/03/2011
CONTRATAGCAO/PRODUCAO DO GUIA 24 15/04/2011 09/05/2011
RECEBIMENTO DE ARQUIVOS ACESSIBILIDADE 30 22/03/2011 20/04/2011
HABILITACAO DAS EDITORAS 133 23/03/2011 02/08/2011
PRAZO FINAL ADESAO PARA PARTICIPAR DA ESCOLHA 1 31/03/2011 31/03/2011
ENVIO DE SENHAS PARA A ESCOLHA 6 23/04/2011 28/04/2011
ESCOLHA DO LIVRO PELOS PROFESSORES NA INTERNET 21 23/05/2011 12/06/2011
PRAZO FINAL PARA ADESAO PARA RECEBER LIVROS 1 31/05/2011 31/05/2011
PROCESSAMENTO DA DEMANDA 19 17/06/2011 05/07/2011
ANALISE DA DEMANDA 26 08/07/2011 02/08/2011
NEGOCIACAO COM AS EDITORAS 14 04/08/2011 17/08/2011
CONTRATAGAO DAS EDITORAS 96 22/08/2011 25/11/2011
PALETIZAGCAO VIRTUAL DOS LIVROS 13 29/08/2011 10/09/2011
ENVIO DA CARTA INFORMATIVA (carta azul) 5 05/09/2011 09/09/2011
MONITORAMENTO DOS LIVROS NAS EDITORAS 156 05/09/2011 07/02/2012
PRODUCAO E POSTAGEM DAS OBRAS PELA EDITORA 160 01/09/2011 07/02/2012
DISTRIBUICAO DOS LIVROS AS ESCOLAS PELA ECT 179 12/09/2011 08/03/2012
MONITORAMENTO NOS ESTADOS 1 08/03/2012 08/03/2012
Fonte: CGPLI

2) inscricdo das editoras — o FNDE disponibilizasistema de inscricdo para as
editoras cadastrarem as obras com base nas deBndm edital. A inscricdo consiste no
cadastramento dos titulares de direito autoral ®edicdo, na pré-inscricdo das obras e na
entrega dos exemplares;

3) triagem das obras — organizada pelo FNDE, refera etapa em que se verifica se
os livros inscritos atendem as especificacdes elseidas no edital. O IPT, parceiro do
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FNDE, analisa as obras apresentadas, verificandoadaquacdo as exigéncias técnicas e
fisicas;

4) pré-andlise e avaliacéde os livros que passam pela etapa de triagem séo
encaminhados a Secretaria de Educacédo Basica (8&BJlinistério da Educacdo (MEC),
responsavel pela avaliagdo pedagodgica. A SEB escallespecialistas para analisar as obras,
por meio de parcerias efetivas com as universidade®madas em cada area do
conhecimento. Os livros que apresentarem errose@toads, inducao a erros, desatualizagao,
preconceito ou discriminacdo de qualquer tipo sé@scaftados e os aprovados passam a
compor o Guia de Livros Didaticos. Os guias (insento contendo resenha detalhada de
cada obra) sdo encaminhados aos professores pata-lag na escolha do livro mais
adequado a sua realidade;

5) elaboracédo e distribuicdo do Guia do Lid@atico — encerrado o processo de
avaliacdo, o FNDE contrata empresa especializada ipgpressdo do Guia e 0 envia as
escolas participantes (cadastradas no censo espodafirmaram o termo de ades&do ao
Programa) e também o disponibiliza em sua paginanternet. O Guia orientard os
professores na escolha dos livros a serem adopedias escolas;

6) escolhapelas escolas — os livros didaticos passam porepsocdemocratico de
escolha. Com base no Guia do Livro Didatico, dmedtce professores analisam e escolhem
em consenso as obras que serao utilizadas poartads por meio de sistema informatizado,
disponibilizado pelo FNDE;

7) projecao do alunado — essa fase € realizadalpstituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP/MiaE¢eiro do FNDE, com base no censo
escolar. Essa projecdo € necesséria, porque o dampmivel no momento da aquisi¢cdo dos
livros € de dois anos antes do ano em que o lieré stilizado pelo aluno. Assim, o INEP
projeta a quantidade de alunos por série e pod@gi@ra o ano de sua utilizacdo. Além dessa
projecdo pelo INEP, o FNDE realiza outras andlesesustes, visando adequar a necessidade
das escolas;

8) habilitacdo das editoras — nessa fase, o FNDiicaea documentacao obrigatoria
para transacfes com o Governo Federal, ou sejaga®ea situacdo financeira e a juridica
das empresas, bem como a titularidade exclusivdirédo autoral da obra a ser adquirida.
Além disso, como a compra dos livros é realizadanmexigibilidade de licitacao, prevista na
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Lei N° 8.666/93, verifica-se também se as editdetém o direito de producdo exclusivo de
cada livro;

9) negociacdo — apos a compilacdo dos pedidos fpéta Internet, o FNDE inicia o
processo de negociacdo com as editoras, quanddisididas as condicbes de preco e o
prazo para a producdo dos livros. Para levantanagmtpreco, consideram-se 0s seguintes
aspectos: especificacbes técnicas das obras, nFragecustos necessarios a producéo,
impressao, embalagem e entrega dos livros alénstiribo de aquisicao;

10) contratacée- essa etapa € realizada por inexigibilidade d&di&o, prevista no
caput do art. 25 da Lei 8.666/93, combinada com os 28% 30 da Lei 9.610/98, tendo em
vista que a escolha dos livros é efetuada peldsgsores e pelas editoras que detém o direito
de producdo de cada obra. Concluida a negociac&dlDi firma o contrato e informa a
quantidade e a localidade de entrega para as a&slitue iniciam a producao dos livros, com
supervisao integral dos técnicos do FNDE;

11) distribuicde- tal fase € realizada por meio de contrato enffBIDE e a Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT). As @ddganiciam a producao e a distribuicdo dos
livros, que demoram de 90 a 120 dias. Essa operagiidigura desafio logistico,
considerando que sdo produzidos em torno de l6teslde livros, distribuidos para cerca
de 150 mil escolas. Toda a producao e a expedigédivdos contam com a supervisao dos
técnicos do FNDE.

A principal dificuldade reside em distribuir todasa quantidade, com controle e
eficiéncia, para todas as escolas antes do iniciand letivo. A operacdo constitui um dos
essenciais desafios logisticos para a Administrég#wmica brasileira, tanto pelo volume da
carga envolvida, quanto pela diversidade de desfimma a distribuicdo € informatizada, ou
seja, o FNDE possui relatérios gerenciais de acahmgraento da distribuicdo e da entrega, e
a carga € toda monitorada;

12) encontro técnico nacional — esse evento ézeshli bienalmente pelo FNDE,
considerado 0 momento para avaliagdo, quando osiais interlocutores e agentes do
processo realizam troca de experiéncias, identéicados pontos fortes, deficiéncias e
proposta de aperfeicoamento, ou seja, balanco derBNLD, em que também sé&o tracadas
diretrizes para as préximas edi¢cdes do Programa;

13) qualidade fisica- nessa fase® exigido o cumprimento as especificagbes da

Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT)os manuais de procedimentos de
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ensaio pré-elaborados. A verificagdo é feita pekiituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT),
parceiro do FNDE, que realiza a coleta de amost@msnalise das caracteristicas fisicas dos
livros;

14) termo de adesédo — as escolas federais e @esaste ensino estaduais, municipais
e do Distrito Federal que desejem participar dasyq@mas de material didatico devem
manifestar o interesse mediante adeséo formaltmibtdeve ser encaminhado uma Unica vez
ao FNDE, que mantém o cadastro atualizado. Os ib&refs que ndo desejarem mais
receber os livros didaticos precisam solicitar apsusdo das remessas de material ou a

exclusao do Programa.

4.4 CARACTERISTICAS ESPECIAIS DO PNLD

Além dessas etapas, para a execucdo do PrografldDE observa os seguintes
principios: a descentralizacdo da execucao, acfatido das redes de ensino e dos gestores
escolares e a democratizacdo na escolha dos Iwets, fundamental do Programa. As trés
principais diretrizes do Programa sao a escolhalidas pelos diretores das escolas; a sua
utilizacdo por trés anos e a necessidade de centtohservacao e devolucdo do livro pelo
aluno ao final do ano letivo e a de remanejamenteeeescolas e redes de ensino. Essas
diretrizes simbolizam os principais desafios nacagégo do PNLD.

O FNDE executa diretamente o Programa, sem replasszursos para a aquisicéo de
livros, realizada de forma centralizada.

A aquisicao dos livros € efetivada por inexigitakie de licitacdo, prevista na Lei
8.666/93, tendo em vista que sao editoras que detdireito de producédo de cada livro. A
respeito do funcionamento do Programa, € precisersanda sobre

- periodo de utilizacdo: os livros didaticos distribuidos pelo FNDE séo
confeccionados com estrutura fisica resistenteg gae possam ser utilizados por trés anos
consecutivos, beneficiando mais de um aluno.

No Ensino Fundamental, cada aluno tem direito a exemplar dos seguintes
assuntos: lingua portuguesa, matematica, ciénhiagjria, geografia e lingua estrangeira
(inglés ou espanhol, do 6° ao 9° ano). Os livrofirdgia portuguesa, matematica, ciéncias,
historia e geografia sdo reutilizaveis, ou sejajede ser devolvidos ao final do ano, para

serem utilizados por outros alunos. A excecao saovms consumiveis, os de alfabetizacdo
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matematica e alfabetizacao linguistica (1° e 28r@®s de lingua estrangeira.

O critério de reutilizagdo dos livros é mantido Exwsino Médio. Os livros de lingua
portuguesa, matematica, geografia, historia, bialofisica e quimica sao reutilizaveis,
devendo ser devolvidos ao final do ano letivo. ddiwos de lingua estrangeira (inglés e
espanhol), filosofia, sociologia e arte sdo conseimi O aluno recebera livros de lingua
estrangeira a cada ano, sem ter de devolvé-loxallo dos livros de sociologia, filosofia e
arte, os alunos recebem um livro em volume Uniacseaa, este serd utilizado durante os trés
anos do Ensino Médio;

- alternancia: para a manutencédo da uniformidade de alocacdocdesos do FNDE
no Programa — evitando grandes oscilagées a cauwa,adiante do prazo de trés anos de
utilizacdo dos livros, as compras integrais pana@s de 12 a 52 série do Ensino Fundamental,
de 62 a 92 série do Fundamental e dos trés an&nsloo Médio ocorrem em exercicios
alternados. Nos intervalos das compras integragsfestas reposi¢des, por extravio ou perda,
e complementagfes, por acréscimo de matriculadiv@s consumiveis sdo adquiridos e
distribuidos anualmente pelo Fundo;

- reposicdo: a falta de conservacdo e a ndao devolucdo das tHwas o FNDE a
adquirir, a cada ano, mais 13% do total inicial likeos, para repor os que ndo foram
devolvidos ou que estejam sem condi¢do de uso;

- remanejamento: 0 FNDE distribui os livros didaticos de acordo cprojecdes do
censo escolar referente aos dois anos anteriords vograma, disponivel no momento do
processamento da escolha feita pelas escolas. Deasaira, podera haver pequenas
oscilagBes entre o numero de livros e 0 de aluUPasa realizar o ajuste, garantindo o acesso
de todos os alunos aos materiais, é necessarimegana material daquelas escolas onde haja
excedentes para aquelas onde ocorra falta de.liksogscolas podem recorrer ainda a reserva
técnica, percentual de livros disponibilizado asr&arias Estaduais de Educacado, para
atender a novas turmas e matriculas;

- Siscort: para facilitar a gestdo do remanejamento de livims;riado o Sistema de
Controle de Remanejamento e Reserva Técnica (§isdimecionado a registrar e controlar o
remanejamento de livros e a distribuicdo da ResBéeaica, no ambito do PNLD.

