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“As pessoas tém um potencial incrivel. Basta ndo tirar-lhes o orgulho pelo seu
trabalho, que elas estardo sempre dispostas a se superarem e a melhorarem o processo
em que estdo agindo. E para nio tirar-lhes o orgulho € preciso dar-lhes a oportunidade

de estabelecerem seus proprios objetivos e, por que ndo, seus proprios standards.

Normalmente eles excederdo aos anteriores”. (Mezomo, 1997:19)

S6 uma causa torna o sonho impossivel: o medo de fracassar.
(Paulo Coelho)
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RESUMO

Este trabalho apresenta a importancia do fator qualidade na educagéio e o papel da escola
frente a formagdo de pessoas transformadoras para o mercado de trabalho. Apresenta,
também, as exigéncias do mercado de trabalho atual, frente ao mundo globalizado que

encontra-se em constante mudangas.

A partir das exigéncias do mercado sdo estudados os perfis de lider e empreendedor, de onde
s3o extraidos alguns tragos principais para compor o modelo de avaliagdo dos curriculos
escolares, proposto, com base na metodologia QFD, para analisar o desenvolvimento ou

despertar desses perfis, pelas escolas de ensino médio.

O modelo desenvolvido é composto por quatro matrizes que buscam: fazer um benchmark da
institui¢do de ensino médio, avaliar a importancia de cada disciplina do curriculo escolar na
formagdo dos perfis de lider e empreendedor e determinar as caracteristicas e habilidades que

mais sdo desenvolvidas durante o curso.

A partir da analise dos resultados das matrizes ¢ possivel estabelecer prioridades de atuagdo
sejam no desenvolvimento de caracteristicas/habilidades importantes para os perfis em questdo

neste trabalho, sejam nas disciplinas da grade curricular.



ABSTRACT

~ This job points out how important the education quality and the school role are for the
formation of people who have the ability to transform ideas and methods for the working force

market.

It presents also the actual demands of the work market, foreseeing the world globalization that

is continuously revolving.

Upon the market demands characteristics, the prbposed role model for education resume, is
based on leaders and entepreneurs profiles where the main traces are evaluated and taken,
based on the QFD methodology to analyse the development of such profiles and the forgeness
of them by the high schools.

- Based on the analysis of the results of such matrixes is possible to establish acting priorities
for both important characteristics / ability development, and for the subjects of school

resumes, in the refered profiles on this job .

- The engendered model is arranged in four matrixes, that search for: benchmarketing the middle
schools institutions, evaluate the matter of each subject in the the school resume both in the
formation of leaders and entrepeneurs profiles, and determine the characteristics and abilities

more developed during the school terms.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Com o advento da globalizagio, vieram grandes modificagdes para as emprésas existentes.
Muitos itens tidos como sem importéncia, como € o caso do atendimento ao consumidor,
tornaram-se essenciais. O fator qualidade tornou-se imprescindivel para uma empresa entrar
numa competi¢do, principalmente internacional. As normas da série ISO 9000 revolucionaram
o modo de agir de muitas organizagGes, que tornaram-se mais exigentes em relagdo a seus

fornecedores, produtos e colaboradores.

A necessidade de colaboradores cada vez mais capacitados e polivalentes, fez com que muitas
pessoas voltassem aos bancos escolares para manterem seus empregos. Isto levou as
institui¢des de ensino a uma mudanga de direcionamento. Para cumprirem seu papel, tiveram
de estar atentas as mudangas, e, consequentemente, o fator qualidade teve que fazer parte do
seu dia a dia. A formagdo de pessoas deixou de ser simplesmente repasse de conteudos, para
ser estimulo ao pensar, ao aprender a aprender, aprender a fazer e aprender a ser. Enfim, as

escolas coube preparar as pessoas para um mundo em constante transformagio.

Percebendo essas mudangas, o Ministério da Educagio propds uma reformulagdo em todo o
ensino médio, considerado etapa final da educagdo basica de todo cidaddo, através da Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo (Lei Federal n. 9394/96). Propds-se que este nivel de ensino
procure preparar o aluno para o prosseguimento dos estudos e, também, para o mercado de
trabalho. Sugere, ainda, que sejam desenvolvidas, no 4mbito do ensino médio, conipeténcias e
habilidades gerais que propiciardo aos alunos meios para buscar solugdes para os diversos

desafios que enfrentardo.

1.1- Justificativa

O estudo a que se propde este trabalho faz-se necessario porque é possivel que muitas escolas
ainda ndo tenham tomado consciéncia do seu papel social e estejam agindo como meras
repassadoras/ mantenedoras de conteidos. Também é possivel que profissionais da area

educacional tenham uma visdo distorcida do que seja a formagdo integral do educando, de que



trata a nova LDBE, Lei de Diretrizes e Bases da Educagio (Lei n. 9394/96).

Este descomprometimento com a vida do educando fora da escola faz com que muitos
individuos saiam das instituigdes educacionais despreparados para a vida e para o mercado de
trabalho. As pessoas, em grande parte_, a0 concluir o ensino médio no t8m definida a 4rea em
que pretendem continuar seus estudos (as vezes ndo sabem nem se querem continuar).

Tampouco, tém certeza se estdo preparados para atuar no mercado de trabalho.

Neste momento ressalta-se a importancia da escola na formagdo de criangas, jovens e adultos

preparados para a atuag@o eficiente na sociedade e no mundo do trabalho.

Tendo em vista estes fatos, procurar-se-4 neste trabalho identificar as caracteristicas e
habilidades humanas criticas para a satisfagdo dos perfis exigidos pelo mercado de trabalho,
bem como por toda a sociedade e correlaciona-las com disciplinas ministradas durante o ensino

médio.
1.2 — Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral propor uma metodologia que permita analisar a
correlagdo existente entre as disciplinas que compdem o curriculo escolar do ensino médio e
as caracteristicas e habilidades humanas requeridas pelo mercado de trabalho e pela sociedade

em geral.

1.2.1 — Objetivos Especificos

~ determinar as atuais caracteristicas e habilidades humanas exigidas pelo mercado de

trabalho;

- estabelecer o papel da escola no despertar ou desenvolvimento das caracteristicas e

habilidades humanas requeridas pelo mercado de trabalho;
~ verificar a contribuigdo das disciplinas no desenvolvimento de tais atributos;

~ verificar eventuais falhas no desenvolvimento dos atributos em questio.



1.3 — Resultados Esperadds

Ao final deste trabalho espera-se, a partir dos perfis exigidos pelo mercado de trabalho,
estabelecer os pontos (disciplinas) onde ocorrem deficiéncias no atendimento as expectativas
da comunidade, no que se refere a esses perfis, assim como determinar disciplinas relevantes
pafa o desenvolvimento destes perfis e identificar a contribuigdo das disciplinas ministradas no

ensino médio para o sucesso profissional dos egressos.

1.4 — Estrutura do Trabalho

Com base nos objetivos e resultados esperados estruturou-se este trabalho em sete capitulos,
cada um dos quais contribuindo para a facilidade do entendimento dos assuntos que permeiam

0 objetivo geral deste trabalho.

O Capitulo 2 apresenta a importincia da qualidade inserida na educagdio, bem como as
caracteristicas e habilidades que o mercado de trabalho exige e o que tem sido feito nas escolas

para atender as expectativas do mercado de trabalho.

O Capitulo 3 descreve os tragos dos perfis de lider e empreendedor, sugeridos como

importantes para o mercado de trabalho.

No Capitulo 4 sdo apresentados conceitos e abordagens sobre a metodologia QFD — Quality

Function Deployment, a qual servira de base para o modelo proposto.

No Capitulo 5 apresenta-se a proposta do modelo que permite as Instituigdes de Ensino Médio
analisar a correlagdo existente entre as disciplinas do curriculo escolar e os perfis esperados

para o mercado de trabalho.
No Capitulo 6 discute-se a aplicagdo do modelo.

O Capitulo 7 conclui sobre os resultados alcangados, o cumprimento dos objetivos, os pontos

fortes e fracos do modelo proposto, bem como apresenta sugestdes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - ESCOLA E MERCADO DE TRABALHO

O objetivo deste capitulo € buscar na literatura o pensamento de alguns autores sobre a
qualidade na educagdo, o que a educagdo tem feito para o sucesso na vida profissional das
pessoas e o que o mercado de trabalho espera e quer da escola e daqueles que querem se

inserir neste mundo do trabalho.

Nio se espera, no entanto, esgotar o assunto, mas sim ter uma visio geral dos itens que fazem

parte do objétivo deste trabalho.

Para tanto, o capitulo conteré inicialmente um levantamento sobre o significado da qualidade
na educagio. Para termina-lo serdo apresentadas algumas caracteristicas essenciais do futuro
profissional de 2° grau (ensino médio), exigidas pelo mercado de trabalho, bem como o que

tem sido feito nas escolas para desenvolver essas caracteristicas.

2.1 - Qualidade na Educacgio

A questdo da qualidade ganhou forga logo ap6s a segunda guerra mundial. Durante a guerra,
priorizavam-se instalagdes, materiais, servigos € mao-de-obra qualificada destinadas a produtos
de uso militar, ficando a produgéo de bens de consumo interrompida. Quando a guerra acabou,
em 1945, as empresas enfatizaram o cumprimento de prazos e isso, juntamente com a entrada
de novos competidores inexperientes no mercado, fez com que a qualidade dos produtos
caisse. Para sobreviver as empresas tiveram de reverter essa situagdo e recuperar a reputagio
perdida, em relagio a qualidade dos seus produtos. Continuaram apenas aquelas que

conseguiram uma significativa melhoria nesse campo (Juran, 1997).

Ainda hoje a sobrevivéncia de uma empresa esta relacionada com a capacidade de alcangar a
demanda e éuperar as expectativas de todos aqueles relacionados & organizagio: funcionarios,
clientes, fornecedores, donos e o publico (Moller, 1998). Moura (1998) acredita que a
qualidade total é justamente uma filosofia de géstﬁo baseada na satisfagdo de todos os publicos
envolvidos com a organizacdo, e que objetiva dota-la de uma organizagio que gera produtos

ou servigos que atendam aos requisitos dos clientes.
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Moller (1998) comenta que embora a maior parte dos programas de qualidade baseiam-se em

sistemas, métodos e produtos fisicos, os melhores resultados sio obtidos quando a
organizagdo também se concentra nas pessoas que fazem essa qualidade. A qualidade final
depende do desempenho pessoal de cada um dos membros da equipé de trabalho. Em Moller
(1997) encontra-se que o sucesso da empresa niio sera possivel sem que se tenha o sucesso
pessoal de cada um. Investir em qualidade pessoal pode significar garantir competitividade,

redugdo de custos, satisfagdo, maior produtividade, enfim, sobrevivéncia.

Os programas de qualidade preocupam-se com aspectos técnicos, mas nota-se que os aspectos
humanos ganham importincia com o passar do tempo. Moller (1997) acredita que, com
relagdo a esses aspectos humanos, tudo deve comegar na escola, com a educagdo basica,
quando as pessoas estio entre 12 e 15 anos e podem, ainda, ser influenciadas, para que
tenham naturalmente o desejo de dar o melhor de si e entendam que sua qualidade de vida

também melhora quando fizer o methor possivel tudo aquilo que for fazer.

Projetando um cenario futuro, McRae (1999) coloca a educagfo, juntamente. com
comunicagdes e entretenimento, como setores protagonistas do mundo em 2020. Observou
ainda que, apesar de algumas peSsoas se preocuparem com a queda da qualidade do ensino,
houve um aumento no nivel de escolaridade e concluiu dizendo que ¢ provavel que daqui 20
anos sejam tomadas decisdes melhores que de 20 anos passados. Com relagdo as empresas,
McRae (1999) afirma que elas terdo seu futuro definido pelo seu capital humano, definido no
Human capital in transformation: intellectual capital prototype report (apud Duffy, 2000:78)
por “valor acumulado de investimentos em treinamento, competéncia e futuro de um
funcionario. Também pode ser descrito como competéncia do ﬁmcionério, capacidade de

relacionamentos e valores™.

Embora ja ndo se fale tanto em qualidade em servigos como ha alguns anos, eles estdo
causando uma revolugdo silenciosa, afirma Albrecht (2000). A cultura da qualidade instaurou-

S€ nas pessoas.

Para Drugg et al (1994) a qualidade é um processo lento, que requer mudangas na
forma de pensar e na postura de cada pessoa dentro da organizagdo. Por isso € lento, pois
depende do tempo que cada um necessita para aceitar e vivenciar a fnudanga. A mudanga, na
forma de pensar, agir e séntir, desempenha papel fundamental e imprescindivel na filosofia da

qualidade total. E um processo natural de evolugdo. Essa mudanga de comportamento pode
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ser alcangada com a busca pelo TQC — definido pelas autoras por Total Quality Culture —

envolvendo o maior nimero possivel de pessoas da organizagdo. Ja para Nasser (Wetlaufer,
1999), CEO da Ford Mundial, o ensino ¢ a unica forma de mudar o individuo e,

consequentemente, mudar a organizago.

Com relagéo ao Total Quality Culture, Paladini (2000) diz que atualmente tem-se direcionado
a gestdo da qualidade para a criagdo dessa "Cultura da Qualidade", a fim de que se possa
definir corretamente o que seja qualidade. Um equivoco nesta déﬁnigﬁo pode levar a géstﬁo da
qualidade a adotar ages cujas conseqii€ncias podem comprometer a competitividade da

organizagio.

Para Longo (1996) quando se trata de qualidade e produtividade, a competitividade e o
desempenho das organizagGes s3o afetados negativamente por uma série de fatores. Dentre
eles destacam-se: deficiéncias na capacitagdo dos recursos humanos, modelos gerenciais
ultrapassados que ndo geram motivagdo, tomada de decisdes que ndo sdo sustentadas

adequadamente por fatos e dados e posturas e atitudes que ndo induzem a melhoria continua.

Furidamentalniente, fazer acontecer a qualidade total implica, necessariamente, numa mudanca
de éomportamento das pessoas, em todos oé niveis de uma organiza¢do. Segundo Drumond
(1992: 38), "para se alcangarem os resultados da qualidade, ¢ preciso mobilizar, acordar as
' pessoas, conseguir que todos possam utilizar melhor o seu potencial e colocar as suas idéias
em agdo". A qualidade deve ser um objetivo de cada um de nos. A qualidade total representa
uma nova cultura a ser introduzida e exige a participagdo de todos, empregados e

~colaboradores, sem excegdo (Folha, 1994).

Assim como a qualidade dos produtos, a qualidade na educag@o também € uma preocupagéo
mundial. O relatério da Organizagdo para a Cooperagdo Econdmica e Desenvolvimento

(OCDE, 1991) ressalta que este tema € e continuara sendo prioridade.

2 3

“Se existe hoje uma palavra em moda no mundo da educagdo, essa palavra é ‘qualidade
dizia Enguita, em 1997 (In: Gentili, 1997:95). Para ele, a qualidade do ensino tornou-se um
objetivo prioritario, merecedor de atengdo. especial, € em torno dessa qualidade deviam se

juntar todos os esforgos.

Entretanto, a problematica da qualidade sempre esteve presente no mundo da educagio e do

ensino, embora nunca havia alcangado tamanha importancia e centralidade. O movimento em
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favor de um ensino mais ativo, mais participativo, mais voltado para o interesse do aluno deve

ser entendido como um movimento centrado nos aspectos qualitativos do ensind, em favor da
melhoria da quélidade na educagdo. Diante disto, € das modiﬁca{:ées do mundo atual, a missao
dos educadores torna-se preparar as novas geragbes para o mundo em que terdo que viver.
Isto significa propiciar-lhes “o ensino necessario para que adquiram as destrezas e habilidades
que vao necessitar para seu desempenho, com comodidade e eficiéncia, no seio da sociedade

que enfrentardo...” (Santald, 1996:14. In: Parra).

Num ambiente globalizado, a exigéncia pela qualidade na educagfo, torna-se um elemento
fundamental. A qualidade na educagio ndo € intrinseca, nem estatica, e estd ligada aos
movimentos de titransformag:ﬁo, inovagdo e mudanga a que as instituigdes de ensino estdo
-éontinuamente se defrontando (Mosquera, 1992). Vive-se numa nova era, onde as
baracteristicas de uma sociedade de informagdo se sobressaem. Uma nova educagdio torna-se
‘necessaria para atender as mudangas exigidas por esta sociedade. Essa nova era exige pessoas
~ que sejam capazes de pensar criticamente, agir eficiente e eficazmente, € sentir criativamente
(Drigg et al,, 1994). A educagio faz parte de um processo emancipatério e é componente

fundamental de qualquer politica de desenvolvimento (Demo, 1995).

No momento em q(xe muito se ouve falar em melhoria da qualidade, em solugio de problemas,
trabalho em equipe, inovagdo, em envolvimento e compromisso, as institui¢des de ensino ndo
podem esquecer ou ignorar este momento privilegiado de revitalizagdo. Porém, a escola ndo
deve esquecer (nem tampouco seus componentes) que a qualidade s6 acontece se ela for um

compromisso de todos aqueles envolvidos no processo (Mezomo, 1997).

Comr 0 avango tecnolégico, principalmente na area de (tele) comunicagdes, o acesso a
informagdes dos mais variados tipos e areas torna-se cada vez mais disponivel, especialmente
para a classe média. Devido a isso, os educadores, e também a escola, devem ter um bom
conhecimento do mundo exterior e sua evolugdo para que possam ver como seus ensinamentos
podem ajudar a uma melhor maneira de atuar nele. Por outro lado, se a escola nio levar em
consideragdo esta agilidade e acessibilidade das informagdes e continuar pensando em uma
educagdo para um mundo ideal, que vai se distanciando da realidade, os alunos se afastardo
dos ensinamentos do professor para acreditar mais no mundo simplificado da ciéncia-ficgdo

que encontram nas histérias das revistas ou nos filmes de cinema e da televisio (Parra, 1996).

Barbosa (1993) defende que a aprendizagem se da quando ha motivagio por parte do aluno e,
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em grande parte, esta motivagdo é conseguida quando ha relagdo entre o que ele aprende nos

bancos escolares € o que precisa para sobreviver.

- Para Netto (1981), a avaliagdo e acompanhamento do aprendizado do aluno é parte integrante
de um sistema de educagio de boa qualidade, entendido pof ele como aquele que ¢ capaz de
proporcionar um elevado grau de rendimento escolar para a maioria dos alunos. Neste sentido,
o autor sugere que seja feita a avaliagdo formativa, que é capaz de detectar as deficiéncias ¢
dificuldades e sané-las rapidamente, contrapondo-se & avaliagdo somativa, realizada na
maioria das escolas, que apenas mostra se os padrdes minimos de conhecimento foram
alcangados. Quanto antes forem sanadas as deficiéncias, mais o aluno ficara motivado a

aprender.

