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RESUMO

PENTEADO, Adriane de Lima . As Cinco Disciplinas essenciais do aprendizado
continuado aplicadas a terceirizagao de servigos. 2002. 112 f. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Produgéo)-Programa de Pés-Graduagéo em

Engenharia de Producao, UFSC, Florianépolis.

Este trabalho enfoca o processo de aprendizado continuado de funcionarios
de empresas terceirizadas em uma organizagao. Considera a relagdo existente entre
o aprendizado continuado de funcionarios de duas empresas terceirizadas dos
setores de limpeza e vigilancia e o aprendizado de servidores efetivos que atuam na
unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR. O processo de aprendizado continuado foi
estudado a luz dos pressupostos teodricos que alicercam as praticas gerenciais das
organizagbes em aprendizagem, compreendendo as cinco disciplinas essenciais do
aprendizado elaboradas por Senge. Foi identificada a politica de desenvolvimento de
recursos humanos da organizagao estudada, a teoria em uso presente e suas falhas
de aprendizado, tendo sido proposta a aplicacdo de um modelo de aprendizado
guiado pela teoria da Quinta Disciplina. O estudo de caso foi utilizado como
estratégia de pesquisa, caracterizado por abordagem qualitativa, de natureza
descritiva, com tratamento dos dados realizado com base na analise de entrevista
estruturada e pesquisa documental, referente aos dados disponiveis do periodo
1993-2001. A pesquisa realizada permitiu constatar que os funcionarios das duas
empresas terceirizadas percebem a necessidade de educagao continuada, porém
nao recebem investimento suficiente para garantir seu constante aprendizado, ao
contrario dos servidores efetivos, que encontram subsidios para seu crescimento.
Portanto, conclui-se que é indispensavel ndo separar o processo de aquisi¢cao de
aprendizagem continuada de funcionarios efetivos e terceirizados de uma
organizagdo, para que ambos possam ter condigdes de conquistar os mesmos
resultados e fortalecerem a idéia de que as pessoas, ndo os postos de trabalho, séo
sua unica vantagem competitiva.

Palavras- chave: cinco disciplinas; aprendizagem continuada; terceirizagao.



ABSTRACT

PENTEADO, Adriane de Lima . As Cinco Disciplinas essenciais do aprendizado
continuado aplicadas a terceirizagao de servigos. 2002. 112 f. Dissertacéo
(Mestrado em Engenharia de Produgao)-Programa de Pdés-Graduagédo em

Engenharia de Producao, UFSC, Florianépolis.

This work focus the continuous learning process of outsourced companies
workers in on organization. It is considered the relationship between the employee
continuous learning of two outsourced companies of the cleaning and guard sector
and the learning of Unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR workers. The continuous
learning process was studied under the presupposed theories that are the basis of
the managerial practice of the learning organizations, which comprise the main five
learning disciplines elaborated by Senge. After identifying the policy of human
resources development of the studied organization, the current theory and its
learning faults, it was proposed the application of a learning model based on the Fifth
Discipline theory. The case study was used as a research strategy, characterized by
qualitative approach, of descriptive nature, with data treatment based on structured
interview analysis and document research, refering to the available data between
1993-2001. The research allowed to certify that the workers of the two outsourced
companies perceive the necessity of continuous education, but there is not enough
investment to guarantee their continuous learning, differently from the workers of the
Unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR who have help for their educational
improvement. Therefore, it is indispensable not separate the continuous learning
acquisition process of main workers and outsourced ones in an organization, so both
can have conditions of obtaining the same results and consolidate the idea that
people, not the functions, are its only competitive advantage.

Key words: five disciplines; continuous learning; outsourcing.
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CAPITULO 1

INTRODUGAO

1.1- Apresentacao do tema e do problema

A teoria abordada neste estudo traz a necessidade de desdobramento de dois
temas igualmente importantes em sua apresentagdo: organizagdo em aprendizagem
continuada e terceirizagéo de servigos.

A apresentagdo do tema aborda primeiramente a organizagdo em
aprendizagem continuada por considerar que uma das grandes preocupacgdes das
organizagdes neste inicio de século € com sua permanéncia em mercados cada vez
mais competitivos, onde sdlidas empresas do passado nao resistem a concorréncia
e turbuléncias da atualidade. Para direcionar agdes de sobrevivéncia das
organizagoes, foram apresentadas ao longo da histéria varias estratégias.

Neste conjunto de estratégias existentes, figura-se o desenvolvimento de
novos pensamentos e experiéncias nas organizagdes, nas quais pessoas, equipes,

processos e estruturas podem aprender. Para Menegasso (1998, p.04):

a idéia de que as organizagdes pudessem aprender foi elaborada como
metafora por Schon (1971). O trabalho do autor se estrutura a partir da
constatagdo de que a incerteza e a instabilidade levariam as instituicdes a
procurar novas formas e arranjos em busca de sobrevivéncia.

Sendo a busca da sobrevivéncia o aspecto fundamental na gestdo de
negocios, constitui-se como tema desta pesquisa a “organizagcado em
aprendizagem continuada”, como formagéao de estratégia.

Sob pontos de vista distintos, as estratégias, tém sido estudadas e agrupadas
por varios teoricos da pratica gerencial. A existéncia de varias concepgdes tedricas
sobre a formulagdo de estratégia enriquece muito as opgdes de escolha, para que
as empresas sobrevivam no universo tdo competitivo.

Entre as varias concepgdes tedricas existentes, esta a teoria que estruturou a
formulacao de estratégias em dez partes, em que cada parte forma uma “escola de
pensamento”. Essas escolas podem ser relacionadas como escolas de natureza
prescritiva, por estarem mais preocupadas com o processo de formulagdo de

estratégias, do que com a estratégia propriamente dita. Representam esse grupo as
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escolas do design, do planejamento e do posicionamento. Essas escolas tiveram
seu auge de desenvolvimento entre os anos 60 e 80 conforme Mintzberg et al,
(2000, p.13).

Outro grupo de escolas de formulagdo estratégica privilegia a descricdo de
como as estratégias sao formuladas e ¢é representado pelas escolas
empreendedora, cognitiva, de aprendizado, do poder, cultural e ambiental. O terceiro
grupo é representado pela escola de configuragdo, que pode ser entendida como a
integracdo entre as demais.

A concepcao tedrica que sistematiza a formulagédo de estratégia em escola de
pensamento preconiza que as dez escolas surgiram em momentos diversos ao
longo da administracdo estratégica e “algumas ja chegaram ao pico e declinaram,
outras agora estdo se desenvolvendo e outras permanecem pequenas, mas
significativas, em termos de producao e pratica” (MINTZBERG et al, 2000, p.15).

Sendo a teoria das “organiza¢des em aprendizagem continuada” o tema desta
pesquisa, recebe destaque de abordagem a escola do aprendizado, que esta em
constante desenvolvimento, por acreditar que o mundo € muito diversificado para
que as estratégias sejam desenvolvidas com planos de visdes lineares.

Para a escola de aprendizado a formulacdo de estratégia € um processo
emergente. Essa escola foi iniciada por Lindblon em1959 com o artigo “A ciéncia de
alcangar o objetivo de qualquer maneira”, no qual o autor sugeria, de acordo com
Mintzberg et al (2000) que “a politica era um processo muito confuso para as
pessoas que trabalhavam com ela”. Essas idéias contrariavam a logica de
administracao tradicional, de base racional, porém falaram pela primeira vez em um
processo que ocorria com bastante frequéncia. As pessoas de fato, ndo entendiam o
mundo complicado com o qual trabalhavam, pois existia a idéia de que “a escola de
aprendizado sugere que a imagem tradicional de formulacdo de estratégia foi uma
fantasia, que pode ter sido atraente para certos executivos, mas nao correspondeu
aquilo que realmente acontece nas organizagdes” (MINTZBERG et al, 2000, p.134).

Para o entendimento do que realmente acontecia nas organizagdes, a escola
de aprendizado optou pela compreensdo de como as estratégias de fato se
formavam nas organizagdes, ao contrario das anteriores que se preocupavam sobre
como elas eram formuladas. A evolugao da escola de aprendizado, ou 0 modo como
ela aprendeu, ocorreu em seis fases. A primeira dessas fases foi chamada por

Lindblom de “incrementalismo desarticulado”, ocorrendo quando muitas pessoas
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eram envolvidas em uma atividade, mas sem coordenagdo de um responsavel,
conforme a classificacdo proposta por Mintzberg et al (2000).

Vinte anos apds, Quinn concordou com Lindblom sobre a incrementacéo,
porém discordou sobre sua desarticulagcdo. Ele acreditava que na empresa, os
responsaveis dirigiam as pessoas para uma estratégia final. Denominou essa fase
dois, como processo de “incrementalismo logico”, por conter um incrementalismo
com base subjacente, que unia as partes, ainda de acordo com Mintzberg et al
(2000).

Enquanto Quinn preocupou-se com a incrementagdo légica por parte da
direcdo e alta administragdo da empresa, outros estudiosos, como Pinchot em 1985,
pensaram em empreendedores internos, ou “intrapreneur’. Neste sentido as
iniciativas estratégicas se desenvolviam pelas pessoas da base da hierarquia,
apoiadas pelos gerentes de nivel médio e autorizadas pelos altos executivos. Essa
terceira fase recebeu denominagdao de “empreendimento estratégico”, comentada
por Mintzberg et al (2000).

O processo de empreendimento interno dependeu de outros dois conceitos
estudados pela escola de aprendizado, que se transformaram também em fases
dessa escola. A quarta fase foi a “estratégia emergente”, que enfocava a
aprendizagem estratégica ao reconhecer a capacidade da organizagdo para
experimentar inovacgdes. A quinta fase foi a “compreensao retrospectiva”, que Weick
descreveu como sendo o agir primeiro, para depois descobrir e selecionar o que
funciona, para so6 ai reter os comportamentos desejaveis, ao contrario de planejar
antes, executar depois e por fim avaliar. Para Weick apud Mintzberg et al (2000) “as
etapas sao imbricadas”.

A sexta e atual fase, que representa o tema desta pesquisa, a das
“organizagcdes em aprendizagem”, teve Argyris como seu primeiro defensor. Ele
argumenta, segundo a revista Executive Digest (2000), que “as empresas dependem
fundamentalmente das pessoas e do seu desenvolvimento individual. A tarefa de
uma empresa consiste em assegurar que as pessoas estdo motivadas e que
maximizam todo os seu potencial”’. Portanto, a aprendizagem empresarial € uma
decorréncia da aprendizagem individual e partilhada.

Muitos estudiosos em administracdo e psicologia dividiram com Argyris as
experiéncias de mostrar as organizagdes que as empresas de sucesso aproveitam a

capacidade de todos os seus funcionarios. Ao seu lado estdo Schon, Geus, Kleiner,
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Roberts, Ross, Smith, Garrot e principalmente Senge, com as cinco disciplinas da
organizacdo em aprendizagem, que serdo relacionadas nesta pesquisa com a
terceirizacao de servigos.

A terceirizacdo de servigos, ao lado de organizagbes em aprendizagem
continuada, vem configurando-se como uma das tendéncias atuais para muitas

empresas. Kotler (2000, p.49), menciona que:

as empresas estao fazendo muito auto-analise e muitas empresas muitissimo
respeitadas estdo mudando em varios aspectos. Eis algumas tendéncias
atuais:...Terceirizagdo: ndo mais realizar todas as tarefas no ambito da
empresa e passar a comprar mais bem servigos de terceiros, caso sejam
melhores e mais baratos. Algumas empresas estdo tendendo a terceirizar
tudo, tornando-se empresas virtuais com pouquissimos ativos e, portanto,
obtendo extraordinarias taxas de retorno.

O processo de terceirizagao teve inicio como técnica de gestdo administrativa
nos Estados Unidos, durante a Il Guerra Mundial, quando as industrias bélicas que
precisam concentrar seus esforgcos na produgdo de armamentos contra o inimigo
passaram a contratar servicos de suporte de outras empresas.

A terceirizagao atingiu seu auge no final dos anos 80, quando as empresas
visavam ganhar da concorréncia alcangando a “satisfagdo do cliente”, dirigindo a ele
todas as suas atengdes. Esse fato mudou o cenario da competitividade, fazendo
com que as grandes corporagdes mudassem sua caracteristica de dirigir e impor o
seu produto ao mercado.

A tentativa de introduzir o “downsizing” nessas corporacgdes tornou-as mais
ageis, eliminando niveis intermediarios de trabalho, que em algumas situagdes,
restringiam o nivel de decisbes internas. Essa pratica fez com que os empresarios
questionassem as atividades secundarias de suas empresas, levando-os a transferir
a terceiros a execucgao de tais atividades, possibilitando com isso, concentracdo em
atividades essenciais.

A préxima tentativa adotada, decorrente da anterior, esta relatada por Giosa
(1997, p.12) como: “o ‘outsourcing’ expressao em inglés, que significa ‘terceirizagao’,
foi, entdo, desbravado e adotado de forma plena pelas empresas, referenciado
sempre pela concepgao estratégica de implementacgéo”.

No Brasil, a terceirizagédo foi originada pela combinagédo de diversos fatores,

tais como: a recessao econbmica, o exemplo de outros paises, o fomento para
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abertura de novas empresas, que absorveriam a mao de obra desempregada e
ainda o potencial empreendedor dos brasileiros para abrir uma nova empresa.

Hoje muitas empresas, tanto do setor publico, quanto do privado, estdo
aumentando a cada dia o numero de atividades terceirizadas, e, para Easterby-
Smith et al (2001, p.169) “as organizagdes do setor publico estdo, sujeitas as
mesmas pressodes do setor privado”. Porém no primeiro caso, essa estratégia figura-
se, em algumas situagbes, como unica alternativa de garantir a manutengdo de
servigcos de apoio, pela falta de liberagdo de concursos publicos.

A apresentagao do problema a ser investigado tem origem no sistema de
gestao da organizagdo em aprendizagem continuada, por ser necessario precisar o
ambiente e 0s meios nos quais 0 maximo da capacidade intelectual existente na
empresa possa ser envolvido no aprendizado continuo. Ai comegam surgir algumas
preocupagdes, tais como, o tempo que os empregados demoram em adquirir
confianga no proprio aprendizado e a relagdo entre aprendizado, sobrevivéncia e
lucratividade.

Se para garantir tanto a sobrevivéncia, quanto manter a lucratividade, as
organizagbes necessitam de uma gestdo estratégica que as conduzam para um
modelo que interfira em sua capacidade de aprender. Esse modelo sera buscado na
presente pesquisa, com o tema organizagdes em aprendizagem continuada.

A organizagdo a que se refere a abordagem da presente investigacéo é a
unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, que ao terceirizar os servigos de limpeza e
vigilancia de empresa especializada, preocupa-se com o aprendizado desses
funcionarios, que permanecem na instituicao por um prazo incerto. Além desse fator,
a natureza do trabalho desenvolvida é definida pela empresa que os registrou e os
remunera mensalmente, mas o vinculo afetivo é estabelecido com a empresa na
qual sdo empenhados esforgos diarios.

Para a investigagdo da situagcdo do aprendizado nessas condi¢gbes sera
utiizada a teoria das learning organization, ou organizagbes em aprendizagem
continuada, que contribuira para a resolugédo do que se constitui como o problema
da pesquisa: - como colocar em pratica a aprendizagem continuada de
funcionarios de empresas terceirizadas na unidade de Ponta Grossa do Cefet-
PR?

1.2- Objetivos
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ApoOs apresentacdo do tema e problema da investigacao, configura-se como
objetivo geral da pesquisa: verificar os fatores que contribuem para a pratica da
aprendizagem continuada de funcionarios de empresa terceirizadas, na unidade de
Ponta Grossa do Cefet- Pr.

Em seus objetivos especificos, a pesquisa pretende:

a) apresentar a caracterizacao da unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR;

b) levantar informagdes sobre o aprendizado continuado de funcionarios de
empresas terceirizadas em outra organizagao;

c) identificar fatores que contribuem para o aprendizado continuado de
funcionarios terceirizados dentro de uma organizacéao;

d) comparar a importancia dos fatores que contribuem para o aprendizado
continuado de funcionarios de empresas terceirizadas e dos funcionarios
efetivos de uma mesma organizagao;

e) propor a aplicagdo do modelo retirado da teoria das organizagdes em
aprendizagem continuada no trabalho com funcionarios das empresas
terceirizadas do setor de limpeza e vigilancia da unidade de Ponta Grossa do
Cefet-PR.

1.3- Definigao de termos

Neste trabalho sdo utilizados termos comuns a area estratégica da gestdo de
negocios e administragdo de modo geral. A definigdo de termos utilizados para
possibilitar melhor compreensdo do leitor abrange /learning organization ou
organizagdo em aprendizagem continuada e terceirizagao de servigos.

O conceito de learning organization ou organizagcdo em aprendizagem
continuada utilizado neste estudo € o de Senge (2000, p.45) , no qual “aprender em
organizacgodes significa testar continuamente nossa experiéncia, e transformar essa
experiéncia em conhecimento acessivel a toda a organizagéo, e pertinente ao seu
propdsito central”.

O termo terceirizagdo adota o conceito de Giosa (1997, p.14) como sendo “‘um
processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros- com
0s quais se estabelece uma relagdo de parceria- ficando a empresa concentrada

apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negoécio em que atua”.

1.4- Relevancia do estudo
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A relevancia da pesquisa esta em contribuir com os varios segmentos que
utilizam experiéncias existentes como ponto de partida em suas decisdes. Nesta

investigacado que considera, nas palavras de Mintzberg et al (2000, p.172):

importante compreendermos a estratégia como processo de aprendizagem,
tanto individual, como coletivo. A escola de aprendizagem, cuja literatura é
pequena [..] (ainda que sua pratica real possa ser maior), fez uma
combinagdo importante nesse aspecto. E provavelmente vai continuar
fazendo.

As contribuicbes da pesquisa, tanto para as organizagdes, quanto para outros
distintos setores do conhecimento, ocorrem da seguinte maneira:

A contribuicdo para Universidade Federal de Santa Catarina ocorre pelo
aumento de pesquisas realizadas no Programa de Pds- Graduagdo em Engenharia
de Producdo, bem como o incremento de referencial teérico na area de pesquisa
sobre gestao estratégica utilizando as experiéncias, bastante praticadas, mas pouco
descritas, das organizagdes em aprendizagem continuada.

Para a unidade de Ponta Grossa do Centro Federal de Educagao Tecnoldgica
do Parana, a pesquisa pretende contribuir com alternativas para intensificar o
aparecimento de estratégias emergentes e tornar melhor o desenvolvimento do
trabalho diario, uma vez que servira como a organizagao em estudo na pesquisa.

As empresas terceirizadas de maneira geral, além da que em particular
servira de objeto no estudo da investigagao realizada, receberdo o beneficio de
conhecer, tanto os mecanismos pelos quais se desenvolve a aprendizagem de seus
funcionarios nas empresas em que trabalham, quanto os que se referem ao aumento
do lucro, mantendo funcionarios que se integram as estratégias emergentes da
organizagdo em que trabalham diariamente.

Aos ramos do conhecimento de administragdo e educagao, a pesquisa
pretende contribuir com o primeiro através do estudo sobre os fatores que interferem
na capacidade de aprender das organizagdes, e, com o0 outro mediante os conceitos
utilizados também no contexto educacional, tais como aprendizado, memoria e
comportamento.

No entanto, o trabalho ora apresentado nao pretende delimitar as

contribui¢cdes que possa oferecer, porque para Richardson (1999, p.338):

a pesquisa social ndo se restringe apenas no ambito académico, podendo
levar sua contribuicdo para uma diversidade de atividades, como melhoria
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dos servicos publicos, planejamento a longo prazo de programas
governamentais e privados, diminuicdo de conflitos nas relagdes de trabalho,
amenizagao de tensdes sociais e conhecimento de mercado para langamento
ou modificagao de produtos.

1.5- Escopo e limitagdes do estudo

Em seu escopo, este trabalho considera a relagcdo entre o aprendizado
continuado de funcionarios de empresas terceirizadas e funcionarios efetivos que
atuam em uma mesma organizagao com as cinco disciplinas da organizagédo em
aprendizagem, desenvolvidas por Senge, envolvendo a identificagdo do processo de
aprendizado continuado em uma organizagdo, por funcionarios de empresas
terceirizadas. Embora o aprendizado organizacional tenha emergido como estratégia
para garantir a sobrevivéncia das organizagdes e torna-las melhor que as
concorrentes, a perspectiva adotada neste trabalho desloca o foco da
competitividade presente na teoria das organizagcbes em aprendizagem,
considerando apenas a expansado da capacidade individual e coletiva das pessoas
criarem resultados que desejam.

Como limitagdo encontrada no desenvolvimento do estudo de caso, utilizado
como estratégia de investigacao, pode ser considerado o vinculo do pesquisador no
ambiente da organizagao, caracterizado por oito anos de trabalho como servidor, na
funcdo de pedagogo e ja té-la visto com os olhos de participante, bem como ter
contribuido para a situagao ora apresentada.

Outra limitagdo encontrada em alguns momentos foi a preocupagéo de alguns
entrevistados sobre as informagdes prestadas por eles prejudicarem seu contrato de
trabalho. Para resolver a situagdo, foram apresentadas todas as questbes e o
objetivo correspondente a cada uma, antes do inicio do trabalho.

Com a finalidade de evitar que as empresas terceirizadas nao permitissem a
realizacdo do estudo de caso, foi esclarecido que o foco do trabalho era o
aprendizado dos funcionarios e nao as fragilidades encontradas em toda a

organizagao.

1.6- Estrutura do documento
A estrutura encontrada neste trabalho compde-se de sete capitulos:
O capitulo dois consta da base tedrica, por meio de reviséo bibliografica sobre

o tema organizag¢des em aprendizagem continua.
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O capitulo trés desenvolve o ferramental utilizado na pesquisa através da
especificacao dos dados, determinacdo da adequacao dos dados disponiveis, coleta
de dados e aplicagao da pesquisa no problema abordado.

No capitulo quatro encontra-se a descricdo do ambiente no qual se
desenvolveu o estudo de caso.

No capitulo cinco consta a proposta de resolugao do problema por meio do
detalhamento das etapas que fizeram parte da pesquisa.

No capitulo seis estd a aplicagdo do modelo das organizagbes em
aprendizagem, no local utilizado para validar a proposta -a unidade de Ponta Grossa
do Centro Federal de Educacéo Tecnologia do Parana- incluindo os aprimoramentos
sugeridos para implementacao da proposta em estudos futuros.

Para concluir, o capitulo sete apresenta a avaliagdo do alcance dos objetivos,
dos pontos fortes e fracos da pesquisa e identificagdo dos novos conhecimentos

adquiridos, além de sugestdes para estudos futuros a partir dos resultados deste.
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CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo descreve os pressupostos tedricos nos quais estdo alicergadas
as praticas gerenciais denominadas de “organizagdes de aprendizagem” e compde-
se de sete secdes: a segcao um aborda a “teoria da acdo” e os conceitos de
aprendizagem desenvolvidos por Argyris e Schon; a secdo dois do capitulo
compreende as cinco disciplinas essenciais do aprendizado, elaboradas por Senge;
as ferramentas das organizagdes em aprendizagem continuada, que sao utilizadas
para aumentar as habilidades do trabalho em equipe, estdo mencionadas na secgao
trés; a secao quatro mostra as fases pelas quais as organizagdes passam durante
seu processo de construgédo da aprendizagem continuada; a segao cinco relaciona a
organizagdo em aprendizagem continuada ao setor publico; a segdo seis aborda
capital intelectual e gestdo do conhecimento e a terceirizagdo de servigos esta

contemplada na secgao sete.

2.1- A teoria da agao

A procura pela formula exata da geréncia em ambientes turbulentos e em
grandes mudangas, como o atual, esta trazendo bons resultados apenas para os
cursos e livros que abordam o assunto. A pratica revela uma histéria bem diversa,

pois como observa Senge (1999, p.16):

a maioria das iniciativas de mudancgas fracassa. Dois estudos
independentes no inicio dos anos 90, um publicado pela Arthur D.
Little e outro pela McKinsey & Co., descobriram que, de centenas de
programas coorporativos de Gestdo da Qualidade total estudados,
cerca de dois tergos ‘acabam suspensos porque deixam de produzir
os resultados esperados’. A reengenharia ndo teve melhor éxito;
inumeros artigos, incluindo alguns dos fundadores da reengenharia
apontaram para um indice de fracasso de aproximadamente 70 por
cento.