Para melhor entendimento da operacionalizacdo dgr&dna, esclarece-se que a
guantidade de livros a ser adquirida se baseiaemsoc escolar realizado pelo Instituto

Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Ah@gkeira (INEP). Entretanto, como a
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aquisicao do livro ocorre no ano anterior ao de wilzacédo, o INEP realiza projecdo do
censo para o ano de atendimento.

Para ilustrar, cita-se o seguinte exemplo: o®divque serdo utilizados pelos alunos
em 2015 serdo adquiridos em agosto de 2014, e istrédbuicdo ocorrera de agosto a
dezembro de 2014, para estarem disponiveis nakgsaoinicio das aulas. Assim, em agosto
de 2014, o censo disponivel é de 2013; baseade nesso, realiza-se estimativa de quantos
alunos por série estardo matriculados nas escomadeeereiro de 2015, por estado da
Federacéo.

A dificuldade reside em projetar a quantidade dead por escola e a de livros a ser
adquirida por escola, em razdo da expressiva rdad#i do sistema educacional e da
alteracéo constante no fluxo de matriculas escl&ara garantir que nao haja falta de livros,
o FNDE disponibiliza para as redes de ensino ras&cenica correspondente a 3% dos livros
adquiridos no estado, objetivando atender as esoolzas, as novas séries/anos e aos novos
alunos, que nao tenham sido previamente computamoscenso escolar. Conforme
demonstrado na Figura 9, a quantidade de alungstgdos no Brasil € sempre maior que a
de alunos apurada pelo censo. Isso significa queaatidade de livros adquirida por estado é
maior que a de alunos existente no estado. O pahdilema configura o remanejamento,
uma vez que podem sobrar livros numa escola & fattaoutra.

Durante o ano letivo, escolas sao abertas e feshdfla todas as escolas, sao
registradas saidas e entradas de alunos, sejangdofda migracdo, seja da evasao escolar.
Existem ainda alunos que se transferem de detediasnascolas e nelas deixam seus livros,
sendo matriculados em outras. Assim, a cada apos&vel que sobrem livros em algumas
escolas e faltem em outras. Por isso, é necegs@nmoover o remanejamento das obras das

escolas onde haja excedentes ou nao utilizadaspascolas onde ocorra falta de material.
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Figura 9 — Grafico da projecédo do PNLD 2013 x Censo 2013
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Fonte: CGPLI/COCEQ

4.5 GERENCIAMENTO DO PROGRAMA

A operacionalizacao do PNLD é bastante complexa d@mo responsaveis o FNDE,
a SEB, as secretarias de educacao estaduais eipaigjias escolas e os professores. Além
desses parceiros, sdo varios as atores envolwidtR®T, o INEP, as editoras, a ECT e as
universidades.

As questdes de natureza didatico-pedagégicas sdadas pela SEB/MEC e o
planejamento e a execucao ocorrem no FNDE, naddimele A¢cdes Educacionais (DIRAE),
umas das responsaveis pelas atividades finalisficdsNDE. Essa Diretoria € formada pela
Coordenacédo-Geral dos Programas do Livro (CGPElg goordenacdo-Geral do Programa
Nacional de Alimentacdo Escolar (CGPAE) e pela @Geoacdo-Geral de Apoio e
Manutencéo Escolar (CGAME).

A Coordenacdo-Geral dos Programas do Livro (CGPLlLBsponsavel pela
coordenacdo do Programa, possuia, até marco de 2842Zoordenacdes, a de Contratos e
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Convénios (CECON), a de Producéao e DistribuicAioRED) e a de Avaliacdo e Qualidade
(COAVA).

A partir dessa data, com a ampliacdo da estrutnireNDE, em funcdo do aumento
das suas atividades como brago executor das pslitic MEC, a CGPLI também ampliou as
coordenacdes. As tarefas exercidas na CECON forawidés, criando a Coordenacao de
Habilitacdo e Registro (COHER) e a de Contratosgeitlacdo (COCEL), assim como o0s
trabalhados exercidos na COPED foram separadoandmra Coordenagdo de Apoio as
Redes de Ensino (COARE) e a de Logistica e Disgétou(COLED). Atualmente a CGPLI
conta com 44 servidores.

A CGPLI passou a ter as seguintes CoordenacOesHatslitacdo e Registro
(COHER), de Contratos e Liquidagdo (COCEL), dgiktica e Distribuicdo (COLED), de
Célculo e Qualidade (COCEQ) e de Apoio as Reddsndao (COARE) e Divisado de Apoio
aos Programas do Livro (DAPLI). A Figura 10 apréaenestrutura atual:

Figura 10 — Organograma da DIRAE
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As principais atividades de cada area séo:

1) CGPLI: planejar, coordenar, supervisionar e moaitar execu¢ao dos programas
do livro e outros materiais didaticos destinadossaolas publicas e a outras
instituicoes;

2) COHER: elaborar os editais de convocacdo paraa@méaie selecdo de obras;
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4)

5)

6)
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viabilizar os processos de inscricdo e triagem aa®s a serem adquiridas;
elaborar a estrutura editorial das obras e coordesaacbes do processo de
habilitacdo juridica, fiscal, econbmica e trabathidos fornecedores dos livros,
bem como o processo de detencdo de direitos aaitoi@ obras a serem
adquiridas;

COCEL: elaborar contratos e termos aditivos; execatiquidacdo dos processos
de aquisicao, distribuicdo e controle de qualidadey vistas a emissao de atesto
das despesas, visando ao cumprimento as clausatasatoais; controlar a
execucgao orgcamentéria e os saldos financeirosafdsatos e dos termos aditivos;
COLED: coordenar e acompanhar a logistica de pémegistribuicdo dos livros
e dos demais materiais didaticos; coordenar a @esis contratos de distribuicao,
as instrucbes operacionais e os termos de refar&us livros e dos demais
materiais didaticos; coordenar e acompanhar o wmamitento da producdo, da
postagem e da distribui¢cdo dos livros e dos mégetidaticos;

COCEQ: coordenar estudos, calculos, previsdes ienastas referentes ao
atendimento aos programas do livro; coordenar otralen da execucéo
orcamentaria dos programas do livro e subsidiarladboeacdo da proposta
or¢camentaria; coordenar a gestédo do processo d®leode qualidade dos livros e
dos demais materiais didaticos e acompanhar swalgie

COARE: coordenar as ac0es de apoio técnico as mElemsino e as escolas
federais; coordenar e acompanhar os termos deadesgrogramas do livro e as
suspensdes e as exclusdes; coordenar e acompaniamitoramento relativo a
utilizacdo dos livros e dos demais materiais did&ti coordenar o processo de
escolha dos livros didaticos; gerenciar e acompambiélizacdo da reserva técnica
e do remanejamento e gerenciar o desenvolvimen®ISIGORT e acompanhar e

orientar a utilizac&o pelas redes.
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CAPITULO 5 RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Com o objetivo de caracterizar a existéncia de rajjzagem organizacional de
primeiro e segundo ciclos na execucao do PNLD, efietuada pesquisa documental e
realizadas entrevistas com os cinco coordenadae€@PLI e com o Diretor da area.
Salienta-se que a analise documental foi realizama base nos fundamentos conceituais
discutidos na reviséo de literatura; a pesquisaregale acordo com metodologia ja definida.

Destaca-se que a pesquisa foi realizada com apmsoaspectos operacionais do
Programa, relativamente as competéncias do FNOIErerde & sua execuc¢do, ndo sendo
objeto de estudo as questdes de natureza did&dagpgicas tratadas na SEB/MEC.

Registra-se que a andlise dos resultados foi argdaipor coordenacdo de acordo
com as atividades exercidas e tabuladas em qupdrasmelhor organizacdo e apresentacéo
do trabalho.

5.2 COORDENACAO DE HABILITACAO E REGISTRO (COHER)

Ao se considerarem as principais atividades exascitb setor de elaboracdo dos
editais de convocacao, para avaliar e seleciormasphiabilizagcdo dos processos de inscricdo
e triagem das obras a serem adquiridas; elabordgaestrutura editorial das obras e
coordenacao das ac¢les do processo de habilitagdizqu fiscal, econdmica e trabalhista dos
fornecedores dos livros, bem como o processo dmnci@bd de direitos autorais das obras a
serem adquiridas, foi elaborado o seguinte rotigrentrevista:

- Quais foram as principais a¢cdes de melhoriaivelaiente aos editais do PNLD 2010
a 2015 regular (2007 a 2014), no tocante aos aspegeracionais referentes a sua area de
atuacao:

1. Com relacéo ao processo de inscricdo (editatersa)?

2. Com relacdo ao processo de habilitacdo dasrasli(processo e equipe)?

3. Com relacao ao contrato — anexo de estruturaredie de mensagens e selos?

O Quadro 5 apresenta a sintese da entrevista.oBeiviel observar que as principais

acOes de melhorias efetivadas na etapa de inscref@oem-se a inclusdo de clausulas
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editalicias, visando ao aperfeicoamento, a orgeé@aa agilidade, a transparéncia e a
eficiéncia das atividades exercidas na coordend&#@gcamente as evidéncias que geraram a
adocdo dessas medidas foram as contestacOes apdesepelas editoras, o que permitiu
verificar a existéncia de problemas ou a faltaldeeza no edital na execucao dessa atividade.

Entretanto, também se notou que foram implementadasulas para inibir erros das
editoras no processo de inscricdo, como a fal@itiio e zelo das empresas no cadastro das
obras, dos autores e dos dados da empresa, o & geoblemas futuros na execucao do
Programa.

O objetivo dessas intervencgdes foi aumentar aéefoca da CGPLI dentro das normas,
configurando a aprendizagem de primeiro ciclo daidede Argyris (1992), que se refere a
melhor forma de atingir as metas e manter o desamopda organizacao, considerando as
normas e os valores existentes. Destaca-se qua podsivel realizar essas mudancas em
funcdo da abertura de um canal de comunicacéo soeditoras participantes do PNLD, o
que também configura melhoria na execucéo do Pragra

Ja nas etapas de triagem e critério de exclusdiamfefetivadas mudancas mais
significativas, gerando alteracdo na norma comabhoehcado do Decreto 7.084, de 27 de
janeiro de 2010, o que caracteriza o aprendizadegendo ciclo na teoria de Argyris (1992),
porque um dupléeedbaclocorreu, propiciando ndo somente a correcao da agEtambém
das normas, estabelecendo novas estratégias.olgsoskivel, gracas a atuacao da diretoria,
na quebra das defesas organizacionais, ajudandereslores envolvidos nessas tarefas a
mudarem os comportamentos de rotina defensivamodglos mentais.