A avaliagdo periddica do sistema educacional com vistas & melhoria da qualidade no ensino é
comum em toda a Europa. Os métodos de avaliagdo sdo diferentes nos diversos paises

europehs, mas todos buscam o incremento da qualidade na educagdo (Amaral, 1994).
2.2 - Qualidade Total na Educacio

Qualidade Total na Educagdo ¢ um conceito que chama por integragio e organizagio de
esfor¢os para incorporar qualidade nas experiéncias de aprendizagem do individuo em uma
institui¢@o de ensino (CTQE, 2000).

Ser uma escola voltada para a qualidade total significa pensar em seus curriculos como algo
util e importante na vida dos educandos, e que deve ser construido a partir das expectativas de
seus diversos clientes (alunos, familias, sociedade): preparar seus alunos para a convivéncia no
mundo. social € do trabalho. A Escola deve levar em considera¢do o mundo em que esta
inserido seu aluno e suas constantes mudangas e transformagdes. Levar em consideragdo todos

os seus clientes significa caminhar no sentido da qualidade (Ramos, 1992).

~Sacristan (2000) acredita que toda pratica pedagodgica gira em torno deste tema: o curriculo. E
atraves dele que a escola pode avaliar todo o seu processo de ensino-aprendizagem, suas
pretensdes educacionais com relagéo aos alunos, enfim seu sentido de existir. O modo como o

curriculo € definido, planejado, aplicado e avaliado é fundamental para a Qualidade na



Educagdo (OCDE, 1991).

Seara (1999) diz que a escola € uma instituigdo que, como qualquer outra, muda o homem e é
mudada por ele e que, por isso, ao formular seu curriculo ¢ preciso que esta veja 0 homem
“como uma gama de potencialidades ndo sé intelectuais, mas também espirituais, artisticas,

ludicas ¢ as integre com os contetdos a serem trabalhados e com o contexto que este viva”
(p-11).

Neste sentido, Ramos (1992) propde uma Escola de Qualidade Total baseada numa traduc@o .
escolar dos 14 pontos do método de Deming e dos principios difundidos por William Glasser.
Empregando os 14 pontos, Ramos leva a refletir, analisar e repensar as estruturas, fungdes e
atividades da Escola (Ramos, 1992; Mezomd, 1997).

Mezomo (1997) pensa numa escola voltada para a qualidade como sendo aquela onde se
acredita nas pessoas € a inovagio e o progresso so possibilitados e incentivados. Para o autor,
pehsar numa Escola Qualidade (como o autor chama a escola voltada para a qualidade) "é
tomar consciéncia da responsabilidade que nos cabe de, como educadores, fugindo da
mediocridade, criarmos as condi¢des necessarias para que nossos alunos encontrem em nossas
organizagBes a oportunidade de sairem preparados para o trabalho e para a vida e para

exercerem em plenitude sua cidadania" (p. 11).

Para Glasser (in: Ramos, 1992) o sucesso e a produtividade da Escola depende de dois fatores:
a qualidade do trabalho do aluno e as habilidades dos dirigentes — professores e diretores.
Disto, conclui Ramos, que a fungdo dos professores é gerenciar os estudantes de tal forma que

a maioria possa realizar trabalhos de alta qualidade.

Driigg et al. (1994) consideram a escola como uma empresa, cujos clientes preferenciais s3o o0s
alunos, outros clientes sdo os pais e, por fim, a sociedade, e como tal pode aplicar a filosofia
da qualidade total. A escola, como a qualquer outra empresa, cabe a satisfagdo do cliente, ou
seja, os objetivos, o curriculo, a pratica pedagégica, o ambiente escolar, as avaliagdes, devem
atender as expectativas dos seus clientes. Além disso, buscar qualidade total em educagio é
buscar a melhoria continua dos processos pedagogicos, técnicos e administrativos da escola,
visando a exceléncia e a permanéncia do aluno no sistema, evitando, assim, a reprovacgio e a

evasao.

A escola € uma organizagio de caracteristicas especificas: ela ndo tem total controle do acesso
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de seus alunos, que sdo sua “matéria-prima”, nem consegue dominar plenamente o “processo”

ensino-aprendizagem, que € afetado por fatores como a participagio maior ou menor do

educando, entre outros (Mezomo, 1997).

Portanto, € preciso que os sistemas educativos tenham uma visdo de mercado e foquem sua
atengdo para o cliente da educag@o, visto por Xavier (1997) como o individuo (ser humano)

em todo o seu processo de desenvolvimento.

Logo, € chegada a hora da Escola contar com uma administragdo enfocada nos clientes e
preocupada em criar um clima favoravel a cooperagdo, a descoberta de falhas e a melhoria da
performance institucional. Portanto, tudo o que possa impedir uma comunicagio livre, aberta e

honesta deve ser investigado (Mezomo, 1997).

Como pode-se perceber, diversos autores acreditam que a escola deve ter uma postura mais
ativa com relagdo a vivéncia na sociedade e, para isso, ¢ importante que a escola trabalhe em
* fungdo das expectativas dos seus clientes. A experiéncia pratica mostra que uma das maiores
expectativas ¢ conseguir um trabalho que possa dar realizagdo aquela pessoa. Por isso, serdo

apresentadas, no proximo item, as expectativas do mercado de trabalho.

2.3 - O Mercado de Trabalho

A busca pelo trabalho é uma preocupagdo de muitos jovens e adultos. Com o baixo
crescimento econdmico, ha muitos desempregados no Brasil. No entanto, Pastore (2000) diz
que trabalhar depende de dois fatores: haver trabalho e ter capacidade. O mundo moderno est4
marcado por profundas transformagdes no campo da "empregabilidade" e ser "empregavel”,
hoje, requer uma série de requisitos que ndo eram exigidos no passado. O mundo esta em

constante mudanga e, por isso, as exigéncias do mercado nunca serdo as mesmas.

Pastore (2000) comenta, ainda, sobre uma pesquisa realizada nas industrias de S3o Paulo sobre
quais as caracteristicas que os empresarios levam em considera¢do para a contratagio de um
profissional. Destaca-se desta pesquisa a capacidade de apreender novos conhecimentos, de se

comunicar, de entender e a habilidade de trabalhar em grupo.
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Diante disto fica claro que emprego pode ainda existir, mas trabalhador qualificado ndo (pelo

menos ndo todos), € que a educagdo € um caminho para aqueles que querem seu lugar nesse
mundo do trabalho. O texto de Pastore (2000) mostra que tém mais chances aqueles que tém
uma boa educagdo geral, para poder absorver novos conhecimentos e acompanhar a
velocidade das constantes mudangas de tecnologias e modos de trabalho. Qutras caracteristicas
citadas pelo autor sio: ‘saber e ter competéncia para resolver problemas, ser informado,
curioso, ter boa capécidade de relacionamento interpessoal, aprender de forma autdnoma,

garra, pontualidade e qualidade.

Jacomini (2000) diz que a importéncia da ética cresceu nas empresas a partir da década de 80,
com a redugdo das hierarquias e aumento da autonomia dada as pessoas e que, hoje, a
diferenca entre o sucesso e o fracasso dos profissionais estd nas atitudes em relagdo as
questdes éticas. O autor comenta que as empresas estdo fazendo uma analise criteriosa dos

curriculos nesse sentido.

A ex-chefe de Recursos Humanos do CEFET-PR (Centro Federal de Educagio Tecnolégica
do Parana), proféssora Cleonice Mendonga Pirolla, a0 ser inquirida sobre as caracteristicas que
as empresas buscam em seus pretendentes responde: “flexibilidade, comprometimento, boa
comunicabilidade, conhecimentos em informatica e dominio do inglés, trabalho de
voluntariado, coragem para tomadas de decisdes, escolaridade (no minimo 2° grau), ambicdo e

senso ético™.

‘Com a polivaléncia do trabalhador, exigéncia do atual mercado, um novo perfil de qualificagdo
para a for¢a de trabalho emerge. Machado (1994:15) cita como outras exigéncias:
“escolaridade basica, capacidade de adaptagio a novas situagdes, capacidade de abstragio e de
selegdo, trato e interpretagdio de informagdes, atengdo, responsabilidade, criatividade e

capacidade de comunicagdo grupal”.

Colombini (2000: 52) diz que “as empresas valorizam cada vez mais os profissionais
ambiciosos,...” € que a palavra ambi¢do ¢ a tradugdo das habilidades e/ou caracteristicas que
um profissional deve ter para se dar bem no mercado, que sdo: capacidade para gerar
resultados, coragem para assumir riscos, persisténcia, determinagdo, disposi¢io para aprender,

competitividade e lideranga.

Num mundo competitivo, os profissionais ndo diferem muito em relagdo ao ponto de vista
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técnico. Gusmdo (2000) afirma que as empresas estdo procurando um diferencial no

comportamento das pessoas: suas ‘atitudes, postura e modos de proceder, maneira de se
relacionar e de liderar. Segundo ele, citando uma pesquisa feita pela revista Vocé s.a em
parceria com a consultoria Saad-Fellipelli, esses s3o fatores cruciais para a empresa decidir ou

ndo pelo rompimento do contrato de trabalho, ou seja, a demissdo do funcionario.

As novas exigéncias profissionais requerem mudangas na formagdo do trabalhador e,
consequentemente, na escola. Atualmente, 'és empresas interessa o trabalhador de
conhecimentos genédcos, em lugar do especializado, devido a possibilidade deste assumir
diferentes fungBes e poder ser polivalente (Moraes, 1996). A autora ressalta a educagdo
permanente como pressuposto basico da qualidade total e coloca como novo perfil da forga de
trabalho: “subjetividade (valoﬁzagﬁo individual), racionalidadc, criatividade, ﬂexibilidade,
polivaléncia, preocupagdo com custos e com.a qualidade, dominio de varios codigos, adaptar-
se e saber ﬁsar o computador, obter conhecimentos genéricos e formagio para o sabér_ pensar”
(p.44).

Fogaca (2000) ressalta que a educagio geral & um fator basico para o acesso e permanéncia no
mercado de trabalho e que, justamente por isso, o Brasil téré de realizar uma verdadeira
revolugdo educacional, ampliando e equipando melhor a rede de escolas, reestruturando a
carreira do magistério e capacitando/ reciclando seus professores, para melhorar a qualidade

do ensino de 1° e 2° graus.

Para Markert (1994) apenas uma sociedadé onde existe um sistema educacional que
desenvolva potencial de mao-de-obra social que satisfaga as exigéncias qualificacionais do
produto e/ou servigo, € capaz de conduzir o processo de modernizagio econdmica e social. O
autor comenta sobre empresarios alemdes que constataram que a formagfio profissional dos
jovens influenciava na qualidade da produg¢3o industrial para o mercado internacional. Para o
autor, o desenvolvimento tecnologico fez com que as qualificagdes profissionais ganhassem

carater de competéncias gerais.

~ Prado (in Niskier, 1992) diz que essa educagio/formagio geral deve ser a finalidade do ensino
médio. Prado mostra como recaiu sobre o ensino médio uma fungdo muito mais ampla,
universal, em relagdo ao trabalho, isto porque as universidades estdo se torando cada vez
mais especificas, _especialistas,b e a cultura geral fica sob a responsabilidade do ensino médio

que, além disso, deve capacitar o homem para se adaptar as novas circunstancias e realidades
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técnicas que vdo existindo.

Nessa era da competitividade, corre-se o risco de que, devido a nova ética tecnoldgica, o
processo € o mercado de trabaltho possam comandar as agdes no campo educacional, adverte
Picango (1994).

A revista Educagio (Emprego, maio/1997:17), apresenta uma reportagem sobre o emprego e
indica que as escolas precisam fazer parcerias com as empresas para que possam capacitar
profissionais que atendam as expectativas do mercado de trabalho. Na opinido de Nielce
Camilo Filetti (presidente da APARH), uma das entrevistadas, a escola deve ensinar
conhecimento, habilidades e atitudes, mas estd ficando apenas no primeiro item. "Iniciativa,
jogo de cintura, coragem para assumir riscos, capacidade para gerar resultados, garra,
ambigdo, habilidade para liderar equipes e disposigdo para competir" sio caracteristicas
importantes em qualquer lugar do mundo, diz a reportagem. Essas caracteristicas precisam ser
desenvolvidas na escola. Mas para isso, é preciso uma revisio no curriculo das escolas
tradicionais. Portanto, "¢ importante que a rede de ensino se conscientize da necessidade de
revisar o contetdo do seu curriculo, para diminuir a distdncia que a separa do mundo das
empresas” , diz a psicologa Helizabeth Accurso, diretora de recursos humanos da Rede Globo,

nesta mesma reportagem.

Limpert (1997) acha que esta proximidade escola-empresa dar-se-a quando mais pessoas
estiverem envolvidas em ambos os lados e sugere algumas iniciativas, como por exemplo,
melhorar a comunicagio, observar para aprender, ajudar em conselhos e educar nos principios
e técnicas da qualidade total. Mas para isso, é importante que pessoas de ambos os lados ndo

tenham receio de dar o primeiro passo em busca desta parceria.

Liderar equipes ¢ uma habilidade das mais destacadas pelos especialistas em recrutamento.
Martinez (1998:53), ressaltando sua importéncia, diz que "a lideranga ¢ um estilo fundamental
na administragdo empresarial que gera um diferencial competitivo € o sucesso no ambiente
globalizado de negdcios” e completa dizendo que os lideres modernos devem encorajar o

raciocinio inovador e aplica-lo de forma decisiva.

Quelch (2000) acredita que para que o profissional seja bem sucedido é preciso ser
empreendedor, mas trabalhar em equipe, ser fiel a uma miss3o, mas flexivel para mudar de

estratégia e ter uma visdo ampla, sem esquecer os detalhes.
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Palmeira (1998:42) diz que as empresas buscam profissionais que “tenham disposigdo para

assumir riscos; capacidade de estimular a criatividade e de sensibilizar, motivar e engajar
pessoas; tenham atuacdo sistémica e holistica; mentalidade capaz de gerar solugdes ¢ postura

voltada para a qualidade”. Para ele, esse perfil deve ser formado a partir da escola.

Ao analisar empresas de grande porte da regido Oeste de Sio Paulo, que possuem telesalas do
. Telecurso 2000, Aratjo et al (1999) mostram que empresas foram motivadas a investir na
qualificagdo dos funcionarios para obtef, entre outras coisas, methor produtividade através de
maior participagdo no desenvolvimento do trabalho, e maior entendimento das questdes
operacionais da empresa, objetivando a implantagdo do Sistema da Qualidade, e nio por

questdes socials como se pensava anteriormente.

Pode ser observado que cada vez mais, nos dia de hoje, exigem-se profissionais que saibam um
pouco de tudo e que tenham qualidades como lideranca, capacidade de se adaptar as mudancas
e para reflexdo, visando enfrentar problemas do dia-a-dia, de trabalhar em grupo, com bom
relacionamento pessoal (Cogeae, 2000), ética e facilidade de comunicagdo e discernimento,

entre outros.

Caporal (1998) acredita que em tempos de economia globalizada, executivos de sucesso sio
aqueles que tém como caracteristicas: integridade, visdo estratégica, lideranga, conhecimento

de sua empresa e capacidade de decis3o.

Vale ressaltar que, no final da década de 80 e inicio da década de 90, caracteristicas como
capacidade de abstragdo, compreensdo do processo de produgio, capacidade e precisio de
comunicagdo verbal, oral e visual e facil adaptagdo as novas tecnologias, ja eram qualificagbes
requeridas pelo mercado de trabalho (Paiva, 1993). Paiva ressalta ainda que nos paises
desenvolvidos, e ha alguns anos na América Latina, o novo paradigma do desenvolvimento

tem a centralidade do conhecimento e da educagéo como elemento basico.

Mas nesta virada de século, a inovagdo sera o fator chave do sucesso, € o conhecimento,
requerido pela economia globalizada, sera o grande impulsionador das vidas e profissGes das

pessoas (homepage do escritorio Martinelli, 2000).

Tanto a qualificagdo requerida pelos postos de trabalho como a que ¢ detida pelos
trabalhadores, sdo variaveis ao longo do tempo; evoluem em razio do acimulo de experiéncias

praticas, concretas, por parte do trabalhador ou pela aquisi¢io de conhecimentos e habilidades
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por vias formais, como as escolas. Esse nivel de qualificagdo individual pode fazer com que a

produtividade global aumente, o que possibilita, também, maior interagdo social (Acselrad,
1995). O trabalho escasso, devido a mdo-de-obra envelhecida, tecnologias avangadas que
requerem niveis mais altos de habilidades basicas e a compeﬁgio criada pela economia
globalizada, tem feito varias empresas investir bilhdes de dolares por ano em treinamento
(Olson, 2000).

2

A “proposta de flexibilizagdo administrativa para a organizagio do ensino médio’
encaminhada pelo MEC (Ministério da Educagio) ao Conselho Nacional da Educagdo, indica a
necessidade de novas alternativas de organizagdo escolar, mais voltadas para o contexto da
globalizagdo, e aponta como perfil do novo trabalhador: flexibilidade, capacidade de
adaptagdo, raciocinio logico, habilidades de analise, sintese e prospecgdo, leitura de sinais e

agilidade na tomada de decisdes (apud Bastos, 1997).

Para finalizar este item, o quadro 2.1 a seguir apresenta um resumo das caracteristicas e
habilidades levantadas durante a pesquisa bibliografica. Vale comentar que a diferenciacio
entre caracteristica e habilidade sera apresentada no Capitulo 3 e que como a capacita¢do
técnica ¢ fator essencial para um lugar no mercado, este item ndo sera levado em consideragio.

Considerar-se-do apenas caracteristicas e habilidades voltadas para os aspectos humanos.

Quadro 2.1 — Caracteristicas e habilidades necesséarias para o mercado de trabalho.

Caracteristicas Habilidades
Capacidade e disposigio para apreender Boa comunicabilidade (saber falar e entender)
novos conhecimentos
Ter garra : Competéncia para resolver problemas
Coragem para tomadas de decisdes e assumir Capacidade de trabalhar em grupo
riscos
Persisténcia Responsabilidade
Flexibilidade Visdo ampla
Comprometimento , Polivaléncia
Ambigao Lideranga
Racionalidade
Facil adaptagdo as novas situagdes
Determinagio

Ao se pesquisar na literatura os perfis a que os tragos do quadro 2.1 estdo associados foram
selecionados dois, a partir do confronto entre aspectos relacionados a cada perfil e os atributos

do quadro 2.1: o de lideranga e o empreendedor. Por isso, estes pérﬁs serdo melhor estudados
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no Capitulo 3. No entanto, ¢ importante ressaltar que o perfil adequado para um determinado

segmento industrial ou comercial pode ndo o ser para outro segmento. Por isso, busca-se,
neste trabalho, enfatizar aquelas caracteristicas e habilidades tidas como importantes para o
sucesso profissional de pessoas envolvidas nos mais diversos segmentos industriais e de

Servigos.