Varias empresas de grande porte, como a Coca- Cola, o First National
Bancorp, a Chevron,a Mead Industries, a Shell Oil e Tenneco, tém seguido as

orientagdes da “organizacdo que aprende”, utilizado por Geus a frente da Royal
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Dutch/ Shell, por conter o Unico recurso que a concorréncia nao pode apropriar-se:
sua capacidade de aprendizagem, que é enddgena.

A fase da administracdo que considera que a organizagao pode beneficiar-se
da capacidade de aprendizagem de seus funcionarios e onde estdo as supracitadas,
representa o ponto de vista defendido na concepgado tedrica que sistematiza a
formulacdo de estratégia representada pela escola de aprendizado, que embora
compreendendo as seis fases apresentadas no capitulo anterior € esta ultima, a que
permite e estimula os individuos a desenvolverem todo o seu potencial, que mantém
na atualidade o desafio de aumentar a lucratividade e garantir a sobrevivéncia
empresarial. Esta proposta de desenvolvimento de administracdo iniciou pelas

pesquisas de Argyris, nas quais, segundo Crainer (2000, p.244):

as origens do desenvolvimento do conceito atualmente popular da
organizagdo de aprendizagem podem ser associadas a Argyris. Qualquer
empresa que aspire ao sucesso no dificil ambiente de negdcios da década de
90 deve primeiro resolver um dilema basico: o sucesso no mercado depende
cada vez mais do aprendizado, embora a maioria das pessoas nao saiba
como aprender. E mais: os gerentes da organizagao que se consideram mais
qualificados no que se refere ao aprendizado, na verdade ndo sdo muito bons
nisso.

Ao lado de Schoén, Argyris desenvolveu os conceitos de “single loop” e
“double loop learning”, ou aprendizagem de uma volta e aprendizagem de duas
voltas, ou ainda aprendizagam de lago unico e aprendizagem de lago duplo. No
primeiro modelo, single loop learning, os erros sdo detectados sem questionar as
politicas subjacentes enquanto o segundo, double loop learning, envolve questionar
e mudar situagbes dominantes para atingir os resultados desejados. A ocorréncia de
aprendizagem de lago duplo deve ser desenvolvida cada vez mais pelas

organizagdes, sendo o objetivo de Argyris, segundo Easterby- Smith (2001, p.200):

ajudar a desenvolver organizacbes capazes de aprendizagem de lago duplo.A
teoria subjacente, sustentada por varios anos de pesquisa empirica, é que os
processos de raciocinio empregados por individuos em organizag¢des inibem
a troca de informagdes relevantes, de maneira que torne dificil a
aprendizagem de lagco duplo- e virtualmente impossivel em situagdes nas
quais muitos fatores estdo em jogo. Isso cria um dilema, uma vez que essas
sdo0 as proprias situagdes organizacionais nas quais a aprendizagem de lago
duplo é mais necessaria.

Em todas as organiza¢des podem ser encontradas situagées que impedem as
pessoas de aprender, tanto por motivos conscientes, quanto por motivos

inconscientes sobre 0 modo como estdo se comportando em uma situagao. A “teoria
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da acao” desenvolvida por Argyris e Schon postula que as pessoas utilizam suas
proprias impressdes para entender e avaliar o comportamento do outro, sendo
considerada como “teoria de uso”. Nessa teoria quando todos utilizam a mesma
teoria de interpretacéo, essa ocorréncia recebe o nome de “modelo I”. Nesse modelo
as pessoas utilizam mecanismos de defesa para justificar sua posigao, utilizam ainda
avaliagdo dos pensamentos e das agbdes dos outros, atribuindo causas as suas
acdes. Como consequéncia desse tipo de atuacao os resultados sdo limitados ou
inibidos, os mal entendidos sdo encorajados e surgem processos de erro auto-
alimentaveis, dificeis de serem controlados e que tem na adog¢édo do “modelo II” a
unica maneira de reversao da situagao.

A teoria em uso do modelo Il utiliza informacgdes sdlidas, concede as pessoas
o direito de optar livremente e com informacao, cria situacdes ou ambientes em que
os participantes possam ser originais e sintam alto nivel de gratificacdo pessoal.
Como resultados desse modelo o aprendizado € facilitado e ocorre redugao gradual
dos mecanismos de defesas organizacionais. Na organizagdo os responsaveis pela
aprendizagem organizacional sado os individuos. As organizagdes sao responsaveis
em criar um ambiente que permita essa aprendizagem individual, mas quem tem a
capacidade ou a competéncia de aprender a fazer algo é o proprio individuo, e,
quando ele opta pelo aprendizado de uma volta pode chegar a incompeténcia
habilidosa, que para Argyris (1999, p.14) “ocorre quando individuo habilidoso
consegue produzir o que é pretendido. O modelo | leva as pessoas a incompeténcia
habilidosa, a erros derivados da auto- preservacédo e de previsbes determinantes;
coisas que vao contra o real aprendizado”.

Outro conceito desenvolvido em paralelo a incompeténcia, € o de
inconsciéncia habilidosa, em que ser habilidoso consiste fazer com que as coisas
funcionem sem esforgo e também em assegurar que o feito seja repetido sempre.
Porém, ser habilidoso no modelo I, ter todo o processo ja internalizado e ndo prestar
mais atengdo no que iria criar tal habilidade, significa inconsciéncia habilidosa, que
nas idéias de Argyris (1999, p.14) “quando vocé esta inconsciente da raiz de suas
habilidades, tem dificuldade em adquirir habilidades”.

As pessoas com incompeténcia e inconsciéncia habilidosa ndo imaginam o
impacto negativo que essas caracteristicas causam a organizagdo, mas reconhecem
o resultado negativo do trabalho dos companheiros. Outro aspecto analisado pelo

pesquisador € chamado de mecanismo de defesa que ocorre quando as pessoas
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nao manifestam pensamentos e sentimentos que podem estar sendo censurados, é
o lado esquerdo do problema, que faz com escrevam um acontecimento em duas
colunas: na coluna da direita deve ser escrito o que realmente foi dito e na coluna da
esquerda o que a pessoa estava pensando durante o acontecimento. Nessa coluna,
geralmente as pessoas expressam na escrita seus preconceitos, traumas e
impressdes.

Nao basta saber como funcionam os dois modelos, porém o que se ressalta é
a capacidade de mudar efetivamente do modelo | para o modelo Il, embora isso ndo
signifique que o modelo | deva ser descartado. Para tanto, Argyris cita seis regras:

a) é necessario que tomem consciéncia dos seus modelos;

b) devemos ajuda-las a perceber a inconsciéncia habilidosa e a incompeténcia
habilidosa ;

c) misture a tudo isso a conscientizagdo sobre as consequéncias para a
organizagao;

d) deixe que as pessoas relacionem esse tipo de conhecimento as decisdes
empresariais do dia a dia;

e) pratique e fagca os outros praticar bastante - a pratica deve focalizar
problemas que as pessoas consideram importantes;

f) ndo passe ao proximo nivel hierarquico de uma organizagdo enquanto nao
comprovar que os altos escaldes comegcam a comportar-se em consonancia

com o modelo Il.

Argyris concorda que o verdadeiro teste para uma organizagdo seria sua
capacidade de produzir conhecimentos validos. Nesse aspecto, o conhecimento
valido resultara em acgdes produtivas, servira de base as escolhas que deverao ser
feitas. Esse método relaciona-se ao que hoje se chama de “gestdo do
conhecimento” pois parte-se da reunido de todo conhecimento para depois
disponibiliza-lo.

A gestdo do conhecimento esta relacionada a interagdo entre os participantes
envolvidos no processo. Nesse ponto destaca-se a figura do lider. Como principal
requisito do lider estdo os relacionamentos pessoais diarios que levem ao
gerenciamento do conhecimento para se tornar valido e ser aplicado efetivamente. A
maioria dos executivos concorda com o modelo Il, mas opta pelo modelo |, tendo em

vista as virtudes sociais que o modelo reserva.
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A teoria da “perspectiva da acao” esta relacionada com as descobertas sobre
o funcionamento do cérebro humano. Primeiro, os individuos sdo a chave quando
estdo agindo para aprender ou obter um resultado. Segundo, ndo é possivel agir
sem utilizar o cérebro, pois, todo o conhecimento deve ser gerado de modo que ser
usado pelo cérebro, a fim de levar a agédo. O essencial, no entanto, é a capacidade
de aumentar o aprendizado, mudar o comportamento ou de melhorar o
desempenho.

Os “mecanismos de defesa” dentro das empresas sdo mecanismos que
impedem a acao. Nas empresas a conscientizagdo deve ser crescente acerca da
importancia de superar esses mecanismos, especialmente quando se busca a
mudanga organizacional. Hoje, por exemplo, com a transparéncia que requer
reducdo dos mecanismos de defesa. Varios fatores reforcam a diferenca entre um
modelo e outro, e, algumas dessas diferengas podem ser visualizadas na figura 1.

Além das pesquisas de Argyris e Schon, existem outras abordagens ao
aprendizado. A teoria de Argyris inspirou Senge na idéia que a organizagdo que
aprende esta constantemente ampliando seu pensamento sistémico, dominio
pessoal, modelos mentais, visdo compartiihada e aprendizagem em equipe,
denominado por ele de “cinco disciplinas”. A necessidade de existéncia de outras

abordagens é defendida por Boyett & Boyett ( 1999, p. 117) que dizem:

O argumento de Argyris e Schén € bom, mas desconfiamos de que
muitas pessoas continuarao tendo dificuldade para ser tao receptivas,
diretas e investigadoras quanto eles propdem. O modelo | &
simplesmente forte demais para a maioria de nés. Ser franco nunca é
facil. Entretanto, nossos gurus argumentam que a total sinceridade é
0 preco pessoal e organizacional que teremos que pagar pelo
aprendizado.

Senge aborda sobre o tema organizagao-aprendizado e a evolugdo do seu
estudo neste aspecto realizou-se através de muitos trabalhos como pesquisador.
Primeiramente procurou estabelecer um conceito sobre o que € uma organizagao-
aprendizado. Para ele fica claro que "a palavra significa muito mais que obter
informacg&o”. Avanga no seu significado quando afirma que "trata-se mais de criar e
construir alguma coisa, melhorando a capacidade". A organizagdo que atua
ativamente e produtivamente, que busca melhorar cada vez mais sua capacidade,

esta estabelecendo um aprendizado.
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TEORIA EM USO DO MODELO 1, DE UMA VOLTA

TEORIA EM USO DO MODELO 2, DE DUAS VOLTAS

Valores preponderantes dos adeptos

1- Ter controle unilateral das situagdes

2- Esforgar-se para ganhar e para nao
perder

3- Suprimir o0s sentimentos negativos
préprios e alheios

4- Ser o mais racional possivel

Valores preponderantes dos adeptos

1- Utilizar informagdes validas

2- Dar as pessoas o direito de optar
livremente e com informacgao
3- Assumir responsabilidade pessoal no

monitoramento da eficacia

Estratégias de acao

1- Defender sua posi¢ao

2- Avaliar os pensamentos e as acdes
dos outros (e seus pensamentos e
agoes)

3- Atribuir causas ao que quer que esteja

tentando

Estratégias de agao

1- Criar situagdes ou ambientes em que
os participantes possam ser originais
e sintam um alto nivel de gratificagéo
pessoal

(sucesso psicolégico,

afirmacao, sensagao de ser

essencial)

Proteger-se passa a ser um
empreendimento conjunto e orientado
para o crescimento (falam-se em
categorias prontamente observaveis,
tenta-se reduzir a cegueira em
relagdo a propria inconsisténcia e

incongruéncia)

3- Proteger os outros é algo feito em

paralelo

Resultados do aprendizado

1- Os resultados sao limitados ou inibidos

2- Ha conseqiéncias que encorajam o0s
mal-entendidos
3- Surgem processos de erro auto-

alimentaveis.

Resultados de aprendizado
1-
2- Ha uma redugdo gradual e constante
de

O aprendizado é facilitado

dos mecanismos defesas

organizacionais

Figura 1: Os dois modelos da teoria de uso
Fonte: Argyris, 1999

E preciso conviver atualmente em um mundo que passa por constante
mudangas e turbuléncias, no qual as empresas precisam ser ageis, mudar ao

mesmo tempo que essas mudancas, e, adaptar-se ao inesperado, para que
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consigam permanecer por um grande tempo no mercado. Para Senge, o
aprendizado n&o quer dizer adaptacdo e nos tempos modernos tornou-se um
sinbnimo para "absorver informacao”. A pratica nos tem ensinado que o aprendizado
esta ligado a acgéao, a tentativa, ao "ensaio e erro".

Senge apresenta a sala de aula como sendo uma metafora sobre
aprendizado, no sentido de somente proporcionar a absor¢ao de informagao com a
educacao formal reafirmando a existéncia de certos tipos de conhecimentos so6
conhecidos por especialistas e quando as pessoas conseguem repeti-los fielmente
adquirem o aprendizado e a absor¢gao do conhecimento. Senge (1996, p.14) afirma
ainda que "nenhum de ndés aprendeu a andar de bicicleta, ou a falar, ou a andar
dessa maneira, ou qualquer outra coisa genuinamente chamado aprendizado".
Considera que uma das razdes pelas quais o aprendizado tradicional é tdo cansativo
€ nem um pouco atrativo &€ que a absorgao de informagdes € aborrecida e muito
passiva, enquanto o verdadeiro aprendizado € ativo, evolutivo e criativo.

Existem varias maneiras de se iniciar um aprendizado organizacional,
comecgando pelo engajamento pessoal. O comprometimento das pessoas com as
mudancas e desafios no seu ambiente de trabalho é o primeiro passo que deve ser
dado pela empresa ao fazer um trabalho de conscientizagao de que o aprendizado é
muito importante para elas e que somente desta forma, com pessoas com este
compromisso, engajadas neste proposito, com esta visdo, o processo de
aprendizagem sera efetivo e manter-se-a ao longo do tempo.

Por outro lado, a pessoa pode até receber mais informagdes de uma maneira
mais rapida, com auxilio da tecnologia, mas se esta pessoa ndo processa essas
informacdes e ndo € capaz de aproveita-las, de nada lhe servirdo. Trocar dados e
reproduzir informacdes nao tem relagdo com o aprendizado efetivo.

Neste aspecto € preciso analisar a forma de pensar e agir de uma maneira
diferente. E preciso entender todas as falhas que podem ocorrer no aprendizado
organizacional. Tais deficiéncias serdo mais bem detalhadas nesta pesquisa no
capitulo cinco, que apresentarda a aplicagdo do modelo das organizagbes em
aprendizagem. Sua presenca neste momento da pesquisa foi necessaria pelo
motivo de justificar o surgimento das cinco disciplinas, originadas das deficiéncias de

aprendizagem e suas consequéncias, que Senge (2001, p.59) acredita que:

as cinco disciplinas das organizagbes que aprendem podem atuar
como antidotos a essas deficiéncias de aprendizagem. Mas, primeiro,
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€ preciso enxerga-las mais claramente- pois, com assiduidade, elas
se encontram perdidas em meio a violentos eventos do dia-a dia.

E importante ressaltar que as organizacdes s6 aprendem através das
pessoas que dela fazem parte. A aprendizagem individual ndo € garantia da
aprendizagem organizacional, porém sem a aprendizagem individual, n&o ocorre a
organizacional. Por isso, as organizagdes que pretendem elevar suas organizagdes
a condigdo de aprendizagem precisam investir em cada uma das pessoas que
formam a organizagdo. Mas por que o verdadeiro aprendizado ndo ocorre nas
organizacdes? A primeira falha acontece no pensamento: “eu sou a minha posicao”.
Nessa maneira de pensar, as pessoas tém uma grande identificacdo com a posi¢cao
gue ocupam na empresa e passam a ser aquilo que fazem.

Percebe-se uma dificuldade em treinar pessoas a fazerem outras atividades
ap6s terem atuado na mesma funcdo por muitos anos. E necessario que as pessoas
percebam que elas sao diferentes daquilo que fizeram. A consequéncia é a perda da
dignidade, ruina da curiosidade intelectual e trabalhar “direito”.

Quando aparecem os problemas, as pessoas rapidamente culpam umas as
outras, que alguém provocou tudo, “o inimigo esta la fora”, conduzindo, entdo, a
segunda falha.

A terceira falha de aprendizagem é o “mito da agressividade”, o que significa,
em geral, o seguinte: “Vou tornar-me mais eficiente se lutar com aqueles inimigos la
fora”. A moda é ser “proativo”! Com frequéncia, “proatividade” €& reatividade
disfargcada. Quando a organizagdo se torna mais agressiva, combatendo o “inimigo
la fora”, esta reagindo — independente de como é chamada tal atitude. A verdadeira
proatividade consiste em perceber qual € a contribuigdo para os proprios problemas.
E um produto da maneira de pensar, e ndo do estado emocional.

A quarta falha refere-se a uma parabola, a do “sapo escaldado”, que se deixa
estar na agua até acabar cozido por ndo perceber o perigo. A mensagem desta
metafora se refere ao ser humano que muitas vezes é muito bom em reagir as
ameacas subitas a sua sobrevivéncia, mas inepto para perceberem as lentas e
graduais ameacas.

A mais grave das falhas de aprendizagem € a quinta, chamada de “ilusdo de

aprender com a experiéncia’. As pessoas aprendem apenas quando as
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consequéncias de seus atos sao imediatas e indiscutiveis, se elas ndo sao claras e

evidentes tornam-se dificilimas de aprender. Para Senge (2001, p.57):

tradicionalmente, as organizagdes tentam superar a dificuldade de
enfrentar a amplitude do impacto das decisbes dividindo sua estrutura
em componentes. Instituem hierarquias funcionais que as pessoas
conseguem ‘abragar com mais facilidade. Contudo, as divisdes
funcionais se transformam em feudos e o que um dia foi uma
conveniente divisdo do trabalho se transforma em ‘chaminés’ que
eliminam o contato entre as funcdes. Resultado: a analise dos
problemas mais importantes da empresa, as questdes complexas que
atravessam os limites funcionais, torna-se um exercicio arriscado ou
inexistente.

O “mito da equipe administrativa” é a sexta falha de aprendizagem, que passa
a idéia de que dinamica e interdependéncia acontecem com grupos de pessoas
talentosas. Mas, na realidade Senge (1996, p.53) diz que “seus membros se juntam
numa fachada superficial de todos por um, numa camaradagem que se esfacela
logo que haja presséao real” Quando os problemas emergem, as solugbes podem ser
trabalhadas de forma mais criativa se apenas uma ou duas pessoas lidam com eles,
em vez de contar com o consenso “da equipe”. Um dos motivos € que a equipe
possui respostas pré-programadas, com intuito de defender o grupo, e em

consequéncia, deixam de aprender.

2.2- As Cinco disciplinas essenciais

Senge concretizou sua idéia em muitos anos de estudo e pesquisas em
organizagdes que tinham e que nao tinham encontrado bons resultados em relagao
a lucratividade e sobrevivéncia, mas que so conscientizaram-se disso no decorrer do
processo. Durante anos, tais organizagbes concentraram seus conhecimentos em
balangos mensais, técnicas gerenciais para alta administragdo, andlise da
concorréncia e outros itens que nao levavam em consideracdo sua mais preciosa
alternativa de lucro e sobrevivéncia: as pessoas que dela faziam parte.

A palavra disciplina quer dizer uma teoria particular, traduzida numa série de
praticas, que levamos a vida inteira para dominar. Nunca se “domina” uma disciplina:
quanto mais aprende, mais percebe quanto tem a aprender.

Cinco disciplinas estdo gradualmente convergindo para inovar as
organizagbes que aprendem. Cada uma delas sera essencial para o sucesso das

outras ao proporcionar uma dimensdo vital na constru¢cdo de organizagdes



31

realmente capazes de “aprender”, de ampliar continuamente sua capacidade de
realizar suas mais altas aspiragdes.

A primeira disciplina é a da constru¢do de uma visdo compartilhada. Todos
falam em visao, porém, infelizmente a idéia ainda esta muito longe da pratica. Talvez
isso seja justificado porque poucas corporagdes tém uma idéia realmente clara do
tipo de compromisso que se faz necessario estabelecer com o individuo para que
uma visdo genuinamente compartilhada passe a operar.

A visdo deve ser entendida como for¢ca viva no coragcdo e na mente das
pessoas, onde o importante é refletir e conversar continuamente sobre o que essas
pessoas de fato desejam criar. E o que une os grupos na acdo. Em outras palavras,
visdo compartilhada é estimular o engajamento do grupo em relagdo ao futuro que
se procura criar e elaborar os principios e as diretrizes que permitirdo que esse
futuro seja alcangado. Uma visdo s6 é verdadeiramente compartilhada na medida
em que ela se relaciona com as visdes pessoais dos membros do grupo.

A segunda disciplina € a da proficiéncia, ou maestria pessoal. Significa
aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os resultados desejados e
criar um ambiente empresarial que estimule todos os participantes a alcancar as
metas escolhidas. Os individuos precisam ter suas préprias visbes antes que possa
existir uma visdo compartilhada. Se as pessoas nao tiverem idéia daquilo que
realmente |Ihes importa, certamente seguirdo a visdo de outra pessoa. Assim, é
preciso diferenciar compromisso de submissdo. E preciso reconhecer o que as
organizacgdes autoritarias sempre buscaram: submissao aos objetivos do chefe, onde
trabalho é visto no sentido de “desempenhar sua funcao”, tornar-se “fator de
producao”, lado a lado com instalagdes, equipamentos e materiais.

As organizagbes-aprendizado devem empenhar-se plenamente no
desenvolvimento da maestria pessoal, que envolve nao apenas visao, mas também
a elaboracdo de um quadro preciso da realidade, para assim gerar uma “tenséo
criativa”. Pessoas com elevado nivel de proficiéncia sdo capazes de distinguir entre
“tensdo criativa” e “tensdo emocional”’, que pode surgir quando as pessoas se
mostram verdadeiras para com o se eu, ao reconhecer o0 abismo entre 0 que € e 0
que gostariam de ser. Para elas, a tensdo emocional ndo passa de outra faceta da
realidade, estando por isso sujeita a forga superior da tensdo criativa. As
organizagbes precisam implementar esse “‘compromisso com a verdade” que a

proficiéncia pessoal exige. A tensao entre a realidade percebida e a visdo do ideal
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desejado é a fonte de energia transformadora que permite a pessoa agir e nao
apenas reagir.

A visado da realidade das pessoas tem a ver com a terceira disciplina: modelos
mentais, porque o que de fato ocorre em sua vida sdo construgcbes ou quadros
interiores que utilizam continuamente para interpretar e tirar algum sentido do
mundo. Esta disciplina consiste em refletir, esclarecer continuamente e melhorar a
imagem que cada um tem do mundo, com o objetivo de verificar como moldar atos e
decisdes. Do ponto de vista administrativo e organizacional, as representagdes
individuais sao todas diferentes e geram muito trabalho para obscurecer as
diferencas entre as pessoas. O reconhecimento e a comunicacdo dos modelos
mentais exigem reflexdo e capacidade de investigacdo que poucos administradores
possuem.

Trabalhar com modelos mentais leva a necessidade de contrabalancar
inquérito e advocacia. Poucas organizagdes recompensam o inquérito. A maior parte
dos administradores é treinada para agir como advogado, ou seja, vigorosos
defensores do ponto de vista dos empresarios.

Outro aspecto importante do trabalho com modelos mentais € denominado de
‘niveis de abstracdo”. A mente humana trabalha com tal velocidade que o ser
humano confunde o que vé com as imagens formadas com base no que vé. O
enigma basico é como trazer a tona, expor e discutir as conclusdes das pessoas a
respeito do mundo, de modo que os modelos mentais compartilhados possam
aprimorar-se mais e mais. Por tras da estratégia existe um modelo mental.

A quarta disciplina, aprendizado em equipe, age ao transformar as aptidées
coletivas ligadas ao pensamento e comunicagdo fazendo com que grupos de
pessoas possam desenvolver inteligéncia e capacidades maiores do que a soma
dos talentos individuais. Os modelos mentais que realmente importam numa
organizagdo sao os modelos mentais compartilhados e as conclusdes implicitas de
que ‘o0 mundo é assim”. A unidade de aprendizado de uma organizagdo € a
“equipe”, formada por grupos de pessoas que precisam uns dos outros para agir.