Nesse Decreto, foi incluida a possibilidade de ess&@o de recurso para as editoras na
fase de triagem das obras. Anteriormente, muitaasobram excluidas na etapa de triagem,
por falta de cuidado das editoras ao cadastratbess,oimplicando inconsisténcia entre 0s
dados constantes no sistema e a obra impressa. dié&sm, ha a exigéncia no edital de as
empresas apresentarem algumas obras descara@srinadseja, sem nome de autor, editora
e outros itens descritos no edital. Ocorre queaswbras continham alguma identificacéo e
eram excluidas sumariamente.

Com o Decreto, foi permitido as editoras realizamgstes pontuais nas obras no
momento da triagem, o que possibilitou que menaasofossem excluidas nessa etapa,
disponibilizando, assim, mais livros para a proxietapa de avaliacdo e consequentemente

mais livros disponiveis para a escolha pelo profess
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Na fase de habilitacdo, uma ferramenta muito efteiele controle utilizada na CGPLI
foi implementada, ochecklist. Ao utilizar a experiéncia e o0 conhecimento técits d
servidores mais antigos da coordenacdo, socializedm os outros servidores e
externalizado por meio dohecklist. Tudo isso foi internalizado por todos os membros da
equipe. Nesse caso, evidencia-se o processo dersaovdo conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (2008).

Com base em diversas reunides realizadas concrisdé mais antigos, foi elaborada
uma lista de procedimentoshgclis), contendo os documentos e as informacdes nemesaar
andlise e a caracterizacdo do direito autoral ek@udas obras pelas editoras, bem como ao
exame da situacao juridica, fiscal, econdmica leathésta das empresas fornecedoras, que
constitui na habilitacdo da obra e da editora, gedicipar do Programa. Essa lista foi
distribuida para todos os técnicos da equipe, cagsgpam a utiliza-la como roteiro,
agilizando sobremaneira a analise dos documentos.

Na COHER, no que se refere a estrutura editorain@nsagens e aos selos, foram
efetivadas medidas simples, mas eficientes. Antagate, realizavam-se contratos diferentes
para aquisicdo de livros para etapas de ensinoedis (Ensino Fundamental e Ensino
Médio). Isso ocorreu, porque o Programa até 20@Bd& somente aos alunos e aos
professores do Ensino Fundamental; a partir destsa plassou a atender de forma gradativa
aos alunos e aos professores do Ensino Médio. Goaroo, foi criada a sigla PNLEM e
realizados contratos e editais diferentes. A pai@ir2011, em uma das reunides com 0sS
coordenadores da CGPLI, surgiu a ideia de utilzaigla PNLD, tanto para os livros do
Ensino Fundamental, quanto os do Médio; assim ramst e editais foram unificados. Essa
medida conferiu muito mais agilidade ao processo.

Ademais, houve alteracdo do selo do Programa, mp@ssa constar os trés anos de
vigéncia do ProgramaEssa mudanca permitiu a identificacdo pelos ussiarfela
comunidade e pela impressa do periodo de vigénciard, o que possibilita mais facilidade
do controle social.



Quadro 5 - Sintese da entrevista da COHER

Setor/ Acao Evidéncias Antes Depois Resultado Alteracao
Atividade COHER norma
Nao

COH ER
inscricéo
(edital e
sistema)

2

COHER
triagem e
critério de

exclusao

inclusédo
clausulas edltaI|C|a'
para alertar as editore
sobre problemas d
comunicacao
eletrénica.

b) inclusao de
clausula editalicia qu
trata sobre exclusé
de obras que
apresentarem
divergéncias entre o
dados registrados n
sistema de inscri¢cdo
a obra impressa, n
etapa de inscri¢éo d
obra.

¢) Inclusé@o no sistem
de inscricao 8
obrigatoriedade  d¢
cadastrar o CNPJ d
editora e o CPF d«
autor. Esses dadc
sao conferidos com !
cadastro da receit
federal

a ) concessao d
recurso na fase d
triagem das obras.

e Problemas
comunicacao
eletrbnica entre ¢
FNDE e as editoras
no momento de
inscricdo das obras.

Problemas de
divergéncia entre o:
dados cadastrais d¢
obras, com as obra
fisicas, acarretand:

problemas futuros
na escolha,
aquisicao e
distribuicéo das
obras.

Necessidade di
organizacéo dc

cadastro de editora
e cadastro de
autores

Muitas obras eran
excluidas na
triagem por
pequenos erros d
registro no sistema

¢ N&do havia nenhuma previsé
no edital sobre isso, o gt
gerava recursos das editor
pelo ndo recebimento de
informagdes do FNDE.

N&o havia nenhuma previsé
no edital sobre isso, o qt
gerava desinteresse das edito
em cadastrar os dados corret
gerando problemas futuros t
escolha, aquisicao
distribuicdo das obras pe
inconsisténcia dos dados.

N&o havia necessidade ¢
informar o CNPJ da empresa
nem o CPF do autor o gt
gerara problema no cadastro
FNDE

Nao havia previséo de corregi
e muitas obras eram excluid
na fase de triagem.

Inclusdo da seguinte clausula |
edital: Para evitar problemas 1
comunicacao por meio de corre
eletrénico, entre o FNDE e
editor, recomenda-se que
efetuem, no sistema de e-me
configuragbes de liberacdo, ¢
modo a permitir o recebimento ¢
mensagens  provenientes 1
dominio fnde.gov.br

Inclusdo da seguinte clausula:
A obra didatica estara excluida
processo de avaliacdo se algt

dos dados preenchidos
SIMAD, no periodo de pré
inscricdo, estiver incorreto o

incompleto, ou ainda, apresent
inconsisténcia e/ou divergénc
em relacdo a obra a que se refer

N&o houve mais problema com
cadastro de autor e das editoras

Inclusdo da seguinte clausu
editalicia: Verificada a existénci
de falhas pontuais nas obr
apresentadas, o editor se
notificado e tera o prazo de

N&o houve mais
problemas na
comunicagao

Nao houve mais
problemas de
divergéncias entre
dados cadastrais
obras fisicas,
entretanto,
aumentou o
nimero de obra:
excluidas na
triagem.

Todas as obras
editoras passarar
a ser cadastrade
corretamente

Diminuicdo  das
obras excluidas ni
triagem.

Em 2008
no edital
do PNLD
2011

Em 2009
no edital
do PNLD
2012

Em 2008
no edital
do PNLD
2011

Em 2009
no edital
do PNLD
2012

Decreto
7.084 de 27
01 2010

O decreto

56



Setor/ Acao Evidéncias Antes Depois Resultado Alteracao
Atividade COHER norma

3
COHER
habilitagdo

4
COHER
estrutura
editorial
mensagens €
selos)

b) aperfeicoamentc
do anexo de critéric
de excluséo

a) aperfeicoamento d
clausula do edital qut
trata da habilitagac
das obras e da
editoras

b) aperfeicoamento di
andlise da
documentacao de
habilitacdo das obras
e das editoras

a) unificagcdo das
siglas e contratos d
PNLD e PNLEM

b) alteracdo do sel
do programa contend
os trés de vigéncia.

além muita
reclamagao da
editoras

Necessidade de
aperfeicoamento
dos critérios de
exclusao
Necessidade de
esclarecer e detalhe
mais nos editais o
documentos
necessarios
habilitagéo
Necessidade de
agilizar a analise
dos documentos
para habilitacéo das
editoras e das obras

par

Necessidade de

otimizar 0s
processos, levou .
percepcao de

desnecessidade ¢
manter siglas, selo
e contratos distinto:
para as etapas d
ensino fundamenta
e médio.

Dificuldade de
identificar se o livro

ainda estava n(
periodo de vigéncia
dificultando 0

controle social e ¢

Os critérios de exclusdo eram
compostos somente de itens r
corpo do edital.

Os documentos necessari
para habilitacéo erar
discriminados no corpo d
edital.

Havia um roteiro simples para
orientar os técnicos sobre os
requisitos de analise e
documentos necessarios. Os
técnicos tinham que procurar
em toda documentacéo enviac
pelas editoras onde estava a
informacado que precisavam.
Havia dois selos distintos qu
eram aplicados nas obras, L
do PNLD para os livros dt
ensino fundamental (1° ao !
ano) e outro para do PNLE}
para os livros do ensino médi
Havia também dois contratc
diferentes para cada etapa.

O selo impresso no livrc
informava apenas o0 ano ¢
distribuicao.

(cinco) dias Uteis para correcéo.

Criagdo de uma tabela com

cadigos, itens e categoria das ni

conformidades.

Criacdo de um anexo especifi
para detalhar os procedimentos
necessarios  ps
habilitacdo das editoras e d

documentos
obras

Criacdo dechecklista ser
preenchido pela editora
informando em qual item da
documentacéo apresentada
encontra-se a informagéo
necessaria para habilitacdo das
editoras e das obras

Criagcdo de um Unico selo e uni

contrato para aquisicao

distribuicdo dos livros das etap:
do ensino fundamental e médio.

Alteracdo do selo incluindo os tré

anos de vigéncia do livro

Mais eficiéncia e
controle na
exclusao das
obras.

Mais organizagao
transparéncia ¢
eficiéncia no
processo de
habilitacéo.

Mais agilidade e
efetividade na
andlise da
documentacao.

Mais efetividade
nos processos d

aquisicao e
distribuicdo  dos
livros.

Identificacéo

pelos  usuarios
comunidade €
impressa do
periodo de

vigéncia do livro,

Em 2009
no edital
do PNLD
2012

Em 2008
no edital
do PNLD
2011

Em 2008
no edital
do PNLD
2011

Em 2011
no
contrato
do PNLD

Em 2008
no
contrato
do PNLD
2008

contemplou
esta regra.

Nao
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Setor/ Acao Evidéncias Antes Depois Resultado Ano Alteracao
Atividade COHER norma

conscientizagdo di
comunidade.

mensagens na 42 ca| identificar se o livro capa do livro.
do livro informando é consumivel oL

sobre o tipo de livro reutilizavel

(reutilizavel ou

consumivel).

Fonte: Autora

c) inclusao das Dificuldade de S6 havia uma informacdo na Inclusdo de mensagem na 4° c¢

do livro sobre o tipo de livrc
(consumivel ou reutilizavel), ber
como sobre o direito de leva-l
para casa no final do ano letivo (
o dever de devolvé-lo no final d
ano letivo.

que possibilita

mais facilidade
controle social.