2.4 - O Ensino Médio e 0 Mercado de Trabalho

Para Catani et al (1989) e Kuenzer (1994) é na tradigdo classista da educagio brasileira que
encontra-se a dualidade entre o ensino voltado para as elites (as classes dirigentes) e o ensino
voltado para os trabalhadores (as classes menos favorecidas), em nivel de 2° grau. Ao longo do
tempo, diversas medidas foram tomadas para equiparar estes dois tipos de ensino, mas estas
ndo passaram de mera formalizagdo, pois, na pratica, os trabalhadores tinham poucas chances
de conseguir vaga num curso superior, que era visto como uma chance de obter progresso e

reconhecimento.

A lei federal n. 4024 de 20/12/1961 propde a equivaléncia de cursos entre o secundario
(propedéutico — preparava para o vestibular) e o técnico-profissional (que preparava para o
mercado de trabalho). A partir de entfo, houve maior procura por vagas nos cursos de nivel
superior. Como a procura era maior que o nimero de vagas disponiVeis, foram tomadas
medidas que visavam a permanéncia do aluno ao nivel do 2° grau, estimulando-se o ensino

profissionalizante.

A lei federal n. 4024 foi substituida pela lei n. 5692 que, em sua titima edi¢io em 1971,
propde a conciliagio dos objetivos de educar e profissionalizar, promovendo a fusio dos
objetivos do ensino secundario e técnico-profissional, retirando (pelo menos em termos

formais) o carater classista e seletivo deste nivel de ensino (Catani et al, 1989).

Essa proposta, no entanto, ndo foi alcangada, pois as escolas e professores, com raras
excegdes, ndo estavam preparados para assumir essa atividade. Entdo, o propedéutico,
(segundo grau que preparava para o vestibular) passou a ser mais procurado pelos alunos.

Também, muitos alunos do curso técnico, apds seu término, realizavam um cursinho pré-
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vestibular, mantendo sobrecarregados os cursos de terceiro grau.

No entanto, ainda hoje percebe-se uma diferenciagdo entre o ensino médio e técnico. Os
egressos dos cursos técnicos ndo tém facil aceitagdo no mercado e, mesmo aspirando a entrada
num curso superior, nio sio preparados para o vestibular, um dos meios de acesso as
universidades. Por outro lado, os alunos do ensino médio (antigo propedéutico) niio sdo
preparados para o mercado de trabatho. Estes recebem uma “cultura” mais cientifica, cujo

objetivo € prepara-lo para o prosseguimento dos estudos.

Apesar da dualidade, € possivel observar um crescente nimero de autores que acreditam que o
ensino médio deve propiciar, atualmente, uma boa formagio geral, uma formagdo que vai além’
de preparar para o vestibular, que prepara para a vida. Considerando isto, o Ministério da
Educagdo (MEC), na reforma do Ensino.Médio (lei n°® 9394/96), propde "a formagio geral, em
oposi¢do a formagdo especifica, o desenvolvimento de capacidades de pesquisar, buscar
informagdes, analisa-las e seleciona-las; a capacidade de aprender, criar, formular, ao invés do

simples exercicio de memorizagdo" (PCN1: 14).

As estatisticas do MEC (MEC, 2000) mostram que entre 1994 ¢ 1999 houve, no Brasil, um
aumento de 57,3% na matricula do Ensino Médio. Acredita-se que uma das razdes para este
incremento seja a boa qualidade do ensino fundamental. OQutro motivo sio as novas exigéncias
do mercado produtivo, que trazem de volta um contingente de pessoas dela afastadas. No
entanto, este crescimento se deu de forma desordenada. O ensino médio ocupou o espago
ocioso do ensino fundamental nas escolas. O censo escolar de 1998 mostrou que 54,8% das
matriculas do ensino médio sdo noturnas. Sem instalagdes fisicas adequadas e sem espagos

proprios, o ensino médio cresce sem identidade.

Diante destas condi¢Ges precarias para o atendimento do ensino médio e diante do novo
alunado, exigiu-se uma modificagdo. Surgiu entdo a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo
Nacional (LDBE - lei n°. 9394, de 20 de dezembro de 1996), que define este nivel de ensino
como a etapa final da educagéo basica. A educagdo basica compreende os niveis fundamental
(1* a 8" séries) e médio (2° grau). A nova LDBE quis promover a reestruturagdo do ensino

médio, que cresceu sem regulamentagdes especificas.
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No artigo 22 da lei federal n. 9.394/96 consta que "A educagdo basica tem por finalidade

desenvolver o educando, assegurar-lhe a formagdo comum indispensavel para o exercicio da

cidadania e fornecer-lhe meios para progredir no trabalho e em estudos posteriores".

Com relagdo aos curriculos, a educagdo basica tem uma base nacional comum, que autores
como Moreira et al. (1995) questionam, e que ¢ complementada por uma parte diversificada,
que visa atender as caracteristicas regionais e locais da sociedade, da cultura, da economia e da
clientela (LDBE, 1996), uma vez que essa clientela estd se tornando cada vez mais
heterogénea, o que torna impossivel atendé-la bem com um curriculo unico e fechado (Revista
do Ensino Médio). |

Com relagdo ao ensino médio, este tem por finalidade:

"I - a consolida¢do e o aprofundamento dos conhecimentos adquiridos no ensino fundamental,

possibilitando o prosseguimento dos estudos;

II - a preparagdo basica para o trabalho e a cidadania do educando, para continuar aprendendo,
de modo a ser capaz de se adaptar com flexibilidade a novas condigdes de ocupagio ou

aperfeigoamento posteriores;

IIl - o aprimoramento do educando como pessoa humana, incluindo a formagio ética € o

desenvolvimento da autonomia intelectual e do pensamento critico;

IV - a compreensio dos fundamentos cientifico-tecnologicos dos processos produtivos,

relacionando a teoria com a pratica, em cada disciplina" (Art. 35 — LDBE).
De outra parte, o ensino médio tem por eixos principais:

— promover a expansio do acesso ao ensino meédio, de forma ordenada e com padrdes basicos
minimos;

- adotar uma concep¢io que responda as determinagdes da LDBE, as caracteristicas
contemporaneas € ao cenario futuro;

- incrementar a qualidade do ensino;

- consolidar um sistema de avaliagdo que acompanhe os resultados e aponte corregdes de

rumo;
— definir o financiamento e a otimizagdo do uso do recurso:

Com relagdo a reforma no Ensino Médio, em entrevista a revista Educagdo (Souza, 1999),
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Paulo Renato de Souza - Ministro da Educagdo — diz: "A reforma do ensino médio ¢ algo

inovador porque trata de ajudar o jovem a definir seu futuro. Trata de auxilia-lo a buscar
alternativa apés o ensino secundario. O ensino médio tem que fazer com que o jovem defina a
sua vocagdo: se vai buscar o seu aperfeicoamento na universidade ou no curso técnico ou,
ainda, se vai diretamente para o mercado de trabalho. Tem que abrir todas essas possibilidades
em vez de, apenas, preparar o aluno para o vestibular". E acrescenta: "o modelo de educagio
que precisamos para que nosso Pais adquira condigdes de competir na nova ordem econdmica
e que seja capaz de impulsionar o desenvolvimento tem de assegurar educagdo geral com
qualidade para todos e com multiplas oportunidades para perménentes atualizagGes técnicas,
separando formalmente o ensino médio do superior e tornando o segundo complementar ao

primeiro, democratizando o seu acesso".

O Ensino Médio tem sido avaliado periodicamente, em busca de novos planejamentos e
direcionamentos, através do ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio), com relagdo ao qual
Castro (1999) diz: "o ENEM avalia se o jovem é capaz de compreender fendmenos naturais €
sociais; solucionar problemas simples e complexos; organizar informagdes e conhecimentos em
situagdes cbncretas, para a construgdo de argumentagdes consistentes e a elaborar propostas
de intervencdo na realidade. A concep¢do do ENEM esta mais proxima da reforma do ensino
médio e das tendéncias internacionais, que destacam a importincia da formagdo geral na

educagdo basica".

Kuenzer (1994) questiona que, embora a LDBE tenha sido amplamente discutida e seja
“sintese entre a produgio cientifica e as demandas da sociedade” (p. 114), tenha permanecido
uma interpretagdio equivocada no que diz respeito a proposta do ensino médio e a formagdo
técnico profissional. A autora expde que a escola humanista tradicional formava os grupos
dirigentes que n3o exerciam fungdes instrumentais. Nestes grupos deveria ser desenvolvido
uma cultura geral que lhes propiciasse capacidade de pensar, decidir, comportar-se socialmente

a partir da compreensdo dos determinantes mais gerais da sociedade.

Juntamente com as escolas humanistas, de carater pfopedéutico, surgiram as escolas de
formagdo profissional com o objetivo de qualificar trabalhadores para as fungdes instrumentais
de diversos setores; formac¢do esta que ndo permitia que estes trabalhadores aspirassem a
condigdo de dirigente. Acreditava-se que, ocupadas com o trabalho, as pessoas ndo pensariam
num curso superior. O ensino profissionalizante ndo obteve o éxito esperado e o interesse nos

cursos superiores aumentou (Catani et al, 1989; Kuenzer, 1994).
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A relagio entre Ciéncia e Trabalho exigiu que os trabalhadores tivessem uma cultura mais

geral, mais ampla, e que fossem capazes de cumprir seus deveres e, a0 mesmo tempo,
incorporar as mudangas tecnolégicas. Dai, a diferenga entre dirigentes e trabalhadores teve de

diminuir, acarretando a necessidade de um ensino unificado (Kuenzer, 1994).

Pode-se perceber que com a reforma do ensino médio muita coisa pode mudar. O grande pivo
desta mudanga devera ser o professor, pois € ele que vai fazer acontecer, de fato, um novo
ensino médio. Pinto et al (1997) consideram o professor como o protagonista da agéo
educativa global e acreditam que a qualidade das instituigdes educativas esta intimamente
relacionada a qualidade de seus professores. Vale comentar que no Egito foi realizado um
projeto de educag@o 2 distancia para capacitar professores, visando justamente, num segundo

momento, a melhoria da qualidade no ensino (Visser, 1996).

Mas, no Brasil, as leis foram implantadas antes que os professores estivessem devidamente
preparados para tal, diz Gabino (NRE, 2000), um dos responsaveis pelos projetos do pos-
médio, da area de ensino do Nucleo Regional de Campo Mourdo - PR. Segundo ele, a
Secretaria de Educagio do Estado do Parana tem se preocupado com isso, € tem ofertado, na
Universidade do Professor - em Faxinal do Céu, palestras/ seminarios para todos os
professores interessados. No entanto, nem todos aproveitam a oportunidade para se
atualizarem. Muitas vezes sio impedidos até mesmos pelos diretores das escolas, que colocam
varios impecilhos para a liberagdo do professor. Vale comentar que, segundo o professor
Gabino, cada professor tem contabilizado em suas atividades com os alunos uma semana para

cursos de atualizagdo / reciclagem.

Segundo a professora Dirce (NRE, 2000), responsavel pelo pés-médio do Nicleo Regional de
Campo Mourdo- Pr, o que se tem buscado formar sdo pessoas criticas e com capacidade de
raciocinio. O ensino médio tem procurado, nas escolas da rede publica estadual, voltar-se para
a preparagio universal do educando e ndo mais para o vestibular, como era feito antigamente.
Mas Gabino comenta que nio tem havido muito comprometimento, por parte de alguns

professores, com essa mudanga.

No Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica do Parana - CEFET-PR, Institui¢do voltada
essencialmente para o ensino tecnologico, o ensino médio teve inicio em 1998, ja baseado na
nova legislagdo (lei 9394/96), mas o professor Celso Gandolfo (Gandolfo, 2000), atual gerente

de ensino e pesquisa da Unidade de Campo Mour3o, diz que o preparo dos professores ndo foi
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dos mais adequados. Segundo ele, tem-se procurado conscientiza-los de que € preciso mudar a
forma de agir em relagio ao ensino médio, e que este curso tem objetivos diferentes dos cursos
técnicos com 0s quais os professores estavam acostumados. Nesta Institui¢do, este nivel de
ensino tem sido avaliado ‘cbnstantemente através dos “Seminarios Anuais de Avaliagdo do
Ensino Médio”, organizados pela propria Instituigio. Como resultado desses seminarios, e a

luz dos novos parametros curriculares nacionais, o ensino médio sera reestruturado.

- Para Ruy Berger, secretario de Educagdo Média e Tecnoldgica do MEC, "o ensino médio
devera ser capaz de constituir competéncias, habilidades e disposigdes de condutas e ndo
simplesmente entlipir o aluno de informagéo" (Revista do Ensino Médio, p.4). Ainda segundo
ele, as escolas deverdo ser capazes de trocar a padronizagdo de baixa qualidade por uma

diversificagdo de bom nivel e, além disso, de privilegiar a capacidade de aprender.

O limiar do novo século sinaliza para uma necessidade de poli-competéncia humana. As
grandes transformag3es que estdo ocorrendo no mundo atingem a escola e esta nio pode ficar
parada. Xavier (1997) acredita que esta é uma grande oportunidade de transformar e provocar
mudangas em todos seus agentes, sejam eles individuos ou organizagdes. Isso exige melhor
formagdo, um novo perfil, dos gestores e professores, porque sdo eles que, de fato, fardo a

mudanga acontecer.

Assmann (1994) acredita que no futuro, em meio a competitividade do mercado, ninguém
sobreviverd sem uma educagdo fundamental que- corresponda as necessidades basicas de
aprendizagem, ou seja, a preparagio da forga de trabalho para uma melhor adaptagdo as

mudangas que o mercado de trabalho exige.

Os Parimetros Curriculares Nacionais (PCN2; PCN3; PCN4) estabelecem habilidades e
competéncias que devem ser desenvolvidas por cada uma das disciplinas que compdem o
curriculo do ensino médio, visando propiciar ao educando, ao final dessa etapa, uma formagao
geral que facilite seu acesso ao mercado de trabalho. Resta saber se elas estdo sendo realmente
trabalhadas e desenvolvidas como se espera. Também vale lembrar que a metodologia adotada

pelo professor € fundamental para o alcance deste objetivo.

Como pode ser percebido, o ensino médio objetiva preparar o educando para a continuidade
dos estudos, mas também prepara-lo, de uma forma geral, para o trabalho, a cidadania e o

aprimoramento enquanto pessoa humana, ou seja, o ensino médio deve propiciar uma
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formagdo integral para o educando. Cicco (2000) considera que o proximo século sera

caracterizado pela “era do conhecimento”, um tempo em que as pessoas serdio valorizadas pelo
que conhecem e ndo pelo que realizam. Para Bustamante (1997) o maior desafio da educagdo

no século XXI ¢ a integragdo harmonica entre ciéncia e tecnologia e a cultura.

Diante de tantas mudangas fica uma pergunta: o que, de fato, a escola pode fazer, em nivel de

ensino médio, para preparar o aluno para o mercado de trabalho?

Catani et al (1989) acreditam que a melhor forma de atender as necessidades do mercado de
trabalho € a preparagdo para o mundo do trabalho, obtida pela solida base de formag:io geral
e humanistica (resultado do bom ensino de Portugués, Historia, Geografia e Filosofia) e
cientifica (proporcionado pela Matematica, Fisica, Quimica e Biologia). Essas bases criam, na
opinido dos autores, condigdes para o individuo preparar-se para as mudangas e para a rapidez

com que as mudangas tecnologicas acontecem, além de possibilitar o prosseguimento dos

estudos.
2.5 - Consideracoes

Neste capitulo foram apresentadas caracteristicas pessoais e habilidades essenciais exigidas
pelo.mercado de trabalho no ambiente de mudangas, e a postura das escolas de ensino médio,
em especial do Ministério da Educagdo (MEC), frente as constantes transformagdes que

ocorrem no mundo globalizado. ’

Na era da globalizag3o, a qualidade ¢ fundamental. Todas as organizéc,:(”)es precisam voltar sua
atengdo para este fator: a qualidade. A escola, cumprindo seu papel social, ndio pode ficar &
deriva. Voltar sua atengdo para a qualidade e entrar na era globalizada significa ter uma nova
postura, uma reformulagdo nos seus curriculos, na sua metodologia e até na proposta

pedagogica da escola, se for o caso.

Significa, no nivel de ensino do antigo 2° grau (ensino médio), conhecer o que o mercado de
trabalho espera dela (escola) e do que ele precisa, ja que um dos objetivos do ensino médio é
preparar o educando para o ingresso no mercado de trabalho, e estar pronta para atendé-lo,

com qualidade.
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Nesse sentido, espera-se que escola e empresa sejam parceiros a fim de propiciar melhores

condi¢des de desenvolver, na escola, caracteristicas e habilidades essenciais para o mercado de

trabalho.

Pensando nas necessidades do mercado de trabalho, no préximo capitulo serdo apresentadas as
diferengas entre caracteristica, habilidade e perfil, assim como o estudo de dois perfis

importantes para o mercado de trabalho e delineados no item 2.3: o de lideranca e o

empreendedor.



CAPITULO 3 — PERFIS PESSOAIS DESEJADOS PARA O MERCADO DE
TRABALHO

No Capitulo 2, procurou-se analisar o papel da escola de ensino médio frente as necessidades

do mercado de trabatho inserido no contexto de mudangas / globalizaggo.

Agora busca-se estabelecer as caracteristicas e habilidades de dois perfis identificados no
capitulo anterior: o de lideranga e o empreendedor, para que se possa usa-las no
desenvolvimento de um modelo de avaliagio das escolas de ensino médio frente as

necessidades do mercado de trabalho.

Os dois perfis escolhidos para estudo foram sugeridos mediante analise das caracteristicas e
habilidades requeridas pelo mercado de trabalho e as pertinentes a esses perfis, conforme sera

visto no item 3.2.

3.1 - Alguns Conceitos: Caracteristicas Pessoais, Habilidades e Perfil

No Novo Dicionario Aurélio da Lingua portuguesa, encontram-se as seguintes defini¢des para;

—  Caracteristica: feminino substantivado do adjetivo caracteristico, ou seja, que caracteriza

ou distingue. Aquilo que caracteriza. Particularidade (p.346);

— Habilidade: qualidade de habil, ou seja, que tem aptiddo para alguma coisa. Competente,

apto, capaz (p.880),
— Perfil: contorno de uma pessoa vista de lado, silhueta (p. 1308).

— Trabalho: a palavra trabatho significa despender esforgos para a consecu¢do de uma
tarefa, tendo em vista determinados propésitos ou objetivos. Atualmente, o termo trabalho

" esta associado ao emprego ou as atividades desenvolvidas sob remuneragao.

Para Ardila ( apud Zanelli, 1994: 158) “o trabalho ¢ a maneira de ganhar dinheiro para
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satisfazer as necessidades basicas. E também uma maneira de obter status, de impor-se aos

demais, de sobressair-se, de solucionar necessidades psicologicas como a de ser aceito,

querido e apreciado”.