Para avaliar a disciplina do aprendizado de equipe, é necessario estabelecer
diferenga entre discussao e dialogo. A palavra dialogo vem do grego dia: “através” e
logos: “palavra” ou “significado”. Assim, em seu sentido original descrevia uma
conversagao em que o sentido perpassa o grupo. Ja a discussao, tem a mesma raiz

linguistica de percussdo e concussao, significando literalmente “ter visdo muatua”. A
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discussao € sempre um jogo onde se ganha ou se perde: a opinido que prevalece &
a que continua em campo finda a batalha. A discusséo, as vezes, € muito importante
para a tomada de decisbes, sobretudo quando o tempo urge. Mas, sem o
enriquecimento do didlogo, raramente ocorrera o aprendizado coletivo.

O pensamento é primariamente coletivo, mas a humanidade tem, ao longo
dos milénios, perdido a antiga capacidade de pensar em conjunto verdadeiramente,
ou seja, o individuo perde a capacidade de estar cdnscio de seu pensamento e,
portanto, de gerar novos pensamentos capazes de conduzir a agdes novas, mais
produtivas coletivamente.

A ultima disciplina, que une as anteriores (construgcao de visdo compartilhada,
proficiéncia pessoal, modelos mentais, aprendizado de equipe) € denominada por
Senge de “pensamento de sistemas”.

O pensamento de sistemas “oferece um conjunto basico de ferramentas para
compreender uma politica complexa e os problemas estratégicos”, bem como para
Senge (2001, p.14): “é importante como filosofia e como conjunto de principios que
integra todas as disciplinas do aprendizado impedindo que sejam apenas uma lista
de idéias favoritas e técnicas sutis”.

Esses dois niveis diferentes, ferramentas e filosofia, prestam a disciplina
pensamento de sistemas um carater de vital abordagem encontrado no livro "A
Quinta Disciplina”. Como ferramenta para compreensao da politica complexa e dos
problemas estratégicos o pensamento de sistemas utiliza oito arquétipos basicos
representando quadros pessoais, organizacionais e sociais, como por exemplo, 0
fendmeno representado pelo arquétipo “limites ao crescimento” caracteriza a parada
prematura e imediato crescimento de alguns sistemas que se desenvolviam bem,
acentuado pela tentativa de aceleragdo dos motores do crescimento e nao da
remocgao das fontes que estdo impedindo a ascenséo.

Como filosofia que integra todas as disciplinas, o pensamento de sistemas
compreende agdes humanas e modela a realidade aumentando a confianga de criar
um futuro diferente. Portanto, o pensamento de sistemas mantém uma estreita
relagdo com as outras disciplinas ao ligar o crescimento individual ao resto do
mundo, ao construir maneiras de entender o mundo baseado no raciocinio sistémico,
ao reunir as pessoas em sentido unico que leva a organizagao atingir seus objetivos,

ao promover dialogo que torna o raciocinio coletivo mais coerente e ainda como
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observa Senge (2001, p.16) “o pensamento de sistemas ¢é a disciplina que integra as

disciplinas: por isso meu livro se chama The Fifth Discipline”.

2.3- Ferramentas das organizagoées em aprendizagem continuada

As ferramentas utilizadas para aumentar as habilidades conceituais dos
lideres, bem como promover a comunicagdo e a indagacdo colaborativa s&o:
arquétipos de sistemas; dilemas estratégicos; coluna da esquerda, ja citado
anteriormente, e ainda, laboratorios de aprendizagem.

A primeira ferramenta, chamada por Senge de arquétipos de sistemas
identifica que certos tipos de estruturas sistémicas sempre se repetem. Dessas
generalizagdes sao produzidas linhas tematicas recorrentes, em diferentes quadros
pessoais, organizacionais e sociais. Os principais arquétipos s&o: -equilibrando
processos com atraso; -limites ao crescimento; -transferéncia de responsabilidade; -
metas declinantes; -escalada; -tragédia dos comuns; -crescimento e
subinvestimento.

Os modelos dos arquétipos ajudam os gerentes a identificar os arquétipos
que estdo acontecendo em seus proprios negocios, deixando sob seu encargo a
inclusdo de variaveis de sua situacdo na forma estrutural basica do modelo sugerido,
como por exemplo, no arquétipo transferéncia de responsabilidade apresentado em
Senge (1997, p.21) :

uma solugéo de curto prazo € usada para corrigir um problema, com
resultados imediatos aparentemente positivos. A medida que esse
corretivo é usado outras vezes, as medidas corretivas fundamentais
de longo prazo sdo cada vez menos usadas. Com o tempo, os
mecanismos de solugédo fundamental podem se atrofiar ou se perder,
intensificando ainda mais o uso de solugbes sintomaticas.

Ha algum tempo atras, os gerentes de uma industria de produtos de consumo
utilizaram esse arquétipo para entender seu problema financeiro que podia ser
resolvido, ou através de solugdo sintomatica fazendo promogdes, ou pela solugao
fundamental trazendo inovagao dos produtos. O efeito colateral identificado, no qual
os trés ultimos diretores- presidentes vinham da area de propaganda, mostrou que
uso da solugdo sintomatica poderia acelerar o declinio da empresa e que foco
deveria voltar para a solugdo fundamental, com orientacdo para inovagao de

produtos e processos.
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A segunda ferramenta, identificada como “definindo metas estratégicas”,
postula que o processo de manter uma equipe de gestao estratégica coesa, mesmo
quando confrontada com dilemas que tocam em sua esséncia pode ser resumido em
sete etapas:

a) evocando dilemas ao fazer opgbes de escolhas opostas, como por exemplo,
custo versus qualidade;

b) mapeando para localizar valores opostos em dois eixos e identificar onde os
gerentes se véem ou véem a organizagao nesses eixos;

c) processando ao utilizar o gerundio para transformar substantivos em
processos que indicam movimento, como por exemplo, controle central versus
controle local, passa a ser, “fortalecendo a operagdes nacionais” e
“aumentando as iniciativas locais”;

d) estruturando ou contextualizando ao permitr que um lado seja
alternadamente a estrutura ou contexto do outro, diversificando opg¢oes;

e) dando sequéncia ao quebrar a sustentagdo do pensamento estatico. Por
exemplo, uma nova tecnologia que consome tempo e dinheiro a curto prazo
pode trazer retornos financeiros significativos a longo prazo;

f) variando ciclicamente quando pioram os ciclos que envolvem valores de
ambos os lados, significando que o aprendizado esta recuando para depois
avangar no proximo ciclo;

g) entrando em sinergia, ao trabalhar em conjunto onde estiver ocorrendo
melhorias significativas ao longo dos eixos de todos os dilemas relevantes.

A terceira ferramenta utilizada pelas organizagbes em aprendizagem ja foi
mencionada anteriormente, a “coluna da esquerda”. O exercicio da coluna esquerda
mostra como as premissas humanas influenciam o comportamento humano, no qual
€ selecionada uma situagcdo especifica que nado esteja gerando aprendizado
necessario. A amostra do dialogo é escrita do lado direito da pagina, e, o que esta
sendo pensado, e ndo dito, é escrito ao lado esquerdo. Segundo Senge (1997, p.23)
‘o exercicio revela as complicadas teias da premissa que tecemos, das quais nos
tornamos nossas proximas vitimas”. O exercicio revela ainda que ao invés de tratar-
se diretamente as premissas levantadas, trata-se do assunto de maneira indireta,
pela tangente, fato que n&o estabelece caminhos de agbes definidas. Finalmente,

com o exercicio é percebido que é o proprio individuo quem mais precisa de ajuda e
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que as habilidades em falar a verdade, sem despertar acdes defensivas, demandam
mais tempo para serem desenvolvidas.

A quarta e ultima ferramenta, “laboratorios de aprendizagem”, também
chamada de “micromundo”, configura para Senge (1997, p.25) “reprodugdes de
microcosmos de cenarios de vida real, nos quais equipes de gerentes podem
aprender como aprendem em conjunto”. Nesse caso é estabelecida analogia entre
equipes gerenciais e esportes em equipe, visto que no ultimo ocorre um movimento
continuo entre o treino e a performance. Essa comparagao tem aparado a atual
pesquisa em laboratério de aprendizagem do primeiro, tendo como linhas gerais:

a) os laboratérios de aprendizagem devem combinar questdes empresariais
significantes;
b) nos laboratorios de aprendizagem devem ser eliminados fatores que impedem

a aprendizagem sobre questdes empresariais complexas;

c) precisam ser desenvolvidas novas habilidades de aprendizagem.

2.4- Fases de transformagao da organizagdo em aprendizagem continuada

Toda organizagdao que deseja tornar-se uma “organizagao de aprendizagem
continuada” deve pensar na idéia de que “é importante que um objetivo nunca seja
definido em termos de atividades ou métodos. Ele deve se relacionar diretamente a
como a vida pode ser melhor para todos” (DEMING apud MARIOTTI, 1999, p. 48).
Outro aspecto necessario as organizagdes é pensar no fato de que o ser humano
possui capacidade de aprendizagem ilimitada e que os investimentos na formagao
continuada, através de cursos e treinamentos para os funcionarios, deve se tornar
uma pratica bastante frequente, porém estendida a empresa inteira como se ela
fosse uma rede de conexdes e uma teia, em que os mesmos fios estdo presentes
em todos os lugares e quando um desses fios arrebentar, vai cortar todo o sistema.

A idéia de treinamento deve eliminar o conceito de “adestramento”, t&o
combatido, mas ainda utilizado de maneira camuflada em muitas organiza¢des que
so investem em treinamento especifico para seus funcionarios, sem possibilitar-lhes
em momento algum adquirir visdo da empresa como um todo, um sistema, uma teia
ou uma rede de conexdes.

Se por um lado € necessario capacitar tecnologicamente o funcionario para
operar um determinado equipamento, por outro, €& imprescindivel torna-lo

participante de uma organizagao sinérgica, que para Mariotti (1999, p.53):
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a totalidade é maior do que a soma das partes, esses resultados
incluem o bem-estar e a qualidade de vida de todos os envolvidos no
processo produtivo. E aqui apenas os numeros ndo sao capazes de
mostrar o que realmente esta acontecendo. Para isso, precisamos de
outras formas de avaliagido. A elas se chega pelo conhecimento. E a
este se chega pela educacao.

O processo de aquisicao do aprendizado coletivo ndo ocorre sem que tenha
ocorrido antes um trabalho de base, vivenciado por um grupo menor, com
fortalecidas relagdes interpessoais, existéncia de objetivos compartilhados,
disposicdo em aprender continuamente e co-responsabilidade pelos resultados. O
aprendizado coletivo, como pode ser visto na figura 2, necessita de conhecimentos e

pressupostos cognitivos individuais.

NIVEL DE APRENDIZAGEM

Concepgao de Individual Grupo Organizagao

aprendizagem

Cognitiva Desenvolvimento  de Evolugédo da “base de
conhecimentos e de conhecimento”
M
pressupostos organizacional
Humanista Crescimento pessoal |Condicbes que promovem crescimento pessoal

(cultura de aprendizagem)

Pragmatica Ciclo de aprendizagem | Ciclo de aprendizagem | Condicbes que
experiencial coletiva promovem o ciclo de

aprendizagem coletiva

Figura 2: Concepgdes e niveis de aprendizagem
Fonte: Easterby- Smith et al (2001, p.174)

Neste aspecto de aprendizagem individual depende da capacidade pessoal
em reunir pressupostos que se transformem em aprendizagem para se chegar ao
processo coletivo e em seguida, ao organizacional. Porém a capacidade de
aprendizagem que ¢ individual e especifica para cada pessoa na organizagao difere
das aprendizagens que todo ser humano adquiriu ao longo de toda a sua vida.

Argyris (2000, p.185) declara que:

0 sucesso no mercado cada vez mais depende do aprendizado, mesmo
assim a maioria das pessoas ndo sabe como aprender. E mais, aqueles
membros das organizagdes que muitos julgam serem melhores nesta
matéria- aprendizado- ndo s&o muito bons nela. Estou me referindo aos
profissionais com alto comprometimento, muito poder, boa formacéao
educacional e que ocupam posicoes-chave de lideranca nas empresas
modernas.
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Em 1978 Argyris e Schon manifestaram seu dilema em diferenciar
aprendizagem individual de aprendizagem organizacional, como se houvesse um
entendimento limitado entre ambas. Nos dias de hoje, mais de 20 anos apds a
preocupagdo dos grandes estudiosos, a aprendizagem organizacional ainda é
entendida como metaforas da aprendizagem individual, porém ainda ha contradi¢des
no processo, pois conforme afirmam Argyris € Schon apud Easterby- Smith et al
(2001, p. 265):

Ha algo paradoxal aqui. As organizagdes ndao sao meramente
coletivos de individuos, no entanto, ndo ha organiza¢des na auséncia
de tais coletivos. Similarmente, a aprendizagem organizacional nao é
meramente aprendizagem individual, mas as organizagées aprendem
somente por meio de experiéncias e ag¢des dos individuos. O que
entao, podemos definir como aprendizagem organizacional? O que &

uma organizagao para que possa aprender?

Apesar de nao ser 0 mesmo processo que ocorre internamente para que a
aprendizagem individual e a organizacional acontegam, tanto uma quanto a outra,
passam por fases e a primeira condigdo para sua eficacia é que as pessoas estejam
maduras e predispostas para essa ocorréncia, ou seja, “as comunidades que
aprendem podem ser formadas [..] de modo a englobar a diversidade de
pensamentos representada em cada grupo de stakeholder’ ( RYAN, 1996, p.141).

As fases de implantagdo de uma organizagdo de aprendizagem podem ser
sugeridas de acordo com Senge et al (2000, p. 49) e apresentadas no figura 3, sobre
a exemplificagdo dos primeiros passos para projetar uma organizagao que aprende,
com o destaque de que este € um modelo para organizagbes que adotam os

pressupostos das cinco disciplinas e apenas um, entre os varios existentes.

PASSOS ACOES

1° passo: | Reuna um grupo com dois tipos de participantes: (1) pessoas que paregam
estabelecendo os | acreditar muito sinceramente no aprimoramento da organizagao, e (2) pessoas
grupos que, devido a sua posicao, inevitavelmente serdo envolvidas primeiro em
qualquer esforco de aprendizado organizacional. Qualquer pessoa tera

conhecido cerca da metade dos outros participantes, e, conhecera pelo nome a
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maioria do resto. E necessario reunir uma fatia vertical da organizagéo-
executivos séniores, gerentes de linha, pessoal de assessoria e empregados
horistas- para uma discussédo acerca da otimizagdo do sistema maior. Divida o
grupo em duas segbes, de igual tamanho. A segcdo A funcionara como os
guardidos da visdo-as pessoas que apresentam uma imagem do que a
organizagdo que aprende poderia ser. A se¢do B mantera um dominio da
realidade presente- a organizagcdo, com todos os seus pontos fortes e
dificuldades, como existe hoje. Nem conscientizagdo, sozinha, é suficiente. O
aprendizado depende das contracorrentes dindmicas entre eles. Divida a segao
A e a secdo B em equipes de trabalho, cada qual com cinco ou seis pessoas,

representando diferentes partes da organizacao.

20
pensamento

divergente

passo:

Durante 45 minutos ou mais, cada equipe delibera sobre as seguintes questdes:

(escreva as respostas no flip chart)
Secao A:

1- O que teriamos, que ndo temos agora, se tivéssemos uma organizagao

que aprende?

2- Que agdes poderiamos adotar para realizar essas visdes? Que diretrizes

e praticas valeriam a pena?
Secéao B:

1- Quais as presentes barreiras e obstaculos a meta de tornar-se uma
organizagao que aprende?

2- O que quereriamos mudar ou eliminar? Que diretrizes deveriam ser
eliminadas? Que praticas abandonadas?

3- Que elementos da organizagao ja apéiam o aprendizado?

32 passo: clareza

Nas mesmas equipes consolide idéias do passo 2 em dez ou doze pontos

coerentes. Numere cada ponto.

Ainda em equipes de trabalho, reduza a lista para trés itens. Alguns podem ser
eliminados imediatamente. Outros serdo defendidos. Conceda a todos uma

oportunidade de explicar seu raciocinio e a contestar o raciocinio dos outros.

4° passo:
pensamento
convergente

5° passo:
apresentacbes e
prioridades

Cada equipe A apresenta suas trés sugestdes mais altas para o que criar. Cada
equipe B apresenta as trés barreiras ou obstaculos mais significativos. Em
grupos grandes, sera necessario um passo intermediario em que as equipes
apresentardo separadamente as suas proprias seg¢des. Nesse caso, as segdes
completas A e B desenvolvem, casa uma, uma lista das trés prioridades mais
altas e em seguida apresentam-nas umas as outras. Cada apresentacgdo deve

ser seguida de outra discussdo habil. O objetivo é terminar cada sesséo
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alinhada em torno de trés projetos-chave para dar partida a construgdo de uma
organizagdo que aprende- metas a prosseguir, ou obstaculos a superar. Nao é
necessario alcangar um consenso, onde todos concordem. Certifique-se de que

cada pessoa no grupo se sinta que foi escutada e compreendida.

6° passo: | Designe defensores e crie forgas-tarefa para cada um dos projetos escolhidos,
implementagdes idealmente estabelecidos como experimentos. Em cada um desses
experimentos, a forga-tarefa tentarda uma acao, anotara os resultados, tomara
conhecimento e apresentar-se-a de volta ao grupo maior em trinta ou sessenta

dias.

Figura 3: Projetando uma organizagéo que aprende: primeiros passos
Fonte: adaptado de Senge et al (2000, p. 49)

ApOs esses primeiros passos, a organizagdo consolida seu processo de
mudanga organizacional, que leva a vontade de mudar e ao reconhecimento da

vontade de mudar, que por sua vez leva a aprendizagem.

2.5- Organizagao de aprendizagem continuada no setor publico

Todas as organizagbes da atualidade possuem argumentos para
transformarem-se em organizagdes de aprendizagem, e esses mesmos argumentos
estendem-se ao setor publico, no que diz respeito a aproveitar o maximo da
capacidade dos funcionarios. Porém, os fatores da lucratividade e competitividade
nao se aplicam ao setor publico, que necessitam de mudancas imediatas.

As mudangas necessarias ao setor publico véem da mesma fonte do setor
privado: a globalizagdo econémica, que faz com que surjam novos mercados mais
ageis e com maiores possibilidades de ofertas aos clientes, visto que esses novos
competidores nao necessitam dos mesmos tramites burocraticos das organizagdes
publicas, como por exemplo, as licitagdes, concursos e publicagcdo em diario oficial,
que passam os bancos, universidades, agéncias de correio ou hospitais oficiais do
governo.

Além da globalizagdo econdmica, o segundo fator que afeta as organizagdes

do setor publico da atualidade, segundo Easterby- Smith et al (2001, p.168):

vem, por assim dizer, ‘de dentro’; de fato, os Estados nacionais estéo,
gradualmente, perdendo os meios para suas politicas, assim como a
legitimidade, aos olhos dos cidaddos. Como resultado, os politicos
estdo, de modo crescente, pressionando suas proprias organizagoes
do setor publico para melhorar a qualidade do servigo...Organizagdes
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como o Fundo Monetario Internacional (FMI) ou a Organizagéo

Mundial

do Comércio (OMC) estao agora pressionando a

desregulamentacao do setor publico, assim como a retirada do setor
publico das areas produtivas (e lucrativas)”.

O setor publico brasileiro enfrenta ainda, nos dias atuais, o risco de

privatizagdo de algumas atividades, que ameagam a estabilidade e protecdo de

funcionarios, porém, é o terceiro fator que convence definitivamente as organizagdes

publicas a buscarem a condigdo de organizagdes em aprendizagem, que vem a ser

a preocupacao com seu “cliente”, que anteriormente possuia o estereétipo de ser

mal atendido em imensas filas. Portanto a preocupagdo com a competicdo global,

natureza variavel do trabalho e crise de legitimidade das organizag¢des publicas nao

as coloca nas mesmas condi¢gdes do setor privado, que possui histérico e origem

distintos. A figura 4 apresenta os fatores que as organizagbes publicas precisam

prestar atengéo ao se tornarem organizagbes em aprendizagem.

PONTO DE VISTA

ASPECTO A CONSIDERAR

GLOBAL

A fim de considerar o ambiente politico e publico
especifico das organizagdes do setor publico, sua
transformagédo vai requerer uma abordagem e
exame particularmente globais. De fato, né&o
basta meramente introduzir novas ferramentas de
administragdo sem transformar, de maneira
simultanea, o sistema inteiro, dentro do qual as
organizagdes do setor publico estdo embutidas,

ou seja, sem incluir politicos e cidadaos.

ORGANIZACIONAL

A fim de considerar as dimensdes histéricas das
organizagbes do setor publico, que as tornaram
particularmente burocraticas e entrincheiradas, &
preciso adotar um exame e abordagem muito
mais organizacionais. Esse €& um tipo de
consideragao que a “ciéncia” gerencial tradicional
tem ignorado na maioria das vezes. Refere-se
aqui, em especial, a abordagem de Michel Crozier
e seus associados desenvolveram, a qual, ao
contrario da teoria organizacional dominante, leva
em conta relagcbes de poder e estratégias
especificas dos varios atores (Crozier, 1963,
1987: Crozier e Frieberg, 1977)
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PROCESSUAL A fim de considerar tanto o contexto especifico
como a histéria particular das organizagdes do
setor publico, uma abordagem e exame
processuais parecem ser o Unico modo de fazer
as organizagbes mudar. De fato, somente uma
abordagem processual, em vez de
intervencionista, oferece a necessaria paciéncia
para lidar com burocracias, enquanto, ao mesmo

tempo, permite uma visdo contextual e global.

Figura 4: Aspectos considerados na transformacgéo das organizagdes do setor publico
Fonte: adaptado de Easterby- Smith (2001, p.171)

O processo de transformagéo, o contexto organizacional e o ambiente politico
das organizagdes publicas sao as trés abordagens a serem estudadas em sua
mudanga organizacional, que ainda possui estrutura burocratica a ser questionada e
confrontada com os indicadores que medem o desenvolvimento da capacidade de
aprender de uma organizagéo, listados por Easterby- Smith et al (2001) como sendo
a capacidade individual de aprender, a capacidade coletiva de aprender, a
capacidade estrutural de aprender, a capacidade cultural de aprender, a capacidade
de aprender da organizagao resultante da organizagdo do trabalho e a capacidade
da lideranca para aprender e promover a aprendizagem. A capacidade de
aprendizagem da organizacgéao tanto do setor privado, quanto publico, para o mesmo
autor, esta identificada nos tipos: atividades educacionais e de treinamento, uso
ativo de fontes internas e externas e promogédo de um ambiente de aprendizagem,
englobados na figura 5.

O investimento nos programas de treinamento das organizagdes do setor
publico, que fazem parte da formacado continuada, ocorre em muitas situacdes de
maneira voluntaria ou de parcerias, porque o0s recursos financeiros para esse
investimento sao escassos e previstos no orcamento de um ano, para ser executado
no outro.

Portanto, as mudangas organizacionais, como mencionado anteriormente,
devem fazer parte do planejamento da administracdo, que necessita ter visdao que
perceba, tanto as necessidades internas da organizagéo, quanto as perspectivas de

seus clientes, que legitimam o trabalho desenvolvido.
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CARACTERISTICAS QUE SE APLICAMA ...