Identificacé@o

nc

Em 2007

pelos  usuérios no

comunidade

impressa sobre « do PNLD

€ contrato

tipo de livro que 2007
possibilita  mais

facilidade
controle social.

no

Nao

58
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5.3 COORDENACAO DE APOIO AS REDES (COARE)

Relativamente as atividades da COARE - coordenac@ss de apoio técnico as redes
de ensino e as escolas federais; coordenar e anbarpas termos de adesao aos programas
do livro e as suspensdes e as exclusdes; coorda@mpanhar o monitoramento relativo a
utilizacdo dos livros e dos demais materiais dedti coordenar o processo de escolha dos
livros didéaticos; gerenciar e acompanhar a utiBpaga reserva técnica e do remanejamento;
gerenciar o desenvolvimento do SISCORT e acompaal@ientar a sua utilizacdo pelas
redes -, foi elaborado o seguinte roteiro de ersi&v

- Quais foram as principais acées de melhoriaivelaente aos PNLD de 2010 a
PNLD 2015 ( de 2007 a 2014) regular no tocanteaapgctos operacionais referentes a sua
area de atuacéo:

5. Com relacdo ao atendimento do programa (ternamldséo)?

6. Na comunicagdo com as redes de ensino (campasdasonscientizacdo e
orientacao)?

7. No atendimento referente a falta de livros (agamadicional e SISCORT)?

8. Com relacdo ao processo de escolha?

9. Com relagdo ao monitoramento?

O resumo da entrevista estd demonstrado no Quadh® Gual foi possivel constatar
que, nas atividades da COARE, mudanca importanterdalizada com respeito ao
atendimento ao Programa. A partir de 2011, paréracar a receber os livros enviados pelo
PNLD, as redes de ensino passaram a ter necessiéafienar um termo de adesdo ao
Programa. Anteriormente, 0 FNDE enviava livros pgatas as escolas independentemente da
orientacdo e da determinacdo da rede de ensine solipo de material que as escolas
deveriam adotar. As escolas podiam informar n@msiatque ndo desejavam receber livros,
mas as redes de ensino nao tinham essa possibilidad

Ocorria que, em algumas redes municipais, a puefedeterminava o uso de outro
material, adquirido com recurso na propria redes @ms escolas solicitavam os livros do
PNLD. Isso ocasionava quase sempre desperdicamdicocioso o material adquirido pela
prefeitura, ou o material enviado pelo FNDE, comferdenuncias recebidas e relatérios do
controle interno.

Essa alteracdo novamente gerou o aprendizado dedlgglo, pois foi necessario
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realizar transformacgéo na resolucdo do Progranm,deeno quebrar a resisténcia inicial dos
servidores, para que essa medida fosse adotada.

Com relacdo a prestacdo de apoio técnico as redeéSOARE inovou com a
implementacédo de acdes relativas a comunicacaccandganhas de conscientizacéo para as
redes.

A partir da percepcéo de que as escolas e as dedesnheciam o funcionamento do
Programa e as responsabilidades de cada ente izcéraleste, em funcdo das duvidas, dos
guestionamentos e das reclamacdes recebidas, bem dms monitoramentos realizados, a
COARE passou a enviar correspondéncias mais asatpara estimular a leitura, utilizar o
e-mail como ferramenta de divulgacéo, criar e enviarazag efolders sobre as principais
diretrizes do Programa e as competéncias de cadaAdém disso, criou um espaco na
pagina do FNDE, dentro do PNLD, para divulgar asdgpais acbes do PNLD, visando
apoiar a gestéo pelas redes de ensino.

Com relacéo a falta de livros, a partir da recléinagas redes de ensino e das escolas,
apos ja terem sido adotadas todas as providérefxemtes ao remanejamento dos livros e o
atendimento pela reserva técnica, a CGPLI, em otmjggom a diretoria e a COARE, aventou
a possibilidade de o FNDE providenciar a aquisigéticional de livros a titulo de
complementacdo da reserva técnica, para atend®easidade das escolas.

Anteriormente ndo havia previsao legal para o FND&uirir mais livros. A partir de
agosto de 2012, por meio da Resolucéo 42, foiidalalausula que permitia ao FNDE, apés
o inicio do ano letivo, mediante solicitacdo forndals redes de ensino. Essa medida gerou
mais efetividade na execucao do Programa, posaridio a compra dos livros, para realizar
0S ajustes necessarios ao atendimento ao Programa.

Mais uma vez foi gerado aprendizado de segundo,cimldando a estratégia e a
norma do Programa, promovendo mudanca generativaanigndo o constante
aperfeicoamento e a sobrevivéncia do Programa.udocqncerne ao processo de escolha, a
partir de 2010, em fungé@o do recebimento de vakamincias sobre fraude no sistema e da
constatacdo de muitos erros e duplicidade de escelise processo passou a ser efetivado
somente pela Internet. Anteriormente, era permaisi@scolas escolherem os livros didaticos
por meio de formulario impresso e de sistema infdizado, 0 que causava muitos
problemas, erros e fraudes. Essa medida de viabdizscolha do livro apenas pela Internet

foi arriscada e desafiadora, pois poderia reduzidilmero de escolas participantes, uma vez
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gque muitas ndo possuem Internet nem computadorretBnto, a medida diminuiu
significativamente as fraudes que ocorriam no m®Eebem como aumentou o nimero de
escolas que manifestaram a escolha, conforme démand abela 2. Essa alteracdo gerou
mais uma vez mudanca da resolucéo do Programa.

Tabela 2— Evolug&o da escolha no PNLD

PNLD

Etapa de Ensino

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Anos iniciais do ensino fundamental 78% 81% 88%

Anos finais do ensino fundamental 73% 90% 8P%

Ensino Médio 86% 889 93%

Fonte: CGPLI

Com relagdo as atividades da CAORE, frisam-se dhom&s efetivadas quanto ao
monitoramento. Estes eram muito escassos e semjglanto. Ocorriam por solicitagcao de
algumas redes ou por denuncias.

A partir de 2012, foi implementado um plano de rtamaimento nas redes de ensino.
De acordo com ele, a cada dois anos a CGPLI \asitatos os estados, fechando esse ciclo
no ano em que ocorre o Encontro Técnico Naciona,agontece também a cada dois anos.
Essa acdo permitiu mais aproximacdo do FNDE compargeiros e 0s atores para
alinhamento da execucéo, dedbacle da avaliacéo.



Quadro 6 — Sintese da entrevista da COARE

Setorl Acao Alteracao

COARE
Termo de
Adesao

6
COARE
Comunicag
4o com as
redes

7
COARE
Atendiment
o refere te
falta de

a) criacdo do Termc
de Adeséo

b) detalhamento dc
oficio de suspensao

a) melhoria na
comunicacao,
orientacao,
informacdo as escola
e redes de ensinc
bem como criagéo d
campanhas
conscientizacéo, alér
de criacdo de un
espagco na pégina d
FNDE para apoiar ¢
gestdo das redes.

a) criacéo da

aquisicao adicional

Relatos e dendncia
de néo utilizagdo d¢
livro didatico em
alguns municipios
em fungdo da
decisao da
prefeitura de utilizar
sistema apostiladt
ou outro material.

Solicitagédo das
redes de suspend:
etapas de ensino

Percepcdo que a

escolas e rede
desconheciam 4
funcionamento dc
programa e  a

responsabilidades
das redes, en
funcéo das duvidas
guestionamentos
reclamagbes que
CGPLI recebia.

Reclamacao da
redes e das escol:
de falta de livros.

N&o havia possiblidade da res
de ensino informar que né
desejava receber livros.

S6 havia possibilidade d
aderir, suspender ou exclu
totalmente a adeséo.

A COARE expedia para a
redes e escolas cartas formi
sobre os assuntos do PNLD
ndo divulgava muito a
responsabilidades da rede,
seja, a contrapartida dos ent
na execugéo do PNLD

N&do havia possibilidade d
aquisicdo adicional de livro
para atender as solicitacdes ¢
redes. Apds a utilizacdo da
reserva técnica, caso ni

Para participar do PNLD, o gest
local (Secretario Estadual c
Distrital de Educacéo, Prefeit
Municipal ou responsavel pel
Escola Federal) deve informi
gue deseja receber os livr
protocolando o Termo de Adeséc

Detalhamento do oficio d
suspensao, permitindo
possibilidade de excluir etapas 1

ensino (anos iniciais e finais d
ensino  fundamental, ensin
médio)

A COARE passou a envig
correspondéncias mais atrativ
para estimular a sua leitura, alé
de utlizar o e-mail comc
ferramenta de divulgacéo, criagi
de cartazes, folders, etc.

Criou um espago na pagina (
FNDE, dentro do PNLD, un
espaco para divulgar as principe
acoes e diretrizes do PNLD pa
apoiar a gestdo pelas redes
ensino.

Inclusdo da seguinte clausula
resolucéo do PNLD.

Apbs o inicio do ano letivo, ¢
mediante solicitagcdo formal de
escolas federais e redes de ens

Adesdo de mais
de 90% das rede
ao programa €
diminuicdo  dos
relatos e
denlncias sobre
ndo utilizacdo de

livros do
programa

Mais eficiéncia na
execugao do
programa,
adquirindo e
distribuindo
somente (0]
material
necessario  pari
cada rede.
Recebimento de
menos  duvidas
guestionamento ¢

reclamagdes sobr
a execugdo dc
livro,
principalmente

sobre o]
desfazimento dc
livro apés o
periodo de
vigéncia.  Essas
acoes foram alvc
de elogio no

relatério anual de
CGU.

Mais efetividade
na execugdo dc
programa,
comprando os
livros necessarios

PNLD Res 60/ 2009
2011 e Decreto
7.084 2010
Em 2012 Nao
20 sem Nao
2013
Em 2012 Sim
Res 42 de 28
08 2012
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Setor/ Acao o . Alteracao

livros atendesse a necessidade participantes, registrada até 31 para atendimentc
(aquisicao rede, as escolas ficavam se marco do mesmo exercicio, das escolas
adicional e livros até a proxima aquisicdo. FNDE podera adquirir e distribui
SISCORT) lotes adicionais de livros didaticc
para complementacdo da resel
técnica.
b) atualizacdo dc Necessidade di O sistema estava desatualiza O sistema esta sendo finalizadc Menos No PNLD Sim
SISCORT facilitar o0 e indisponivel e ndo havia sera disponibilizado para redes reclamagdo da: 2014 Res 44 de 13
remanejamento, funcionalidade para gestdo ( escolas no préximo ano. redes e meno: 11 2013
atender solicitagac reserva técnica. cobranca dos
das redes € orgaos de controle
determinagcdo  do: sobre a falta dc
orgaos de controle. Sistema.
8 a) escolha soment Recebimento de Era permitido as escole A escolha passou a ser somel Essa medide Na N&o
COARE pela internet varias denuncias realizarem em as escolhas d pela internet, eliminando diminuiu escolha do
Escolha sobre fraude nc livros didaticos por meio d¢ formulério impresso. significativamente PNLD
sistema de escolha formulario impresso e po as fraudes que 2010
constatacédo de¢ sistema informatizado, o gera\ ocorriam  nesse
muitos  erros € muito problema, erros processo, ben
duplicidade de fraudes., além de granc como, aumentou ¢
escolha, além di demora e recursos pal namero de escola
necessidade d digitalizar os  formularios que registraram ¢
agilizar o processo. impressos escolha.
9 a) implementagdo di Necessidade di Os monitoramentos eram mui Foi implementado um plano d Mais contato com 2012 Nao
COARE plano de aproximagdo da¢ escassos € sem mui monitoramento com critério as redes e mai
\leJplie) == - monitoramento redes de ensino pal planejamento. Ocorriam er definidos e um ciclo de¢ conhecimentos

mento

Fonte: Autora

verificar
necessidades
dificuldades

suas

funcdo de solicitagdo d
algumas redes ou em fungéo
denuncias

periodicidade.

sobre suas
necessidades pat
providenciar 0
atendimento
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5.4 COORDENACAO DE LOGISTICA E DISTRIBUICAO (COLED)

Quanto as atividades da COLED - coordenar e aconapanlogistica de producéo e
distribuicdo dos livros e demais materiais did&jcooordenar a gestdo dos contratos de
distribuicdo, as instru¢cbes operacionais e os terde referéncia dos livros e dos demais
materiais didaticos; coordenar e acompanhar o wramitento da producgéo, da postagem e da
distribuicdo dos livros e dos materiais didaticokbram efetuadas as seguintes perguntas na
entrevista:

- Quais foram as principais actes de melhoriaivalaente a distribuicdo dos PNLD
de 2010 a 2015 regular (de 2007 a 2014) no tocarg@spectos operacionais referentes a sua
area de atuacéo:

10. Nos contratos de distribuicao?

11. Na logistica de distribuicéo (paletizacéo e 10)?

12. No acompanhamento da producéo e da postagem?

13. Na reserva técnica?

Como observado na sintese da entrevista no Quadro que se refere a gestdo dos
contratos de distribuicdo dos livros didaticos,2008, a partir da experiéncia do coordenador
da &rea e da observacdo de outros contratos fismawl&NDE, os contratos de distribuicdo
passaram a ter vigéncia de 60 meses, em lugandassanteriores .