Neste trabalho, os termos anteriormente descritos serdo usados com os seguintes significados:
— caracteristica: trago que € intrinseco a alguém; nato;

— habilidade: aspectos do individuo que podem ser desenvolvidos;

— perfil: totalidade de atributos de um individuo.
3.2 - Perfis para o Mercado de Trabalho

O perfil profissional ¢ uma preocupagio constante de todos aqueles que planejam sua carreira
(e até daqueles que ainda ndo o fazem), isto porque este perfil é variavel e deve acompanhar as

transformag¢des do mercado e do trabalho (Boog, 1994).

No item 2.3 foram levantadas algumas caracteristicas e habilidades importantes para o
mercado de trabalho atual. Uma sintese delas esta a seguir: capacidade e disposi¢do para
apreender novos conhecimentos, boa comunicabilidade (saber falar e entender), capacidade de
trabalhar em grupo, competéncia para resolver problemas, ter garra, ser flexivel e
comprometido, ter coragem para tomadas de decisdes e assumir riscos (ser empreendedor),
criatividade, persisténcia e determinagdo, ambigdo, visdo ampla, responsabilidade, polivaléncia,

racionalidade, lideranga e facil adaptagio as novas situagdes.

A analise destes atributos apontou para dois perfis em especial: o de lideranga e o
empreendedor. Procurar-se-a neste capitulo verificar se as caracteristicas ¢ habilidades
levantadas para o mercado de trabalho fazem parte, ou ndlo, destes perfis e, a partir disso,

elaborar o modelo de avaliagdo, no Capitulo cinco.

A seguir, serd apresentado um estudo sucinto destes dois perfis: o de lideranga e o
empreendedor, para que se possa relacionar estes perfis aos desejados pelo mercado de

trabalho.
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3.2.1 - O perfil de lideranca

Para Edgeman et al (1999), o perfil de lideranga de qualquer'individuo ¢ um composto de

multiplos estilos e ¢ a predominancia de alguns deles sobre outros que determina o sucesso.

Dal Piero (2000) diz que definir lideranga é uma tarefa bastante dificil, inclusive cita algumas
divergéncias sobre tal tema e comenta trés abordagens. A primeira relaciona o perfil de
lideranga &s caracteristicas pessoais como: lealdade, coragem, anseio, resisténcia emocional,
vigor fisico, empatia, poder de decisdo, antecipagdo, sincronizagdo, competitividade,
autoconfianga, responsabilidade, criatividade, tenacidade, confiabilidade, vigilancia ¢ protegdo.
A segunda, procura estabelecer um estilo ideal de lideranga, e a terceira insere a
contextualizagdo nas abordagens anteriores, ou seja trabalha com as caracteristicas do liderado
e as circunstincias ambientais da organizagdo. Para Dal Piero, os lideres ndo nascem feitos,

mas fazem-se, e sugere 12 passos para aprender a lideranga. Sdo eles:

os lideres sdo simultaneamente confiantes ¢ modernos: impregnam de poder e autoridade
aqueles que o rodeiam,

— os lideres sdo auténticos, ddo noticias sobre seus avangos ou retrocessos;

_  os lideres sio bons ouvintes — saber ouvir é fundamental. A arte de bem ouvir ¢ alimentada
pela curiosidade;

— o lider é um eterno insatisfeito — os lideres eficazes vivem a encorajar outras pessoas €
nunca se dio por satisfeitos;

_  estimular a controvérsia e as associagdes impossiveis: essas relagbes ddo origem a
pequenas inovagdes e a idéias radicais,

— fornecer a diregao;

_  ser realista: os lideres protegem do perigo aqueles que o rodeiam, mas expdem-lhes a
realidade;

~ transformar para inovar: transformar € realizar algo a partir do nada;

— os lideres lideram através de exemplos e por isso podem ser considerados como exemplos;
— os lideres ndo culpam, mas sim aprendem,

— os lideres procuram relacionamentos com outros lideres;

_ averdadeira fungdo do lider é desenvolver mais lideres (regra de ouro).
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Trendnet afirma que a “lideranga depende da situag@o, do subordinado e do proprio lider”

(Trendnet, 2000). Nio existe um perfil unico de lideranga, adequado a todos e a todas as
situagbes. Por isso, a lideranga deve ser continuamente ajustada e adequada. Mas existem
algumas caracteristicas que todos os lideres (}everio ter: jogo de cintura, flexibilidade,

maleabilidade as situages e as circunstancias.

Para Chiavenato (1994: 160) lideranga “é o processo dinidmico de exercer influéncia sobre o
individuo ou grupo de individuos para aglutinar e impulsionar esforgos em fungdo do alcance

de objetivos em uma determinada situagdo”, e sugere que lideres sdo pessoas que:

—  tém foco nos objetivos a serem alcangados;,
- sdo orientados para a agdo;

~  tém auto confianga,

- tém habilidade de lidar com pessoés;

—~ possuem instinto de comunicagao;

~ possuem empatia e simpatia;

— transferem e delegam responsabilidades;

- ' incentivam as outras pessoas;

- sdo automotivadas;

— s3o criativas e inovativas;

~ adaptam-se as novas situagdes;

— tém flexibilidade;

~  possuem coragem para tomada de decisdes;,

- tém visdo de futuro.

Lutz (Freedman, 2000) afirma que 0s melhores lideres sio humildes, pois tém autoconfianga,

falam e riem com seus subordinados sem serem permissivos.

Para James Champy (Cajaraville, 2000:8), a caracteristica determinante de um lider ¢ a
ambicio. Afirma ainda que uma empresa precisa de mais de um lider, mas discorda do discurso
de que todos podem ou devem ser lideres em seus respectivos universos, pois, na sua opinido,
um lider ndo aceita ser liderado. Para Champy, as empresas precisam de lideres e de gente com

capacidade de lideranga e distingue 0s dois termos assim:

— lider é o dirigente responsavel por uma parte das operagdes da empresa;

~ capacidade de lideranca sdo aspectos ou caracteristicas que fazem um bom lider, como por
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exemplo: visdo, capacidade de transmitir idéias claramente e inspirar os outros.
Champy destaca trés tipos de lideres necessarios numa empresa: o criador, que é o
empreendedor; o capitalizador, que € o encarregado de criar a infra-estrutura e o consolidador,

que resolve os problemas graves.

Neste novo milénio, a figura necessaria do lider sera o de um lider participativo, que “interage
com os demais setores da sociedade e que, além do seu desempenho profissional, ajuda em sua

comunidade, atuando em associagdes,...” (homepage do escritério Martinelli, 2000).

Secco (2000), coloca o perfil do lider do novo niilénio, conforme mostram os quadros 3.1 e

3.2.

| Quadro 3.1 —Elementos que um lider deve ter.

Auto conhecimento Inteligéncia Senso de dportunidade
Bom carater Senso de humor Sede de conhecimento
Dominio da informatica Credibilidade Espirito de équipe
Iniciativa Motivagdo Equilibrio emocional
Visdo holistica Ousadia Humildade
Disciplina Flexibilidade Capacidade de realizagio
Quadro 3.2 — O lider deve ser.
Obstinado Objetivo Etico
Receptivo Estimulador de idéias Autoconfiante
Responsavel ' Eficaz Competente
Perceptivo Empreendedor - Criativo
Intermediador Carismatico Habil
Trabalhador Sabio Generalista
Especialista Arrojado Critico
~Culto Informado Perseverante
Veloz Observador Polivalente

Fonte: Secco (2000).

No site do jornal primeira hora (2000) vé-se que o perfil do lider do século 21 inclui o
desenvolvimento de caracteristicas voltadas para o carater emocional das pessoas, tais como:

saber ouvir, acalmar, sensibilizar, motivar, inspirar confianga, distribuir poder e cooperar.
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Comenta-se, no site, que a autolideranga sera cada vez mais indispensavel para que as pessoas

estejam preparadas para o sucesso neste novo mundo.

No site da vortal industrial (2000) ¢ dito que o novo lider precisa ser entusiasta,
comprometido, humano, empreendedor, assertivo € €tico, e ter vontade de aprender, prazer de

ensinar e visio estratégica.

Para Cunha (2000) as caracteristicas e habilidades dos lideres sdo: respeito ao aprendizado
coletivo, percepgdo das ameagas e oportunidades, visio de futuro, sensibilidade, intuigdo,

ousadia, improviso, humildade, confianga, inotivador, facilitador do trabalho em grupo.

Para Olhé (1999) liderar nos dias atuais é sinbnimo de persuadir, mobilizar pessoas para que
atinjam resultados cada vez mais surpreendentes. Para ela, a lideranga se caracteriza por trés
competéncias, a saber: | |

_  técnica: ter conhecimento do proprio negocio;

~ gerencial: empregar com desenvoltura técnicas modernas de planejamento, organizagao €

controle;

_  comportamental: inclinagio natural para relacionar com pessoas em situa¢des de trabalho,

e também para a eficacia organizacional.

Para que se possa atingir o objetivo proposto para este trabalho, selecionou-se alguns tragos
do perfil de lideranga aqui levantadas, que mais se compatibilizam com as habilidades e

caracteristicas para o mercado de trabalho. Veja a figura 3.1.
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Coragem para
tomada de
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Criatividade ¢
movagio

Ser

responséavel

Figura 3.1 — Caracteristicas e Habilidades (selecionadas) do Perfil de Lideranga.

3.2.2 - O Perfil Empreendedor

O empreendedor e o empreendedorismo sdo vistos por autores de diversas maneiras. Aqui

serfio apresentadas algumas definigdes (UFSC/LED, 2000):

Aitken (1963) — "‘empreendedorismo sempre envolve, explicita ou implicitamente, a idéia

de inovagdo”(p.38). . |

—  Meredith, Nelson e Nech (1982) — “empreendedores sdo pessoas que tém a habilidade de
ver e avaliar oportunidades de negdcios, prover recursos necessarios para pd-las em
vantagens; ¢ iniciar agdo apropriada para assegurar o sucesso” (p. 51).

—  Schumpeter (1934) — “o empreendedof ¢ 0 homem que realiza coisas novas e nao,
necessariamente, aquele que inventa” (p.54).

— TFilion (1986) — “um empreendedor é uma pessoa imaginativa, caracterizada por uma

capacidade de fixar alvos e objetivos. Essa pessoa manifesta-se pela perspicéacia em detectar

oportunidades. Também, por longo periodo, ele continua a atingir oportunidades, potenciais
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e continua a tomar decisdes relativamente moderadas, tendo em vista modifica-la” (p. 46).

Para o empresério Ater Cristéfoli, da Fundagdo Educere de Campo Mourdo (Cristofoli, 2000),
o senso empreendedor ¢ fator chave para o sucesso profissional. Dias (1998), corroborando
Cristofoli, acredita que o novo perfil do mercado faz com que 0 trabalhador tenha outra
percepgdo de mundo e, nesse sentido, o senso empreendedor € essencial. Para Dias, 0
desenvolvimento de habilidades e agregagdio de valores sdo os constituintes do perfil do

homem multiplo.

Uriarte et al (2000) acreditam que o empreendedor € um dos principais motores da sociedade
hoje, pois ¢ através dele, dos seus negocios, que sao gerados empregos, riquezas e bem-estar.
Mas, estes autores acreditam também que ndo existe um perfil unico de empreendedor, mas

sim caracteristicas basicas.

No site da Myweb (2000) o empreendedor tem como caracteristicas basicas o espirito criativo
e pesquisador com os quais buscara novas solugdes e caminhos para satisfazer as necessidades

da empresa ou negdcio.

Pensar como empreendedor é uma das caracteristicas basicas citadas no sife da VCS.TCHE
(2000) que a pessoa, ou empresario, deve ter para ter sucesso. Pessoas com essa caracteristica
inovam idéias e caminhos e exploram situagdes ndo convencionais, 0 que pode trazer beneficio

para o negécio. Outras caracteristicas basicas necessarias citadas sdo:

alto grau de sinergia - competéncia, habilidade e persisténcia para conseguir que as coisas

sejam feitas e levar os projetos até o final,

talento no relacionamento com as pessoas;

habilidade em comunicagiio — envolve falar de forma clara, escutar as pessoas, absorver €

entender o que dizem;
_  conhecimento técnico — envolve a capacidade de obter e trabalhar as informagdes sobre o

que faz.

Vasconcelos ef al (2000) véem o empreendedor como aquele individuo que enfrenta os.
desafios e ¢ capaz de transformar um problema em oportunidade, fazendo disso um processo

de aprendizado continuo.

O site da VCS.TCHE (2000) cita como caracteristicas do empreendedor:
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assumir riscos: ter coragem para enfrentar desafios;

aproveitar oportunidades: estar atento a0 mercado e perceber suas oportunidades;

conhecer o ramo de negdcio: manter-se informado a respeito;

saber organizar: ter senso de organizagdo e saber usar todos os recursos (humanos,

materiais e financeiros)de forma logica e racional,

i

tomar decisdes: tomar decisdes corretas no momento certo, analisando as situagOes

- friamente,

saber liderar: saber definir objetivos, orientar a realizagdo de tarefas, incentivar pessoas no
rumo das metas definidas e produzir condigdes de relacionamento equilibrado entre a

equipe de trabalho em torno do empreendimento,

ter talento: para transformar idéias em negocios efetivos,

ser mdependente abrir seus proprios caminhos;

manter o otimismo: nunca deixar de ter esperanga de ver seus projetos realizados.

O SEBRAE- SC (2000) cita como qualidades do empreendedor:

capac1dade de assumir riscos: disposigdo de enfrentar desafios;

senso de oportumdade identificar tendéncias, necessidades atuais e futuras dos clientes;

jogo de cintura: ser flexivel;

persisténcia: definir e manter o direcionamento de suas energias rumo a uma visdo de

sucesso;

visdo global da organizag@o;

_ atualizagdo: aprender tudo o que for relacionado ao negocio;

- organizac;ﬁoi aplicar recursos disponiveis de forma logica, racional e organizada;

_  inovagdo: transformar idéias viaveis em fatos concretos e dindmicos. Cultivar novas idéias;

_ disposi¢do de trabalho: se envolver com a organizagio em todos os sentidos.

'O Nucleo de Empreendedorismo (2000) da Inatel, coloca como caracteristicas dos

?

empreendedores:

i

— tem um mentor,

tem iniciativa, autonomia, autoconfianga, otimismo, necessidade de reahzac;ao

trabalha sozinho;

tem perseveranga e tenacidade;
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- sabe concentrar esforgos para alcangar resultados;
- sabe fixar metas e alcanga-las;

- tem forte intui¢do;

- alto comprometimento;

— cria situagdes para obter feedback;

~ sabe buscar, usar e controlar recursos;

- sabe liderar; A

- orientado para resultados;

~ conhece o ramo em que atua;

- cultiva a imaginagdo e aprende a definir vises;
~ traduz seus pensamentos em agdes;,

- define o que deve aprender;

~ cria um método proprio para aprendizagem;

- tem alto grau de internalidade;

~ é1novador e criativo.

Meredith et al (apud UFSC/LED, 2000) listam as caracteristicas e tragos que ddo um perfil do

ponto de vista do trabalho de um empreendeddr. Veja o quadro 3.3.

Quadro 3.3 - Perfil do trabalho de um empreendedor - car_aCteristicas e tragos.

Caracteristica Trago
Confianga Confianga, independéncia, individualidade, otimismo
Orientagdo para a tarefa-resultado Necessidade de realizago, orientagdo para o lucro,
persisténcia, perseveranga, determinag3o, energia,
, niclativa :
Assungdo de riscos Habilidade em assumir riscos, gosta de desafios
Lideranga Comportamento de lider, da-se bem com os outros,
aberto a sugestdes e criticas
Originalidade Inovativo, criativo, flexivel (mente aberta),
desembarago, expedido, versatil, instruido, informado
Orientagdo para o futuro _ ' Previsdo, percepgio

Fonte: UFSC/LED, 2000: 51

- UFSC/LED (2000) ¢ SEBRAE-PR, (1998) apresentam as 10 habilidades e competéncias
comuns a que chegaram especialistas da area comportamental ao analisar as formas de pensar,

atitudes e comportamentos de empreendedores triunfadores, descritas a seguir:
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busca oportunidades e tém iniciativa: fazem as coisas antes de forgado pelas circunstancias,

agem para expandir e aproveitam oportunidades fora do comum para comegar um negécio;

persisténcia: agem diante de um obSta’.culo, assumem responsabilidade pessoal pelo
desempenho necessario ao atingimento de metas e objetivos;

comprometimento: fazem sacrificios pessoais ou colaboram com funcionarios para
completar uma tarefa, esmeram-se em manter os clientes satisfeitos;

qualidade e eficiéncia: agem de maneira a fazer coisas que satisfazem ou superam oS
padrdes de exceléncia;

correr riscos calculados: avaliam alternativas e égem para reduzir os riscos ou controlar os
resultados;

estabelecimento de metas objetivas: estabelecem metas e objetivos desafiantes e que tém

significado pessoal, de forma clara e objetiva;

busca de informacdes: dedicam-se a obter informagdes de clientes, fornecedores,
concorrentes, fabricagdo de produtos ou fornecimento de servigos e consultorias, se for o
caso;

planejamento e monitoramento sistematicos: dividem a tarefa em pequenas partes, revisam
seus planos e mantém controle financeiro para tomada de decisdes;

persuasdo e rede de contatos: agem para desenvolver e manter relagdes comerciais,
utilizam estratégias para influenciar ou persuadir os outros para atingir seus objetivos;

independéncia e autoconfianga: expressam confianga na sua propria capacidade. de
completar uma tarefa, mesmo diante de oposicdo ou resultados desanimadores, buscam

autonomia em relagdo a normas e controles dos outros.

Como se pode perceber, as diversas fontes consultadas atribuem tragos diferentes para o

empreendedor. Alguns atributos determinantes do perfil do empreendedor serfio selecionados,

para que possa ser dado continuidade ao trabalho. Veja a figura 3.2.
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Figura 3.2 - Caracteristicas e habilidades do perfil do empreendedor. -

3.3 - Caracteristicas Selecionadas X Caracteristicas Pesquisadas para o Mercado de

Trabalho

Ao estudar os perfis de lideranga e empreendedor, foram selecionadas 23 atributos, alguns dos

quais comuns aos dois perfis (ver ﬁguras 3.1 e 3.2). Ao comparar esta selegio com as

caracteristicas exigidas pelo mercado (quadro 2.1) notou-se a seguinte inser¢o (veja o quadro

3.4):
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Quadro 3.4 - Inser¢do das exigéncias do mercado nos perfis de lideranca e empreendedor.