DIMENSOES CicLo DE | PAssOs DE | PAssos DE | PASsOs DE | PASSOS DE AGAO
APRENDIZAGEM GERAGAO INTEGRAGAO INTERPRETAGAO
POR INTEIRO
Capacidade Pensamento Capacidade de | Multiqualificagéo | Capacidade de | Capacidade de
individual de | sistémico assimilar  nova pensar transferir
Abertura
aprendizagem informacao criticamente .
. Entusiasmo
Capacidade de
idad de |. E ti .
Capacidade © integrarr  novas mpatia Capacidade de
entrar em|. " a .
informacgdes Tolerancia assumir
contato com o .
c responsabilidade
ambiente oragem
Humor
Capacidade Capacidade do Multifuncdes Capacidade de | Capacidade de
coletiva de | time Obsequiosidade dialogar implementar
rendi m .
aprendizage Capacidade de
enfrentar
conflitos
Capacidade Descentralizagéo Hierarquias Pequenas
estrutural de achatadas unidade
aprendizagem Integrar organizacionais
assessoria a | Interagbes
linha frequentes
Capacidade Solugao de | Preocupacao Transparéncia Cultura de
cultural- de | problemas com mensuragao Confianca dlalogo. e
aprendizagem Atitude ativa em comunicagao
Cultura de
relacéo al. - Abertura a
informacgao
informacao . multiplas
continua i
Abertura em perspectivas
relagéo ao Espirito de
exterior comparagao e
competicdo
Capacidade de Monitoramento Meios de | Forgas- tarefa, | Controle
aprendizagem de ciclos de |informagao trabalho em | descentralizado
da organizacao feedback acessiveis ao | times APO
do trabalho . ~ usuario
Experimentacao
Poucas
com auto- | Rotagao de e
especificagdes
corregao cargos limita a
especializagdo
Capacidade de Auferir Recompensa por | Condigbes e Instrucdes
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aprendizagem responsabilidade | informagéo igualitarias
da lideranga a reragdao de | pertinente
informacao

Figura 5: Dimensdes da capacidade de aprendizagem de uma organizagao e suas caracteristicas
Fonte: Easterby- Smith et al (2001, p.190)

2.6- Capital intelectual e gestao do conhecimento

O aprendizado dirigido estrategicamente a criagdo do conhecimento € uma
das maneiras de levar uma organizagdo a situagdo de aprendizado, porém é
necessario eliminar a idéia na qual a criacdo do conhecimento na empresa esta
relacionada a treinamentos. Para Nonaka e Takeuchi apud Mintzberg et al ( 2000,

p.157) os gerentes ocidentais:

precisam deixar o velho modo de pensar que o conhecimento pode
ser adquirido, ensinado e treinado através de manuais, livros ou
palestras. Em vez disso, eles precisam prestar mais atencao ao lado
menos formal e sistematico do conhecimento e comecar a focalizar
discernimentos, intuicbes e palpites, altamente subjetivos, obtidos
pelo uso de metaforas, quadros ou experiéncias.

O conceito de gestdao do conhecimento surgiu no inicio da década de 90 e
logo se espalhou, tratando-se da pratica de agregar valor a informacdo e de
distribui-la. Apds seu surgimento muitas empresas, na tentativa de apenas aumentar
as vendas, tentaram implanta-la, porém sem entender seu real significado. Oito anos
apods, uma pesquisa realizada pela Management Review, apresentada na tabela 1
mostra a confianga na gestdo do conhecimento como estratégia que oferecera
vantagem competitiva no futuro, assegurando que esta ndo €, nos dias atuais,

apenas um modismo.

Tabela 1: Radiografia da gestdo do conhecimento

Programas formais de gestdo do conhecimento em funcionamento

Quantos desses programas existem? Acrescente os programas existentes aos que estéo prestes a
ser langados em futuro proximo, e mais da metade (52,5%) das empresas que responderam ja
promovem (ou logo anunciardo) um programa formal de gestdo do conhecimento. Contudo, os
questionarios respondidos nos dizem que ter um nao € necessariamente colher beneficios reais.
Porcentagens de 1.626 respondentes

SiM, € BFICAZ ..vvvviriiiiieei s 18,5%

Sim , mas sé no nome- ndo ocorre gestao real do conhecimento ....... 15,9%
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Total de “SIM” ..o 34,4%
N&o, mas esperamos implantar um em futuro proximo..............c.......... 18,1%
Tota, atual € FULUIO .....oooeeiiiie e 52,5%
NEO, NENNUM ..o 44,4%
N ETo (=TT oTo] go (=T =T o 4 ORI 3,1%

Definigoes de gestao do conhecimento

A diferenga entre um programa realmente eficaz e um que se arrasta sob o titulo de GC pode

comegar pela definicho de “gestdo do conhecimento”. Nosso questionario listou quatro (os

respondentes podiam assinalar qualquer uma que se aplicasse a sua empresa), € nas duas ultimas

escolhas vimos diferengas mensuraveis nas respostas das empresas com programas que funcionam.

Mais do que as outras, elas enfatizam o ambiente de trabalho e o mundo mais amplo dos

interessados dentro das organizagdes.

Porcentagens de 1.626 respondentes

Programas Programas
eficazes ineficazes
Gerenciar o capital intelectual tangivel- direitos
autorais, patentes, licencas, royalties, etc 38% 38%
Coletar, organizar e compartilhar os ativos de
Informacéo e conhecimento da empresa 72% 70%
Criar ambientes de trabalho para compartilhar e
transferir conhecimento entre os funcionarios 79% 60%

Alavancar o conhecimento de todos os participantes

para elaborar estratégias corporativas inovadoras 47% 33%

Nenhum

programa

28%

58%

57%

28%

Processos de gestao do conhecimento em funcionamento

Mesmo na auséncia de programas formais, a gestdo do conhecimento é um processo continuo na

maioria das organizagdes. Os programas formais aceleram e refinam esse processo e, mais

particularmente, atribuem responsabilidade aos lideres e equipes de conhecimento especificos. Na

tabela, observe os numeros mais elevados na primeira coluna em cada processo de gestdo do

conhecimento, e na maioria dos casos seu declinio constante ao se ler da esquerda para a direita.

Porcentagem de 575 respondentes

Programas Programas Planejam

Eficazes ineficazes implantar

Programas
Identificar informagdes potencialmente Uteis 79% 70% 58%
Estabelecer bancos de dados repositérios
e sistemas de recuperacao 79% 68% 56%
Coletar conhecimentos dos clientes 72% 54% 53%
Criar e manter plataformas virtuais ou fisicas
para compartilhar e disseminar as informagdes 75% 43% 49%

Nem
programas

nem planos

53%

45%
53%

37%
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Criar e manter perfis dos talentos e

habilidades dos funcionarios 72% 43%
Usar plataformas de conhecimentos para

facilitar o aprendizado e o desenvolvimento 51% 27%
Nomear os manter lideres de conhecimento

€ equipes de conhecimento 48% 28%

38%

18%

18%

32%

17%

7%

Dificuldades na gestdao do conhecimento

O que atrapalha a gestdo do conhecimento eficaz? Para avaliar os obstaculos, demos aos

respondentes uma lista para que escolhessem os “aspectos mais dificeis da gestdo do

conhecimento”, limitando sua escolha a ndo mais de trés tépicos. Os assuntos de envolvimento dos

funcionarios receberam classificagdes altas. Ocorrem diferencgas interessantes entre os respondentes

com gestdo do conhecimento eficaz e os que tém programas “somente no nome”. Os primeiros estédo

menos preocupados com o modo de tornar o conhecimento acessivel e utilizavel. Eles querem saber

que informacgdes coletar e que tecnologias usar para passa-las adiante.

Porcentagem de 1.626 respondentes

Programas  Programas Planejam

eficazes ineficazes implantar
programa

Fazer com que as pessoas
busquem as melhores praticas 49% 37% 38%
Medir os resultados 43% 36% 30%
Fazer com que as pessoas
compartilhem seu conhecimento 38% 42% 40%
Saber o que coletar 32% 20% 29%
Tornar o conhecimento acessivel 31% 43% 37%
Tornar o conhecimento utilizavel 31% 43% 37%
Manter a tecnologia relevante atualizada 27% 16% 9%
Alavancar o conhecimento para
vantagem competitiva 25% 30% 22%
Determinar como usar o que foi
coletado 19% 29% 30%
Achar as pessoas certas para gerir
0 processo 17% 22% 28%

Nem
programas

nem planos

40%
37%

47%
43%
27%
27%
17%

16%

23%

19%

Resultados mensuraveis da gestdao do conhecimento

A gestao do conhecimento eficaz tem de inundar de beneficios os clientes e funcionarios, e esses

beneficios devem no final refletir-se nos lucros. Na maioria das organiza¢gdes com programas sélidos

em funcionamento, isso acontece- e ndo acontece quando a gestdo do conhecimento é um slogan

em vez de uma pratica.
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Porcentagem de 1.626 respondentes

Programas Programas Planejam Nem
Eficazes ineficazes implantar programas
programas nem planos
Maior satisfagao do cliente 78% 46% 52% 32%
Maior satisfagao do funcionario 60% 30% 33% 21%
Inovagao do produto/servigo 59% 39% 39% 19%
Aumento da lucratividade 56% 32% 28% 20%
Maiores receitas 52% 27% 21% 17%
Ajuda os clientes a ter sucesso 49% 24% 27% 16%
Maior retencéo dos funcionarios-chave 37% 18% 21% 13%
Menores custos por cliente 36% 17% 17% 13%
Menor tempo para chegar ao mercado 30% 15% 19% 11%

Como relacionar ativos intangiveis com valor de mercado ou prego da agao
E possivel um ativo intangivel como o conhecimento influenciar os lucros? Pedimos a esses mesmos
respondentes que avaliassem a relagdo entre os ativos intangiveis da empresas e seu valor de

mercado ou prego da acgdo. Sua opinido: os programas de gestdo do conhecimento realmente
agregam valor financeiro a empresa.

Porcentagem de 575 respondentes

Programas Programas planejam nem
Eficazes ineficazes implantar  programas

programas nem planos
Os ativos intangiveis n&o se refletem no valor

de mercado ou prego da agao de nossa empresa 30% 33% 45% 44%
Os ativos intangiveis, embora néo

plenamente avaliados, afetam o valor de

mercado ou preco da agdo de nossa empresa 43% 44% 32% 37%
Os ativos intangiveis estdo plenamente

refletidos no valor de mercado ou prego

da acdo de nossa empresa 17% 11% 8% 8%
Total combinado que concorda que os ativos

intangiveis se refletem, total ou parcialmente,

no valor de mercado ou prego da agao de

nossa empresa 60% 59% 40% 49%

Fonte: Mangement Review apud Wah (2000, p.10)

A opcéo pela gestdo do conhecimento, conceituada no inicio dos anos 90
como pratica intencional, possui um histérico centenario, quando os proprietarios de

empresas familiares transmitiam sua saberia aos filhos, ou quando os artesaos
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ensinavam minucias de seu oficio aos aprendizes atentos pelos ensinamentos dos
mestres. Desta forma, evidencia-se que vem desses ensinamentos a idéia que sao
as pessoas que aprendem, pois quem se apropria dos ensinamentos do artesdo sao
seus discipulos que transformam o conhecimento em novos conhecimentos e

habilidades que vao gerar outros. Para Nonaka (2000, p.46):

0 conhecimento novo sempre comega com um individuo. Um
pesquisador brilhante tem uma idéia que leva a uma nova patente. A
sensibilidade intuitiva em tendéncias de mercado de um gerente de
nivel médio transforma-se em catalisador de um novo conceito de
produto importante. Um operario de fabrica usa anos de experiéncia
para descobrir uma inovagdo de um processo. Em cada um desses
casos, o conhecimento pessoal de um individuo foi transformado em
conhecimento organizacional, valorizado pela empresa como um
todo.

A empresa criadora de conhecimento torna os conhecimentos de uma
pessoa, disponiveis para todos da organizagao. Esse conhecimento torna-se facil de
ser compartilhado e comunicado por ser explicito, formal e sistematico. Outro
conhecimento, o tacito, também pode ser encontrado na organizagdo. Esse
conhecimento é altamente pessoal, dificil de se formalizar e de se comunicar a
terceiros. Porém a esséncia da gestdo do conhecimento é “aproveitar os recursos
gue ja existem na empresa para que as pessoas procurem, encontrem e empreguem
as melhores praticas em vez de tentar reinventar a roda” (WAH, 2000).

A dificuldade que as empresas encontram para tornarem-se knowledge
creating company, ou uma empresa que gera conhecimento € da mesma natureza
encontrada pelas empresas ao se tornarem uma organizagao em aprendizagem: a
comunicacao ineficiente, o desprezo a espiral do conhecimento e a medida
ineficiente de seu crescimento. Porém como se mede o conhecimento? Para Sveiby

(2000, p.4):

o gerente de uma empresa, no desempenho de sua fung¢do, poucas
vezes ‘movimenta’ bens tangiveis. Na realidade, ele dedica a maior
parte do tempo a lidar com ativos intangiveis, como a aptiddo das
pessoas que trabalham em sua equipe ou as relagdes que mantém
com clientes e fornecedores. Se as medigbes em geral ja costumam
ser incertas, mais ainda o serdo nesses casos [...] Apesar disso,
medir ativos intangiveis como o conhecimento é cada vez mais
necessario, para levar aos acionistas da companhia uma informacgéao
completa ou para controlar como a empresa € gerenciada.

O principal objetivo ao medir os ativos intangiveis € aprender com eles como

tomar uma nova posi¢cdo de mercado. Para Hansen et al (2001, p. 66) “a estratégia
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da empresa para a gestdo do conhecimento deve refletir sua estratégia competitiva,
ou seja, € importante haver conexdo explicita entre a estratégia competitiva da
empresa e 0 modo como usam o conhecimento para apdia-la”.

No contexto das empresas que almejam tornar-se uma empresa geradora de
conhecimento, esse conhecimento n&o pode estar isolado em departamentos como,

Tecnologia da Informagao ou Recursos Humanos, que para Nonaka (2001, p.81):

quando CEOs e gerentes-gerais escolhem ativamente uma
abordagem de gestdo do conhecimento-aquela que apdia a estratégia
competitiva definida- tanto a empresa quanto os clientes se
beneficiam. Quando a alta geréncia fracassa ao fazer essa escolha,
ambos padecem.[...] Apenas a lideranga forte consegue proporcionar
a diregcdo de que a empresa precisa seguir para implementar e
superar a resisténcia a nova estratégia de gestado do conhecimento.

As organizagdes que optarem por se tornar organizagdes em aprendizagem e
gerarem conhecimentos, devem pensar em nao tornarem-se apenas lucrativas, uma
vez que as empresas duradouras, levam em consideracdo primeiramente, nas
palavras de Argyris (2001, p.85): “empregados que aprenderam a assumir
responsabilidade ativa pelo proprio comportamento, a desenvolverem e
compartilharem informagdes de primeira qualidade sobre seu trabalho e a fazerem
bom uso do empowerment genuino para moldar solu¢des duradouras para
problemas fundamentais”.

Portanto, a empresa que gera conhecimento € aquela que esta evoluindo em
constante aprendizagem, valorizando o modo como seus colaboradores aprendem e
proporciona estratégias para disseminar essa aprendizagem a todos os membros da
organizagdo. O valor que essas organizagdes prestam aos seus intangiveis,
associado a outras estratégias de sobrevivéncia, pode fazé-las permanecer mais
tempo no mercado.

Uma dessas estratégia de sobrevivéncia sera abordada a seguir.

2.7- Terceirizagao de servigos

Os conceitos até aqui abordados sobre a teoria das “organizagbes em
aprendizagem” e “gestdo do conhecimento” trazem em sua esséncia, segundo
Marquardt apud Lakatos (1997, p.140) :
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que a aprendizagem e o desenvolvimento individual estdo vinculados a
aprendizagem e ao desenvolvimento organizacional de maneira
explicita e estruturada; ha um foco na criatividade e na adaptabilidade;
equipes de todos os tipos sdo parte de um processo de aprendizagem
e trabalho; pessoas e tecnologias estdo em rede para realizar um
trabalho; o pensamento sistémico é fundamental; as organizagbes de
aprendizagem possuem uma visdo clara de onde estdo e para onde
estdo indo; as organizagbes de aprendizagem estdo continuamente
crescendo e transformando-se.

Porém, esses atributos, principalmente o de pensamento sistémico da
empresa, confronta-se o interesse particularizado de funcionarios que ndo conhecem
a organizagdo como um todo. Esses funcionarios sdo contratados por empresas
terceirizadas para desempenhar atividades em organizagbes que mantém o
essencial sob sua administracdo, ou empresas publicas que nao conseguem
reposicdo de seu quadro funcional, pela auséncia de liberacdo de concursos
publicos.

Existem algumas questdes polémicas, sobre o processo de terceirizagdo nos
dias de hoje, que podem ser esclarecidas com essas perguntas, apontadas por Cruz
apud Kplus (2002, p.03):

quem efetivamente administra os funcionarios? quem contrata e
quem rescinde os contratos? quem realiza os investimentos e as
negocia¢des quanto as transagdes que envolvem a empresa? quem
busca no, mercado, novos clientes? ha sécio que responde pela
empresa prestadora? ha socios que se responsabilizam por
determinadas areas?

A polémica diminui, segundo a autora, com o entendimento de que o
empresario € inconfundivel, ele detém o mando, assume os riscos e enfrenta o
mercado. Sendo assim, tudo o que acontece com seus funcionarios € de sua
responsabilidade, bem como o processo pelo qual desempenham seu trabalho,

porém conforme apontam pesquisas de Camargo, apud Vieliczko (2000):

as empresas brasileiras compram servigos sob a 6tica da compra de
um produto. N&o existe ainda a percepgao da prestadora de servigos
como uma parceira que traz novas tecnologias. A companhia contrata
um servigo de limpeza e se preocupa com a vassoura que vai ser
usada para varrer o chdo da sua empresa. Isso é perda de tempo. O
ideal é se concentrar em saber quem esta prestando o servigo.

Os adeptos das mais recentes formas de gestao estdo compreendendo que a

terceirizacao de atividades que ndo sdo a verdadeira vocagao da empresa € uma
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op¢ao que aumenta a lucratividade da empresa e em consequéncia, sua
competitividade e sobrevivéncia.

Ao apontar os reais Fatores Basicos do Exito- FBE'S, Giosa (1997, p.102)
comenta que trabalho com qualidade, gestdo de resultados, participagdo e
responsabilidade e visdo empresarial ndo se aplicam so para a iniciativa privada.

Para ele:

cabe aos governos, nos diferentes niveis, aos dirigentes das
empresas estatais e de érgaos publicos nas administracdo direta,
também, um grande desafio: executar as mudangas, orientando-se
para o cliente, modernizando o atendimento publico, redimencionando
a maquina administrativa, usando a tecnologia de forma adequada,
buscando nisso a sua exceléncia.

De fato, as organizagdes publicas, véem utilizando a terceirizagdo como
forma de garantirem suas atividades essenciais funcionando e também na promocéao
funcional de seus servidores quando estes atingem melhor qualificacdo e séao
reenquadrados em atividade de melhor status no organograma da empresa, porém
por motivo ndo liberagdo de concursos publicos, sua atividade anterior fica
desprovida de substituicio.

Diversos setores estdo adotando a terceirizagao no pais, desde alimentagao
até comunicagdo, conforme aponta a figura 6, que mostra em porcentagem os
setores que mais adotam a terceirizagao no Brasil, no periodo de novembro de1992

a margo de 1993.

Preparacgao e distribuicdo de refeigcoes 62%
Limpeza e conservagao de ambientes 61%
Vigilancia patrimonial 51%
Transporte de produtos e funcionarios 53%
Frota de veiculos 48%
Manutengéo geral 46%
Servigo de recepcionistas 36%
Engenharia em geral 32%
Telefonia 30%
Comunicacéo social 12%

Figura 6: Setores que mais adotam a terceirizagdo no pais

Fonte: Manager Assessoria de recursos Humanos/ 1992 apud Giosa (1997, p.105)
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A assessoria da G.T. Consultoria Empresarial desenvolveu uma cartilha sobre
duvidas surgidas ao longo do tempo sobre terceirizagdo, e, uma questdo bastante
importante para este estudo € sobre a possibilidade de se considerar a terceirizagao
um instrumento de desestatizacdo do setor publico. A resposta apresentada diz que
esse processo nao pode ser analisado com esta finalidade. Sua utilizacdo, porém,
continua a cartilha, permite ao setor publico ganhar maior eficacia e ganhar melhores
condigdes de operacionalidade. E ainda, contribui para o enxugamento das imensas
maquinas burocraticas da administragcdo publica, dando ao Estado seu tamanho
ideal e condigdes de maximizagao de suas atividades e objetivos.

Outra questao também considerada primordial para o desenvolvimento deste
estudo tem sua duvida sanada na referida cartilha, ao abordar a frequente duvida:
uma empresa que contrata uma pessoa por meio de uma prestadora de servigos nao
tem motivos para investir nessa pessoa. Portanto, a terceirizagdo nao contribui para
elevar a formacao de quadros humanos nas empresas. Sobre essa duvida foi
esclarecido que acontece o contrario, pois de acordo com a cartilha, a
especializagdo e o treinamento ocorrem, hoje dentro das empresas prestadoras de
servigcos. E ainda, o que se verifica € uma méao de obra mais qualificada e melhor
preparada para enfrentar as metas e desafios do universo produtivo.

Contudo, apesar de estar incluido nas decisbes da moderna gestdo, o
processo de terceirizagcdo, ndo pode ser encarado como um modismo. A adocao do
processo de terceirizagdo deve fazer parte planejamento estratégico da organizagao
e receber constante avaliagdo, além de nao deixar de promover a realizagdo do
profissional e principalmente a valorizagdo do ser humano.

A terceirizacdo, quando permite que as empresas se concentrem em seu
principal negécio, segundo Armour (2000, p.37):

€ um dos caminhos que atualmente estdo tomando as empresas pra
reduzir custos e economizar tempo de maneira consideravel. Porém
para que a terceirizagéo funcione, os gerente de hoje devem vencer o
medo ao novo e a essa errdnea idéia de perda de controle que esse
servico traz consigo. Existe uma quantidade de fungdes que é
necessario fazer, no entanto, ndo a fazemos muito bem, ou muito

eficientemente, de maneira que podemos alcangar um servigo melhor
se contratarmos outro para que nos faga esse trabalho.

Além da reducao de custos, a terceirizacdo pode motivar as pessoas, pode
ainda aumentar suas capacidades e pode ainda criar oportunidades de carreira.

Porém, Quinn (2001, p.72) destaca mais duas outras abordagens estratégicas que
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quando combinadas corretamente, permitem aos gerentes alavancar as habilidades

de suas empresas bem além dos niveis disponiveis com outras estratégias:

concentrando os proprios recursos da empresa em um conjunto de
“esséncias competitivas” nas quais podem atingir superioridade
definivel e proporcionar valor singular para os clientes|...] Terceirizar
estrategicamente outras atividades- incluindo muitas tradicionalmente
intrinsecas a qualquer companhia- nas quais a empresa nao
necessita de estratégia critica nem de capacidades especiais.