Da mesma forma, em 2012, a partir da experiénda ebservacéo do coordenador,
em uma das reunibes com os coordenadores, visasdatida necessidade de agilizar os
processos de distribuicdo, surgiu a ideia de seafirum Unico contrato, juntando o0s
processos.

Antes dessa data, eram firmados contratos difesgratea distribuicdo, um para livros
didaticos, outro para livros de literatura e outpasa revistas/periddicos. Isso ocorria por
causa das diferentes caracteristicas de cada pragrgerando diferentes critérios
distribuicdo, envolvendo embalagens (encomendapjeeos também diferentes. Com a
mudanca, foi efetivado um Gnico contrato e someamtexos diferentes para cada tipo de
material. Esse procedimento agilizou sobremansiaigidades de coordenacao.

Na logistica de distribuicdo, relevante acdo imgletada foi a pratica de se realizar
reunido entre o FNDE, as editoras e a ECT antegediodo de producédo e postagem dos
livros, para esclarecer sobre a Instrugdo Operatidssa medida foi adotada em 2009, a

partir da necessidade de resolver os muitos pra@adesristentes no momento das postagens.
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Antes dessa data, ndo havia orientacdo preseasialformacdes eram repassadas conforme
eram solicitadas pelas editoras. Essa interacdo @snfiornecedores permitiu melhorar
constantemente o processo, bem como diminuir ddgmas decorrentes das postagens nas
editoras.

Com relacdo ao acompanhamento das postagens, @&nf@0driado o mecanismo de
emissdo de notificacdes de adverténcias e multaogesido da visita as editoras. Essa
medida surgiu pela percepcdo dos técnicos que lastasdes das equipes do FNDE de
correcdo dos erros e dos problemas indicados nesstess ndo eram solucionadas pelas
editoras. Essa agao resolveu o problema de cumpuionds solicitagdes do FNDE. De acordo
com Argyris (1992), em todas essas ag¢Oes, houvendigagem de lagco simples, pois
envolveu a deteccao e a correcao de erros, paarabthorias nos processos.

A principal acdo de melhoria ocorrida na area dd.EIDfoi a mudanca na gestdo da
reserva técnica, com a criacao da reserva técaiiamal, o que conduziu a mais um ciclo de
aprendizagem dupla, ocasionando mudanca na es&radéégna norma de execucdo do
Programa, almejando garantir a eficiéncia de sstige

Até 2013, a reserva técnica de livros didaticosderstinada apenas as secretarias de
educacédo das capitais, do Distrito Federal e dasi@s e composta somente pelos dois titulos
mais escolhidos da localidade. Ficava a cargo desatidades a gestdo, a guarda e a
distribuicdo do material as escolas. Essa respiicsale implicava geralmente a locagéo de
depositos, a contratacdo de transporte e a digfibu para todas as escolas
independentemente da rede de ensino.

Havia diversos problemas e dificuldades decorremi@sgestdo dos pedidos de
atendimento pela reserva técnica, dentre eles a@apdiversidade de titulos, a pouca
disponibilidade de recursos em algumas redes decens

A partir de 2014, por meio da Resolugéao n° 44,3ldelnovembro de 2013, a reserva
técnica passou a ser composta por todos os tiégloalhidos no pais e armazenada em um
Unico depdsito sob a responsabilidade e a distdlouidla ECT, por meio de contrato firmado
com o FNDE. Essa medida melhorou consideravelmeratndimento as escolas, pois foi

possivel atendé-las com o mesmo titulo escolhidzsnala.



Quadro 7 — Sintese da entrevista da COLED

Setor/ Acéo Alteracao
N&o

COLED
Contratos

11
COLED
Logistica

de

distribuig
ao

a) unificacdo dos

contratos de
distribuicdo
b) alteracdo dc

prazo de vigéncie
dos contratos par

60 meses.

b) criacdo de
planilha para
controle de saldc
orgcamentario €
financeiro

a) realizagdo de
reunidao entre a
editoras, ECT €
Correios antes dt
periodo de
producéo e
postagem pari
prestar

esclarecimentos

c) melhorias
Instrucéo
Operacional

ne

Necessidade

melhorar os
processos €
agilizar a
execucao

Necessidade d

melhorar 0s
processos €
agilizar a
execucao

Necessidade d
melhorar 0s
controles

Necessidade d

resolver 0s muitos
problemas
existentes nc
momento das
postagens.

Necessidade d
resolver problems
na retirada de
carga pela ECT ¢
cumprir 0s prazos
das editoras

Havia trés contratos com
ECT. Um para distribuir ot
livros do PNLD, outro pare
distribuir livros de literaturz
e outros materiais e outr

para distribuir
revistas/periédicos.
Os contratos tinhan

vigéncia anual,

O controle era realizado n
processo. A cada pagamer
e necessidade de geragéo
ordem de servico er
necessario analisar todo
contrato para verificar s
havia saldo disponivel,
Ndo havia a orientaca
presencial, as informacoe
eram  repassadas  pe
conforme eram solicitada
pelas editoras

N&o havia controle da carg
pronta, mas n&o retirac

pela ECT, o que gerav
problema com C
cumprimento de praz

contratual das editoras.

Unificacdo dos

realizando um Unico contrat agilidade

processo Melhoria e

detalhamento os diferent¢ processo.

servig:os Nnos anexos.

Os contratos passaram a -

vigéncia de 60 meses

Com a criagéo da planilha fc

possivel gerenciar melhor
processo, verificando

fazer algum aporte
processo, permitindo
melhor planejamento

Criou-se a pratica de realizi

essa reuniao

Criacdo do palete pronte
palete agendado e pale

postado.

cor
antecedéncia a necessidade

ur
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Em 2012

do
Melhoria e Em 2008 Nao
agilidade  dos
processos
Melhoria nos Em 2012 Nao
controles e
transparéncia
Permitiu Em 2009 Nao
melhorar
constantemente
0 processo, ben
como diminuiu
muito 0s
problemas
decorrentes da
postagens na
editora
Resolveu o Em 2008 Nao
problema de
cumprimento de
prazo das
editoras
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Setor/ Acéo Alteracdo

COLED
Acompan
hamento
da
producao
e
postagem
13
COLED

RESEIE!
Técnica

Fonte: Autora

criacdo  de
advertenmas €
notificacao de
multas

a) criacdo a reserv
técnica nacional

Percepgcédo que
acompanhamento
nao estave
gerando o efeitc
desejado

Reclamacdo da
redes municipais
pelo ndo a
reserva técnica |
reclamacdo da
escolas por néc
nem sempre te
disponivel o livro
que a escole
escolheu,

~ As solicitagbes das equipt

do FNDE de correcdo dc
erros e problemas indicadt
ndo eram solucionados pel
editoras

A reserva era composi
pelos dois titulos mai
escolhidos da localidade
encaminhada para ¢
secretarias estaduais e st
regionais e as secretari
municipais da capital

As editoras passaram a recel
adverténcias e notificagfes d
equipes do FNDE quand
encontravam algum
impropriedade. Tré:
notificagcdes com o0 mesm
problema se converte e
multa.

Foi incluida
cldusula na
programa

A reserva técnica dos livro
didaticos e acervos sel
destinada ao atendimento d
escolas participantes no ambi
de cada rede de ensino
escola federal, compos!
proporcionalmente por todc
os titulos escolhidos no pais

a seguint
resolugdo ¢

Resolveu
problema
cumprimento
das solicitagbe:
do FNDE

o}
de

As redes
(principalmente
as municipais) €

escolas puderer
ser atendidas
com o livro
solicitado

melhorando &
efetividade do
programa

Em 2013

Em 2013 Sim
Res 44 de
13 11 2013
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5.5 COORDENACAO DE CONTRATOS E LIQUIDACAO (COCEL)

Relativamente as atividades da COCEL - elaboratraims e termos aditivos e gerir a
execucdo orcamentaria e financeira dos contratdei -realizado o seguinte roteiro de
entrevista:

- Quais foram as principais acoes de melhoriaivalaente aos PNLD de 2010 a
2015 (de 2007 a 2014) regular no tocante aos aspeperacionais referentes a sua area de
atuacao:

14. Na formalizagao dos contratos?

15. Na execucao dos contratos?

16. No controle financeiro?

Consoante observado na sintese da entrevista ndr@Q@& na COCEL nao foi
encontrada aprendizagem de segundo ciclo. As pdiwintervencdes nessa area ocorreram
com foco na experiéncia dos técnicos, por meiordelinicofeedbacko que caracteriza a
aprendizagem adaptativa, a qual ocorre, quandganizacao reage aos eventos do ambiente
mediante a correcdo dos erros das teorias em uaniendo-as alinhadas as normas
existentes. (ARGYRIS, 1992)

Destaca-se a agao intensificadora da comunicag@a deordenacdo com as outras da
CGPLI, com os outros atores do FNDE, como o fineiocpara efetivacdo dos pagamentos; o
orcamentario, para emissao dos empenhos; o adratiist para publicacdo dos contratos e
dos extratos de inexigibilidade, dentre outros. Bé@am foi intensificada a comunicagédo com
os fornecedores, principalmente as editoras, alérnPd e da ECT. Huber (1991) considera
fundamental a interacdo dos membros da organizagd@rocesso de aprendizagem e
identifica a aprendizagem pela experiéncia como dws processos de aquisicdo de
conhecimento e aprendizagem.