Caracteristicas e habilidades exigidas pelo mercado de , Perfil

trabalho lideranca empreendedor

1 - Capacidade ¢ disposi¢do para apreender novos conhecimentos - X

2 - Boa comunicabiiidade

3 - Capacidade de trabalhar em grupo

4 - Competéncia para resolver problemas

5 - Garra

6 - Flexibilidade

7 - Comprometimento

8 - Coragem para tomada de decisdes e assumir riscos
9 - Criatividade

10 - Persisténcia e determinagao

11 - Visao ampla

12 - Ambigdo

13 - Responsabilidade

14 - Polivaléncia

15 - Racionalidade

16 - Lideranga X X
17 - Facil adaptagdo as novas situagdes

>

=

it ldts

PR X

S >4 [ <

O quadro 3.4 mostra a insercdo das exigéncias do mercado nos perfis em estudo: liderancga e
empreendedor. Nota-se que, diretamente, onze das dezessete exigéncias do mercado
levantadas estdo inseridas nestes dois perfis. Mas, mesmo ndo dirétamente, pode-se considerar
que as exigéncias de mercado ndo assinaladas estdo inseridas, de alguma forma, nestes perfis.

Se considerarmos que:

facil adaptagdo € uma consequéncia da flexibilidade: pessoas flexiveis adaptam-se mais

facilmente as diferentes situagoes;

garra € sindnimo de persisténcia e determinagao;

|

boa comunicabilidade, saber falar e ouvir, € essencial para o trabalho em equipe;

racionalidade € essencial para a tomada de decisdes € assumir riscos;,

I

pode-se ter a seguinte classifica¢do (veja o quadro 3.5).
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Quadro 3.5 - Inser¢do das exigéncias do mercado nos perfis de lideranga e empreendedor.

(atualizag@o do quadro 3.4).

Caracteristicas e habilidades exigidas pelo mercado de ‘ Perfil
' trabalho

, lideranca | empreendedor
1 - Capacidade e disposigdo para apreender novos conhecimentos X

2 - Boa comunicabilidade

3 - Capacidade de trabalhar em grupo

4 - Competéncia para resolver problemas

5 - Garra

6 - Flexibilidade

7 - Comprometimento

8 - Coragem para tomada de decisdes e assumir riscos
9 - Criatividade

10 - Persisténcia e determinagio

11 - Visdo ampla

12 - Ambigio

13 - Responsabilidade : X
14 - Polivaléncia
15 - Racionalidade X X
16 - Lideranga X
17 - Facil adaptagdo as novas situagdes X X

X[

| >4

PP R R

il

=

O quadro 3.5 apenas apresenta como ficaria a inser¢io com as consideragdes anteriores. De
qualquer forma, observa-se que a maioria das exigéncias do mercado sdo satisfeitas, caso as
escolas desenvolvam nos seus alunos estes perfis. Ndo se pode, no eﬁtanto, esperar que
sempre, todas as exigéncias, serdo satisfeitas. Isto porque, como fora dito anteriormente, o
mercado ¢ flexivel, ou seja, tem necessidadés diferentes em diferentes momentos. O que a
escola precisa fazer ¢ estar atenta as modificagdes que surgem e estar preparada para atender,

o mais rapido possivel, as novas necessidades.

Como os perfis de lideranca e empreendedor atendem as expectativas, pelo menos em parte,

do mercado de trabalho, estes serdo usados para o modelo proposto no Capitulo 5.
3.4 — Consideracdes

As necessidades do mercado de trabalho apontam para dois perfis principais: o de lideranga e o

empreendedor. Embora hajam caracteristicas comuns a ambos, € importante frisar que ¢ todo
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um conjunto de caracteristicas/ habilidades o responsavel pela determinagio do perfil e ndo -

apenas algumas.

Foram selecionadas algumas das principais caracteristicas e habilidades de cada perfil e
comparadas com as exigéncias do mercado de trabalho. Notou-se que as exigéncias do
mercado de trabatho sdo atendidas, em grande parte, pelos tragos dos perfis de lideranga e
empreendedor. Assim sendo, estes perfis comporio os requisitos do consumidor, no modelo

de avaliagdo proposto no Capitulo 5.

No proximo capitulo sera apresentada a metodologia QFD — Quality Function Deployment -

que sera usada como base para a elaboragio do modelo proposto no Capitulo 5.



CAPITULO 4 - QFD: QUALITY FUNCTION DEPLOWENT / DESDOBRAMENTO
DA FUNCAO QUALIDADE

4.1 - Um Pouco da Histéria do QFD

Nédo com a pretensdo de fazer um levantamento historico completo mas sim de apresentar
alguns fatos relevantes para o entendimento do surgimento da metodologia QFD, inicia-se este

capitulo contando um pouco da sua histéria ( Tavares, 2000).

A histéria do QFD comega logo apos a Segunda Guerra Mundial com a implantagio do
Controle Estatistico da Qualidade (SQC) no setor quimico do Japdo. Desde meados da
década de 1950 utilizava-se o Padrdo Técnico de Processo para definir os principais pohtos
para controle durante o processo de fabricagdo dos produtos. Isto significava que a qualidade

ainda era obtida nas linhas de produg@o, depois de iniciado o processo.

Na década de 1960, com o grande crescimento industrial do Japdo, principalmente no setor
automobilistico, sentiu-se a necessidade de mudangas mais constantes dos modelos dos
automoveis. Isto exigiu que a qualidade se expandisse para o desenvolvimento dos projetos, e
ndo estivesse apenas na linha de produgdo. Este fato fez com que a qualidade tivesse um novo

conceito.

Substituiu-se, entdo, a qualidade obtida pela inspe¢do pontual pela qualidade assegﬁrada por
meios de um conjunto de processos padronizados e controlados em todas as fases do produto,

- desde o projeto (planejamento) até a venda.

A partir de 1966, motivado pela falta de métodos que traduzissem os requisitos dos clientes,
Akao deu inicio as primeiras tentativas de desdobramento da quahdade No inicio da década
de 1970, a matriz da qualidade foi aplicada ao projeto de navios, pelo Estaleiro Kobe A partir
de entdo a idéia do desdobramento da qualidade comegou a ser consolidada e a garantia da

qualidade passou a ser observada no inicio do desenvolvimento do projeto.

No final da década de 1970 ¢ inicio da década de 80 a implantagdo do QFD tomou impulso e
passou a ser amplamente utilizada na industria automobilistica dos Estados Unidos. Na década

de 1980 foi difundido pelos demais setores industriais.
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No Brasil, o QFD comegou a ser aplicado no inicio da década de 1990. A maior parte dessas

 aplicagdes foi em industrias, entre elas estdo: Sadia, Multibras, Alpargatas-Santista, Mercedes

Benz e Agroceres (Guazzi, 1999).

Em 1990 Akao identificou duas interpretagdes para o QFD: num sentido amplo, QFD € o
desdobramento sistematico que envolve todas as relagGes existentes desde a conversdo dos
requisitos dos clientes em caracteristicas da qualidade, até o nivel de qualidade de cada pega
ou elemento do processo; num sentido restrito, QFD “é o desdobramento detalhado por etapas
em cada sistema de meios empregados e objetivos de fungdes ou servicos que formam a
qualidade” (Tavares, 2000: 2).

Assim, o QFD deveria ser dividido em QD (desdobramento da qualidade, relativo a garantia de
qualidade através do projeto) e QFD (desdobramento da fungdo qualidade, relativo da
garantia da qualidade em todo o sistema, conjunto de processos desde o projeto até o pos-

venda).

Tavares (2000) comenta que atualmente QFD e QD sio usados como sindnimos em grande
parte dos textos publicados, mas s3o coisas distintas. Para enfatizar essa diferenga apresenta

uma tabela com o foco de cada uma das metodologias. Veja:

Tabela 4.1- Diferengas entre QD e QFD.

Foco Nomenclatura ‘ Aplicagio
Identifica e traduz as QD : Desenvolvimento e melhoria
necessidades dos clientes para (Desdobramento da de produtos
~ as fases de produgéo Qualidade)
Identifica e traduz as QFD : Padronizagdo e
necessidades dos clientes para (Desdobramento da Fungéio Qualidade) Melhoria de sistemas

todos os processos
Fonte: Tavares, 2000:3

4.2 - QFD - A Voz do Cliente

Como visto, o QFD — Quality Function Deployment — tenta captar o que o cliente deseja e
como isso pode ser conseguido. Seu objetivo principal ¢ assegurar que o projeto final de um

produto ou servigo atenda as necessidades de seus clientes (Slack et al., 1999). Os beneficios
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da aplicagdo desta metodologia sdo muitos, entre eles estdo: redu¢do de custos, maior

satisfagdo dos clientes e menor tempo de planejamento e projeto.

E importante ouvir o cliente, pois a atuagio voltada para o cliente, juntamente com o
comprometimento dos funcionarios com o desempenho da empresa, reduz custos, aumenta o

lucro e traz competitividade (Folha/Sebrae, 20.03.1994)

A continua satisfagdo do cliente € a chave do sucesso. O QFD ¢é um método que possibilita a
incorporagdo dos requisitos dos clientes ao processo de desenvolviniéhto de novos produfos e
servicos. Em cada fase de implementagdo do QFD as matrizes envolvidas permitem
documentar, analisar, identificar e priorizar os requisitos chaves dos clientes (Qualiplus, 2000).

O diferencial competitivo est4 na continua busca de satisfagdo dos clientes (Abreu, 1997).

Para Abreu (1997), o QFD propicia numa organizagdo, dentre outras coisas, a melhoria da
comunicagdo horizontal, a eficacia do trabalho de equipes interfuncionais e a objetividade e

rapidez nas tomadas de decisdes.

Para Bhote (1998), o QFD possibilita:

— identificar e priorizar as necessidades do cliente antes do inicio do projeto;

— obter a opinifio do cliente sobre os pontos fortes e fracos da empresa em relagdo a suas

necessidades e em rela¢do a concorréncia;
~ comparar os pontos fortes ¢ fracos da empresa com os da concorréncia em cada.uma das
| especificagdes de engenharia por meio da analise competitiva, |
— salientar as incompatibilidades do projeto;

— apontar os aspectos importantes, novos e dificeis no projeto preliminar.

Apesar das possibilidades, Bhote (1998) adverte que grande parte das empresas que utilizam o

QFD n3o obtém plenamente suas vantagens e que a maioria dos estudos de QFD é

malconcebido, mal interpretado e mal implementado. Para ele, as principais armadilhas s3o:

— ndo ir além do primeiro “o qué” — necessidade do cliente e do primeiro. “como” —
especificagdes de engenharia,

— concentrar-s¢ apenas nos pardmetros de desempenho, ignorando outros elementos vitais

para conquistar o cliente;
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— listar um nimero excessivo de necessidades dos clientes que tornam a metodologia muito

complexa.

Cada vez mais as empresas tém usado a métodologia QFD para conhecer as expectativas do
cliente. Esta ferramenta tem sido utilizada nas mais diversas areas. Jacobs et al (1997) a
utilizaram integrada a um sistema de gerenciamento para definir uma estrutura organizacional
com évaliacﬁo de performance. Ja Ermer (1995) descreve a utilizagdo do QFD como forma de
melhorar e estabelecer uma nova grade curricular parava faculdade de Wisconcin. Com isso, o
numero de créditos na faculdade foi reduzido de 136 para 120. Glushkovsky (1995) descreve o
uso do QFD para a confecgio de questionérios‘ Neste caso, a metodologia permite eliminar o
excesso de questdes e garante a consisténcia e qualidade na fase de implementagdo dos
questionarios. Silva et al (1999) mostram um estudo de caso sobre a utilizagio de QFD,
integrado ao planejamento estratégico e medidas de desempenho, para a melhoria de servigos
na induastria hoteleira. Cémpos et al (1999) descrevem a aplicagio do QFD para determinar
quais os requisitos pertinentes a area da qualidade sdo mais importantes no treinamento, para

alcangar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

Neste trabalho, pretende-se aplicar o QFD como uma ferramenta capaz de detectar a relagdo
entre as caracteristicas e habilidades exigidas pelo mercado de trabalho e as
habilidades/competéncias que estdo sendo desenvolvidas no ensino médio. Para isso, neste
capitulo serdo apresentadas algumas defini¢des e conceitos sobre a metodologia € um resumo
acerca de cada abordagem, bem como a sugestdo de aplicagdo de cada uma delas ¢ também

sera exposta a abordagem a ser utilizada no desenvolvimento deste trabalho.

4.3 - Definicoes e Conceitos

Para Abreu (1997: 50) “o QFD ¢é um método para desenvolvimento de qualidade que visa a
satisfagdo dos clientes mediante a tradugdo de suas necessidades mais importantes (...) em
caracteristicas técnicas, e estas em pardmetros a serem utilizados em todo o processo de

produgdo e distribuicdo”.

Para Eureka e Ryan (1992:3) "QFD ¢ um caminho sistematico para garantir que o

desenvolvimento das caracteristicas e  especificagdes do produto, bem como o
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desenvolvimento de metodologias, processos e controles, sejam orientados pelas necessidades

do consumidor".

Para Eureka (1992) QFD é um sistema que traduz as necessidades dos clientes em apropriados
requisitos para a empresa, em cada estagio do ciclo de desenvolvimento de um produto ou
servico, desde a pesquisa e desenvolvimento até engenharia, produggo, marketing, vendas e

distribuigdo.

Para Akao (Martorano (1993)'e Akao (1988)), o QFD pode ser deﬁnido como a converséo
das demandas dos consumidores em caracteristicas de qualidade para o produto acabado, ao
desdobrar sistematicamente as relagOes entre as demandas e as caracteristicas, comecando com
a qualidadé de cada componente funcibnal e estendendo o desdobramento para a qualidade de
cada parte ou processo. A qualidade total do produto sera formada através desta rede de

informagdes.

King (1987) define QFD como uma ferramenta multifuncional que permite as organizagdes
priorizar as demandas dos consumidores, desenvolver respostas inovadoras para suas
necessidades, que sdo confiaveis e de custo efetivo. E, ainda, direcionar uma implementagdo

bem sucedida envolvendo todos os departamentos da empresa.

Hauser e Clausing (1988) definem o QFD como uma classe de mapa conceptual que prové os

meios para planejamento e comunicagio interfuncional.

Fortuna (1988) define QFD como um meio sistematico para assegurar que a demanda do
consumidor ou mercado (requisitos, necessidades ou desejos) seja traduzido de forma precisa
em especificagdes técnicas relevantes e agdes, através de cada estagio do ciclo de projeto e

desenvolvimento do produto.

Guazzi (1999) definiu QFD como uma metodologia organizacional que atua em todas as fases
do processo e consegue converter de forma sistematica os requisitos do cliente em
caracteristicas de qualidade (qualidade, custo, atendimento, moral e seguranga), buscando a

total satisfagdo dos clientes.

Para Silva et al (1999), o QFD ¢é uma ferramenta util na tradugdo das necessidades dos
clientes para requisitos de processos, porém, afirmam que o carater subjetivo envolvido na

constru¢do das matrizes dificulta sua elaboragao.
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4.4 - Abordagens Sobre QFD

A evolugdo do QFD levou ao surgimepio de diferentes versdes desta metodologia. Dentre elas
, destacam-se: 0 QFD das 4 fases (ou de Macabe); o QFD estendido; o QFD das quatro énfases
(ou de Akao) e a matriz das matrizes (de Bob King) (Peixoto & Carpinetti, 1998). Estas
abordagens serdo vistas, sucintamente, neste trabalho. Dar-se-4 maior €nfase a abordagem a

ser usada na pesquisa em questﬁb (objeto desta dissertagdo).

4.4.1 - Abordagem de Akao (ou QFD das quatro énfases)
I

Esta abordagem é ampla e propde o desdobramento em quatro perspectivas, sdo elas:
desdobramento da qualidade, da tecnologia, da confiabilidade e dos custos (Fiates, 1995).
Caso seja necessario, cada um dos desdobramentos citados pode ser detalhado do todo para a
parte (Carvatho, 1997). Para Guazzi (1999, cap.5:19). este “¢ um método para se desenvolver
um projeto de Qualidade dirigido a satisfagdo dos clientes, traduzindo suas necessidades em

especificagdes de projeto” .

A figura 4.1 mostra o modelo de Akao.

qualidade tecnologia - custos confiabilidade
Requisitos do Avaliagdo do Requisitos do
Requisitos do consumidor consumidor mercado quanto a: consumidor

Produto X X *  prego : X

caracteristicas do produto desdobramento do | ° Participacdo | arvore de falhas
mecanismo * lucro
Desdobramento de | Desdobramento de Desdobramento
fungdo fungdo de fungdo

X X X

desdobramento requisitos do desdobramento do arvore de falhas
. de fungio consumidor mecanismo
Sistemas e
Fungiio N Desdobramento das | Desdobramento das Decsdobramento
L. caracteristicas: caracteristicas Estudo de das caracteristicas

caracteristicas | _ peso _ X gargalos X

doproduto | _yaior presente desdobramento do ' arvore de falhas
-etc. mecanismo '
Partes versus caracteristicas do Partes versus Desdobramento | Andlise de fathas
‘ produto _ desdobramento do do custo das
Partes mecanismo partes
Produgdo « Meétodos de desdobramento e planejamento
~« _cartas de controle e
 garantia da qualidade

Figura 4.1 — Modelo de Akao. (Guazzi, 1999)
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4.4.2- Abordagem de Bob King (Matriz das Matrizes)

O modelo de Bob King €, na verdade, uma reorganizagdo do modelo de Akao. Também
engloba o desdobramento da qualidade, da tecnologia, do custo e da confiabilidade. King
agrupou todas as matrizes (de Akao) numa unica matriz chamada de “matriz das matrizes” e
procurou esquematizar os desdobramentos de maneira mais ordenada. O modelo contém ao
todo trinta matrizes, mas a maior parte das aplicagdes ¢ feita com apenas quatro (Fiates, 1995;

Carvalho, 1997; Guazzi,1999). A figura 4.2 mostra este modelo.

A B C D E F
Caracteristicas Custos ¢ Mecanismos Modos de Novos Engenharia de
da qualidade fungdes 1° nivel Falha (produto) conceitos valor
Caracteristicas Custos Mecanismos Modos de Novos Arvore de falha
da qualidade 1° nivel Falha (produto)  conceitos modos de falha
(FTA, FMEA)

Caracteristicas Metas Mecanismos Modos de Novos Analise

da qualidade inovadoras 1° nivel Falha (produto) conceitos fatorial
(PDPC)

Caracteristicas Planejamento Mecanismos Modos de Falha  Novos conceitos Plano de

da qualidade Caracteristicas da 1° nivel (produto) melhorias

Qualidade

G-1 G-2 G-3 G-4 G-5 G-6

Qualidade Desdobramento  Planejamento Arvore das Modo da Falha  Controle da
asscgurada Equipamentos do processo Falhas - FTA  do Processo -  Qualidade do
FMEA Processo

1 — Necessidades do Consumidor 2 — Fung¢des 3 — Caracteristicas 4 — Partes

Figura 4.2 — Modelo de Bob King. (Carvalho, 1997)
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Neste modelo, as colunas representam o tipo de desdobramento e as linhas a segmentagio do

todo para a parte. Aqui, a matriz Al ¢ a mais importante, pois desdobra a qualidade

demandada pelos consumidores em caracteristicas da qualidade do produto. E a partir dela que

as outras sdo construidas (Carvalho, 1997).