Da mesma forma, que para se adotar a pratica de uma empresa geradora de

conhecimento ou organizagdo em aprendizagem, € necessario definir a estratégia

competitiva da empresa. As esséncias competitivas mais eficientes s&o, de acordo
com Quinn (2001, p.75):

a-

conjuntos de habilidades ou conhecimentos, nao produtos ou
funcdes.Os executivos precisam olhar além dos produtos da empresa
para as habilidades intelectuais ou sistemas de administracdo que, na
realidade, criam uma vantagem competitiva sustentada. Mesmo
aqueles produtos com valiosa protecédo legal, podem ser faciimente
modificados tecnicamente, duplicados ou substituidos. A competéncia
também ndo € tipicamente uma das fungdes tradicionais como
producdo, engenharia, vendas ou finangas em torno das quais as
organizagbes eram formadas no passado. Pelo contrario, as
competéncias tendem a ser conjuntos de habilidades que atravessam
as fungdes tradicionais a interacdo permite que a organizagao
desempenhe consistentemente uma atividade melhor que os
concorrentes funcionais e que melhore continuamente uma atividade, a
medida que mercados, tecnologia e concorréncia evoluem;

plataformas flexiveis e de longo prazo- capazes de adaptacdo e
evolugdo: um grande numero de empresas tenta dar destaque as areas
estreitas nas quais atualmente sao superiores, geralmente em
habilidades voltadas para o produto. O verdadeiro desafio é formar
conscientemente habilidades dominantes em areas que o cliente
continuara a valorizar ao longo do tempo. Problemas ocorrem quando

0os gerentes optam por se concentrarem demais em produtos ou
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inflexivelmente em formatos e habilidades que ndo mais atendem as
necessidades dos clientes;

namero limitado: a maioria das empresas objetiva duas ou trés
atividades na cadeia de valor mais critica para o sucesso futuro. A
medida que o trabalho se torna mais complexo e a medida que
proliferam as oportunidades para sobressair-se em determinadas
atividades, os gerentes descobrem que ndo podem ser melhores em
toas as atividades da cadeia de valor. A medida que ultrapassam trés a
cinco atividades ou conjuntos de habilidades, nao conseguem igualar o
desempenho de seus concorrentes ou fornecedores mais em
evidéncia. Cada conjunto de habilidades requer intensidade e
dedicacéo que nao pode tolerar diluicio.

fontes exclusivas de alavancagem na cadeia de valor: estratégias
eficazes vao em busca de lugares onde existem imperfeicbes de
mercado ou brechas na tecnologia que a empresa tem as qualificagoes
para atender, e onde investimentos em recursos intelectuais podem ser
altamente alavancados.

areas nas quais a empresa pode dominar. as empresas lucram
consistentemente mais que seus concorrentes apenas se puderam
desempenhar algumas atividades- que sao importantes para os
clientes- melhor do que qualquer outra empresa. O enfoque real sobre
estratégia significa a capacidade de implementar mais forca em um
determinado setor relacionado a qualquer outro concorrente. Um
fornecedor, ao especular sobre as habilidades e tecnologias
especificas embasadas em um unico elemento da cadeia de valor,
pode tornar-se mais proficiente nessa atividade do que praticamente
qualquer empresa irradiando seus esforgos por toda a cadeia de valor.
elementos importantes para os clientes no longo prazo: uma das
esséncias competitivas da empresa deve relacionar-se diretamente a
compreender e servir seus clientes. Empresas high tech com a melhor
tecnologia de ponta, falham, muitas vezes, por ignorar essa
adverténcia.

incorporado aos sistemas da organizagdo: A manutengdo das

competéncias néo pode depender de algumas estrelas talentosas, cuja
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saida poderia destruir o sucesso de uma companhia. Em vez disso, a
empresa deve converter esses talentos para a cultura corporativa que
sobrevive as estrelas.
A empresa que terceiriza seus servigos, ao definir sua esséncia competitiva
deve aproximar o processo ao processo de escolha de uma sociedade, na qual
ambas as partes trabalham em prol dos mesmos objetivos, que fornega ao cliente

acesso a pessoal altamente qualificado.
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CAPITULO 3

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por finalidade mostrar os procedimentos metodologicos

utilizados na pesquisa e esta composto de quatro secdes: na se¢gao um encontra-se

a especificacdo dos dados utilizados; a secdo dois mostra a determinacao da

adequacgao dos dados disponiveis; a coleta de dados esta descrita na secgao trés; a

secao quatro traz a aplicagao da pesquisa relacionada ao problema abordado.

3.1- Especificagao dos dados

A proposta de pesquisa desenvolvida neste capitulo ndo pretende estabelecer

generalizagdes dos resultados encontrados. Na especificagdo dos dados utilizados,

por se tratar de um trabalho qualitativo, a pesquisa propde-se a resolver o problema

relatado, tendo os resultados obtidos pelo desenvolvimento da pesquisa qualitativa,

dizendo respeito a:

verificar os fatores que contribuem para a pratica da aprendizagem
continuada de funcionarios de empresa terceirizadas, na unidade de Ponta
Grossa do Cefet- Pr;

levantar informagdes sobre o aprendizado continuado de funcionarios de
empresas terceirizadas em outra organizagao;

identificar fatores que contribuem para o aprendizado continuado de
funcionarios terceirizados dentro de uma organizacgéao;

comparar a importancia dos fatores que contribuem para o aprendizado
continuado de funcionarios de empresas terceirizadas e dos funcionarios
efetivos de uma mesma organizagao;

propor a aplicagdo do modelo retirado da teoria das organizagbes em
aprendizagem continuada no trabalho com funcionarios das empresas
terceirizadas do setor de limpeza e vigilancia da unidade de Ponta Grossa do
Cefet-PR.

Quanto a abordagem, por levar uma efetiva contribuicdo a sociedade, a presente

pesquisa é classificada com qualitativa, que difere da quantitativa por ndo empregar

instrumental estatistico como base do processo de analise de um problema, de
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acordo com Richardson (1999, p.79), ndo prevendo, portanto, o estabelecimento de
generalizagoes.

A pesquisa € de natureza descritiva, porque ainda de acordo com o autor,
algumas pesquisas descritivas vao além da simples identificagdo da existéncia de
variaveis e neste estudo, ndo sao confrontadas, nem encontradas variaveis.

A pesquisa qualitativa para Richardson (1999, p.90):

pode ser caracterizada como a tentativa de uma compreenséao detalhada dos
significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados,
em lugar da produgdo de medidas quantitativas de caracteristicas ou

comportamentos.

A tendéncia de adogao de atitude critica no desenvolvimento da pesquisa
esta garantida pela imparcialidade adotada na relagdo com os entrevistados no
decorrer do estudo de caso, escolhido como estratégia de estudo. A adogéo de tal
estratégia € a que mais se aproxima a questdo a ser investigada -como colocar em
pratica a aprendizagem continuada de funcionarios de empresas terceirizadas na
unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR? - conforme pode ser visto na figura 7, que

apresenta as condigdes de pesquisa relacionada as estratégias de pesquisa:

ESTRATEGIA FORMA DA QUESTAO DE | EXIGE CONTROLE SOBRE FOCALIZA
PESQUISA EVENTOS ACONTECIMENTOS
COMPORTAMENTAIS? CONTEMPORANEOS?
experimento como, por que sim sim
levantamento quem, o que, onde,|nao sim
quantos, quanto
analise de arquivos quem, o que, onde,|nao sim/nao
quantos, quanto
pesquisa historica como, porque nao nao
estudo de caso como, porque nao sim

Figura 7: Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Fonte: Cosmos Corporation apud Yin (2001, p.24)

O estudo de caso, adotado como estratégia nesta pesquisa, pretende

responder a investigagdo em foco de maneira singular, ndo objetivando portanto,

servir de generalizagdes para todas as organizagdes. Segundo Yin (2001, p.42):
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‘para os estudos de caso, sao especialmente importantes cinco
componentes de um projeto de pesquisa: 1- as questdes de um estudo; 2-
suas proposigdes, se houver; 3- sua(s) unidade(s) de analise; 4- a logica
que une os dados as proposi¢des; e 5- os critérios para se interpretar as
descobertas”.

As proposicdes principais apontam para a reflexdo da questao tedrica que é
indispensavel ndo separar o processo de aquisicdo da aprendizagem continuada de
funcionarios efetivos e terceirizados de uma organizagdo, para que ambos possam
conquistar os mesmos resultados.

A unidade de analise neste estudo de caso € o grupo composto por vinte
funcionarios da empresa que presta servico de limpeza na unidade de Ponta Grossa
do Cefet-Pr e quatro funcionarios de outra empresa, do setor de vigilancia, e, o
fendmeno estudado € o comportamento deste grupo na teoria das organizagbes em
aprendizagem.

A ligacado entre dados e proposicdes € feita pelo confronto da situacédo de
aprendizagem continuada de servidores publicos efetivos com funcionarios das
empresas terceirizadas que desempenham a mesma funcéo, entretanto, ndo esta
sendo estabelecido um “padrao” desejavel de comportamento.

O quinto e ultimo componente, critérios para interpretacdo das descobertas do
estudo, prevé diferentes padrbes de comparagdo entre os dois setores:
escolaridade, sexo, tempo de servigo, situacao funcional, idade e tempo de trabalho

futuro.

3.2- Determinagao da adequacgao dos dados disponiveis

A determinacido da adequacado dos dados disponiveis neste estudo leva em
consideragao “a ‘teoria da amostragem’, que hoje se encontra consideravelmente
desenvolvida, ficando dificil a qualquer pesquisador justificar a selecdo de uma
amostra sem recorrer a seus principios” (GIL, 1999, p.69).

O tipo de amostragem utilizada é a ndo-probabilistica, do tipo amostragem por

acessibilidade ou por conveniéncia, apresentada por Gil (1999, p.104) como sendo:

0 menos rigoroso de todos os tipos de amostragem. Por isso mesmo
€ destituida de qualquer rigor estatistico. O pesquisador seleciona os
elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam, de
alguma forma, representar o universo. Aplica-se este tipo de
amostragem em estudos exploratérios ou qualitativos, onde ndo é
requerido elevado nivel de precisao.
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A opcéo pela escolha de um tipo de amostragem nao- probabilistica, que nao
apresenta fundamentagao estatistica, foi feita nesta pesquisa por melhor se adequar
aos critérios para interpretacao das descobertas do estudo.

Para a resolucdo do que se constitui como o problema da pesquisa:- como
colocar em pratica a aprendizagem continuada de funcionarios de empresas
terceirizadas na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR? — esta sendo considerado
para estudo o numero de quatro funcionarios da empresa V, que prestam servigos
no setor de vigilancia da unidade de Ponta Grossa do Cefet-Pr e vinte funcionarios
da empresa L, do setor de limpeza, totalizando um conjunto de vinte e quatro
membros.

Por caracterizar um numero pequeno do universo finito a ser investigado, este

estudo leva em consideragdo o mesmo numero de vinte e quatro membros.

3.3- Coleta de dados

Compdem-se da técnica de coleta de dados: entrevistas estruturadas e
pesquisa documental. A entrevista estruturada para Gil (1999, p.121) “desenvolve-se
a partir de uma relagdo fixa de perguntas, cuja ordem e redagcdo permanece
invariavel para todos os entrevistados”. O numero de entrevistados na pesquisa
abrange a totalidade dos funcionarios terceirizados na unidade de Ponta Grossa do
Cefet-Pr, mais os dois funcionarios efetivos da instituicdo, que respondem
diretamente por esses setores, composta por 26 pessoas, que terao gravados seus
depoimentos.

A pesquisa documental composta da analise de fontes diversas, como
documentos oficiais, contratos, registros e outros sobre a situagcdo funcional dos
envolvidos, sera utilizada para conhecer o histérico do trabalho desenvolvido, bem
como seus processos de mudanga, de maneira oficial.

Nesta pesquisa esta sendo definido como periodo de atuagdo, os nove anos
de existéncia da unidade de Ponta Grossa do Cefet-Pr e seus acontecimentos mais
significativos que possuem interferéncia direta na pesquisa, compreendo o periodo
de 1993 a 2001.

A entrevista estruturada composta por relagéo fixa de perguntas tem como
objetivo obter os dados sobre a aprendizagem continuada dos vinte e quatro
funcionarios das duas empresas terceirizadas que prestam servico na unidade de

Ponta Grossa do Cefet-Pr.
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Nesta investigacdo, a entrevista concebida como fonte essencial de
informacéao, é planejada para todos os entrevistados que fazem parte do grupo da
pesquisa, respeitando a mesma sequéncia de apresentagdo, sendo também
considerada por Yin (2001, p.113):

parte de um estudo de caso. Essa situagao pode ser importante [...]
se incluir tanto os procedimentos de amostragem quanto os
instrumentos utilizados em levantamentos habituais, e por
conseguinte, ser analisado de maneira similar. A diferenga reside no
papel do levantamento em relagao a outras fontes de evidéncias.

A entrevista permite nesta investigacdo, enfocar o tema bastante especifico
da aprendizagem continuada e a experiéncia vivida pelos entrevistados no seu local
de trabalho e constitui-se fonte essencial de evidéncia para a constatagdo sobre
como colocar em pratica a aprendizagem continua de funcionarios de empresas
terceirizadas. A acao prevista para evitar problemas comuns aos relatérios verbais &
a padronizacao de utilizacdo de gravacado do depoimento, com a autorizagdo dos
entrevistados, para se obter uma expressao mais acurada do processo. O roteiro
seguido pela entrevista encontra-se no apéndice A deste trabalho.

Como a entrevista estruturada é apenas uma das fontes de obtencdo de
dados necessarios a investigagdo, € necessario acusar a existéncia de outras tao
importantes quanto esta, que juntas possam garantir com mais seguranga as
informagdes obtidas. Yin (2001, p.108) aponta seis principais fontes de evidéncias
para um estudo de caso: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observagao
direta, observacado participante e artefatos fisicos. Neste trabalho é utilizada a
pesquisa documental como outra evidéncia, ao lado da entrevista. Ambas estéo
descritas na figura 8.

FONTE DE EVIDENCIA PONTES FORTES PONTOS FRACOS
documentacao v’ estavel- pode ser v'  capacidade de

revisada inUmeras recuperagdo- pode ser
vezes; baixa;

v' discreta- ndo foi criada v'  seletividade
como resultado de tendenciosa, se a coleta
estudo de caso; nao estiver completa;

v exata- contém nomes, v'  relato de visdes
referéncias e detalhes tendenciosas —reflete as
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exatos de um evento; idéias preconcebidas
ampla cobertura- longo (desconhecidas) doa
espago de tempo, autor;

muitos eventos e muitos
v’ acesso- pode ser

ambientes distintos. deliberadamente

negado.
entrevistas v' direcionadas- enfocam v’ visdo tendenciosa
diretamente o tépico do devido a questdes mal-
estudo de caso; elaboradas;
v’ perceptivas- fornecem v respostas tendenciosas;
inferéncias causais v . .
ocorrem imprecisdes
percebidas.

devido a memodria fraca

do entrevistado;

v reflexibilidade- o]
entrevistado da ao

entrevistador o que ele

quer ouvir.

Figura 8: Trés fontes de evidéncias: pontos fortes e fracos
Fonte: adaptado de YIN, (2001, p.108)

A pesquisa documental constitui-se nesta investigagdo como uma fonte
bastante rica de coleta de dados. Esta composta pela analise de diversas fontes,
como documentos oficiais; contratos; registros e documentos administrativos, como
relatérios de desempenho de pessoal e descricido de funcgdes e atribuigdes,
utilizados para conhecer o histérico do trabalho desenvolvido pelas empresas
terceirizadas na unidade de Ponta Grossa do Cefet-Pr.

Na utilizacdo desses documentos, exceto os contratuais e publicagbes em
diario oficial da unido, é levado em consideracao a interpretacao do fato pela pessoa
que o transcreveu. Assim, um relatério de desempenho de fungdo contém as
impressdes do avaliador no momento em que ele fez a leitura do trabalho do
funcionario, que é diferente da leitura feita por outro avaliador sobre o mesmo
funcionario. Porém, tais documentos fornecem indicios para o investigacdo e base
para estudo, estando longe de se configurar como descobertas definitivas.

Os registros em arquivos também podem ser considerados uma fonte valiosa

de evidéncia, que nesta investigacdo esta somado a pesquisa documental, n&o
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necessitando de uma descricao a parte, como uma terceira fonte, porque nao sera

utilizada na totalidade que foi descrita por Yin (2001, p 111) como:

» registro de servico, como aqueles que registram o numero dos
clientes atendidos em um determinado periodo de tempo;

registros organizacionais, como as tabelas e os orgamentos das
organizacdes em um periodo de tempo;

mapas e tabelas das caracteristicas geograficas de um lugar;

listas de nomes e de outros itens importantes;

dados oriundos de levantamentos, como o censo demografico ou os
dados previamente coletados sobre um “local”;

registros pessoais, como diarios, anotagdes e agendas de telefone.

YV VVV V

Esses registros possuem uma apresentagao parcial na investigagao porque
nao se constitui fator relevante alguns numeros individuais, como levantar de fato,
quantos metros um funcionario limpa por dia, ou quantas solicitacbes ele atendeu,
ou qual é o percurso estabelecido por um vigilante em seu posto de trabalho, nem o
horario de trabalho de um funcionario qualquer. O que se estabelece como
prioridade na investigagcao € entender a organizagdo como um todo, uma conexao,
uma rede e o modo como esses funcionarios contribuem para ela. Portanto, os
registros utilizados sdo os organizacionais, que fazem parte da politica de gestao,
por mencionar dados sobre o investimento feito no setor.

O estudo do ambiente terceirizado nesta pesquisa foi realizado em uma
trajetéria iniciada com conversa informal com os funcionarios das empresas
terceirizadas, explicando sobre o trabalho que estava sendo iniciado e na
importancia de sua participagao individual na construgéo da idéia coletiva.

Em seguida, houve conversa informal com algumas pessoas que se
beneficiam do trabalho dos funcionarios das empresas terceirizadas, quais sejam,
professores, alunos e funcionarios técnico-administrativos, que forneceram algumas
informacdes indispensaveis na elaboracao do roteiro de entrevista.

Na continuidade da trajetéria percorrida o grupo foi pesquisado no seu préprio
ambiente de trabalho, em horario agendado. Ao entrevistado foi novamente
explicado sobre a natureza do trabalho e incentivado a responder as questdes com a
expectativa que a melhoria de seu trabalho ocorra com a soma das respostas

obtidas.
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Essa secao descreveu as fontes utilizadas na estratégia de coleta de dados:
entrevista e pesquisa documental, que apesar de serem trabalhadas de maneira
independente uma da outra, somadas, vdo compor com maior precisdo o conjunto

dos dados coletados.

3.4- Aplicacao da pesquisa

A aplicacao da pesquisa relacionada ao problema abordado que pretende ser
resolvido com o desenvolvimento da pesquisa, considera a relacdo entre o
aprendizado dos funcionarios das empresas que prestam servicos terceirizados de
limpeza e vigilancia na unidade de Ponta Grossa do Cefet- Pr, identificadas como
empresa L e empresa V e o aprendizado de servidores efetivos na organizagédo, com
as cinco disciplinas da organizagdo em aprendizagem, desenvolvida por Senge.

Na analise das evidéncias (entrevista e pesquisa documental) do estudo de
caso sera utilizada a estratégia analitica geral “baseando-se em preposicoes

tedricas” revisada por Yin (2001, p.133) e aplicavel a este estudo por:

seguir as proposicbes tedricas que levaram ao estudo de caso. Os
objetivos e o projeto originais do estudo baseiam-se,
presumivelmente, em proposi¢des como essas, que, por sua vez,
refletem o conjunto de questdes da pesquisa, as revisbes feitas na
literatura sobre o assunto e as novas interpretagcbes que possam
surgir.

A orientagao teorica que serve como guia de analise do estudo de caso € o
comportamento dos membros das organizagées em aprendizagem e como eles
adquirem as cinco disciplinas necessarias ao trabalho.

Ao lado da estratégia analitica geral estabelecida “baseando-se em
proposi¢cdes teodricas”, é utilizada nesta investigacdo, como estratégia analitica
especifica a “construgdo da explanagdo”. A estratégia analitica “construgdo da
explanagao” tem como objetivo “analisar os dados do estudo de caso construindo
uma explanacao sobre o caso” (Yin, 1982b apud YIN,2001, p.140).

A explanacdo criada para esta investigacdo trata-se da inclusdo das
disciplinas basicas das organizagdes em aprendizagem ao seu trabalho diario,
transformando-se em uma pratica sistémica, tanto por funcionario de empresas
terceirizadas, quanto os servidores efetivos da organizacgao.

A aplicagdo da teoria das organizacbes em aprendizagem a pratica das

empresas terceirizadas sera apresentada no capitulo seis deste estudo.
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CAPITULO 4

DESCRIGAO DO AMBIENTE DA PESQUISA

A finalidade deste capitulo é caracterizar o ambiente no qual se iniciou o
processo de terceirizacdo das atividades de vigilancia e limpeza na unidade de
Ponta Grossa do Cefet-Pr, estabelecendo inicialmente na secdo um, a identificacéo
do sistema Cefet-Pr, e, em seguida, na sec¢éo dois, a identificagdo da unidade de
Ponta Grossa. Na secao trés sera apresentado o processo de desenvolvimento de
recursos humanos da unidade, no que diz respeito aos funcionarios administrativos
de nivel auxiliar. A secdo quatro compde-se de apresentacdo das empresas
terceirizadas do setor de limpeza e vigilancia que prestam servico na unidade de

Ponta Grossa do Cefet-Pr.

4.1- Sistema Cefet-PR

O Centro Federal de Educacédo Tecnoldgica do Parana, criado desde 1909
como Escola de Aprendizes e Artifices, como pode visto na sintese histérica da
figura 9, € uma autarquia de regime especial vinculada ao Ministério da Educacgao e

tem por finalidade:

formar e qualificar profissionais nos varios niveis e modalidades de ensino
para os diversos setores da economia, bem como realizar pesquisa e
desenvolvimento tecnolégico de novos processos, produtos e servigos em
estreita articulagdo com os setores produtivos e a sociedade, fornecendo
mecanismos para a educagéo continuada. CEFET EM REVISTA (1998, p.05).

ANO ACONTECIMENTO
1909 Criacao das escolas de aprendizes e Artifices
1910 Instalagédo da escola de aprendizes e Artifices de Curitiba (Ensino Elementar)
1937 Liceu Industrial de Curitiba (Ensino de 1° Ciclo)
1942 Escola Técnica de Curitiba (Ensino de 1° e 2° Ciclos)
1944 Inicio da oferta de Curso Técnicos
Primeiro Curso: Mecéanica
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1958 Implementagao do Centro de Formacao de Professores da Comissao Brasileiro-
Americana Industrial (CBAI)

1959 Escola Técnica Federal do Parana (Reestruturagdo administrativa), maior autonomia

e descentralizacdo, (reformulagao curricular)

1978 Transformacdo em Centro Federal de Educagao Tecnolégica do Parana.
Transformacao dos Cursos de Engenharia de Operacao em Cursos de Engenharia

Industrial e em Curso Superior de Tecnologia

1988 Inicio dos Cursos de Pés-Graduacgao “Stricto Sensu”

1990 Funcionamento da 12 Unidade Descentralizada do Cefet-PR em Medianeira

1993 Inicio do funcionamento das unidades: Pato Branco, Cornélio Procépio e Ponta
Grossa

1994 Incorporacado da Faculdade de Ciéncias e Humanidades, de Pato Branco, ao Cefet-

PR
1995 Inicio do funcionamento da unidade de Campo Mourao
1997 Criagao da Fundacao de Apoio a Educacgédo, Pesquisa e Desenvolvimento Cientifico

e Tecnoldgico do Cefet-PR (FUNCEFET-PR)

1998 Oferta do Ensino Médio

1999 Inicio dos Cursos Superiores de Tecnologia

Figura 9: Sintese Histérica do Cefet-PR
Fonte: CEFET EM REVISTA, 1998, p.6.

Com a finalidade de levar ao interior do Pais um ensino de qualidade
favorecendo os anseios de realizagado e progresso da regido, tornando-a um polo de
tecnologia apta para atrair novos investimentos e ampliando o seu grau de
desenvolvimento, o governo federal criou em 1986 o Programa de Expanséo e
Melhoria do Ensino Técnico.

Assim, a partir de 1990, o Centro Federal de Tecnologia do Parana, além de
sua sede na cidade de Curitiba, foi expandindo-se e hoje conta com mais cinco
Unidades de Ensino localizadas nas cidades de Campo Mourdo, Cornélio Procoépio,
Medianeira, Pato Branco e Ponta Grossa, todas no estado do Parana, conforme
mostra a figura 10, que contém o mapa do estado, identificando a localizagdo dos

municipios que possuem uma unidade do Cefet.
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CORNEUO PROCOPIO

CAMPO MOURAO

PONTA GROSSA

MEDIANEIRA

PATO BRANCO CURITIBA

Figura 10: Mapa geografico das unidades do sistema Cefet-PR
Fonte: CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA DO PARANA (2001)

O Cefet- Pr tem por Missao “promover a educacao de exceléncia através do
ensino, pesquisa e extensdo, interagindo de forma ética e produtiva com a
comunidade para o desenvolvimento social e tecnologico”.

A declaracdo de visdo da instituicido apresenta-se como: “Ser modelo
educacional de desenvolvimento social e referéncia na area tecnoldgica”

Os valores da instituicao dizem respeito a:

- Etica: gerar e manter a credibilidade junto & sociedade;

- Desenvolvimento Humano: formar o cidadao integrado no contexto social;

- Integragdo Social: realizar acgdes interativas com a sociedade para o
desenvolvimento social e tecnoldgico;

- Inovacéo: efetuar a mudanca através da postura empreendedora;

- Qualidade e Exceléncia: promover a melhoria continua dos servigos oferecidos
para a satisfacao da sociedade.

A gestao sistémica proposta pela atual diregdo a todas as suas unidades
pretende: descentralizar a estrutura de gestdo; uniformizar estruturas
organizacionais e procedimentos; definir padrbes minimos para estruturas
organizacionais; estabelecer processo de avaliagao institucional; estabelecer o
Plano-Diretor de tecnologia da informagao; modernizar o sistema de informacao;
aprimorar os meios de comunicag¢ao; ampliar as fontes de financiamento; intensificar
a agao institucional junto aos 6rgaos de governo.