Segundo Huber (1991), a literatura relacionada rangliizagem pela experiéncia é
bastante variada e discutida em varios aspectescitel como um tipo de aprendizado por
experiéncia a coleta de informac0es sobre os pradela organizacdo, as preocupacdes em
adotar mudancas necessarias e a implementacdo @ks, apara corrigir problemas
identificados. Esse tipo de aprendizagem se asbBanads circuitos simples duplos de
aprendizagem da teoria de Argyris (1982). SegunaloeH(1991), a distingao entre aprender

algo relacionado com a rotina imediata (circuitm@es) e com novo quadro de referéncia
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(circuito duplo) parece ser muito importante englmprazo, pois se refere a capacidade das
organizacdes de implementarem melhorias e se adaptes mudancgas.



Quadro 8 — Sintese da entrevista da COCEL

Setor/ Acéo Evidéncias Antes Depois Resultado Alteracao
At|V|dade COCEL norma

a)inclusdo deheck Necessidade de
list para verificacdo aperfeicoar a

COCEL
Na
formaliza
¢éo dos
contratos
e termos
aditivos

15
COCEL
\[o]
execucao
dos
contratos

16
COCEL
No
controle
financeiro

dos itens
obrigatorios do
contrato e dos
anexos

b)intensificacdo da
comunicacao com
as outras areas da

CGPLI, com os
outro setores do

FNDE (financeiro,
orgamentario, etc)
bem como com os

fornecedores.

a)inclusdo deheck
list para verificacédo

do cumprimento
das exigéncias
contratuais

b)melhoria no
despacho de
pagamento e no

atesto da despesa

a) criacdo de

planilha financeira

formalizacéo e
dos processos,
evitar erros e

sistematizar os
procedimentos.

Necessidade de
aperfeicoar a
formalizacéo e
dos processos

Necessidade de
aperfeicoar a
execucao dos
contatos,

Necessidade de
aperfeicoar a
instrucdo dos
processos.
Necessidade de
informar para o
setor financeiro a
previsdo de
pagamentos .

N&o havia uma lista para
conferéncia dos itens
obrigatérios para formalizacao
dos contratos (parecer de
inexigibilidade de licitacdo da
COHER e da PROFE, e
publicagéo do parecer no DOL
ata de habilitagédo e negociaca
certiddes do SICAF, etc)
Havia uma dificuldade em
cumprir os prazo e formalizar
0s contratos por falta de
interacdo com o0s outros setore
envolvidos na execuc¢do dos
trabalhos.

N&o havia uma lista para
conferéncia dos itens
obrigatdrios para execucgéo do
contratos e liquidacao das
despesas (cumprimento do
prazo, da quantidade, e outros
itens contratuais)

Os despachos e os atestos er
muitos amplos e genéricos
comprometendo o técnico que
assinava esses documentos.
N&o havia uma planilha
padronizada, as informacgfes
eram passadas por e-mail.

Passou-se a conferir todo:
os itens sem esquecer
nenhum e sem cometer
erros e falhas processuais

Es estabelecimentos de
canais de comunicacéo
formais e informais com o
setores internos do FNDE
e com fornecedores

Passou-se a conferir todo:
0s itens sem esquecer
nenhum

Os despachos e os atesto
foram aperfeicoados
detalhando mais o objeto
a forma de analise.

Foi elaborada uma
planilha, padronizando os
dados que foram inserido
num sistema criado pelo
setor financeiro.

Resolveram os problemas
de instrucdo processual e
gquestionamento

dos orgaos de controle

Mais agilidade e eficiéncia
na formalizacdo dos
contratos e termos aditivos

Resolveram os problemas
de instrucao processual e
questionamen

tos dos 6rgaos de controle

Melhor instrucdo
processual

Mais controle no repasse
das informacdes e no
controle do pagamento da:
despesas.

2013

2012

2013

2013

2012
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Setor/ Acéo Evidéncias Antes Depois Resultado Alteracéo
Atividade COCEL norma

b) intensificacdo da Necessidade de Havia uma dificuldade em Estabelecimento de canai Mais agilidade e eficiéncia 2012
comunicacdo com aperfeicoar a cumprir os prazo e formalizar de comunicac¢éo formais € na formalizagdo dos

as outras areas da formalizagéo e 0s contratos por falta de informais com os setores contratos e termos aditivos

CGPLI, com os dos processos interacdo com os outros setore internos do FNDE e com

outros setores do envolvidos na execucdo dos fornecedores

FNDE (financeiro, trabalhos.

or¢camentario, etc)
bem como com os
fornecedores.

Fonte: Autora
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5.6 COORDENACAO DE CALCULO E QUALIDADE (COCEQ)

Quanto as atividades da COCEQ - coordenar estudlusilos, previsdes e estimativas
referentes ao atendimento aos programas do livoordenar o controle da execucao
orcamentaria dos programas do livro; subsidiar abahcdo da proposta orcamentaria;
coordenar a gestdo do processo de controle dedgdalidos livros e dos demais materiais
didaticos e acompanhar sua execucao -, foi realimagkguinte roteiro de entrevista:

- Quais foram as principais acdes de melhoriaivalaitente aos PNLD de 2010 a 2015
(de 2007 a 2014) regular no tocante aos aspectesa@pnais referentes a sua area de
atuacgao:

17. No calculo da demanda de livros a ser adquirida?

18. No calculo da demanda de livros a ser adquirida?

19. No processamento da demanda?

20. No critério de atendimento?

21. No processo de negociacao?

22. No controle de qualidade?

Da mesma forma que a COCEL, a maioria das acOemefleorias implantadas na
COCEQ ocorreu em funcéo da observacao e da experi@as servidores e da necessidade
de aperfeicoar 0s processos e corrigir erros denas.

Senge (1990) define aprendizagem nas organizache® © teste continuo da
experiéncia e a transformacédo dessa experiénciacathecimento acessivel a toda a
organizacao e relevante para seus propésitos fuerttars.

As mudancas nessa coordenacdo sucedem geralmeitte aeeclamacao das escolas
de falta de livros. Esse problema pode aconteaevdgms motivos; alguns deles decorrem de
dificuldades no processamento, na reposicao, ngleamentacdo, dentre outros. Por isso, €
necessario aperfeicoar constantemente a formulaaogios e do processamento.

No que se refere ao processamento da negociagisafio € realizar o calculo do
preco da forma mais justa e conferir transparérama processo. Nesses casos, as
modificacdes foram efetivadas pela necessidad@mlgic alguns problemas, caracterizando,
assim, a aprendizagem de ciclo simples, em queiamteduma ac¢ao adaptativa, a organizacao
reagiu aos eventos pela extingdo dos erros. (ARGYER392).
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JA& em relagdo ao processo de controle de qualid@ilenecessario realizar
intervencdo na norma. A resolucdo de calculo deamydor inconformidades no processo de
producao de livros foi elaborada com base nagetirade aquisicdo de livros didaticos. Com
a compra de outros materiais com tiragens bemedifes, o calculo ficou inadequado e as
multas muito elevadas. A norma foi elaborada coonicapas tiragens de aquisi¢ao de livros
didaticos. Com a aquisi¢cdo de outros materiais taagens bem diferentes, o célculo ficou
inadequado. Foi necessario rever todo o procesatrelos e elaborar outra norma mais justa,
adequada e eficiente.

Segundo Argyris (1192), ha ocasides em que temtaige desvio de normas pode
nao funcionar, porque aparecem exigéncias cornitamNesse caso, a correcao do erro requer
a reestruturacdo das normas organizacionais, gpguesua vez, torna necessario reestruturar
as estratégias e as suposicdes associadas a epsas Isso significa aprender nova teoria

aplicada, que consiste em circuito duplo de apeaggim (CHOO, 2003).



Quadro 9 — Sintese da entrevista da COCEQ

74

Acao Setor/ Alteracao
N&o

no
de
do
da

ajuste
caIcqu
projecao
alunado e
reposicao
complementacéo
dos livros
a) divisdo do
processamento e
etapas

de
de
para

b) inclusdo
mais pontos
controle
conferéncia

a) envio de um do

quando a escol
ndo realiza a
escolha

b) formalizacdo do
critério (impresséo
e assinaturas)

COCEQ
No calculo da
demanda

18
COCEQ
No processament
da demanda

19
COCEQ
No critério de
atendimento

Necessidade d
aperfeicoar os
calculos pars
ajustar 0s
problemas com o:
dados do cens
escolar
Necessidade d
aperfeicoar os
calculos do
processamento
informatizado que
continha  muitos
erros
Necessidade d
aperfeicoar os
calculos do
processamento
informatizado que
continha  muitos
erros
Necessidade d
equilibrar mais a

aquisicao dos
livros nao
escolhidos entre

todas as editoras

Observacdo qut
ndo havia nos
processos ¢

N&o havia essa metodolog Melhora no levantamento d

de ajuste em relagd
comportamento das séries

Nao havia essa divisdo
que tornava mais difici
visualizar os erros.

N&o havia muitos pontos c
controle o que tornava ma
dificil visualizar os erros.

Os livros ndo escolhido
eram adquiridos das editor:
que tinham mais livros
escolhidos o que gerav
mais concentracdo ness
editoras

N&o havia essa informagé
nos processos. Elas ficava
armazenadas somente ¢

demanda.

Melhora calculo d

demanda.

no

Melhora calculo d

demanda.

no

Melhora calculo d

demanda.

no

Mais clareza e

informaca
sobre as aquisi¢des de livros.

Menos
reclamacoées
sobre falta de
livros nas
escolas.

Menos erros €
menos
problemas comr
os livros nas
escolas.

Menos erros e
menos
problemas con
os livros nas
escolas.

Mais equilibrio
da aquisicéo do:
livros entre as
editoras e
menos tiragen:
muitos pequena:
em algumas
editoras.

Mais
transparéncia ¢
processos mai

2010

2008

2009

No
PNLD
2014

2014

Sim
Res 22 de
07 06 2013
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Acéo Setor/ o : Alteracéo

informacéo sobre arquivos em  planilha: bem instruidos
a forma de eletronicas.
calculos e os
critérios de
atendimento, que
poderia geral
guestionamento
dos oOrgdos d¢
controle.
a) criacdo de 20 Necessidade d Nao havia uma Unici Mais facilidade e agilidadi .Mais eficiéncia 2007 N&ao
planilha COCEQ facilitar e agilizar planilha. Era necessari para realizar os célculos. no processo dt
comparativa No processo de o processo d¢ verificar Varios arquivos negociagao.
precos ultimos negocia negociagao para obter as informacoe
anos (percentual Céo necessarias o0 que leva
em relacdo a muito tempo, dificuldade ¢
primeiro lance, possibilidade de erros.
valor de cada
contrato e valor
total negociado
b) criacdo de Necessidade d Nao havia uma férmula, '« Mais eficiéncia no célculo di Mais 2014 Nao
férmula para aperfeicoar e cria calculo era feito emn preco do livro transparéncia d¢
definicdo do preco metodologia paré comparagdo com outrc processo de
calculo do precc anos e experiéncia d negociacao
do livro servidor.
b) reformulacdo 21 Reclamacdo da A norma foi elaborada cor Reformulacéo do calculo e dc Mais coeréncia 2011 Sim
do calculo de COCEQ editoras de base nas tiragens ¢ procedimentos e eficiéncia na Res 02 de
plliEr e ogelecse - No controle de  aplicacdo de aquisicéo de livros aplicacdo  das jan/2011
de controle de qualidade multa de valor didaticos. Com a aquisica multas

qualidade

Fonte: Autora

muito alto,

incompativel com
0] valor do

contrato

de outros materiais cor
tiragens bem diferentes
célculo ficou inadequado
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5.7 DIRETORIA DE ACOES EDUCACIONAIS (DIRAE)

Para complementar o levantamento das informacOesedlizada entrevista com o
Diretor, objetivando identificar quais mudancas snestratégicas foram implementadas de
2007 a 2014, compreendendo o PNLD de 2010 ao d&, 20qual impacto essas mudancas
geraram no *Programa.