' 4.4.3 - Abordagem de Macabe (ou QFD das quatro fases)

Devido a sua simplicidade este método € o mais difundido. Seus principais disseminadores sdo:

Don Clausing, John Hauser e American Supplier Institute(ASI). Este modelo descreve quatro

matrizes (fases) que direcionam o desenvolvimento do produto desde os requisitos dos

consumidores até a fabricagdo (Carvalho, 1997 — Fiates, 1995 — Hauser e Clausing — 1988). As

quatro fases s3o:

- Planejamento do produto;

- Desdobramento das partes;

~ Planejamento do processo;

~ Planejamento da produg@o.

A figura 4.3 mostra o encadeamento das fases no modelo de Macabe.

T

Planejamento

do Produto
Voz do Matriz de desdobramento
cliente relagdo das partes
Escores Planeja- Matriz de
Quanto mento do Relag&o
. produto Planejamento
"’"g Escores do processo
| i, Quanto desdobra-
e ey mento Matriz de
g h\ das partes relagdo Planejamento
e Escores de produgio
Quanto Planeja-
et mento do {Matriz de
] L.in,_  |processo |relacdo
[ Escores
Quanto

Figura 4.3 — Encadeamento das matrizes do modelo de Macabe. (Guazzi, 1999)
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Segundo Guazzi (1999), este método ganhou for¢a em 1988 com a publicagdo do artigo

“House of Quality” de Hauser e Clausing.

4.4.4 - Modelo do QFD estendido (Clausing e Pugh)

Este modelo integra ao modelo de Macabe o processo de selegdo de conceitos, que deve partir
do sistema total e ser desdobrado em subsistemas, componentes e partes. Este modelo prioriza
o detalhamento e a inovagdo de conceitos € deve ser usado para o desenvolvimento de

produtos mais complexos. Vide figura 4.4.

Engenharia do

: Plancjamento das
Especificagdes Projeto Processo de Produgio )

. Operagdes de Produgio

N

Selegdo do conceito \

i / . ~, ;
l Sclcq(n;)isd:;;:;r)\cello Montagem Fin
\ ; /J\a\ (Sistema) {54

S

O

. ~.

/ \,______,/ 5 .
l’ Sclegdo do conceito I I Seleci\;?‘g‘oa::;celto \

d ;
\\ Subsmtcma)\ (Subsistema 4Al )

~
{ Selegdo do conceito ! Matriz de Montagem
(Partes) Partes
| ]l ———_ " [«]

Figura 4.4 — Modelo do QFD estendido. (Carvalho, 1997)

4.4.5 - Abordagem de Kaneko: uma abordagem para servigos

A partir do modelo de Akao, Kaneko desenvolveu um roteiro para aplicagdo do QFD em
servicos. Seu modelo ¢ composto por seis matrizes, que representam as fases do

desdobramento. Veja a tabela 4.2.
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Tabela 4.2 — Fases de desdobramento propostas por Kaneko.

QUALIDADE REQUERIDA ELEMENTOS DA QUALIDADE  |=> MATRIZ I
ELEMENTOS DA QUALIDADE FUNCOES / PROCESSOS => MATRIZ 11
FUNCOES / PROCESSOS PARTES UNITARIAS => MATRIZ III
PARTES UNITARIAS ASPECTOS TECNICOS =>MATRIZ IV
ASPECTOS TECNICOS CUSTOS =>MATRIZ V
ASPECTOS TECNICOS CONFIABILIDADE ' => MATRIZ V1

Fonte: Fiates, 1995.

4.5 - Sintese das Abordagens

Silva (1999) sintetiza, na tabela 4.3, algumas abordagens para o QFD.

Tabela 4.3 — Sintese das Abordagens para o QFD.

AUTOR

CARACTERISTICAS

AKAO

* E abrangente — possui quatro fases distintas de desdobramento: - desdobramento da qualidade
— Desdobramento das fungdes — Desdobramento dos mecanismos — Desdobramento da producio,
num primeiro nivel, depois propde o Desdobramento da tecnologia — Desdobramento da
Confiabilidade e o Desdobramento do custo.

* Segundo esta abordagem pode-se utilizar os desdobramentos que melhor se adaptem a situagio
da empresa.

* Propde como auxilio na exccugdo das matrizes a utilizagdo de varias técnicas como: Analise de
Modo ¢ Efeito de Falhas, Engenharia de Gargalos, Metodologia de Taguchi € outros.

BOB
KING

* Segue o modelo de Akao, com algumas modificagdes para melhor entendimento ¢ facilidade na
implantagio.

* Agrupou todas as matrizes em uma tnica chamada Matriz das Matrizes.

* Assegurou a inovagdo no processo de QFD.

* Acompanha o desenvolvimento do produto desde o projeto até a produgio.

MACABE

* Conhecida como abordagem das quatro matrizes.

* Baseia-se na abordagem de Akao e King, sendo menos abrangente.

* Introduzida nos Estados Unidos por John R. Hauser ¢ Don Clausing.

* As quatro fases se constituem em quatro matrizes:

Requisitos do Consumidor X Requisitos do Projeto = MATRIZ I

Requisitos do Projeto X Caracteristicas das partes = MATRIZ 11

Requisitos das partes X Caracteristicas do processo = MATRIZ 111

Caracteristicas do processo X Método de Controle do Processo = MATRIZ IV

* Pode ser aplicada em empresas que ainda nfo possuem o Controle Total da Qualidade.

KANECO

* Desenvolvido a partir do modelo de Akao para ser utilizado na industria de servigos.
* Consiste em seis matrizes:

Qualidade requerida X Elementos de qualidade = MATRIZ 1
Elementos de Qualidade X Fungfes/Processos = MATRIZ 11
Fungdes/Processos X Partes unitdrias = MATRIZ II1
Partes unitdrias X Aspectos técnicos = MATRIZIV
Aspectos técnicos X Custos = MATRIZ V
Aspectos (¢enicos X Confiabilidade = MATRIZ VI

Fonte: Silva,1999.
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4.5.1 - Sintese da aplicaciio de cada abordagem

Guazzi(1999), considerando a sugestio de uso de diversos autores para as diferentes

abordagens, sintetiza a aplica¢do de cada uma delas na tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Utilizagdo das abordagens.

Abordagem Utilizacdo
QFD das quatro fases (Macabe) Produtos maduros, fisicos e ndo-fisicos (hardware e -

) software, incluindo servigos), planejamento estratégico
QFD - estendido Produtos dindmicos fisicos e ndo-fisicos
QFD das quatro énfases (Akao) Produtos dindmicos, fisicos € mecanicos (hardware)
QFD de Bob King Produtos dindmicos, fisicos e mecanicos (hardware)
QFD de Kaneko * Aplicado especialmente em servigos

Fonte: Guazzi, 1999

Guazzi (1999) ao apresentar os pontos que poderiam ser abordados com mais ou menos
facilidade com o QFD (tabela 4.4) diz que ndo existe uma tendéncia definida de qual
abordagem deve ser utilizada. Segundo ele, o problema a ser resolvido deve ser analisado € s6

entdo definir a abordagem, conforme a aplicagio e o objetivo do trabalho.

Com o passar do tempo houveram alteragdes no modelo primitivo de Akao e outras aplicagdes
foram surgindo. Embora haja uma diversidade de abordagens, pode-se dizer que todas t€ém o
mesmo objetivo final: ouvindo a voz do cliente, ofertar produtos (bens e servigos) de melhor

qualidade para o consumidor.

4.6 - Abordagem a ser Utilizada

Pretende-se fazer uso da Matriz I da abordagem de Kaneko (Qualidade Requerida X
Elementos de qualidade) e a partir dai fazer os desdobramentos que forem necessarios. A
escolha da abordagem deu-se por ser indicada por autores como Fiates (1995) e Guazzi (1999)

para a utilizagdo em servigos, que faz parte do tema deste trabalho.

Percebe-se, nas diversas abordagens sobre QFD, que todas partem dos requisitos dos

consumidores para os desdobramentos, com o objetivo de atender as expectativas dos clientes/



50
consumidores. O que muda, de fato, sio alguns desdobramentos, mas a esséncia da

metodologia é a mesma em todas as abordagens. Aqui seré utilizada essa 'esséncia’, que € a
chamada casa da qualidade e, a partir dela, serfo feitos os desdobramentos importantes para
atingir um dos objetivos deste trabalho: determinar pontos fortes e fracos do curriculo escolar

no atendimento das exigéncias do mercado.

4.7 - Consideracdes

Neste capitulo foram apresentadas alguns conceitos e abordagens sobre a metodologia QFD,
cuja finalidade principal ¢ fornecer meios para atendimento das expectativas dos consumidores

no que se refere a produtos e servigos.

O capitulo seguinte detatha o modelo proposto onde sdo apresentadas as matrizes propostas,

bem como sua utiliza¢do e analise.



CAPITULO 3 - O MODFELOQO PROPOSTO

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar o modelo proposto, assim como as vantagens e
desvantagens da utilizagdo do mesmo. O modelo proposto visa ser uma ferramenta capaz de
auxiliar os dirigentes e representantes de ensino na analise do curriculo escolar, no que se
refere a preparagdo dos alunos para o mercado de trabalho, exigéncias da Nova Lei de

Diretrizes e Bases da Educacdo (Lei n. 9394/96).

No Capitulo 3 observou-se que grande parte das exigéncias do mercado de trabalho estdo
inseridas em dois perfis: o de lideranga e o empreendedor. Diante disso, usar-se-do estes perfis

para compor o modelo para analise situacional da institui¢io de ensino.

O encaminhamento das a¢des no modelo proposto € apresentado, sucintamente, na figura 5.1.

Exigéncias do Mercado Otjetivos estratégicos da

Grade Curricular

de Trebatho mnstituigio
Benchmark ertre
nstituigbes
Proridade dos
Perfis
Proridade dos Prioridade das
conteidos a serem disciplmes a serem
m ethorados melhoradas

Figura 5.1 — Encaminhamento das a¢des no modelo proposto.

Na tabela 5.1 sdo apresentadas as fases do modelo proposto, com sua respectiva matriz.

r
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Tabela 5.1 — Fases do modelo proposto.

Fases Matriz
11 - Correlagdo conteudo/tracos da perSoriéﬂidade 11
111- Correlagdo disciplina/tragos da personalidade 111
1V — Disciplinas/conteados prioritarios v

Para melhor compreensio do modelo, apresenta-se, a seguir, fluxogramas das agdes

desempenhadas por cada matriz proposta.

Exigéncias do Caracteristicas e habilidades dos
merc ado perfis lideranga e empreendedor

Gra de i . Andlise comparative Planejamento estratégic o
Jrau de impartancia Bercimark entre a escola e Objetivos estratégicos da
dos perfis suas conc orrentes. Obtém-se escola em anilise

o desempenho de cada escola .

Determinia o nivel planejado futuro
para as caracteristicas/ habilidades
dos petfis

Taxa de melhotia de cada
caracteristica/habilidade

Prioridade dos perfis (tregos)
que precisam ser melhorados

Figura 5.2 - Fluxograma de a¢des desempenhadas pela Matriz 1.

A figura 5.2 apresenta as a¢des desempenhadas pela Matriz I, chamada de “Voz do
Consumidor”. Aqui, deve-se buscar os requisitos do consumidor, representados pelas
exigéncias do mercado de trabaltho, bem como sua importdncia e nivel de atendimento desses
itens pela instituicdo de ensino rhédio.‘Estas informagdes servem de base para o planejamento

estratégico da escola.
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A figura 5.3 apresenta as agdes da Matriz II, que busca analisar o papel de cada disciplina

componente do curriculo escolar no desenvolvimento dos atributos essenciais (exigéncias) para
o mercado de trabalho, bem como mostra a importancia de cada conteido constante no

ementario da disciplina para o desenvolvimento/despertar de tais tracos.

Disciphnas dagrade

cunrrular Caracteristicas e
b ddades dos perfs
bderanga e empreendedor .

Conteados prmeipais
GI dos perfts | vrtos em cada dsciplma

correlicles entre
conteddos e perfs

Prondade dos tragos

matrz IV

somanas colinas dia
priondade dos conteiidos a

serem mehor traalhados
Gl x Peso C’OI!.’E)M;;D GI x Peso Comelagio
A Ha th_nag dio peso d% Na lirha, d4 o pesofcontrbuizio
importincia de cada corteido dos diversos conteidos para a
para a formagio dos perfs formagao de um traco do perfil

Figura 5.3 - Fluxograma de a¢des da Matriz II.

A figura 5.4 mostra as agdes desempenhadas pela Matriz I1I. Nesta matriz sdo obtidos o0s
pesos de importancia de cada disciplina do curriculo escolar na formagdo dos perfis, bem
como mostra quais os principais tragos dos perfis que estdo sendo desenvolvidos na
Institui¢do. Como resultados desta matriz obtém-se as disciplinas que precisam ser melhor

trabalhadas e, dentro delas, quais conteudos precisam ser priorizados.
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Caracteristicas ¢
habilidades dos perfis
lideranga e empreendedor

Disciplinas da grade

curricular do cwrso

GI dos ' Correlagio entre
perfis petfil ¢ disciplinas
Peso de importéncia Contribuicdo das Nas colunas saia
de cada disciplina diversas disctplinas na prioridade das disicplinas
para aformagdo dos form agio de um a serem methor
petfis (na colung) perfilf tragos (na linha) trabalhadas.

Figura 5.4 - Mapa de agdes da Matriz IIL.

Segue-se o detalhamento da confec¢do das matrizes propostas.

5.1 - Confeccio da Matriz 1

A Matriz I - “Voz do Consumidor” esta representada na figura 5.5.

Objetivo da matriz: Fazer um benchmark da instituigdo, visando estabelecer os pontos

criticos dos perfis exigidos para o mercado de trabalho.
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Q
Q
=
=

D
comparagao
competitiva

requisitos do
consumidor
arabiglo
habilidade de Lidar com
£550a3
comprometimento
senso de
Ixesponsabilidade
coragem para tomada de
decisGes
foco nos objetivos
transieny e delegar
responsabilidades
aatonoual
autoconfianca

Grau de imporiinciag ™
Clasgif da escola
Clagaif EscolaB
Classif EscolaC

Taxa de Methoria

Peso de imnportdneia T
Peso de importancia

Nivel planejado

em percentual
Prioridade

Perfil de Lideranga

visao de futuro

estar atualizado

Jsenso de organizagdo
assumir riscos
calculados

ersisténcia

fixar raetas objetivas
capacidade de bderanga
flexibilidade

aproveitar oportmudadef
senso de oportunidade
iniciativa

cratividade e inovagio

Perfll d¢ empreendedor

tragos
comuns

Figura 5.5 — Matriz I : A voz do consumidor. (Nota: tracos comuns s3o caracteristicas comuns

aos dois perfis).

A importancia de ouvir a voz do consumidor ji foi ressaltada no Capitulo 4. Aqui serdo

explicadas as etapas das fases propostas:

A — Requisitos do consumidor: neste caso, os requisitos serdio os atributos selecionados dos

perfis estudados no Capitulo 3 (vide figuras 3.1 e 3.2);

B - Grau de Importincia: obter junto aos consumidores (que neste caso serio os
empresarios ou pessoas/entidades ligadas ao mercado de trabalho) o grau de importancia de
cada um dos requisitos. O Grau de impomincié (GI) dos requisitos pode variar de acordo com
a flexibilidade qué o mercado exige, ao longo do tempo. Quando o GI for zero ou muito baixo,

o requisito/caracteristica podera ser desconsiderado nas futuras analises. O GI pode ser obtido
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através de um formulario onde os consumidores distribuem 100 pontos (ou outro valor

qualquer) entre 0s requisitos, conforme sua importancia relativa. O Grau de Importancia final

pode ser obtido através da média das notas obtidas;

C — Nivel atual de atendimento das expectativas: deve-se fazer um levantamento do nivel
atual de atendimento das expectativas dos clientes da institui¢do e demais concorrentes (deve-
se enumerar de 1 a 5 cada requisito em estudo. O niimero 1 significa baixo atendimento e o 5,

atendimento muito satisfatorio);

D — Comparacgio competitiva: compara-se visualmente o desempenho das organizagdes em

questdo acerca dos requisitos dos consumidores em estudo;

E — Nivel Planejado: com a anélise dos dados obtidos nos itens anteriores, os dirigentes
deverdo rever (ou manter) seu nivel planejado, que € onde a instituigdo gostaria de estar
posicionada no atendimento daquele requisito, num periodo futuro determinado (6 meses, 1
ano, etc.). Deve-se evitar de colocar nivel planejado maior, naqueles requisitos cujo GI for

“considerado baixo pelos analistas;

F — Taxa de Melhoria: ¢ obtida pelo quociente entre o nivel planejado e a classificagdo atual

da institui¢do, ou seja,

Taxa de Melhoria = %

onde E = nivel planejado e C = classificagdo da escola (nivel atual).

H - Peso de Importancia: obtido pelo produto B x F onde:

B = Grau de importancia

F = Taxa de melhoria

I — Peso de Importincia Percentual: soma-se os pesos de importéncia e, através de regra de
trés simples, obtém-se o peso percentual. A prioridade de resolugdo dos pontos de melhoria

obedece a este peso de importancia relativa.

Com essa matriz, a Instituigdo de Ensino pode ter uma visdo geral a respeito da sua
performance em relagdo ao atendimento dos perfis pretendidos para o mercado de trabatho e

comparar-se¢ com outras instituigdes concorrentes. A instituicdo sabera onde e quanto devera
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melhorar e onde podera permanecer, por pelo. menos mais algum tempo, em termos de

atendimento das necessidades de mercado.

Finalizada esta matriz, os responsaveis terdo definidas as prioridades de trabalho, objetivando
uma maior adequagio do perfil de seus egressos, com as necessidades do mercado de trabalho

analisado.

5.2 - Confecgio da Matriz 11

Essa matriz sera chamada de matriz de correlagdo de conteudo da disciplina, e dela fardo parte

os topicos constantes do ementéario de uma dada disciplina. A Matriz II € apresentada na figura
5.6.

Nas Matrizes II e I1I utilizar-se-4 a seguinte legenda para a correlag@o:

forte —peso 9

!

moderada — peso 3

|

fraca — peso 1

branco — ndo ha correlag@o.

De acordo com Guazzi (1999), a escolha destes pesos poderia ser diferente. Segundo ele, se
fossem adotados valores como 9,3elou7,4elou5,3eloub,4e?2 para as correlagdes
forte, moderada e fraca, respectivamente, ndo seriam observadas alteragSes significativas nos

resultados finais.

Objetivo da matriz : Perceber quais conteudos sdo (ou estio sendo) relevantes para o
desenvolver ou despertar de certos tragos (caracteristicas e habilidades ja citadas no Capitulo
3) nas pessoas, dentro e uma determinada disciplina. Além disso, pode-se confrontar os
objetivos do curso, da disciplina e da. instituigdo com os resultados obtidos, como por exemplo

o tempo destinado ao contetdo.