A exceléncia no ensino esta sendo buscada com as acgdes de:- elaborar

Projeto Politico-Pedagdgico Institucional; - criar processos de melhoria continua



67

visando aos conceitos maximos dos cursos e programas; - incentivar programas de
titulagao e capacitacao de interesse do curso; - promover a qualificagdo permanente
do servidor, visando a incorporagdo de novas competéncias; incentivar a oferta de
novos cursos, atendendo a demanda da sociedade. A ampliagdo da pds-graduagao
€ garantida pelas agbes de:- ampliar a oferta de programas de Mestrado e
Doutorado; - ampliar a oferta de cursos de Aperfeicoamento e de Especializagao; -
intensificar a interagdo entre os programas de pos-graduacgéo, de graduacéo e de
atividades de extenséo.

Como incentivo a pesquisa sao adotadas acbes de: -criar a politica
institucional de Pesquisa; - estimular a produgdo académica; - promover a criagao de
Nucleos de Competéncia para pesquisa e desenvolvimento.

Os objetivos da inovagédo tecnoldgica s&o: - estruturar os colegiados de
CuUrsos e programas; - incentivar a internalizacdo de uma cultura empreendedora na
instituicao; - desenvolver novas praticas pedagogicas para o ensino e aprendizagem;
- elaborar uma politica institucional para a educacdo a Distancia; - criar novos
programas de educagao continuada; - propiciar a permanente vinculagdo do egresso
aos programas do Cefet-Pr; - estruturar agéncia de emprego e estagio junto a
Funcefet-Pr.

A integracdo com a comunidade possui 0os objetivos de: - intensificar a
cooperagao com a comunidade; - ampliar programas de intercambio com instituigdes
nacionais e estrangeiras; - buscar novas parcerias; - intensificar a participacédo dos
familiares dos estudantes nas atividades do Cefet-Pr; - estruturar programas de
educacao profissional de nivel basico; - ampliar as atividades de extensdo, em
programas comunitarios e assistenciais; - fomentar o desenvolvimento de
incubadoras e parques tecnoldgicos.

Além da superestrutura apresentada, a infraestrutura prevé como obijetivos de
ampliagao: - elaborar o Plano- Diretor institucional para a infra- estrutura; - adequar a
area fisica de acordo com as necessidades da instituigcdo; - buscar a ampliacdo do
quadro de servidores e do corpo discente; - proporcionar a aquisicao, manutencao e
adequacao de equipamento; - ampliar o acervo bibliografico e o acesso a informacéao
e ao conhecimento; - ampliar a estrutura de redes de comunicag¢ao de dados, voz e
imagem.

Por fim, as agdes na area da qualidade de vida e fortalecimento da marca

“Cefet-Pr”, objetivam: - estabelecer uma politica social para a instituicao; - criar o
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programa “Familia no Cefet-Pr’; - promover eventos de interacao; - intensificar o
apoio a agdes do Programa CIMCO (Cefet-PR Integrado na Multiplicagao de
Conhecimentos/ Qualidade de vida). O fortalecimento da marca prevé estabelecer
um plano de marketing institucional; - divulgar os resultados de Cefet-Pr nas agbes
do ensino, pesquisa e extensdo; - capacitar servidores para divulgacdo das
competéncias e potencialidades do Cefet-Pr; - estruturar procedimentos que
possibilitem a transferéncia de tecnologia; - estruturar a editora do Cefet-Pr; - criar e
comercializar produtos com a marca Cefet-Pr . (CEFET-PR , 2001, p. 01-12).

4.2- Unidade de Ponta Grossa

A unidade de Ponta Grossa do sistema Cefet-PR, inaugurada em dezembro
de 1992, iniciou suas atividades em marco de 1993, oferecendo na época, os
Cursos Técnicos em Alimentos, Eletrénica e Mecénica.

Situada na regido do 2° planalto do estado do Parana, num terreno de
121.000 m? (antigo Seminario dos Padres Redentoristas), doado pela Prefeitura
Municipal, a unidade conta com 13.169, 91 m? de area construida. Fazem parte do
patrimbnio: quadras poliesportivas, campos de futebol, piscina, area de lazer,
estacionamento, laboratorios, salas de aula, salas de desenho, salas de informatica,
auditorio e capela mantidos seguindo arquitetura da antiga construgédo. Oferece os
servigos de assisténcia medica e odontoldgica, assisténcia social e psicologica.

Ponta Grossa, centro de entroncamento rodoferroviario e “corredor de
exportacdo” do Parana, possui 0 maior parque agroindustrial do estado. Sua
economia baseia-se na extragcdo de talco, pecuaria e na agropecuaria,
principalmente a industrializagado de soja, sendo o municipio um dos maiores centros
de processamento de soja do mundo. Destacam-se também forte comércio e as
industrias metal-mecéanicas, quimicas, alimenticias e metalurgicas.

Em 1998 iniciou-se na unidade, o Ensino Médio de Educacéao Geral.

A partir de 1999, com a implantacédo dos Cursos Superiores de Tecnologia
pelo sistema Cefet-PR, a unidade de Ponta Grossa iniciou os cursos: Superior de
Tecnologia em Mecanica, na modalidade Processos de Fabricacdo; Superior de
tecnologia em Alimentos, na modalidade Industrializacdo de Laticinios; Superior de
Tecnologia em Eletrénica, na modalidade Automacgéo de Processos Industriais e no
ano seguinte, Superior de Tecnologia em Informatica, na modalidade Sistemas de

Informacao.
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Além dos cursos regulares, a instituicdo oferta os cursos: Técnico em
Eletrotécnica, Técnico em Seguranca do Trabalho, Especializagao em Seguranca do
Trabalho, Especializagdo em Metodologia do Ensino Tecnologico e o Programa
Especial de Formagdo Pedagdgica (CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO
TECNOLOGICA DO PARANA, 2001).

Hoje a unidade de Ponta Grossa do Cefet-Pr possui 189 servidores,
distribuidos entre 121 professores e 68 funcionarios técnicos administrativos e 1358

alunos, nos variados niveis e modalidades.

4.3- Desenvolvimento de recursos Humanos

A politica de desenvolvimento de Recursos Humanos de servidores do nivel
auxiliar na unidade de Ponta Grossa do Cefet- PR iniciou-se na época de sua
implantacao, quando possuia possuia 77 servidores técnico- administrativos.

A evolugao da instituicdo nesses 09 anos, desde sua implantagdo em 1993
até o ano 2001, possibilitou a todos os funcionarios aumentar seu nivel de
escolaridade através de incentivos e necessidades que foram surgindo,
possibilitando a melhoria de situacdo financeira, de condicbes de trabalho e
qualidade de vida de cada um.

Na implantagdo da unidade de Ponta Grossa do Cefet-Pr, houve o primeiro
concurso publico para formagao de quadro proprio de servidores, com a admissao
de 65 servidores em 1993 e mais 16 servidores no ano seguinte, aprovados no
mesmo concurso, totalizando 81 servidores, sendo distribuidos em diversas
categorias, conforme mostra a tabela 2, sobre a admissdo de funcionarios por
categorias.

Tabela 2: Numero de funcionarios admitidos por categoria funcional no 1° concurso publico da

unidade de Ponta Grossa do Cefet-Pr

NUMERO DE SERVIDORES ADMITIDOS POR CATEGORIA

01 datilégrafo
01 motorista
03 eletricistas
01 encanador

05 jardineiros
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02 marceneiros
01 operador de maquina copiadora
02 pedreiros
02 pintores
01 administrador
01 advogado
01 assistente social
01 bibliotecario
02 dentistas
03 médicos
03 orientadores educacionais
02 supervisores escolares
01 psicologo
16 assistentes de administracao
01 desenhista
01 técnico de contabilidade
01 técnico audiovisual
06 assistentes de alunos
02 auxiliares de enfermagem
06 vigilantes
03 telefonistas
01 auxiliar de artes gréficas
01 auxiliar de laboratorio
01 copeiro
02 porteiros
06 serventes de limpeza

01 operador de maquina de lavanderia

Fonte: adaptado de CENTRO FEDERAL DE EDUCAGAO TECNOLOGICA DO PARANA (1993,1994)
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De todas as categorias funcionais apresentadas, as que merecem destaque
por fazerem parte do escopo deste estudo sédo as de servente de limpeza e vigilante
e sua evolucio nestes 09 anos de funcionamento da unidade.

Desde 1993 ocorre a existéncia de prestacdo de servicos por empresa
terceirizada, visando complementar a atuacao de servidores efetivos, porém a partir
de 1995, a maioria dos funcionarios efetivos desses setores passou pelo processo
de “desvio de fungao”, ou seja, foram lotados em outros setores com a finalidade de
melhor aproveitar a qualificacdo a que estavam se submetendo. Os que
permaneceram no posto anterior, foi por iniciativa prépria, visto que, seu
aproveitamento em outra funcao traria acréscimo em sua experiéncia profissional,
com novas aprendizagens e oportunidades, mas sem aumento salarial direto no
desenvolvimento da nova fungéo.

No ano de 2001, dos 06 servidores auxiliares de limpeza admitidos em 1993,
01 esta aposentado, 01 foi exonerado, 02 estdo desempenhando atividades como
atendentes do setor de biblioteca e 02 no atendimento da central telefonica.

Quanto ao setor de vigilancia, dos 06 servidores admitidos através de
concurso publico, 01 foi exonerado, 02 desempenham a funcdo de assistentes de
alunos, 01 esta lotado no departamento financeiro e contabil, 01 esta no setor de
registros escolares e 01 responde pela divisdo de obras e manutencgao.

Atualmente duas empresas dividem a responsabilidade de executar o trabalho
destes dois setores, sendo denominadas neste trabalho de: Empresa L- para
designar a empresa do setor de limpeza e Empresa V- para designar a empresa do
setor de vigilancia.

Na politica de desenvolvimento de recursos humanos e educagao continuada
composta por treinamentos, cursos, capacitagao e qualificagdo da unidade de Ponta
Grossa do Cefet-Pr, foram levados em consideragcao trés fatores: 1- a politica
educacional, envolvendo professores e servidores da area de ensino; 2- a politica
administrativa, envolvendo servidores técnico-administrativos na busca da
capacitacao especifica para atendimento de seu setor e 3- a politica de gestdo, com
cursos e treinamentos para todos os servidores, com conhecimentos sobre a
instituicdo, denominada de administragao participativa, conforme figura 11, sobre a
politica interna de formacéo continuada para servidores técnico administrativos da

unidade de Ponta Grossa.
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ANO

ITEM DE FORMACAO CONTINUADA

1994

Especializacdo em Metodologia do Ensino Tecnoldgico
Treinamento em Informatica

Atualizagdo Tecnoldgica e Busca do Conhecimento
Qualidade Total e TQC

Planejamento Estratégico e Elaboracao de Projetos

1995

Palestra informatica Educativa

Palestra Modernidade e Educagéo Tecnolégica

1996

Windows 3.11

Operacgodes de rede —-PB

Atualizagado Informatica Basica

Atendimento telefénico

Auxiliar/ Assistente Administrativo

Fundamento de Lingua Portuguesa- Nivel de 2° grau
Prevencao e combate de incéndios e primeiros socorros

Reciclagem em nivel de 2° grau- médulos

1997

Curso Administracao Participativa

Painel sobre a Lei 9394/96

Matematica avangada do 2° grau

Word para Windows

Interacdo: Gramatica, leitura e redagéo

A busca da exceléncia no atendimento ao cidadéo
Eletrbnica com montagens praticas

Redacéao

Windows net server

1998

Curso Administracao Participativa
Workshop de Tecnologia
Curso Técnico pos-médio em Seguranga do Trabalho

Legislacao e Normatizagao
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v" Técnicas para corregao do fator de poténcia em instalagbes elétricas
v' Matematica financeira com uso de calculadora
v" Recursos avangados de processador de texto

v" Calculo de derivados e suas aplicacdes

1999 v" Administracao Participativa
v Perficcionamento de Espafiol

v' Matematica pré-vestibular

2000 v Curso de Auditor Interno da Qualidade
v" Espanhol para Mercosul

v' Tecnologia em Alimentos

v' Tecnologia em Mecanica

v" Inmersion de Espaiiol

v Carreira e Profisséo

v" Tecnologia em Eletronica

v" Formacéao Didatico-Pedagogica

2001 v" Curso Técnico pés-médio em Seguranga do Trabalho

Figura 11: Componentes de formagdo continuada desenvolvida na unidade de Ponta Grossa do

Cefet-PR no periodo 1993-2001
Fonte: adaptado de CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA DO PARANA (1993 a
2001)

Da relagdo apresentada na figura 10 ndo estdo sendo considerados os
componentes dos quais os servidores técnicos- administrativos participaram em
outros locais, ndo sendo a unidade de Ponta Grossa do Cefet-Pr, uma vez que todo

o evento promovido na unidade, existe a previsdo de participacao de servidores.

4.4- Empresas terceirizadas

As empresas terceirizadas no setor de vigilancia e limpeza na unidade de Ponta
Grossa do Cefet-Pr estdo presentes na instituicdo desde 17 de junho de 1993. A
locagcdo de m&o de obra compreende exclusivamente o atendimento dos contratos
com servigos de vigilancia, da empresa V e limpeza, da empresa L , tendo

correspondido a R$ 206.542,67 de recursos do tesouro nacional no ano passado,




74

pagos pela contratante (CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA DO

PARANA, 2001).

A empresa V possui sede em Curitiba e € responsavel pelos 04 funcionarios

que prestam servigos do setor de vigilancia da unidade.

A empresa L também é sediada na unidade de Curitiba e responde pelos 20

funcionarios do setor de limpeza da unidade.

Do processo de ambientagdo dos funcionarios de empresas terceirizadas na

instituicdo constam treinamentos efetuados pela contratante, apresentado na figura

12.

AREAS DE SERVICOS

TREINAMENTO EFETUADO PELA
CONTRATANTE

todas

v

visita a instituicao

limpeza e conservagao

v

uso de equipamentos a serem utilizados
(aspirador de po, enceradeiras,
rogadeiras, equipamentos de alta pressao
para limpeza em calgcadas e limpezas

pesadas);

uso de produtos quimicos (material de

limpeza, inseticidas, colas, solventes);

uso de equipamento de protecao
individual (capacete, protetor facial contra
respingos, oculos de seguranga contra
impactos, protetor auditivo, protecéo de
maos, sapatos de seguranga, aventais,
mascaras  semifaciais, cintos de

segurancga).

vigilancia

curso de formacao de vigilantes

servigos gerais

treinamento em nogdes basicas de

microbiologia e higiene pessoal

nogdes basicas de marcenaria, pintura,
jardinagem, construgdo civil, instalacéo

elétrica.

Figura 12: Natureza dos treinamentos efetuados pela unidade do Cefet-Pr aos funcionarios das

empresa terceirizadas
Fonte: Silva (2002)
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Neste capitulo foi apresentado o perfil da instituicdo Cefet-Pr como um
sistema, da unidade de Ponta Grossa e a apresentagdo da situacao de
desenvolvimento de recursos humanos e formagao continuada da unidade, e, por
ultimo as empresas que prestam servicos terceirizados nos setores de limpeza e

vigilancia.
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CAPITULO 5

PROPOSTA DE RESOLUGAO DO PROBLEMA

Este capitulo tem por finalidade apresentar a proposta de resolucdo do
problema por meio do detalhamento das etapas da pesquisa, utilizando o estudo de
caso como estratégia. O estudo de caso realizado faz parte intermediaria do
trabalho, que iniciou com a revisdo de literatura sobre Organizacdes em
Aprendizagem Continuada, enfatizando as teorias desenvolvidas por Argyris ao lado
de Schon e também as idéias de Senge, denominadas de Cinco Disciplinas. Estas
idéias inspiraram a condugé&o do estudo de caso.

O capitulo esta dividido em trés se¢des. A secdo um apresenta os dados
coletados por intermédio de entrevistas estruturadas; a secado dois traz os dados
coletados por intermédio de analise documental e na secéo trés encontram-se as

conclusoes obtidas com a analise do estudo de caso.

5.1- Dados coletados por intermédio de entrevistas estruturadas

Tendo sempre em vista os objetivos da pesquisa:

a- verificar os fatores que contribuem para a pratica da aprendizagem
continuada de funcionarios de empresas terceirizadas, na unidade de Ponta
Grossa do Cefet-Pr;

b- levantar informagdes sobre o aprendizado continuado de funcionarios de
empresas terceirizadas dentro de uma organizagao;

c- comparar a importancia dos fatores que contribuem para o aprendizado
continuado de funcionarios de empresas terceirizadas e dos funcionarios
efetivos de uma mesma organizacgao.

Levando-se em consideragcao ainda, o problema de pesquisa a ser resolvido por
intermédio de estudo de caso: “como colocar em pratica a aprendizagem continuada
de funcionarios de empresas terceirizadas na unidade de Ponta Grossa do Cefet-
PR”, foi realizada a coleta de dados em entrevistas estruturadas e pesquisa
documental.

A entrevista estruturada, que compde esta sec¢ao foi realizada no periodo de 22

de abril a 09 de maio do ano 2002, com o grupo composto por vinte e quatro
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funcionarios de empresas terceirizadas que desenvolvem seu trabalho na unidade
de Ponta Grossa do Cefet-PR nos setores de vigilancia e limpeza, identificadas
como empresa V e empresa L, respectivamente. A empresa V estda composta por
quatro funcionarios e a empresa L por vinte funcionarios.

Optou-se por tratar as empresas estudadas por V e L, ndo para impossibilitar
sua identificagdo, uma vez que sdo as unicas a prestarem esse servigco, mas sim
pelo fato dos dados coletados se referirem aos funcionarios que nelas trabalham,
sendo importante informar que muitos deles anteriormente eram funcionarios de
outras empresas que prestavam esse mesmo servico, ou seja, mudou a empresa
terceirizada e o funcionario foi contratado pela nova empresa, permanecendo no
mesmo local de trabalho, com as mesmas condi¢gdes. Sendo assim, o funcionario
faz, no momento da entrevista, analise de seu trabalho de maneira geral no Cefet,
nao considerando esta ou aquela empresa.

Do grupo composto por quatro funcionarios da empresa V e vinte funcionarios da
empresa L, foram entrevistados 21 funcionarios, sendo dois da empresa V e
dezenove da empresa L.

A entrevista estruturada, cujo roteiro pode ser visto no apéndice A deste
estudo, foi planejada e conduzida de maneira a identificar a situagao de aprendizado
dos funcionarios das empresas terceirizadas e promover melhoria de sua atuagéo no
trabalho diario.

Conforme descrito no capitulo 3, este estudo é de carater qualitativo, de
natureza descritiva, em que os dados quantitativos apresentados na tabela 1
contemplam a necessidade de estabelecimento de perfil do grupo entrevistado, n&o
servindo de analise estatistica para interpretacao dos resultados.

Para dispor as evidéncias dos dados coletados foi criada uma matriz de
categorias inspirada nas Cinco Disciplinas da Aprendizagem, de Senge, ficando
assim distribuida:

12 categoria: Maestria Pessoal,
22 categoria: Modelos Mentais;
32 categoria: Visao Compartilhada;
42 categoria: Aprendizagem em Equipe.
A quinta disciplina essencial da aprendizagem- Pensamento Sistémico- néo

foi tratada como categoria por ser a unido entre as demais disciplinas e representar
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o ideal da organizagdo em aprendizagem continuada, fornecendo apoio a

construgao do proximo capitulo deste estudo.

Tabela 3: Perfil do grupo entrevistado

DISTRIBUICAO POR EMPRESA V % EMPRESA L %
SEXO Feminino: 00 00 Feminino: 16 84
Masculino: 02 100 Masculino: 03 16

IDADE 18-25 anos: 00 00 18-25 anos: 05 26

26-33 anos: 00 00 26-33 anos: 06 31

34-41 anos: 01 50 34-41 anos: 01 07

42-50 anos: 01 50 42-50 anos: 07 36

ESCOLARIDADE 1% a4?s. Ens. Fund.: 00 00 12 a 4?s. Ens. Fund.: 07 37
5% a 8% s. Ens. Fund.:00 00 5% a 82 s. Ens. Fund.:05 26

Ens. Médio:02 100 Ens. Médio:07 37

TEMPO DE SERVICO Até 11 meses: 00 00 Até 11 meses: 07 36
NA EMPRESA Entre 1 e 2 anos: 02 100 Entre 1 e 2 anos: 07 36
Entre 2 e 4 anos: 00 00 Entre 2 e 4 anos: 01 07

Acima de 5 anos: 00 00 Acima de 5 anos: 04 21

Fonte: Coleta de dados realizada no periodo de 22/04 a 09/05/2002

a) 12 categoria: Maestria Pessoal

As evidéncias mais significativas que compdem esta categoria dizem respeito
a disciplina do crescimento e do aprendizado; a criacdo de resultados que as
pessoas realmente procuram; ao espirito da organizagdo que aprende, pode ser
ainda denominada de dominio, conseguido pela busca do aprendizado continuo e

ainda de acordo com Senge (2000, p.182):

O termo “maestria descende da raiz sanscrita mah, significando
“maior”. Através dos séculos, no latim e no inglés antigo, perdurou o
significado de “maestria” como dominio sobre algo mais [...] Significa
a capacidade nao apenas de produzir resultados, mas também de
dominar os principios que subjazem o modo de produzir resultados
[...] Na maestria, existe um senso de desembaraco e jovialidade que
tem origem na capacidade e na disposic&o para entender e trabalhar
com as forgas em volta da pessoa.
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A palavra “maestria” pode ser considerada um termo polissémico, que encerra
significados diversos, podendo por um lado sugerir dominagao, por outro, um nivel
especial de proficiéncia, em que uma habilidade pode produzir melhores resultados.

No decorrer das entrevistas, foi observado que os entrevistados das
empresas terceirizadas do setor de vigilancia e limpeza n&o desenvolvem as
caracteristicas do processo de dominio pessoal por estarem mais preocupados com
os aspectos quantificaveis de seu trabalho, como desempenhar todas as atividades
que lhe sdo atribuidas da maneira como foram solicitadas. Se utilizarem uma
maneira pessoal de resolver o problema, que acreditam ser mais eficaz, podem ser
repreendidos, levar mais tempo na realizagao do trabalho, ou ndo conseguir termina-
lo.

Na entrevista com os servidores efetivos da unidade de Ponta Grossa do
Cefet-PR, que atuam na condi¢ao de chefia imediata dos funcionarios das empresas
terceirizadas, foi possivel constatar que estes incentivam seus subordinados a
agirem de acordo com seus conhecimentos, orientados por normas e procedimentos
gerais. Porém o desenvolvimento da no¢do de dominio pessoal é uma questao de
escolha e quando foi perguntado durante a realizagédo da entrevista aos funcionarios
das empresas terceirizadas, o que eles consideram faltar em seu aprimoramento,
tanto pessoal, quanto profissional, as respostas obtidas foram:

a- cursos de Informatica;

b- treinamentos relativos a area de atuacao;

Cc- segurancga no trabalho;

d- manuseio de equipamentos;

e- limpeza e higiene;

f- procedimentos emergenciais por ocasido de sinistros;
g- uso adequado de produtos;

Apenas trés pessoas entrevistadas sugeriram programas de relagdes
humanas no trabalho e atividades de academia esportiva. Uma dessas pessoas
justificou a resposta com o comentario: “-ndo é necessario treinamento para o setor

de limpeza. Exercicios fisicos melhoram o trabalho”.

b) 22 categoria: Modelos Mentais
Desta 22 categoria fazem parte principalmente as evidéncias percebidas no

decorrer das entrevistas estruturadas, que muitas idéias significativas ndo sé&o
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colocadas em pratica. Senge (2001, p.201) identificou tal ocorréncia nas empresas

que pesquisou, acreditando:

cada vez mais que as causas destes insucessos ndo sao intengdes
mediocres, propdsitos excitantes ou mesmo o pensamento nao-
sistémico, mas sim os modelos mentais. Mais especificamente, os
novos insights ndao chegam a ser colocados em pratica porque
conflitam com imagens internas profundamente arraigadas sobre o
funcionamento do mundo, imagens que nos limitam a formas bem
conhecidas de pensar e agir. Por isso a disciplina do dominio dos
modelos mentais- trazer a tona, testar e aperfeicoar nossas imagens
internas sobre o funcionamento do mundo- promete ser uma
importante revolucao para a criagdo das organizagdes que aprendem.