O Diretor explicou que os programas do livro recatre basicamente trés tipos de
melhorias na operacionalizacdo. A primeira se eefemtensificacdo da comunicacdo com o
cliente (redes de ensino e escolas) por meio desvérstrumentos: a) monitoramento da
execucdo do Programa nos estados restabelecidopkadon Nesse monitoramento as
sugestdes apresentadas pelas redes passaramabutedas e analisadas, para verificar a
possibilidade de implementacdo, bem como passcer @rwiado relatério para elas com
sugestdes e recomendacdes do FNDE; b) criagdopdecesspecifico na pagina do FNDE,
para informar as redes sobre assuntos e a¢destamfas do momento; ¢) encontros técnicos
mantidos e aperfeicoados com a criacdo das oficimague permite mais interacdo para
captacdo e analise das sugestdes e d) informesma&sdeorrespondéncias enviadas as redes
de ensino e as escolas.

Além de intensificar a comunicagdo com os clienteisampliado o dialogo com os
fornecedores (editoras) e os demais parceiros @PECT). Com as editoras, foram
aumentados os encontros informais, 0 que posseibilduvir mais duvidas, sugestbes e
criticas, e fixadas audiéncias publicas, que passa representar instrumento formal de
interacao entre o FNDE e o mercado.

Dessa forma, institucionalizaram-se canais de corag&o com as redes de ensino e
as editoras, dialogo essencial ao aperfeicoamentxecucdo do PNLD. Segundo o Diretor,
a instituicdo ndo pode se fechar em si e tentavirdmdir as necessidades dos clientes sem
conversar com eles, bem como ndo pode impor aosdedores tarefas impossiveis de ser
executadas por eles.

O segundo tipo de melhoria relatada pelo Diretonteceu quanto a reorganizacao e a
ampliacdo da estrutura organizacional. Em 2012aréirpda restruturacdo do FNDE, foi
criada, na CGPLI, a COARE, setor responsavel psodamento exclusivo as redes de

ensino, o que facultou o aumento da comunicacao esse ator. Também foram criadas e
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reorganizadas a COHER, que mantém contato comitasasdna preparacdo dos processos
(inscricdo, triagem e habilitacdo), e a COCEL, dambém assegura contato com o0s
fornecedores, mas na fase de execucdo dos conthaseparacao e a organizacao interna dos
trabalhos permitiram que os servigcos fossem maiserfes e possibilitaram intensificar a
comunicagao com 0s parceiros.

O terceiro tipo de melhoria citada pelo Diretorreferiu & mudanca qualitativa e a
quantitativa, ampliando o atendimento pelo Programatros niveis de ensino e novos tipos
de material escolar. Entretanto, do ponto de ui&tsta pesquisa, somente a primeira e a
segunda mudancas a integram e estéo relacionaslabjetivos do trabalho.

Segundo o Diretor, da interacdo entre FNDE, clienternecedores, varias melhorias
foram implementadas na execucdo do Programa. Aanmeesmpo, foram efetivados
melhoramentos, fruto da experiéncia e da observalg®o servidores, visando resolver
problemas e aprimorar 0s servigos prestados.

As aclOes decorrentes da experiéncia e das obsesvag@s servidores foram
concretizadas gracas ao habito e a pratica deaeadunides informais com frequéncia entre
a coordenacao-geral e os coordenadores, estimulasmdécnicos a apresentarem ideias e
inovagdes para melhoria dos servigos. Também bomtrpara esse processo a receptividade
dos niveis mais altos da administracdo, para @wirplementar as sugestdes propostas pelos
servidores que se encontram no nivel mais operacion

A criacdo do selo trienal do Programa é exemplosalesprendizado, pois foi
desenvolvido a partir da percepcéo dos servidoess experientes — eles notaram que o selo,
contendo somente o ano de distribuicdo, ndo atendiacessidade dos clientes, pois ndo
ajudava a verificar o periodo total de vigéncia ddsas, bem como nao servia aos
fornecedores. Ao contrario, era transtorno paradi®ras, pois necessitavam trocar a capa
dos livros todos os anos e ndo podiam aproveitaaterial em estoque de anos anteriores.

Ademais, o Diretor destacou a criagdo dos enconimtsnos bimensais para
disseminacgéo e nivelamento das informacgdes, umgwens servicos executados na CGPLI
eram muito diversos e especificos e, somente centdeco servico, seria possivel sugerir
melhorias. Nesses encontros, cada coordenacapdiaaodos os servidores da CGPLI sobre
as atividades de cada uma. Assim, as reunidesatdenacao e os encontros bimestrais com
toda a equipe representam fundamentais instrumerdacs gerar aprendizado e melhoria.

Ele sublinhou ainda que manter servidores maig@tera essencial ao aprendizado,
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para lembrar e informar como era executado o seangeriormente e identificar melhorias a
serem implantadas.

A escolha somente pela Internet constitui exempksa aprendizagem, pois surgiu da
observacado de outras acoes do Governo, no castaaad@o do imposto de renda, executada
pela Receita Federal. Esse 6rgdo também extingfarnaulario impresso, determinando que
a declaracao fosse elaborada em computador e eateggenas via Internet. Aproveitou o
contexto de modernizacdo do mundo, utilizando a redndial, para aperfeicoar um processo
ineficiente, se comparado com o que é feito atuatene

Como exemplo de melhoria que emergiu da interagfe @s redes, os Correios, 0s
técnicos do FNDE e a alta chefia, cita-se a implgag&io da reserva técnica centralizada. O
Diretor frisou ser preciso que o ambiente estivesserto, para que houvesse inovacao.
Portanto, os canais de comunicacfes sdo essempaeasgue despontem ideias inovadoras e
sejam implementadas.

Ele mencionou que as melhorias se concretizaranfuagéo de uma conjuncéo de
elementos favoraveis: a) o incremento da comunicagén todos os atores do Programa, b) a
receptividade da alta chefia e ¢) a manutencdoudeidnarios experientes. Também foi
ressaltada a autonomia da DIRAE, para implantarapes, além da criacdo do Decreto do
Livro, solicitacdo do Ministro da Educacéo a épdtsse pedido propiciou a oportunidade de
discutir amplamente o Programa com o MEC e detutsbinalizar algumas medidas ja
adotadas, como o Termo de Adeséo.

O mesmo chefe declarou que o resultado de todas esslhorias se materializa no
livro didatico na escola. O livro distribuido péiblDE conta com excelente qualidade fisica e
editorial, € durdvel e tem atendimento universal.

Ainda segundo o Diretor, apesar de atualmenteiegmbcorréncia com 0s sistemas
de ensino apostilados e a Internet, o livro cortisendo ferramenta valorizada pela rede de
ensino e considerada muito necessaria por professalunos e pais. Todos querem o livro e
reclamam, quando nao o recebem.

Quando se compara o livro de 20 anos atras, gerajaom, com o de hoje, percebe-se
que este esta bem melhor. A melhoria ocorreu pelharia institucional. O fato de o livro ter
mais pontualidade, mais regularidade na entregis, tnamsparéncia na execucgao e resolugoes
mais didaticas permitiu que todos os atores det@rasmais previsibilidade e informacao

sobre sua execucdo, o0 que resulta em melhoria dtiogeEssas vantagens e esses
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aprendizados permitem que as organizacdes sobnew@raambientes de mudanca.

O Diretor finalizou, assegurando que a aprendizagestitucional deve ocorrer em
mao dupla. O FNDE precisa estabelecer comunicdg@zeom o publico sobre sua atuacéao,
para que este perceba e aprenda o que o FNDE é&dmmentenda a operacionalizacédo do
PNLD.

Conforme o Quadro 10, ficou evidenciada a exis&&nde aprendizagem
organizacional de laco duplo e simples duranteringe estudado. Os servidores da CGPLI
foram capazes de identificar problemas, reagirea eldesenvolver estratégias para resolvé-
los, caracterizando a aprendizagem adaptativagdesimples.

Também souberam questionar as regras e modificénkediante andlise coletiva dos
problemas, desenvolvimento de novos paradigmas delo® mentais compartilhados,
propiciando a aprendizagem de laco duplo, a qusdipiita a sobrevivéncia e 0 crescimento
do Programa.

Além disso, caracterizou-se também a aprendizagganizacional no Setor Publico,
uma vez que os servidores da CGPLI buscaram o ciomdeto compartilhado, usaram o erro
como instrumento pedagdgico, implementaram refimhose e inovacdes de forma
sustentavel e colocaram em pratica o aprendizadso Icaracteriza o aprendizado
organizacional no Setor Publico, de acordo com adéitode Exceléncia da Gestdo Publica,
ciclo 2013.

Quadro 10— Caracteriza¢cédo da aprendizagem organizacional

~ < Tipo de
Ano Agao Area Aprendizagem
~ a e :

2007 I_nclusao das mensagens na} 423 capa do livro infataaanbre o tipo di COHER Simples
livro (reutilizavel ou consumivel).

2007 Criacdo de p|an'l|hi-'il comparativa precos ultimos grera analise ni COCEQ Sl
momento negociacao.

2008 Alterggqo do S(_alo do programa contengo 0s trés dgEneia COHER Simples
possibilitando mais facilidade no controle social.

2008 Aperfeicoamento do edital sobre habilitagcdo daa®brdas editoras COHER Simples

2008 Aperfeicoamento do edital sobre problemas da coragéb eletrdnica. COHER Simples

2008 Inclus.ao no sistema de inscricdo da obrigatoriedi®deadastrar o CNF COHER S
da editora e o CPF do autor.

2008 Alteracdo do prazo de vigéncia dos contratos deiltlisccao de livros COLED Simples
(ECT) para 60 meses.

2008 Aperfeicoamento da Instrugdo Operacional COLED Simples

2008 D|v_|sao do processamento.d.a ngsu;ao dos livroemmpas permitindt COCEQ Sl
mais pontos de controle, minimizando os erros.



Ano

2009

2009

2009

2009

2009

2010

2010

2011

2011
2011
2012

2012

2012

2012

2012

2012

2012

2013

2013
2013

2013

2013

2013
2014

2014

2014
2014

Acao
Aperfeicoamento do anexo de critério de exclusEoabras inscritas n
editais, possibilitando mais transparéncia e céarez

Concesséo de recurso na fase de triagem das obras.

Inclusdo de clausula editalicia que trata sobrdus#io de obras qu
apresentarem inconsisténcias.