Isso ajudara o professor a estruturar melhor seu plano de ensino €, consequentemente, suas
aulas e também facilitara o trabalho da equipe pedagodgica da escola no acompanhamento e
avaliagdo das atividades e dos resultados alcangados, assim como sugestdes mais voltadas

para o trabalho que esta sendo realizado em sala de aula.
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Figura 5.6 - Matriz de correlagdo de contetdo para uma dada disciplina (Matriz 1I).
Nesta Matriz Il tem-se:

-~ Requisitos dos consumidores: obtidos da Matriz I (coluna A),
- Grau de Importincia: obtido da coluna B da Matriz I;

- Conteados: sio aqueles constantes das ementas das disciplinas do curriculo. Para facilitar a

analise, propde-se aqui uma matriz para cada disciplina do curriculo;

~ Tempo dispendido para o conteido (ha): colocar-se-4 o numero de horas-aula
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programado no plano de ensino da disciplina;

~ Tempo dispendido em percentual: obtido através de regra de trés simples;

_ Peso de Importincia: obtido através do somatorio dos produtos entre o Grau de
Importancia do Requisito € o peso da correlagdo de cada conteido (1, 3 ou 9), obtido
conforme legenda anterior. Esta coluna sintetiza a importincia da disciplina no

desenvolvimento dos requisitos do consumidor e sera usada na elaboragdo da Matriz III;

- Peso de Importincia percentual: obtido por regra de trés simples.
5.3 - Confeccio da Matriz 111

A terceira matriz é chamada de “matriz de correlag@o entre as disciplinas”.

Objetivo da Matriz : Fornecer um panorama geral sobre o desenvolvimento dos perfis nas
diversas disciplinas do curriculo escolar, ou do ano letivo, se a escola assim quiser, assim como

fornecer uma idéia sobre quais aspectos de cada perfil estdo sendo mais desenvolvidos.

Para a elaboragdo desta matriz serdo usddos os totais obtidos na Matriz II na coluna ' Peso de

Importéncia', para cada disciplina. Vide figura 5.7.
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Figura 5.7 - Matriz de correlagdo entre as disciplinas (Matriz III).

Nas células hachuradas serio colocados os pesos de importdncia de cada trago para cada
disciplina, obtidos da coluna “Peso de Importancia” da matriz II, que mostra o quanto a

disciplina contribui para o desenvolvimento de um determinado trago .

A coluna “média ponderada” sera obtida pela soma do produto das respectivas correlagdes das

disciplinas com sua carga horaria, dividido pela carga horaria total do curso ou ano letivo, ou
> (PlixCHi)
CHTotal

seja o
14, média ponderada=

onde:
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PI; = Peso de importéncia da disciplina i, obtido da linha “peso de importdncia” da

Matriz 11,
CH; = Carga Horaria da disciplina i ;
CHyuw = Carga Horaria Total do curso ou ano letivo.

A média ponderada nos fornece como € o atendimento, no curso todo, de cada trago dos perfis
em estudo. Isto porque leva em consideragdo o grau .de atendimento das disciplinas
individualmente e sua carga horaria (tempo disponivel para o trabalho). Este resultado pode

ser influenciado por disciplinas com baixo atendimento e elevada carga horaria.

Com essa matriz pode-se fazer um comparativo entre as disciplinas para verificar qual (quais)
delas melhor desenvolve(m) um determinado trago dos perfis em estudo e ainda possibilita
comparar isso a carga horaria das disciplinas e, se for o caso, propor alguma alteragdo no

curriculo.

Infelizmente, as instituigdes pablicas de ensino ndo tém liberdade para alterar seus curriculos €
ementarios quando achar conveniente. Ha sempre, nesse processo, muita burocracia que acaba

dificultando esta adequagio.

Para a utilizagdio desse modelo é imprescindivel a sinceridade e seriedade das pessoas
envolvidas: professores, equipe pedagogica, dirigentes,... Ninguém pode ter medo de expor-se

e, por isso, deixar de avaliar corretamente seu trabalho.

5.4 - Confec¢iao da Matriz IV

Objetivo da matriz:  Sintetizar a importancia de cada disciplina em relagdo ao
desenvolvimento dos perfis em estudo e apresentar, dentro dessas disciplinas, quais conteidos

devem ser priorizados para que haja um melhor aproveitamento.

A matriz IV esta representada na figura 5.8.
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Disciplina

Contendos
principais

Peso de
importincia do
conteiido

Peso de
importéncia da
disciplina

Prioridade

Disciplina 1

Conteudo 1

Conteudo 2

Contetdo 3

Disciplina 2

Conteudo 1

Conteudo 2

Conteudo 3

Figura 5.8 - Disciplinas e conteudos prioritarios (Matriz IV)

5.5 — Consideracoes

Neste capitulo procurou-se explicar o modelo proposto, a utilizagdo e finalidade de cada uma
das matrizes propostas (desdobramentos). No proximo capitulo sera apresentada a validagdo

desse modelo, onde serdo discutidos e analisados os resultados da aplicagéo.



CAPITULO 6 — VALIDACAO DO MODELO

Neste capitulo busca-se apresentar os resultados obtidos na aplicagio do modelo desenvolvido,

' com o objetivo de obter sua validaggo.

6.1 — Aplicaciio e Discussio dos Resultados

Para a aplicagdo, distribuiu-se entre as entidades relacionadas 4 empresas e comércio de uma
forma geral, da cidade de Campo Mourdo — PR, e pessoas ligadas ao mercado de trabalho
como empresarios, consultores e profissionais de recursos humanos, formularios para
avaliagdo do Grau de Importéncia das caracteristicas e habilidades levantadas neste trabalho.
Responderam a esse questionario a unidade regional do SEBRAE - PR (Servigo Brasileiro de
Apoio a Pequena Empresa), do SEMPRE/SINE, do SENAC (Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial), a Fundagdo Educere (de apoio a pesquisa e desenvolvimento de
novas tecnologias), consultores auténomos e profissionais relacionados a area de recursos
humanos. As entidades foram escolhidas devido ao trabalho de grande expressido realizado em
toda a comunidade mourdoense. Os demais foram escolhidos aleatoriamente entre as pessoas

de maior destaque na comunidade, respeitando-se a liberdade de participar ou ndo da pesquisa.

A essas pessoas foi pedido que distribuissem entre os tragos dos perfis 100 pontos, atribuindo
maior valor aqueles itens de maior importancia. Ao final fez-se a média das pontuagdes para
obtengdio do grau de importincia de cada item dos perfis em estudo. A maior média dos
resultados foi atribuido Grau de Importéncia (GI) 10, oS demais GI foram obtidos por regra de

trés simples. Este resultado final pode ser observado na tabela 6.1.

Ao observar as pontuagdes de cada perfil, apresentadas na tabela 6.1, percebe-se que, para os
analistas, o perfil empreendedor ¢, nos dias atuais, um pouco mais importante para o mercado
de trabalho, no entanto ndo se pode desprezar as caracteristicas e habilidades do perfil de

lideranga.



Tabela 6.1 — Média das Pontuagdes e Grau de Importéncia dos Tragos.
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Grau de

Perfil Caracteristicas e Média dos Soma de | Percentual
Habilidades pontos Importincia | pontos do | de pontos
atribuidos perfil do Perfil
Ambigdo 2,62 33
Habilidade de lidar com 7,99 10,0
pessoas
Perfil de Comprometimento 7,16 9,0 .
Lider Senso de 4 89 6,1
ideranca responsabilidade 321,56 35,73
Coragem para tomada 4,63 5,8
de decisdes
Foco nos objetivos 5,28 6,6
Transferir e delegar 3,16 4,0
responsabilidades
Autonomia/autoconfian 4,72 5,9
ca
Estar atualizado 4.46 5,6
Senso de organizagdo 3,35 4,2
Perfil de - OTeanzay
Assumir riscos 4,71 7,9 375,53 41,73
empreen | calculados
dedor Persisténcia 6,29 6,8
Fixar metas objetivas 5,42 7,2
Capacidade de lideranga 5,78 8,7
Visdo de futuro 6,99 7,6
Flexibilidade 6,11 54
Iniciati 483 '
Tragos niciativa , 6,0 202,87 22.54
comuns |Criatividade e Inovagdo 7,28 9,1
Aproveitar 432 59
oportunidades

Nota: A coluna Grau de Importincia sera usada na elaboragdo das Matrizes I, II e III do

modelo proposto.

Simultaneamente, foi pedido as equipes responsaveis pelo ensino médio de trés instituigdes

renomadas na cidade de Campo MourZo (uma delas € a Escola A, onde foi feita toda a



65
aplicagdo de validagdo do modelo, as outras duas, uma particular e a outra publica, foram

escolhidas por serem as maiores concorrentes da escola A), que fizessem as avaliagSes a
respeito do grau de atendimento dos requisitos dos consumidores (veja figura 5.5), atribuindo
a cada item uma nota de 1 a 5, sendo 0 5 a nota maxima referente ao atendimento. Para obter-
se dados mais reais confrontou-se esta avaliagdo com a avalia¢do de estudantes dos terceiros:
anos de cada escola. Participaram da pesquisa 20% dos alunos (voluntarios) de cada .
institui¢do, que estdo concluindo o curso em 2001. Antes da avaliagdo, foi explicado tanto a
alunos quanto aos responsaveis pelo curso, o procedimento e o significado dos itens em
analise. Para que as instituigdes de ensino ndo fiquem comprometidas, elas serfio tratadas

simplesmente por Escola A, Escola B e Escola C.

Nesta avaliagdo observou-se que, em média, em 80% dos itens analisados, as notas dos alunos
foi menor que a nota atribuida pelos coordenadores/responsaveis do curso. Alguns itens
tiveram uma diferen¢a em torno de 50%. Isto pode significar que a sintonia entre coordenagado
¢ alunos precisa ser melhorada. Também entre os proprios alunos houve variabilidade nas
notas. Esta variabilidade pode ser observada nos graficos apresentados nas figuras 6.1, 6.2 €
6.3.

Nos graficos sera usada a seguinte legenda para as Caracteristicas / Habilidades:

1 — Ambigdo 2 — habilidade de lidar com pessoas 3 — Comprometimento
4 — Senso de responsabilidade 5 — Coragem para tomada de decisGes

6 — Foco nos objetivos 7 — Transferir e Delegar responsabilidades

8 — autonomia/autoconfianga 9 — Estar atualizado

10 — Senso de Organizagdo 11 — Aproveitar oportunidades

12 — Assumir riscos calculados 13 — Persisténcia

14 — Fixar metas objetivas 15 — Capacidade de lideranga

16 — Visdo de futuro 17 — flexibilidade

18 — Iniciativa 19 — Criatividade e inovagédo
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Figura 6.1- Desempenho da Escola A
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Figura 6.2 — Desempenho da Escola B
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Note que nas Escolas A e B as notas dos alunos e coordenadores seguiram a mesma

distribuigdo, com excegdo de alguns pontos especificos. No caso da Escola A estes pontos
aparecem principalmente depois do quesito 11, ja na Escola B as diferengas aparecem
principalmente entre os quesitos 8 e 13. Nos demais pontos, embora a nota dos alunos seja
menor na maioria deles, notas de alunos e coordenadores aumentaram e diminuiram no mesmo

ritmo.

A figura 6.3 apresenta o desempenho da Escola C. Note que, diferentemente das Escolas A e
B, as notas dos alunos e coordenagdo ndo seguem a mesma distribui¢do, mas no geral, a média
final das notas dos alunos variou menos que a nota da coordenagdo. As principais inversdes
aconteceram nos quesitos 5, 14 e 18 que sdo, respectivamente, coragem para tomada de

decisdes, fixar metas objetivas e iniciativa.
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Figura 6.3 — Desempenho da Escola C

Com relagdo a variabilidade entre as notas dos alunos, a Escola B foi a que obteve menor
coeficiente de variagdo, em média, 19%. Ja a Escola C teve um coeficiente de variagdo
préoximo a 50%. Nesta escola, que oferece ensino médio de manhi e a noite, percebeu-se que
as avaliagbes dentro de cada periodo foram mais ou menos homogéneas, mas comparando-se
as avaliagbes da manhi com as da noite, houve grande variabilidade. No geral, as avaliagdes do
matutino foram melhores que as do noturno. Na Escola A, a variabilidade de notas entre os

alunos ficou em torno de 34%. Observe o grafico apresentade na figura 6.4. O coeficiente de



68
variag@o para cada quesito avaliado encontra-se no Anexo B.

C
s
S B 19 .08
i
A 34 .44
0 10 20 30 40 50 60

Figura 6.4 — Variabilidade das Notas dos alunos das Escolas A,Be C.

Para obter o desempenho das escolas calculou-se a média obtida pelas médias das notas dos
alunos e notas dos coordenadores. O desempenho pode ser. visualizado na Matriz 1 (figura
6.5), juntamente com o nivel planejado da Escola A e suas prioridades. As avaliagdes de cada

escola podem ser visualizadas no Anexo A.

Os resultados das trés instituigdes foram apresentadas a equipe de ensino da Escola A, onde o
trabalho teve contihuidade, para o planejamento do nivel esperado. As trés prioridades para a
Escola A foram os tragos: habilidade de lidar com pessoas, criatividade e inovagio e
comprometimento, nesta ordem. Todos estes tragos pertencem ao perfil do lider. Isto pode
indicar que a lideranga € uma caracteristica que precisa ser melhor desenvolvida ou despertada
‘nesta Instituicdo. Talvez entre as prioridades n3o constem tragos relacionados ao perfil
empreendedor porque a Instituigdo possui um programa relacionado ao tema, chamado de

“Programa Jovem Empreendedor” , onde sdo ministados cursos e palestras aos interessados.
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Figura 6.5 — Voz do Consumidor (Matriz I).

Nota 1. Para os tracos com mesmo peso percentual, priorizou-se o de maior Grau de

importancia.

Nota 2: F:% e H=BxF

Feita essa analise, o passo seguinte foi verificar o nivel de atendimento das expectativas do
mercado de trabalho, representadas pelas caracteristicas e habilidades de cada perfil levantado,
em cada disciplina. Para isso, selecionou-se aleatoriamente (por sorteio) trés disciplinas da
grade curricular da Escola A, cujos professores encarregaram-se de fazer a avaliagdo de sua
disciplina conforme o grau de desenvolvimento de cada item em cada conteudo. Vale comentar

que foram selecionadas apenas trés disciplinas da Escola A por ser esta apenas uma aplica¢do
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para validar o modelo e descobrir possiveis pontos de melhoria, mas para obter resultados

gerais sobre o despertar/desenvolvimento dos tragos em questio ¢ preciso que todas as

disciplinas, de todas as séries, sejam avaliadas.

A analise feita pelos professores foi: o conteudo x ajuda a desenvolver o trago y ? Em caso
aﬁrmativb, o professor atribuiu nota 1 para fraco (que quer dizer que o conteido ajuda muito
pouco a desenvolver o trago y), nota 3 para moderado e nota 9 para forte (o conteido ajuda
em muito a desenvolver o trago y). Em caso negativo, o professor deixa o campo em branco.
Essas notas foram multiplicadas pelo respectivo grau de importancia do trago e, ao final, foram
somadas para analises posteriores. Os resultados, com algumas observagdes, encontram-se nas

figuras 6.6, 6.7 € 6.8.

A figura 6.6 apresenta as analises referentes a disciplina de Economia e Administragdo 1.
Coube ao professor da disciplina analisar e atribuir o peso (1, 3 ou 9) com que cada conteudo

x auxilia no desenvolvimento do trago y.

Nas linhas da matriz apresentada na figura 6.6 pode ser observado que os tragos mais
desenvolvidos sdo: criatividade e inovagdo (10,4%), visdo de futuro (9,9%) e aproveitar
oportunidades/senso de oportunidade (9,2%), nesta ordem. Note que a prioridade 1 da Escola
A (habilidade de lidar com pessoas) precisa ser mais desenvolvida nesta disciplina pois o
percentual de importéancia deste quesito, para essa diSciplina, é menor que o “estar atualizado”
que tem um GI muito menor. Percebe-se também que a caracteristica 'capacidade de lideranga’
¢ a menos desenvolvida, mas este é um trago de grande importdncia para o mercado de
trabalho. Neste caso especifico desenvolve-se mais a ambigdo, trago de menor importéncia ,

que a capacidade de lideranca.

Nas colunas percebe-se que os contetidos Grandezas Proporcionais, Regra de Trés e Razédo ¢
Proporgdo sdo, nesta ordem, os que mais contribuem para a formagdo dos perfis em questdo,
enquanto que Equivaléncia de Capitais e Fluxo de Caixa sdo os menos. relevantes para essa
formagdo. Neste sentido pode-se, de acordo com os objetivos institucionais e 0s pré-requisitos
da disciplina, rever se estes conteudos sdo realmente importantes para a vida do educando, ou
se estes sdo de interesse dos alunos neste momento. A importincia desses assuntos para o dia-

a-dia dos alunos, no momento em que eles se encontram, poderia ser discutida e repensada.



71

Disciglina: Economia e Administragéo 1 Carga Horaria = 34ha
v » £
e ® & @
B = =) S, © ©
el 8 | 8 3 S 2 |e
= & o Q » < e
o = 2 w =3 = had b= b=
sl 8 | & |2 o |5 |e g2 |&
Elz g% g lole|s] E |E=
L] k)
B2 lalz o | 8|2 |E] 8 |82
. = - © ® ® < e @
requisitos do = I = =Y o 5 e = & 2 3o
consumidor ole | & e |3 |l |2 ]a&8jald &8
ambicéo 3.3 207 | 297 ) 287 | 99 99 | 99 §1188] 5.0
@, [habilidace de lidar com
S |pessoas 10.0} 30 30 30 30 10 30 § 1600 6.8
2 |comprometimerto a0 21 | 271 27 |1 9 30 | 1200 51
 |sensocke
2 Iresponsabilidade 6.1 6.1 183 | 6.1 5.1 6.1 183] 610 § 256
T [coragempara tomada de
2 decisbes 58 5.8 5.8 58 | 174 1744 522 | 22
foco nos objetivos 661 59.4 | 198 66 | 1981198 | 66 13204 56
transferiy e delegar _
responsabilidades 40 36 36 12 12 12 12 1200 51
S |autonomiafautoconfiancal 5.9 8 531 ' 177 1 177 1177 1 59 17.7 17.7 114753 6.2
5 |lvisfo de tuturo 7.6 228 | 684 | 228 1228 ] 76 228 |684]) 2356} 9.9
2 lestar stuslizado 56] 168 | 504 | 168 ) 504 | 168 | 168 | 168} 168} 2016} 85
§ sensode organizacéo §4.2] 4.2 | 126 | 126 | 126 1 126 | 126 ] 4.2 | 42 | 756 | 3.2
g [assumirriscos
® lcalcuiados 79 237 | 237 7.9 7.8 | 237 23.7 1106 § 4.7
5 |persisténcia 6.8 20.4 6.8 68 { 204 544 § 2.3
'g::: fixar metas ohjetivas 7.2 216 | 216 | 216 } 7.2 720 § 30
o |capacidade de lideranca | 8.7 26.1 8.7 8.7 435 1 18
@ fiexibilidede 54 162 | 486 | 486 | 162 | 654 16.2§151.2 ] 6.4
% senso de oportunidadef
o |aproveitar oortunidades § 581 53.1 | 531 | 531 | 177 | 59 177117721831 9.2
% inicigtiva 6.0 18 18 6 B 48.0 § 2.0
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Figura 6.6 — Matriz de Correlagio de Contelido para a disciplina de Economia e Administragio.