Os modelos mentais mais frequentes fazem as pessoas repararem em
aspectos diferentes, mesmo expostas aos mesmos dados sensoriais. Na realizagao
das entrevistas estruturadas foi percebido, sem a intencdo de simplificar o
fendbmeno, que ocorre uma certa preocupacdo com o que os servidores efetivos
pensam sobre os funcionarios das empresas terceirizadas, ou seja, os funcionarios
das empresas terceirizadas constroem modelos mentais sobre os modelos mentais
dos servidores efetivos.

A unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR tem hoje os servigos de limpeza e
vigilancia totalmente terceirizados, ndo tendo, portanto, servidores desempenhando
essa funcdo, o que para eles € uma recompensa pela dedicagao e reconhecimento
pela capacidade. Os funcionarios de empresas terceirizadas nao possuem essa
mesma motivacao, alimentando o modelo mental hierarquico tradicional, sem espaco
para abertura e mérito.

Apesar de as pessoas possuirem impressdes diferenciadas sobre 0 mesmo
dado sensorial, em todas as entrevistas realizadas foi percebido que os funcionarios
de empresas terceirizadas tém a mesma impressdo sobre o tratamento recebido
pelos servidores efetivos da unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, podendo ser
resumido nas palavras de um dos funcionarios, quando indagado sobre o tratamento
recebido por ele e seus colegas pelos funcionarios de Cefet: “- a maioria trata bem,
alguns ndo entendem que seguranga € um bem comum”. Nesta informacéo ele se
referia a identificacdo que foi orientado a solicitar dos servidores quando pretendem

entrar na instituicao fora do horario de expediente.

c) 32 categoria: Visdo Compartilhada
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As evidéncias dispostas na 3?2 categoria referem-se ao senso de comunidade
presente nas pessoas, dando coeréncia as atividades realizadas. Para Senge (2001,
p.234):

uma visdo é realmente compartilhada quando vocé e eu temos a
mesma imagem e assumimos o comprometimento mutuo de manter
essa visdo, nao soO individualmente, mas em conjunto. Quando
realmente compartiham uma visdo, as pessoas sentem-se
conectadas, ligadas por uma aspiragdo comum. O poder das visdes
pessoais vem de um interesse individual profundo para com a visao.

E importante salientar que uma visdo compartilhada eleva as aspiracdes das
pessoas e o trabalho torna-se parte da busca de um propdsito superior incorporado
aos produtos e servicos das organizagbes. Este aspecto é fundamental no
tratamento da motivacdo humana e, neste caso, dos funcionarios de empresas
terceirizadas € uma preciosa fonte de aprendizagem continuada. Se por um lado a
visao compartilhada compromete as pessoas com a organizagdo em que elas
trabalham, por outro, € necessario identificar a visdo que elas tém dessa
organizagao.

Ao ser indagado aos funcionarios das empresas terceirizadas, por meio de
realizacdo de entrevista estruturada, o que eles mencionam quando estao fora da
instituicdo e sdo perguntados onde trabalham, as respostas apontaram em sua
maioria para o Cefet, como uma visdo pessoal, de um modo bastante natural,
caracterizando seu nivel de participacdo, que vai além da aceitagao, exemplificado

na figura 13.

POSSIVEIS ATITUDES EM RELAGAO A UMA VISAO

comprometimento | participagao aceitacao aceitagao aceitagao nao- apatia
genufna formal hostil aceitagdo
Transforma em Faz todo o Vé os Vé os N&o vé os N&o vé os Nem contra
realidade, criando | possivel dentro | beneficios beneficios | beneficios beneficios nem a favor da
leis estruturas do “espirito da | da visao. da visao. da visao. da viséo e visdo.
necessarias. lei”. Faz tudo o Faz o que se | Mas também | ndo faz o Desinteressado.
que se espera e néo quer que se Sem energia.
espera e nada mais. | perdero espera.
mais. emprego.
----- Seguem os ————- - - ————- -
procedimentos,
executando-os
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com boa

vontade

Figura 13: Possiveis atitudes em relagdo a uma visao
Fonte: Adaptado de Senge (2001, p.247)

c) 42 categoria: Aprendizagem em Equipe

Esta categoria contém as evidéncias sobre o processo de desenvolvimento da
capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente desejam.
Na entrevista estruturada realizada com os funcionarios das empresas terceirizadas
ficou evidenciado que eles reconhecem que precisam de outras pessoas para agir.

Para realizar seu trabalho as pessoas entrevistadas utilizam o didlogo como
fonte aprendizagem constante, porém suas acgdes neste aspecto sdo um pouco
diferenciadas, podendo ser separadas em dois grupos de aprendizagem em equipe,

apresentados na figura 14.

GRUPO 2:

GRUPO 1:
» espera melhor
oportunidade para criar
situagdes de
didlogo;
» orienta os colegas em
dificuldade, quando eles
manifestam duvida.

» cria imediatamente
situacdes de dialogo;

» orienta os colegas logo
que percebe que eles
estdo em duvida.

Figura 14: Utilizagao de dialogo como fonte de aprendizado em equipe
Fonte: Coleta de dados realizada no periodo de 22/04 a 09/05/2002

O grupo 1 é composto pelos funcionarios que possuem o0 menor tempo de
contratagdo na empresa e ainda nao adquiriram confiangca o suficiente para contar
com os colegas em momentos de dificuldades, bem como tém restricdes em
oferecer ajuda, por considerar que se os colegas quisessem ajuda, eles pediriam. A
chefia imediata é a pessoa que eles mais utilizam para esclarecer suas duvidas.

O grupo 2, representado por funcionarios que possuem mais de cinco anos de
trabalho na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, em empresas terceirizadas,
possuem seguranga para resolver seus problemas por meio de didlogo logo que as
dificuldades ocorrem. Os componentes deste grupo também nao hesitam em auxiliar

0os colegas que estdo em duvida na realizagdo de seu trabalho. Pelo dialogo
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procuram defender seu ponto de vista, mesmo quando ele é contrario dos demais.
Na ocasido da entrevista relataram que nao temem repreensdes de seus superiores
ao exporem os motivos de suas atitudes. Acreditam que se eles trabalharam
corretamente com dedicagcdo, sempre vao encontrar apoio, desde que nao

escondam uma acao incorreta.

5.2- Dados coletados por intermédio de analise documental

Durante a realizagdo deste estudo, as evidéncias de coleta de dados foram
buscadas tanto nas entrevistas estruturadas com os funcionarios de empresas
terceirizadas que trabalham na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, quanto em
documentos que tratam da permanéncia desses funcionarios na instituicdo, com o
trabalho de coleta de dados das duas fontes ocorrendo simultaneamente.

A anadlise documental realizada teve como filtro os documentos facilitadores
de contribuicdo a resposta ao problema: “como colocar em pratica a aprendizagem
continuada de funcionarios de empresa terceirizadas na unidade de Ponta Grossa
do Cefet-PR?” e tem neste estudo sua investigacdo apresentada sob forma de
evidéncias dos dados coletados dispostos igualmente na matriz de categorias
inspirada nas Cinco Disciplinas da Aprendizagem, de Senge.

Da 12 categoria, Maestria Pessoal, ficam evidentes as situagdes em que a
maior responsabilidade sobre os funcionarios € da empresa contratada, porém é a
propria contratante, que para aumentar sua propria capacidade, precisa melhorar as
capacidades de seus colaboradores abrangendo também os funcionarios das
empresas terceirizadas e isto inclui a exigéncia feita pela empresa contratante para
que a contratada do setor de vigilancia apresente comprovagao de formagéao técnica
especifica de mao-de-obra oferecida, por meio de certificado de curso de formagao
de vigilantes, expedido por instituicbes devidamente habilitadas e reconhecidas.

Nesta categoria existe ainda a exigéncia de instrugdo a mao-de-obra quanto
as necessidades de acatar as orientacbes da proposta da contratante e pleno
conhecimento das normas que envolvem a execucdo dos servigos, bem como
treinamento pratico prévio de no minimo cinco dias uteis, baseados no manual de
normas e procedimentos da unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR.

Para a melhor execucao da atividade prevista € necessario que o funcionario
adquira liberdade de atuacdo pelo conhecimento obtido, portanto quanto mais

conhecimento, maior dominio ele tera sobre seu trabalho. Para preencher este
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requisito a empresa contratada do setor de vigilancia compromete-se a promover
semestralmente, ou sempre que Cefet-PR julgar necessario, cursos de treinamento
e/ou aperfeigopamento aos vigilantes que venham exercendo suas fungdes nas
dependéncias da contratante, cabendo a unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR
supervisionar o conteudo programatico dos referidos cursos e o curriculo de seus
instrutores. Para o dominio das atividades desempenhadas a empresas contratada
do setor de vigilancia precisa dar a todo vigilante pleno conhecimento das normas
que envolvem a execucao dos servigos, bem como treinamento prévio de no minimo
cinco dias Uteis, visando maior desenvoltura no cumprimento de sua fungdo. A
empresa do setor de limpeza cabe a obrigacao contratual de instruir empregados
quanto a prevengao de incéndio nas areas administrativas, para que eles consigam
a atingir melhores condi¢gdes de trabalho e gradativamente conquistem sua
autonomia e cheguem proximo a disciplina dominio pessoal.

Na 22 categoria, representada pela disciplina Modelos Mentais, as
investigacdes deste estudo denotam a maior dificuldade no estabelecimento de uma
organizagdo em aprendizagem, principalmente quando os principios dessa pratica
sugerem que “esta disciplina oferece a alavancagem maxima para a mudanca.
Embora, a primeira vista ela parega, para alguns, um exercicio estritamente
intelectual, com pouca aplicabilidade ao ‘mundo real’, ela representa a mais pratica
das cinco disciplinas”. (ROBERTS apud SENGE, 2000, p. 225). A situagéo
encontrada na analise de contratos de prestacdo de servigo com as empresas dos
setores de vigilancia e limpeza, ao contrario de mudangas, sugere que O0s
funcionarios sigam rigorosamente as determinagdes e cumpram com disciplina a
atividade que Ihe for confiada.

Sobre a 3?2 categoria, Visdo Compartilhada, pelo que pode ser percebido na
analise de contrato de prestacao de servigos, existe uma tentativa de criar senso de
proposito em comum aos funcionarios das empresas terceirizadas. Essa percepc¢ao
foi sugerida pelo motivo de exigéncia pela contratante as empresas contratadas de
manter sediados junto ao Setor de Administragcdo da unidade de Ponta Grossa do
Cefet-PR, durante os turnos de trabalho, elementos capazes de tomar decisdes
compativeis com compromisso assumidos e orientar o trabalho de toda a equipe.

Na 42 categoria, Aprendizagem em Equipe, o que se pode esperar é que a
organizacgao estimule a pratica de resolugao de problemas através do dialogo. Essa

condicdo s6 pode ser atingida se os funcionarios souberem com quem manter um
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didlogo proficuo a prevencédo e resolucdo de problemas. Sobre esse aspecto é
solicitado que os candidatos ao trabalho sejam apresentados antes do inicio do
treinamento ao Departamento de Administragdo da Sede da unidade de Ponta
Grossa do Cefet-PR, munidos de carta de apresentacado e copia dos documentos
que comprovam sua habilitacdo ou exercicio da funcido. Apds esta apresentagao sao
inseridos em uma equipe composta por seus colegas neofitos e por funcionarios
antigos na instituic&o.

A investigagdo dos documentos que dao suporte ao trabalho dos funcionarios de
empresas terceirizadas dos setores de limpeza e vigilancia na unidade de Ponta
Grossa do Cefet-PR permite concluir que na tentativa de precaver-se contra
possiveis prejuizos ou danos, as duas partes- contratada e contratante- tratam de
suas obrigagdes com os postos de trabalho, ndo com os seres humanos que em

algum momento participam do aprendizado continuado da organizagao.

5.3- Conclusoées

Ao serem confrontados os dados coletados por meio de entrevistas com os
funcionarios das empresas terceirizadas e com os representantes da administracao
da unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, pode ser percebida a ocorréncia dos dois
movimentos subjacentes relatados por Senge (2001, p.169), onde “o primeiro € o
continuo esclarecimento do que é importante para nés [...] 0 segundo € aprender
continuamente como ver a realidade atual com mais clareza”. Esta situagao esta
exemplificada na figura 15, na qual o primeiro movimento se refere ao que é
importante no momento, como sendo a preocupacgao e reunido de esforgos para o
Reconhecimento dos Cursos Superiores de Tecnologia implantados em 1999. Esta
prioridade deixara de existir quando a instituicdo receber do MEC/SEMTEC o
conceito de avaliagao realizada. Porém hoje, o cenario atual € uma equipe formada
por todos os segmentos da instituicdo movida pela busca dos melhores resultados.
O segundo movimento, que representa a realidade atual, diz respeito ao tempo para
se executar algumas agdes corretivas, tais como eliminagdo de barreiras

arquitetbnicas e aquisicao de material bibliografico.
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O QUE QUEREMOS: REALIDADE ATUAL.:

Condigbes ideais para Falta de pessoal
reconhecimento dos

CLrsos

TENSAO CRIATIVA:

Busca pela solugao através de
conhecimentos na area de
seguranca do trabalho

Figura 15: exemplificagdo dos movimentos subjacentes incorporados pela Disciplina Dominio
Pessoal, na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR
Fonte: Coleta de dados realizada no periodo de 22/04 a 09/05/2002

Existe na administracdo da unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR a
consciéncia da necessidade de mudar os caminhos planejados e que nem tudo esta
bem e que uma das causas € a falta de pessoal para realizar tais agdes corretivas,
que requerem conhecimento especializado em construgao civil, instalagao hidraulica
e instalagao elétrica. Esta justaposicdo entre os dois movimentos gerou a “tenséo
criativa”, que para Senge (2001, p.169) é “uma forga que tenta unir os dois, causada
pela tendéncia natural de tensdo para se buscar uma solucdo. A esséncia do
dominio pessoal € aprender a gerar e sustentar a tensao criativa em nossas vidas”.

Pelas entrevistas realizadas foi possivel identificar que os funcionarios da
empresa terceirizada do setor de limpeza tém consciéncia que em algumas
situagbes falta-lhes conhecimento necessario sobre seguranga do trabalho. Se
houvesse dominio desse conhecimento, poderiam executar com melhor precisao as
atividades que I|he sao atribuidas, sem correrem riscos desnecessarios e
aprendendo a utilizar melhor o tempo e os recursos disponiveis.

O Centro Federal de Educagao Tecnolégica do Parana de modo geral e a
unidade de Ponta Grossa em especial, possui caracteristicas de organizagao
burocratica, com valores hierarquicos, preocupados com os resultados que visam

salvaguardar sua tradicdo de ensino com exceléncia. Porém essa preocupagado em
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algumas situagdes a impede de chegar a verdadeira aprendizagem. Tal constatagao
pode ser amparada pela idéia de Argyris apresentada por Senge (2001, p.209) na

qual:

as ferramentas da ciéncia da acdo sado projetadas para serem
eficazes nas organizacbes, especialmente quando se lida com
problemas organizacionais. Aprisionamo-nos em armadilhas, dizem
Argyris e seus colaboradores, em ‘rotinas defensivas’ que isolam
nossos modelos mentais do questionamento e, conseqientemente,
desenvolvemos uma ‘incompeténcia habil’.

Essa idéia desenvolvida por Argyris sobre a incompeténcia habilidosa
expressa a situacao vivida pelas pessoas que ocupam o cargo de chefia imediata
dos setores em que os funcionarios dos servigos de limpeza e vigilancia estédo
lotados. Na tentativa de se proteger do erro nao aprendem a produzir os resultados
que realmente desejam, uma vez que quando recebem a orientagao para realizagao
de uma tarefa, ndo repassam aos funcionarios das empresas terceirizadas, que
executam o trabalho, as informacbes disponiveis sobre o assunto. Esses
funcionarios realizam seu trabalho, utilizando como referéncia seus proprios modelos
mentais.

Todas as oportunidades que estimulam o desenvolvimento das disciplinas da
organizagdo em aprendizagem continuada devem ser aproveitadas ao maximo e a
unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR conta como aliada a maneira pela qual os
funcionarios das empresas terceirizadas desenvolveram de maneira intuitiva sua
visdo individual até se tornar compartilhada. Porém ainda ndo foi desenvolvida
atitude encorajadora que alimente e estimule esta visao.

A coexisténcia de dois grupos, nesta pesquisa identificados por tempo de
servico, para realizar trabalhos em equipe na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR,
evidencia que a confianga entre os membros de uma equipe é fundamental para que
eles aprendam com mais facilidade. Porém essa diferenca de 7 anos de tempo de
servigo entre o funcionario mais novo do grupo 1 e mais velho do grupo 2 faz com
que os primeiros sintam sua real necessidade de aprendizado, mas os outros, do
grupo 2, quando comparam-se aos primeiros concluem que quem precisa aprender
sS40 o0s outros e nao eles, que ja sabem o suficiente. Essa situagdo caracteriza a
idéia de Argyris, exposta por Senge (2001, p.280) na qual:

como diz Argyris, as rotinas defensivas sdo uma resposta a um
problema; nesse caso, o problema é uma necessidade de aprender,
decorrente de uma ‘defasagem de aprendizado’ entre o que se sabe e
0 que é necessario saber. A ‘solucao fundamental’ é a indagacgao, que
resulta em uma nova compreensao e um novo comportamento, ou
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seja, o aprendizado. Mas a necessidade de aprendizado também cria
uma ameacga. As pessoas e equipes respondem defensivamente a
ameaca. Isso leva a ‘solugdo sintomatica’: rotinas defensivas que
eliminam a defasagem de aprendizado, reduzindo a necessidade
percebida de aprendizado.

A proposta desenvolvida por Argyris sobre a situacdo de rotina defensiva
enfrentada pela organizagdo, identificada em seus estudos praticos quando
consultado sobre o fato de uma grande organizagdo, com imenso potencial de
crescimento, cometer erros em situagbes muito simples, como por exemplo,
questdes de comunicacéo gerencial, encontra-se exemplificada na figura 16-A. Apos
a realizacao das entrevistas foi possivel constatar que a situacdo enfrentada pelos
funcionarios, tanto do grupo 1, quanto do grupo 2 das empresas terceirizadas que
trabalham na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR e sua defasagem de

aprendizado, conforme figura 16-B, assemelha-se ao ciclo de Argyris.

A- CICLO DE DEFASAGEM DE APRENDIZADO APRESENTADO POR ARGYRIS

Rotina

/’ defensiva \

Necessidade percebida de A
v meaca
uma nova compreensan ¢

um novo comportamento /
x Defasagem de
/ “preaidizada \

Compreensio e Necessidade de
l:DIIIpOPt‘dll’Ierl'lO indagacio e mudanca

Defasagem

B- ESTUDO DE DEFASAGEM DE APRENDIZADO DOS FUNCIONARIOS DAS EMPRESAS TERCEIRIZADAS
NA UNIDADE DE PONTA GROSSA DO CEFET-PR APLICADO AO CICLO DE DEFASAGEM DE
APRENDIZADO APRESENTADO POR ARGYRIS

ROTINA DEFENSIVA Os funcionarios do grupo 2 acreditam que ja

conhecem todo o trabalho a ser realizado

NECESSIDADE PERCEBIDA DE UMA NOVA O grupo 1 precisa esclarecer suas duvidas e o

COMPREENSAO E UM NOVO COMPORTAMENTO grupo 2 precisa atualizar-se

DEFASAGEM DE APRENDIZADO Ambos os grupo n&o sabem o suficiente
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O grupo 1 pelo grupo 2: experiéncia

AMEACA
O grupo 2 pelo grupo 1: novos conhecimentos
NECESSIDADE DE INDAGACAO E MUDANCA Procura por esclarecimentos
DEFASAGEM Funcionarios ndo sabem onde buscar o aprendizado

COMPREENSAO E COMPORTAMENTOS ATUAIS | Os dois grupos necessitam aprender juntos, com as

experiéncias uns dos outros

Figura 16: Aplicacdo do ciclo de defasagem de aprendizado proposto por Argyris a situacdo dos
funcionarios das empresas terceirizadas na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR
Fonte: A- Argyris apud Senge (2001, p.280)

B- Coleta de dados realizada no periodo de 22/04 a 09/05/200

Em entrevista realizada foi identificado que na concepcédo de gestdo das
pessoas que administram a unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR o respeito e
consideragdao ao ser humano sdo valores intrinsecos ao cotidiano em qualquer
situacdo e local. A preocupagdo com o0s recursos humanos das empresas
terceirizadas, visando seu bem estar e sua felicidade no trabalho ocorrem em
diversas situacdes. Porém esses funcionarios tém normas contratuais a cumprir com
sua empregadora, bem como algumas de suas possiveis insatisfagdes, como carga
horaria e salario ndo possuem natureza de negociagao direta, isto €, no seu local de
trabalho.

Na analise documental de contrato de prestacdo de servicos com as
empresas de vigilancia e limpeza pela unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR né&o
existe evidéncias sobre quem é o responsavel pela boa qualidade de vida dos
funcionarios, que vai além do que estd previsto como seguranga, treinamento,
seguro de vida e assisténcia. Se por um lado, a unidade de Ponta Grossa do Cefet-
PR quer a garantia de que o servigo vai ser executado, a empresa contratada quer
receber por isso. Contudo, ambas- contratadas e contratante- lucram com o
crescimento e desenvolvimento de cada pessoa. As empresas contratadas
diminuem substituicbes de funcionarios para os casos de acidentes, doencas
ocupacionais, stress e outras que possam vir a ser causadas por falta de adaptacao
ao trabalho, por outro lado, a empresa contratante beneficia-se com um trabalho

bem feito, sem desperdicios de tempo e material.
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Nas palavras de O’Brien apud Senge (2001, p.172) constata-se que a
organizacao deve levar em consideracao a vida plena de seu funcionario. Sobre isso
ele afirma:

No tipo de organizacdo que buscamos construir, o desenvolvimento
anda de maos dadas com nossa premissa mais basica: que a pratica
das virtudes da vida e o sucesso nos negécios ndo sdo apenas
compativeis, mas enriquecem-se mutuamente. Isso esta muito longe
da tradicional ‘moral do mercado’.

A aprendizagem continuada dos empregados terceirizados pode ser
conduzida pela empresa que recebe seus servigos, apesar ndo existirem normas
contratuais que a levem a isso, porém “recrutando um maior numero de pessoas
com alto grau de escolaridade, uma organizagdo introduzird forgas que a
impulsionardo para a posi¢gdo de organizacdo do conhecimento” (SVEIBY, 1998,
p.127).

Se a vantagem da terceirizagdo de servigcos € garantir a realizagdo de
atividades essenciais da organizagao, as atividades secundarias precisam continuar
a ser realizadas da melhor maneira possivel, para nao interferir no bom resultado
esperado das primeiras. Porém as pessoas sao mais que contratos assinados e ao
conviver com duas culturas organizacionais diversas, os empregados terceirizados
se véem levados a fornecer resultados diferentes.

Na organizacao estudada, a unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, o dilema
dessa dualidade enfrentada pelos funcionarios terceirizados é parcialmente resolvido
com a inclusdo desses funcionarios nos seus cursos e programas de capacitagao,
sem O6nus para a empresa contratada, bem como sem acarretar prejuizos ao
desenvolvimento do trabalho dos funcionarios da empresa de limpeza, que véem na
instituicao, por se tratar de um ambiente educacional, uma fonte de oportunidades
de melhoria de sua condigao de vida.

Os funcionarios da empresa de vigilancia ainda ndo tiveram oportunidade de
ver os esforgcos de sua educacdo continuada unificado pelas duas empresas, uma
vez que nao possuem a mesma flexibilidade de trabalho de seus colegas da
limpeza. A rigidez com a qual seu contrato exige a permanéncia dos vigilantes no
local de trabalho, inibe qualquer iniciativa de inseri-los nos programas mencionados.
Para esse grupo de funcionarios, o dilema ainda permanece enquanto ambas as

organizagbes- contratada e contratante- ndo pensarem juntas sobre sua
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responsabilidade social de educacédo continuada, ndo de seus postos de trabalho,
mas sim do ser humano que colabora na sua construgéo de sua imagem.