Realizacdo de reunido entre as editoras, ECT eidsrantes do period
de producédo e postagem, minimizando os problemas.

Mais pontos de controle para conferéncia do precessto.

Ajuste no calculo de projecao do alunado e da iepo®
complementacao dos livros.

Escolha dos livros didaticos somente pela internet.

Reformulacao dos céalculos das multas referentgg@m®sso de control
de qualidade fisica dos livros.

Unificagd@o das siglas e contratos do PNLD e PNLEM.
Criacdo do Termo de Adesao ao PNLD.
Unificagdo dos contratos de distribuicdo.

Criacdo de planilha para controle de saldo orcadniené financeiro dc
contrato da ECT.

Detalhamento do oficio de suspensé&o do Termo de&sde

Criacdo da possibilidade aquisicdo adicional desvpelo FNDE par:
atender as solicitacdes das redes.

Implementacdo do monitoramento nos estados parapesthar &
execucao dos programas nas redes e escolas.

Intensificagdo da comunicagdo com as outras ar@aBGPLI, com os
outro setores do FNDE (financeiro, orgamentaric) bem como con
os fornecedores.

Criacdo de planilha financeira para informar prawisle pagamentc
para o setor financeiro.

Criacdo de adverténcias e multas no monitoranmgaggostagens nas
editoras.

Criacao a reserva técnica nacional de livros didati
Melhoria na comunicacdo come redes de ensino ¢assco

Inclusdo decheck listpara verificacdo dos itens obrigatérios do coat
e dos anexos.

Incluséo decheck listpara verificacdo do cumprimento das exigén
contratuais.

Melhoria no despacho de pagamento e no atestospeske
Atualizacao e retorno do SISCORT

Aquisicao de um dos livros mais escolhidos do Guiando
a escola nao realiza a escolha

Formalizacéo do critério de atendimento do PNLD
Criagdo de formula para definicdo do preco dalivr

Fonte: Autora

Area

COHER
COHER

COHER

COLED
COCEQ
COCEQ
COARE
COCEQ

COHER
COARE
COLED

COLED
COARE

COARE

COARE

COCEL

COCEL

COLED

COLED
COARE

COCEL

COCEL

COCEL
COARE

COCEQ

COCEQ
COCEQ
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Tipo de
Aprendizagem

Simples
Duplo

Simples

Simples
Simples
Simples
Simples
Duplo

Simples
Duplo
Simples

Simples
Simples

Duplo

Simples

Simples

Simples

Simples

Duplo
Simples

Simples

Simples

Simples
Duplo

Duplo

Simples
Simples
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CAPITULO 6 CONCLUSAO

A aprendizagem de primeiro ciclo refere-se a apraggém adaptativa, corretiva ou
incremental, baseada em retroacao Unica e linst. dontida em ambito restrito, no sentido
de gue os novos comportamentos sdo desenvolvidilgando-se as mesmas normas,
pressupostos e objetivos vigentes nas empresas.tigesde aprendizagem permite que as
organizacdes mantenham os tracos de estabilidadeodde contexto de mudanca relativa.
Investe-se somente na modificacdo de alguns aspdet® teorias-em-uso na organizacao,
corrigindo-se as acdes que provocaram 0s errosjeoggrante eficiéncia em curto prazo
(ARGYRIS, 1992).

Ja a aprendizagem de ciclo duplo constitui espéde questionamento
organizacional que investiga os valores os quaecidnam as estratégias da organizacao,
propondo altera¢gBes ou eliminacdes de normas éivalgeincompativeis com a resolucdo
dos problemas ou a eficicia do funcionamento danikgcdo. Define novas prioridades e
normas ou reestrutura as existentes, reformulaniéori oficial; refere-se a sobrevivéncia da
organizacdo. (ARGYRIS, 1992).

No servico publico, aprendizagem organizacionalredaciona ao grau em que as
praticas de gestdo das organizacdes apresentafaiggamentos decorrentes do processo de
melhorias. (BRASIL, 2012)

Com o objetivo de caracterizar a existéncia darafizagem organizacional de ciclo
simples e duplo na execucao do PNLD, foi realizaelsguisa documental e entrevistas com
0s cinco coordenadores da CGPLI, bem como com et®irda area, para identificar as
principais melhorias implementadas no PNLD nosnds oito anos e se o resultado foi o
desejado.

Este trabalho teve os objetivos plenamente alcasggobis, em todas as acdes de
melhorias implementadas, péde-se confirmar a exdgt&e aprendizagem de ciclo simples e
duplo, conforme o Quadro 10.

Com a pesquisa se concluiu que a comunicacdo entFfNDE, o cliente e os
fornecedores foi fundamental para os processospdendizagem e aperfeicoamento do
Programa. Varias intervencdes foram fruto dessaun@racéo, pois ocorreram em funcao da

necessidade de resolver problemas ou acatar sagestpostas por clientes e fornecedores.
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Evidenciou-se que a experiéncia, a observacdooenprometimento dos servidores, no
sentido de buscar solugdes inovadoras para resadgerproblemas, bem como o
aperfeicoamento constante dos processos, foranmgote essenciais, uma vez que muitas
delas provieram desses fatores. Esse comprometindest servidores concerne a primeira
disciplina do modelo organizacdo de aprendizagenSelege (2010), bem como a busca
constante por melhores resultados preconizada qgyrid (1992).

Pdde-se observar que o conhecimento proveniestensightsdos servidores obtidos
nas reunides informais foi internalizado no Prograre que houve mudanca no
comportamento das pessoas, por causa de mais;édezatre as areas internas e externas a
CGPLI e entre os diversos atores e clientes dor&mg o que permitiu participagdo mais
atuante dos servidores nos debates sobre os prxblexistentes e visado sistémica do
Programa. Isso envolveu mudanca no modelo mensapdasoas, 0 que constitui uma das
caracteristicas do processo de aprendizagem da teoArgyris (1992).

Além disso, a mudanca da estrutura interna foinessleao aprimoramento do PNLD,
pois facultou a separacdo e a organizacdo doslhoshadefinindo quais atores de cada
coordenacdo mantém mais contato, proporcionandm astensificar a comunicacdo com
esse interlocutor.

A pesquisa demonstrou a evolucédo e a melhoria dxe$sos na gestdo do Programa e
consequentemente o0 aumento da qualidade dos serpigstados a sociedade, que se
materializa na distribuicdo de livros didaticos edeelente qualidade fisica e editorial para
todos os alunos das escolas publicas da educasi@a bhates do inicio do ano letivo.

A evolucéo e a aprendizagem resultaram da sol@esi@ do PNLD por quase 30 anos,
apesar da concorréncia com sistemas de ensinoilagoste Internet. O livro didatico
oferecido pelo FNDE continua ferramenta valorizgadda rede de ensino e considerada
necessaria por professores, alunos e pais, coafigarexemplo de politica publica efetiva e
exitosa, pois a exceléncia em gestdo publica ppéssuvealizar acdes, para atender, com
qualidade e presteza, as necessidades e as derdasdadadaos e da sociedade.

Pdde-se perceber ainda que a CGPLI utiliza o psocds aprendizagem organizacional,
para otimizar seus resultados. Ao partir do modigcaprendizagem proposto por Argyris
(1992), comprovou-se que aprender com os proprios € uma das formas de melhorar a
execucao do PNLD. Por meio da interacao e da carag@d com 0s parceiros e os atores do

Programa, foi possivel perceber as necessidades cliestes, as possiblidades dos



83

fornecedores, ao mesmo tempo em que se pode cosigrros detectados e alterar normas e
diretrizes.

Os servidores da CGPLI foram capazes de identificablemas, reagir a eles e
desenvolver estratégias para resolvé-los, caraatetd a aprendizagem adaptativa de laco
simples.

Também souberam questionar as regras e modificgkla analise coletiva dos
problemas, pelo desenvolvimento de novos paradiggna®delo mentais compartilhados,
evidenciando a aprendizagem de laco duplo, posaiib a sobrevivéncia e o crescimento
do Programa.

Ademais, caracterizou-se a aprendizagem organizaicim Setor Publico, uma vez
que os servidores da CGPLI buscaram compartill@nbecimento, empregar o erro como
instrumento pedagdgico, implementar refinamentosavacdes de forma sustentavel e
colocar em pratica o aprendizado. Isso caracterizgprendizado organizacional no Setor
Publico, de acordo com o Modelo de Exceléncia dstddeP ublica, ciclo 2013.

A partir da teoria estudada e da experiéncia ng&ge® PNLD, sugere-se, como forma
de melhoria na execucdo de uma politica publican@ementacdo de mecanismos para
disseminagdo de informacao, integracdo com as afgesda organizacao, criacdo de canal
de comunicacdo com fornecedores, clientes e pasceirrealizacao de reunides formais e
informais, que favoregcam ambiente adequado, paanglividuos de diferentes &reas possam

compartilhar informacdes e trocar ideias.

6.1 RECOMENDACOES PARA O APERFEICOAMENTO DO PNLD

Como apontado pela pesquisa, a comunicacdo emtos ws atores mostrou-se forte
instrumento de aprendizagem; assim, a CGPLI deegeagpoar 0os canais de comunicacgao,
principalmente a eletrénica, com as editoras edssrde ensino.

Recomenda-se entdo criar mecanismos, para estabeitderacdoon-line com as
secretarias de ensino, os professores e os dgaterescolas, para atribuir mais transferéncia
as acdes do FNDE e orientar mais esses parcelos a@xecucao do Programa. Além disso,
o FNDE podera receber deles mais criticas e suggedso possibilitaria monitoramerdo-
line da execuc¢do do Programa nos estados e nos maogsjapipliando o controle presencial

ja realizado atualmente.
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Da mesma forma, aconselha-se criar um canal eietrdormal de comunicagdo com
editoras e demais parceiros do Programa, para ajles tpossam apresentar sugestdes e
reclamacdes. Esse canal deve ser institucionalizada que funcione independentemente da
deliberacdo das chefias e da alta administracao.

Também ficou demonstrado que as reunides inteanasmfimportantes para a inovacao.
Assim, indica-se intensificar esse instrumentajrdisiindo as reunides em trés tipos:

a) executivas: realizadas semanalmente com os cimordenadores, para
resolver os problemas da semana e elaborar plaeejarde médio e curto prazo;

b) de compartilhamento de informacdes: realizadas fBalmente com toda a
equipe, para disseminar o conhecimento. Como a C@®ksui 42 servidores
divididos nas cinco coordenacdes, que executanicesrdiversificados e complexos,
€ necessario expandir esse conhecimento para &sdasordenacdes, pois s6 com
conhecimento do servigo é possivel gerar inovagoes;

C) discussédo de melhorias: nesse caso, sugere-ser foormeomité de inovacao,
composto por servidores da CGPLI, das outras @@&NDE, dos fornecedores e dos
clientes do Programa, a fim de criar ambiente piopa mudanca e inovacdo e
facilitar a proposicéo de acdes de melhorias naumé do PNLD.

Dessa forma, espera-se assegurar o aperfeicoardantxecucdo do PNLD e a

efetividade da gestédo dessa politica publica.
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