Uma outra informag@o importante, advinda desta Matriz, pode ser obtida observando-se a
relagdo entre o Peso de Importancia Percentual (a) de cada contetido, com o respectivo Tempo

Despendido-ha Percentual (b) ao ser ministrado referido contetdo.

Para o caso do conteudo "Grandezas Proporcionais”, com peso de importancia percentual de
20,98% e um tempo despendido percentual de 5,88%, a relagdo fica positiva, ou seja

20,98/5,88 = 3,57. Isto significa que para cada unidade percentual de tempo despendido neste
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conteido, 0 mesmo consegue incorporar 3,57 vezes mais peso de importincia percentual no

total de perfis considerados. J&4 para o caso do conteddo "Equivaléncia de Capitais", esta
relagdo € desfavoravel, ou seja, 4,02/14,71 o que nos fornece aproximadamente 0,273,
significando um certo exagero de horas aula dedicada a um conteido com pouco impacto na

obtencdo dos perfis desejados.

A figura 6.7 apresenta as correlagdes para a disciplina de filosofia. Nesté disciplina a habilidade
de lidar com pessoas (9,7%), o comprometimento (7,9%) e assumir riscos calculados (7,7%)
sdo as caracteristicas e habilidades mais desenvolvidas. Dois destes quesitos fazem parte das
prioridades da Escola, o que pode querer dizer que esta é uma disciplina importante para a
formagdo dos perfis em estudo. O item criatividade e inovagdo, segundo no grau de

importancia para o mercado, precisa ser melhor trabalhado.

Por outro lado, as colunas da figura 6.7 (linha de peso de importancia percentual (a)) indicam
que os conteudos trabalhados sdo quase que igualmente importantes para o desenvolvimento
dos perfis em questdo, haja vista que os trés conteados mais relevantes tém, todos, o mesmo
peso percentual (14,21%), sio eles: Afetividade, Moral e Etica. Na segiiéncia de importancia
percentual para a formagdo dos perfis vém: Teoria do Conhecimento (13,86%), Politica
(13,42%), Cidadania (11,95%) e, por fim, Logica (9,44%).
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Figura 6.7 — Matriz de Correlagdo de Conteudo para a disciplina de Filosofia.

Na figura 6.8 sio apresentadas as avaliagdes da disciplina de geografia.
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Figura 6.8 — Matriz de Correlagdo de Contetido para a disciplina de Geografia.

Nota: os titulos dos contetidos estdo incompletos devido a falta de espago.

Nas linhas da figura 6.8 destacam-se os tragos dos perfis mais trabalhados nesta disciplina, que
sdo: visdo de futuro (11,3%), o senso de oportuhidades (8,8%) e o estar atualizado (8,3%),

nesta ordem. Observe que estes itens ndo fazem parte das prioridades da Escola, isto quer
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dizer que ¢ preciso um redirecionamento das agdes no sentido de desenvolver/despertar tragos

que sdo mais importantes para o mercado de trabalho, preferencialmente sem perder estes de
vista. Os tragos menos desenvolvidos s3o ambigdo (1,3%), transferir e delegar

responsabilidades (1,6%) e persisténcia (1,8%).

Nas colunas pode-se observar que dois contetidos destacam-se na contribui¢do a formago dos
perfis de lider e empreendedor: O Parana e As unidades Regionais Brasileiras, com percentual
de importancia de 23,75% e 23,60%, respectivamente. Por outro lado, o conteudo de menor
contribuigio é 'A populagio Brasileira’, com 9,79% de irhportﬁncia percentual, e neste

contetdo ¢é dispendido 23,53% do tempo disponivel para a disciplina.

Na aplicagdo dessas avaliag:c”)es com os professores, observou-se uma preocupag¢do com as
notas muito baixas ou com os espagos deixados em branco, sinal de que a disciplina ndo estava
atendendo muito bem aos requisitos (em alguns casos observou-se que o professor queria
deixar o espago em branco, mas ndo o fez — atribuiu 1). Notou-se uma preocupagdo grande
com “o que vio pensar de mim quando virem essa avaliagdo?...” Antes de iniciado o processo
de avaliagio, foi exposto aos professores o objetivo da avaliagdo e a importdncia da
participagdo sincera. Os resultados serviriam para detectar possiveis pontos de melhoria e néo

para criticas ao professor.

Em seguida, os resultados obtidos nas Matrizes II (vide figuras 6.6, 6.7 ¢ 6.8) foram

transcritos para a Matriz III onde prosseguiram-se as analises (veja figura 6.9).

Nesta Matriz IH pode-se ter uma visdo geral a respeito da formagdo dos perfis de lideranga e
empreehdedor na Escola A. Nas linhas desta matriz percebe-se que, para as trés disciplinas
analisadas, os tragos mais desenvolvidos s3o: visdo de futuro (9,76%), habilidade de lidar com
pessoas (8,16%) e o senso de oportunidade (7,81%), enquanto que os tragos de menor
desenvolvimento sio ambigdo (2,35%) e transferir e delegar responsabilidade (2,79%), que

ndo comprometem a Instituigdo por serem dois tragos de menor importéancia para o mercado.

Diante de tamanha disparidade no peso de importancia da disciplina, observado nesta matriz,
foi perguntado ao professor de geografia sobre a metodologia usada em sala de aula para a
obtengdo de tanto sucesso. A resposta foi: debates, seminarios, trabalhos em equipe, pesquisas
e projetos. O professor de filosofia respondeu que eram debates e exposi¢bes do professor. O

de economia respondeu exposigdes € exercicios.
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Figura 6.9 — Correlagdo entre as disciplinas pesquisadas (Matriz III).

Vale destacar que os quesitos de maior grau de importancia para o mercado tem, nesta analise

>

0s seguintes pesos percentuais e ordem de desenvolvimento, veja a tabela 6.2.

Tabela 6.2 — Posi¢do dos itens de maior GI na Escola A.

Traco GI |Peso Percentual de Importincia Posicdo do trago no
(para as disciplinas analisadas) | desenvolvimento
Habilidade de lidar com pessoas | 10,0 8,16 2°
Criatividade e Inovacgio 9,1 7,37 4°
Comprometimento 9,0 6,24 6°
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E interessante notar que, embora a disciplina de economia tenha um percentual de importancia

menor que o da geografia, 26,98% contra 48,39%, ela ¢ mais produtiva que a geografia pois
consegue incorporar, para cada hora-aula disponivel para a disciplina, mais peso no total dos

perfis.

Com relagdo ao desenvolvimento/despertar das caracteristicas e habilidades notou-se que
alguns itens s3o mais desenvolvidos que outros, como era de se esperar. Mas a disciplina em
QUe o professor trabalha com mais atividades em grupo, debates e seminarios, conseguiu maior
&xito no desenvolvimento ou despertar dos itens em estudo, o que nos permite concluir que a
metodologia adotada pelo professor (ou pela escola) é ﬁmdamental na preparagdo do aluno

para o mercado de trabalho.

Na Matriz IV, apresentada na figura 6.10, observou-se que dentro das trés disciplinas
analisadas, a prioridade de trabalho deve ser a filosofia, por ser a diséiplina que menos
contribui para a formagéo dos perfis desejados, e dentro dessa disciplina logica (9,44%) e
cidadania (11,95%) sdo, nesta ordem, as prioridades, ou seja sdo conteidos que podem ser

analisados de pontos de vista diferentes para que possam dar melhores resultados no sentido

de desenvolver/despertar os tragos desejados.

Teso de Imporancia o l‘—'eso de Imporancia da IF"mJ_nd'eTH'e_
lDisciplina Conteddos Principais  JConteddo (%) Disciplina (%) de acies
A evolucdo da Estrutura 1097
JO Brasil na Economia Global G 95
= As Unidades Regionais 2360
S |0 Trabalho no Brasil 1097 4839 3
S A Populacdo Brasileira 9.79
© Q Espaco Urbano 1097
Q Parana 23.75
.
{Razéo e Proporgéo 1581
Grandezas F'roporcionaisf 2098
- Regra de Trés : 18.08
[= Juros 1642
2 Regra de Sociedade L 1043 26.98 2
(=] "
S Fluxo de Caixa 4.51
Equivaléncia de Capitais 4.02
Descontos 1157
Cidadania 11.95
Teoria do Conhecimento 1386
o Légica 9.44 :
“§ Afetividade 14.21 » 24 B3 1
=} Moral 1421
- Politica 1342
Estética 14.21

Figura 6.10 - Disciplinas e Contetdos Prioritarios (dentre as disciplinas pesquisadas).



CAPITULO 7 - CONCLUSOES

7.1 - Conclusdes

Neste trabalho propds-se uma ferramenta de avaliagdo capaz de auxiliar a analise situacional
das institui¢des de ensino frente as exigéncias do mercado de trabalho. O modelo proposto
permite uma visdo geral da escola em relagdo as suas principais conconrenies, bem como a
parcela de colaboragdo de cada disciplina curricular no atendimento das expectativas dos
clientes que, neste caso, estdo sendo representadas pelos perfis desejados pelo mercado de
trabalho. Isto permite uma constante reavaliagdo da posigio ocupada pela escola no que diz
respeito a formagdo de pessoas mais preparadas para enfrentar os desafios impostos pelo
mercado de trabalho. Sem duavida, este pode ser um fator de competitividade para a instituigio

de ensino que quer manter-se a frente das demais.

Como resultados desse trabalho, foram obtidos os perfis pessoais exigidos pelo mercado de
trabalho (lideranca e empreendedor) e os principais itens de cada perfil que cada escola
estudada mais desenvolve ou desperta, assim como as disciplinas que mais contribuem para a
formagdo desses perfis. Mais ainda, dentro das disciplinas pode-se perceber quais os contetidos
relevantes para o desenvolvimento das caracteristicas e habilidades dos perfis em estudo. Estes
resultados podem ajudar no planejamento estratégico da institui¢do, permitindo que sejam
melhorados pontos (disciplinas) falhos. Desse modo, os objetivos propostos para este trabatho

foram alcangados plenamente.

No entanto, apesar das possibilidades que o modelo oferece, este trabalho sera inutil se nio
houver comprometimento por parte das pessoas envolvidas na avaliagdo. Pode-se perceber,
principalmente nas Matrizes 1 e II propostas, a importincia da sinceridade das pessoas,
deixando de lado todo e qualquer receio que possa aparecer, principalmente na hora de avaliar
seu trabalho. Caso isso ndo acontega, os resultados obtidos podem estar “maquiando” os

verdadeiros resultados, o que invalidaria todo o processo de avaliagdo.

Na aplicagdo do modelo (com os alunos), percebeu-se que um trabalho mais prolongado, com

respeito aos tragos que seriam avaliados, geraria melhores resultados. Melhores teriam sido as
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avaliagdes se tivessem sido feitas em grupo e ndo individualmente como foram; pois, embora a

discussdo tivesse sido grupal, o que prevaleceu foi a avaliagdo individual, pois cada pessoa
entregou a sua avaliagdo. Num grupo, onde as pessoas tivessem que ouvir, argumentar €
entregar apenas uma avaliagdo (do grupo) sobre o nivel de desenvolvimento dos tragos na
escola, as avaliagdes teﬁam sido mais reais ainda, porque seriam um consenso do grupo. Nesta
aplicagdo isso nio foi feito pois este detalhe foi percebido apenas quando a avéliag:ﬁo das duas
primeiras escolas tinham sido feitas. Caso a metodologia de aplicagdo fosse diferente para a
outra escola, esta escola poderia ser beneficiada frente as outras. Diante disso, optou-se por

continuar com a mesma metodologia e registrar essa observagdo nas conclusdes gerais.

7.2 - Pontos Fortes e Fracos do Modelo Proposto

As observagdes a serem. apresentadas sdo conseqiiéncia das analises feitas durante todo o
processo de validagdo, bem como comentarios de empresarios, coordenadores, consultores €

outras pessoas que tomaram conhecimento dessa proposta.

Pontos Fortes:

— permite as escolas uma auto-avaliagio com relagdo ao rumo que querem seguir e
replanejarem-se;

~ — permite ao professor um planejamento mais consistente com os objetivos gerais da

institui¢do de ensino,

— permite as instituigdes, que estio avaliando o grau de importdncia dos requisitos, uma
reavaliagdo da postura dos gerentes, funcionarios,... € detectar possiveis pontos de melhoria

dentro da propria organizagio;

— permite uma sintonia maior entre coordenadores de curso, professores € alunos pois a
medida que houverem divergéncias (muito grandes) entre as avaliagdes, saber-se-a que, em

algum lugar, estdo existindo falhas na comunicagio e isto devera ser revisto;
— permite benchmark da instituigdo frente as suas principais concorrentes;

— permite analisar quais disciplinas mais contribuem para a formagdo dos perfis desejados e,
dentro delas, quais conteidos sdo mais relevantes. Como conseqiiéncia, permite verificar

eventuais falhas no desenvolvimento dos perfis em questéo;
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Pontos Fracos:

¢

— para obter resultados validos, o modelo depende muito das pessoas envolvidas na avaliagdo,
em todas as fases, do comprometimento e da coragem de assumir seus pontos fracos, ou

seja, 0 modelo € subjetivo;

— para a obtengdo do grau de importdncia dos tragos ¢ preciso que as empresas estejam
dispostas a colaborar com o pesquisador e pensar seriamente em cada um dos requisitos em
analise, visto que tal avaliagio também contribuira para o futuro das empresas, ja que as

escolas formam cidaddos que, com certeza, visam o mercado de trabalho.
7.3 - Sugestdes par:i trabalhos futuros

Durante a aplicagdo do modelo proposto, algumas observagdes registradas permitem a

sugestdo para futuras pesquisas. As principais sugestdes s3o:

— Avaliar a influéncia de diferentes metodologias de ensino de disciplinas na incorporagdo dos

perfis desejados;

— Propor uma sistematica que permita, a partir dos resultados obtidos pelo modelo, direcionar
as agBes de coordenadores e professores no sentido de maximizar a incorporagdo dos perfis

considerados prioritarios nos alunos;

— Propor um estudo que possibilite uma melhor sintonia entre a visdo dos alunos e
professores quanto ao grau de atingimento/incorporagio pelos discentes dos perfis

analisados.
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ANEXO A - AVALIACOES DAS ESCOLAS

ESCOLA A

Quesito

Escola

A

Coord

Curagem para tomada de“demsoesw S

oo w
{

|Foxo nos objetivos | 5
| 4
autonomtafautoconﬁanga 4

Estar atuallzado .

. (T

Senso de organizagdo R 132913,
Aproveitar oportunidades 357142
Y] v
Persisténcia 13291414
Fixar metas obJetwas R 3294414
Capacndade de Ilderanga 38604,43
Viséo de futuro 3861443
3861343
nic - e 3571379
Criatividade e Inovagdo 2861343
ESCOLA B
|Quesito |EscolaB | M alMe_B
|Coord | Alunos td |
Ambicéo 4] 4: 4 42 47 37 41 4 31 37 51382 391,
|Habilidade de lidar com pessoas Al 431 5, 381 41 41 4 4 4: 47 31399 4!
Comprometimento 6 50 4 410 3] &1 40 47 B 47 314,11 456
Senso de responsabilidade ]l 51 5. 43 5 4! 5 4 4t 47 51 4,53) 477
Coragem para tomada de decisfes 4] 33 a4t 471 4 21 5] 3 4: 4: 4} 3.77] 3.89;
Foxo nos objetivos B A 41 & A} 31 51 3¢ 5¢ 4: 3) 4,2 45|
Transferir e delegar responsabilidades 4 4y 48 4 31 47 47 3 3: 41 3} 3.6] 3.8
autonomiafautoconfianca sl 41 47 50 47 41 51 30 AL 31 &) 42) 4B
[Estar atualizado E| 3. 44 B 331 a4 4 E] 3908 445
Senso de organizacgéo Bl 40 4 431 31 50 41 41 31 47 544,03] 452
Aproveitar oportunidades Bl BE 4; 420 3. 4) 4; 4 5 4: 41 4,12) 456
[Assumir riscos calculados (conscientes)] 5 30 5 40 20 20 4 4 40 30 2} 33} 415
Persisténcia 5] 50 6 & 31 31 37 4] 31 3 3] 3,7] 435
Fixar metas objetivas 4] 4 38 51 4] 3t 47 3. 27 41 3} 3.5 375
|Capacidade de lideranca 51 47 4 451 28 5¢ 51 4 41 21 41 3,85) 443
Visdo de futuro 5 51 30 AL 51 41 47 4 50 31 4] 4.2] 45
Flexibilidade 4] 31 4, 51 31 31 4 47 31 3 3] 3.5] 375
Iniciativa 5 415 45 3 4 51 4 48 31 414,05] 453!
|Criatividade e Inovacéo A 41 41 430 4F 31 47 40 47 47 313,83} 392
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ANEXO B — COEFICIENTES DE VARIACAO DAS AVALIACOES DOS
ALUNOS

ESCOLAS A,BeC

Percentual de Variagao

Quesito A B &

AmDICE0 3711 16.8] 53.7
Habilidade de lidar com pessoas 48,8} 11.8] 425
Comprometimento 30,00 17,9f 50,1

21,74 111§ 356
22,9y 23,3} 46,2
30,00 21,98 56,5
27.9) 143} 52,5
50,1 18,8 514
37,2} 18,9§ 49,2
48,8) 16,7] 44,7
35,6] 13.8) 48.0]
33,1 32,1) 428
33,9) 25,6f 47.2
38,2 243) 473
233§ 274} 57,0

Sens o de responsabilidade

Coragem para tomada de decisoes
Foxo nos objetivos

Transferir e delegar responsabilidades
autonom ia/autoconfianga | v
Estar atualizado

Sens o de organizagao

Aproveitar oportunidades

Assumir iscos calculados (conscientes)
Persisténcia -
Fixar metas objetivas

Capacidade de lideranca

\Visao de futuro 17,9y 18,80 51,2
Fiexibilidade 277y 20,23 484
liniciativa 39,13 16,9 68,9

51,21 11,71 57.8|

34,44 19,08' 50,05

Criatividade e Inovagao
Média de Coeficiente de Variag8o (%)
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