Ao confrontar os dados coletados por meio de entrevistas estruturadas e
analise documental conclui-se que os funcionarios das empresas terceirizadas
possuem um bom desenvolvimento da maestria pessoal, porque ndo querem apenas
aumentar suas proprias capacidades, mas também a capacidade das pessoas que
estdo a sua volta, reconhecendo que a organizagéo vai se desenvolver junto. Essa
disciplina é desenvolvida melhor entre eles, que com os funcionarios efetivos,
porque, nao existe o0 mesmo nivel de competicdo, que uma promogao por Servigos
prestados pode ocasionar. Para os funcionarios das empresas terceirizadas, o
aprendizado esta relacionado com sua propria visdo, que a leva a fazer tudo para
manter o aprendizado vivo, como sua maior conquista, ainda que seja para sua
garantia de emprego. Este aspecto pessoal da maestria € explicado por Senge

(1999, p. 181):

Ninguém pode aumentar a maestria pessoal de outrem. Podemos
apenas estabelecer condigbes que estimulem e apdiem pessoas que
desejam aumentar sua propria maestria pessoal. Por que oferecer
esse estimulo e apoio? Porque esta cada vez mais claro que o
aprendizado s6 ocorre de forma duradoura quando animado pelo
interesse e curiosidade ardentes das proprias pessoas. Quando
inexistem essas condigdes, as pessoas complacentemente aceitam
treinamento num dado assunto [...] Os efeitos desse treinamento
duram algum tempo, mas sem compromisso, os treinandos deixam de
usar as novas habilidades. Gradativamente, eles se esquecem de
forma sistematica, muitas vezes comegando com os proprios
principios e teorias que fizeram o treinamento originalmente parecer
tao valido.

O entusiasmo pelo resultado do trabalho nas empresas terceirizadas e a
necessidade de manter seu emprego leva seus funcionarios a desenvolverem sua
maestria pessoal, como uma motivagao intrinseca.

O “modelo mental” alimentado por um grande numero de funcionarios das
empresas terceirizadas, que “seu trabalho nado é valorizado pelos funcionarios
efetivos”, diminui entre eles a capacidade de argumentar sobre suas opinides em
defesa de ponto de vista.

Este capitulo apresentou o dados coletados por meio de entrevistas
estruturadas e analise documental, dispondo em categorias os dados coletados nas
entrevistas estruturadas com os funcionarios das empresas terceirizadas do setor de
vigilancia e limpeza que prestam servigo na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR.

Na continuidade do estudo foram comparados os dados obtidos nas duas fontes.
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No proximo capitulo sera proposta a aplicacdo do modelo das organizagdes
em aprendizagem, tendo como orientagdo a “Quinta Disciplina essencial da

aprendizagem”.
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CAPITULO 6

APLICAGAO DA TEORIA DAS ORGANIZAGOES EM
APRENDIZAGEM CONTINUADA

Este capitulo tem por finalidade propor a aplicacdo do modelo retirado da
teoria das organizagdes em aprendizagem continuada no trabalho com funcionarios
das empresas terceirizadas do setor de limpeza e vigilancia da unidade de Ponta
Grossa do Cefet-PR, compondo-se de trés secbes. A secao um trata sobre a
identificacdo das falhas do aprendizado que impedem o crescimento de seus
funcionarios e apresenta sugestdes para eliminacdo dessas falhas; a segcéo dois
apresenta a quinta disciplina da aprendizagem estudada por Senge e como realizar
a pratica de pensamento sistémico. Os aprimoramentos sugeridos para

implementacao da proposta em estudos futuros estdo contemplados na secgao trés.

6.1- Identificagao e eliminagcao das falhas do aprendizado
Para que as organizagbes possam crescer € necessario que elas encontrem
maneiras de diminuir ou eliminar suas deficiéncias. Nao se trata de distribuir 'receitas
ou antidotos’ que deram certo em uma organizagao para as demais aplicarem em
seus ‘males’, na expectativa de obterem os mesmos resultados. Porém a eliminagao
de falhas de aprendizado proposta € orientada pela teoria da Quinta Disciplina,
desenvolvida por Senge.
Nesta teoria foram identificadas sete deficiéncias de aprendizado:
a- eu sou meu cargo;
b- o inimigo esta la fora;
c- ailusdo de assumir o controle;
d- a fixagcdo em eventos;
e- a parabola do sapo escaldado;
f- ailusdo de aprender com a experiéncia;
g- o mito da equipe gerencial.
Na organizagdo pesquisada durante realizagado deste estudo, foi constatado

que os funcionarios das empresas terceirizadas da unidade de Ponta Grossa do
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Cefet-PR procuram cumprir integralmente suas atribuicdes, da maneira como elas
estdo descritas, que sem perceber, impedem seu proprio crescimento. Sobre isso

Senge (2001, p.52) mencionou que:

somos treinados para sermos leais ao cargo que ocupamos —tanto
que o confundimos com a nossa propria identidade. Uma grande
siderurgica norte-americana, que comegou a fechar fabricas no inicio
da década de 80, ofereceu treinamento aos operarios realocados em
novas fungdes. Porém, o treinamento nunca ‘deslanchou’; os
operarios preferiram o desemprego ou ‘fazer bicos’. Psicélogos foram
contratados para descobrir o porqué e perceberam que eles estavam
sofrendo de uma crise aguda de identidade. ‘Como posso fazer outra
coisa?’, diziam. ‘Sou torneiro mecanico’.

Os funcionarios da organizagdo pesquisada assemelham-se aos operarios
exemplificados por Senge na resposta apresentada: “-sou vigilante”; “-sou copeira”;
“sou servente de limpeza”, porém se lhes fosse concedida a mesma oportunidade
dada aos operarios da siderurgica norte-americana, eles aproveitariam ao maximo.
Hoje s&o, ou se comportam como o cargo que ocupam, para evitar o desemprego.

A situacao dos servidores efetivos da unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR é
bem diferente. Essa falha foi eliminada com a realocacdo dos funcionarios de nivel
auxiliar em fungbes que pudessem utilizar melhor suas capacidades, conforme
descrito no capitulo 3, deste estudo.

A falha persiste no setor terceirizado, uma vez que seus funcionarios nao tém
oportunidade de crescimento. Eles sdo contratados para “realizar servico de
vigilancia” ou para “realizar servigo de limpeza”.

A substituicdo da identidade individual, pela organizacional, fortalece a forma
sistémica de olhar o mundo e com isso melhorar seu trabalho. Quando as maneiras
encontradas para melhorar o trabalho de uma organizagdo, partem dos erros e
acertos de seus funcionarios, melhoram as condigbes do aprendizado continuado.
Porém quando as falhas ocorrerem, a equipe toda deve ser responsabilizada pelo
trabalho em grupo que néao fluiu adequadamente. O que ndo pode ocorrer é
transformar um erro em prejuizo individual, ou culpar terceiros pelo ocorrido, ou
ainda buscar razdes externas para justificar falhas. A segunda falha do aprendizado,
denominada por Senge (2001, p.53) de “o inimigo esta |a fora”, foi considerado por

ele que:
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normalmente, ‘la fora’ e ‘aqui dentro’ pertencem a um sistema unico.
Essa deficiéncia de aprendizagem torna praticamente impossivel
detectar mecanismos de alavancagem que podemos usar para lidar
com os problemas que ocorrem ‘aqui dentro’ e aumentam a distancia
entre nos e o ‘la fora'.

Para os funcionarios das empresas terceirizadas da unidade de Ponta Grossa
do Cefet-PR, o “inimigo” ndo esta bem declarado, porém a dificuldade em se
adequar a rotina do Cefet € um processo que ocorre com bastante frequéncia,
principalmente em relacdo aos seus horarios e prioridades. Para exemplificar as
situacbes em que a rotina da instituicio e o trabalho desempenhado pelos
funcionarios da empresa de limpeza sao incompativeis, pode ser citada a limpeza de
corredores e sanitarios, realizada em horarios de intervalo entre aulas. Para a
execucao da atividade, por medida de seguranga, a area em trabalho € interditada,
ocasionando transtornos nesse horario, em que ha maior fluxo de pessoas nesses
ambientes. Para os funcionarios da limpeza “os inimigos” transitam “sem respeito” as
placas que mencionam que a area esta interditada. Novamente esse pensamento
conduz ao foco pessoal, de identidade individual em detrimento a identidade
organizacional: “o inimigo esta na programagao de horarios feita por nos”.

Combater o inimigo ndo é uma atividade, como as demais também n&o séo,
exercida com facilidade pelas pessoas da organizagdo. Isso requer habilidade
através de pratica persistente e mudanga de comportamento reativo, por
comportamento proativo e “a verdadeira proatividade consiste em perceber qual é a
nossa contribuicdo para nossos proprios problemas” (SENGE, 2001, p.54). Porém
ser proativo na organizagdo pode ser confundido com a terceira falha do
aprendizado: “a ilusdo de assumir o controle”, que ocorre quando as pessoas,
mesmo sem ter sugestdbes a apresentar, se sentem pressionadas a emitir sua
opinido e a comprometerem-se com atividades que consomem energia
desnecessaria.

Os funcionarios das empresas terceirizadas da unidade de Ponta Grossa do
Cefet-PR ao apresentarem um problema, esperam que outras pessoas de maior
responsabilidade institucional, encontrem as solugbes, que poderiam ser
apresentadas por eles proprios. Esse fato atrai o comportamento reativo, em
detrimento ao proativo, alimentado pela fixacdo em eventos, que caracteriza a quarta
falha do aprendizado. Essa falha concentra a atencdo das pessoas em

acontecimentos, como numero de ambientes que permaneceram abertos, ou com
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luzes acesas, apds o expediente; numero de vezes em que houveram reunides nao
comunicadas antecipadamente e o ambiente ndo estava disponivel. Esses
acontecimentos, que ndo deveriam acontecer, sdao sempre citados como
justificativas para aumentar o numero de funcionarios das empresas terceirizadas.
Ao concentrar a atengdo em eventos isolados é deixado de lado o fato observado

por Senge (2001, p.55), no qual:

as principais ameagas a sobrevivéncia, tanto nas organizagbes
quanto em nossas sociedades, hdo vém dos eventos subitos mas de
processos lentos e graduais: a corrida armamentista, a degeneragao
do meio ambiente, a erosdo do sistema educacional publico de uma
sociedade, o capital fisico cada vez mais obsoleto e a queda da
qualidade do projeto ou produto [...] sdo processos lentos, graduais.

A capacidade de prever eventos, para que as reagdes diante deles sejam
esperadas, € uma pratica, mas que nao estimula a busca por processos
permanentes de aprendizado. Bem como, o total desprendimento de processos
lentos e graduais que ocorrem na organizagéo, impede seus funcionarios de sentir o
“termOmetro” de crescimento. Esse fato ocorre com os funcionarios das empresas
terceirizadas da unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR em relagdo a empresa
contratante. Quando os funcionarios sdo contratados, eles se acostumam com o
trabalho, com os colegas, com o salario e acabam bloqueando a mente para uma
unica situacao, esquecendo que o contrato de sua empresa com a contratante tem
tempo limitado e o trabalho de todos pode nao ser absorvido pela nova empresa,
vencedora de licitagdo. Quando alguns funcionarios despertam subitamente para
fato que ocorreu de maneira lenta e gradual, sem que eles tivessem percebido ao
longo de dois anos, ja ndo ha mais tempo, nem recursos a empregar e estao
desempregados. Esse fato assemelha-se ao que Senge (2001, p.55) denominou de
“parabola do sapo escaldado”, originada pala inadaptagdo as crescentes ameagas a

sobrevivéncia, que:

se vocé colocar um sapo em uma panela de agua fervendo, ele
tentara pular para fora da panela imediatamente. Mas, se colocar o
sapo em uma panela com &gua e temperatura ambiente, sem
assusta-lo, ele ficara dentro da panela. Agora, se colocar a panela no
fogo e aumentar gradativamente a temperatura [...] o sapo nado se
mexera [...] porém , a medida que a temperatura for aumentando
gradativamente, o sapo ficara cada vez mais tonto, até que nao sera
mais capaz de sair da panela [...]. Nos sapos, 0 mecanismo interno
que detecta as ameagas a sobrevivéncia é regulado para identificar
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mudangas subitas do meio ambiente, e ndo mudangas lentas e
graduais.

A situagcao dos funcionarios das empresas terceirizadas da unidade de Ponta
Grossa do Cefet-PR ndo permite identificacdo das mudangas que podem ocorrer
com eles ao longo de dois anos de trabalho e esta falha € somada as demais
supracitadas, impedindo o aprendizado, que nesses casos n3o ocorre com a
experiéncia.

A ilusdo de aprender com a experiéncia € a sexta falha do aprendizado
relatada por Senge. Nesta falha, as pessoas ndo observam os resultados de suas
acgdes, principalmente quando suas principais atitudes ocorrem em periodos futuros

ou em situagdes distantes de sua atuagao. Sobre isso Senge (2001, p.57) disse:

cada um de nés tem um ‘horizonte de aprendizado’, uma amplitude
de visdo no tempo e no espago dentro da qual avaliamos nossa
eficacia. Quando nossas atitudes geram conseqiiéncias que se
estendem além do nosso horizonte de aprendizado, torna-se
impossivel aprender com a experiéncia direta. Ai o dilema essencial
da aprendizagem que as organizagbes tém de enfrentar: aprendemos
melhor com a experiéncia, todavia nunca experimentamos
diretamente as conseqliéncias e nossas agbes mais importantes.

Quando os problemas mais importantes ndo séo analisados e as experiéncias
nao sdo relatadas, o que poderia ser resolvido em conjunto, recebe tratamento
individual e, em empresas terceirizadas esse fato ocorre com maior frequéncia,
porque os ciclos de aprendizagem nao sao formados, ou quando ocorrem, possuem
uma duracdo muito curta, ndo superior a dois anos. Nessa situacdo, o ciclo é
interrompido pelo término de contrato, ou pela substituicdo de funcionarios.

ApoOs serem apresentadas as seis primeiras falhas do aprendizado continuado
nas organizagoes, este estudo, que tem como objetivo geral: verificar os fatores que
contribuem para a pratica da aprendizagem continuada de funcionarios de empresas
terceirizadas, na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, considera que um desses
fatores que contribui para a pratica da aprendizagem continuada é a eliminagéo
dessas falhas, sem incorrer na sétima falha, denominada por Senge de “o mito da
equipe gerencial”.

Esta falha ocorre justamente nesta fase de tentativa de eliminacdo das

anteriores. Segundo Senge (2001, p.58):



98

sempre preparada para enfrentar esses dilemas e deficiéncias, surge
a ‘equipe gerencial’, um conjunto de gerentes sensatos e experientes
que representam as diferentes funcbes e areas de expertise da
organizagdo. Juntos, espera-se que identifiquem questdes
interfuncionais complexas, criticas a organizagao.

A tarefa de eliminar as falhas de aprendizado, sem criar outras € uma das
propostas das cinco disciplinas das organiza¢gdes que aprendem continuamente.
Porém elas nao apresentam receitas que transformam instanteneamente a
organizacao, nem generalizam as solugdes.

Outra consideracado importante nesta fase de pesquisa € fazer constar que a
proposta apresentada nao pretende simplificar o trabalho com as cinco disciplinas,
como se bastasse apenas levantar os problemas e propor solugdes magicas, a
partir das quais, todos as deficiéncias desaparecessem. A intengao € contribuir para
a pratica de aprendizagem continuada de funcionarios das empresas terceirizadas
da unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, utilizando como orientagdo a teoria
desenvolvida por Senge, através de varios anos de estudos préprios e de
colaboradores do MIT, Harvard e da Innovation Associates.

Entretanto, mantém-se a intencgao inicial de propor identificagdo das falhas do
aprendizado que impedem o crescimento dos funcionarios das empresas de
vigilancia e limpeza e apresentar sugestoes para eliminagao dessas falhas.

Para eliminar as falhas de aprendizado e manter a situagdo de contrato
vigente propde-se que seja aumentada a responsabilidade de cada pessoa em
relagdo aos resultados que a unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR pretende obter.
Essa atividade pode ser delegada ao representante desses funcionarios, que exerce
sua fungao conforme previsto em contrato, junto ao Departamento de Administragéao
da Sede. Esse funcionario reune os demais ao inicio ou final de expediente e
repassa as informagdes sobre a atividade a ser realizada, seus objetivos e prazos.
Na proxima reunido, as informagdes sdo alimentadas com novos conhecimentos
surgidos, bem como os prazos sao cobrados. Dessa forma, as pessoas passam a
acompanhar a rotina da instituicdo e contribuem com solu¢des que estdo ao seu
alcance.

A utilizagdo de uma atividade bastante simples, como reunir os funcionarios e
falar sobre os resultados que se pretende obter, pode fazer diferengas significativas
no aprendizado dessas pessoas, que passam a nao ver apenas atividades, mas sim

objetivos em comum. O primeiro passo dessa diferengca comega pela mudancga de
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identidade invidual- “sou vigilante”, “sou copeira”, “sou servente de limpeza’, para a
identidade organizacional- “trabalho no setor de vigilancia”, “trabalho no setor de
copa’, “trabalho no setor de limpeza”, e, “nesse setor posso executar qualquer

atividade, que esta sob sua responsabilidade”.

6.2- Pratica de Pensamento Sistémico

Ao ser identificado que as organizagdes apresentam dificuldades em
transformar a visdo individual em visdo organizacional, é necessario evidenciar
maneiras de agilizar a rotina de pensar sistemicamente para alcangar o aprendizado
continuado.

A nocgao de sistema acompanha a trajetéria das organizagdes que privilegiam
a comunicagao na resolugcao de problemas, visto que neste processo ndo existem
respostas corretas. As respostas apresentam acgdes potenciais executadas no
raciocinio em rede, estabelecendo variadas conexdes, que poderdo ser
interpretadas por todas as pessoas da equipe, em diversas perspectivas.

A proposta de iniciar a pratica do pensamento sistémico com as pessoas de
um grupo pequeno, formado por vinte e quatro funcionarios de empresas
terceirizadas pressupde a geragao de conhecimentos relevantes para as pessoas
que aprendem. Esta situagdo coloca a equivaléncia do pensamento sistémico a
aprendizagem, levando-se em consideragao ainda as reag¢des organizacionais, que
podem ser obstaculos a aprendizagem.

As condi¢cbes para estruturacdo de um trabalho de aprendizagem com
funcionarios de empresas terceirizadas sdo muito diversas, envolvendo desde
situacoes de contratos até a disposicao dos funcionarios em aceitar a proposta. O
contrato de funcionarios da empresa de vigilancia, por exemplo, exige que na
auséncia do vigilante em seu posto no horario de trabalho, é necessario reposigao
por outro profissional, inclusive quando ele encontra-se em situacdo de treinamento
obrigatorio. A ades&o do funcionario a um programa de aprendizagem é o segundo
fator a ser considerado, entretanto, os préprios funcionarios estdo sentindo falta de
programas dessa natureza.

A implantagdo de programa que estimule a pratica do pensamento sistémico
em uma organizagao requer alguns cuidados e passos a serem seguidos:

a- ampla geracédo de informagbes- coletadas e disseminadas nas reunides de

inicio ou final de expediente. Nessas situagdes todas as pessoas devem ser
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estimuladas a participar igualmente, bem como todos devem sair da reunido
com um compromisso a cumprir € na reunido seguinte relatar seu
desempenho na atividade.

b- integracdo e disseminagdo: reorganizando as informag¢des no contexto- uma
pratica que integra e dissemina as informacdes € o estabelecimento de
parcerias, e, para se tornar um parceiro completo, cada pessoa deve entender
sobre as tarefas realizadas pela organizagédo e participar na avaliagdo das
atividades realizadas pelos colegas.

c- interpretacao coletiva: reunides de muitas mentes- este mecanismo é utilizado
quando a equipe cometeu ‘um erro’, ‘uma falha’, que recebe o nome de
‘experiéncia’, nao para suavisar o fato, mas para indicar que €& necessario
aprender em equipe naquele momento. Cada participante da reuniao fala do
fato sobre seu ponto de vista, sem acusacgao, ou justificativas. Ao longo do
tempo, as pessoas vao percebendo maneiras de agir em situagoes
preventivas.

d- autoridade para acdo responsavel: desenvolvendo experiéncias- na
aprendizagem organizacional, a experiéncia individual n&o basta. A
organizacdo nado pode cometer o erro de deixar de realimentar com
informacdes e conhecimentos as conclusées dos membros da equipe. Apds
exposicao da opinidao de todos sobre o fato, € necessario exposicao do
parecer do supervisor, que naquele momento representa a autoridade, que
buscou orientagao superior para embasar sua opiniao.

As quatro orientagdes que colocam as pessoas da organizagao- aqui entendida
como equipe de funciondarios de empresas terceirizadas- em situagdo de
aprendizagem orientada para o pensamento sistémico, fazem parte do inicio de um
programa sistematico que precisa ser adotado com persisténcia tendo como
expectativa o resultado de fazer as pessoas trabalharem melhor e sentirem melhores

com a nova identidade organizacional.

6.3- Aprimoramentos sugeridos para implementagao da proposta em estudos
futuros
A proposta de investigar: -como colocar em pratica a aprendizagem

continuada de funcionarios de empresas terceirizadas na unidade de Ponta Grossa
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do Cefet-PR- ndo apresenta finalizagdo com a conclusdo da pesquisa, pelo
contrario, abre caminhos para a aplicagao da proposta.

A maneira sugerida para que a aprendizagem continuada dos funcionarios se
inicie sera aplicada internamente no Cefet, para em seguida propor o estudo da
variabilidade humana nas empresas terceirizadas, que apesar de nao ter sido
considerado como foco desta investigacdo, ndao encontrou sua presenga. O
acompanhamento do trabalho sera feito por meio de participacdo nas reunides de
trabalho dos funcionarios, conduzidas por seu supervisor e seus resultados serao
registrados.

De uma nova investigagao fara parte o estudo no ambiente das organizagoes,
que permitira identificar os fatores que este estudo n&do contemplou, como a
estratégia dos dirigentes dessas empresas visando a lucratividade e permanéncia no
mercado.

Este capitulo apresentou a identificacdo das falhas do aprendizado que
impedem o crescimento dos funcionarios das empresas terceirizadas da unidade de
Ponta Grossa do Cefet-PR, sugerindo em seguida situagdes para eliminagdo dessas
falhas, bem como a realizagdo da pratica do pensamento sistémico, para em
seguida sugerir a implementacao da proposta em estudos futuros.

No proximo capitulo serdo apresentadas as conclusdes que a pesquisa
permitiu que se chegasse, a avaliagdo dos objetivos alcangados, dos pontos fortes e

fracos, dos conhecimentos adquiridos e sugestdes para estudos futuros.
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CAPITULO 7

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O capitulo final deste estudo objetiva apresentar as conclusbes que a
pesquisa permitiu que se chegasse e esta dividido em quatro segbes. A segdo um
reapresenta o objetivo geral e apresenta conclusbes; a segdo dois mostra a
avaliagao do alcance dos objetivos propostos; a sec¢ao trés traz as contribuicées do
estudo, e, as recomendacgdes para estudos futuros a partir dos resultados

encontrados neste, estdo apresentadas na secao quatro.

7.1- Reapresentagao do objetivo geral e conclusao

Este estudo, orientado pela proposta de verificar os fatores que contribuem
para a pratica da aprendizagem continuada de funcionarios de empresas
terceirizadas, na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, permitiu constatar que o
objetivo geral foi cumprido ao possibilitar desenvolvimento de estudo de caso que
constatou que os mesmos fatores contribuem para a intensificagdo de aprendizagem
continuada de funcionarios efetivos e terceirizados na organizagdo, apesar de
ambas as categorias nao conviverem na organizagado, pelo motivo da primeira
categoria ter sido substituida pela segunda, a medida que aumentava sua
capacitagao, encontrando subsidios para seu crescimento.

Atualmente na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR os funcionarios efetivos
dos setores de limpeza e vigilancia estdo desempenhando fun¢des administrativas
em outros setores e se sentem ‘recompensados’ ao poder desempenhar cada vez
uma nova atividade e assim reforgar sua aprendizagem. Outro fator importante foi o
programa de escolaridade desenvolvido, que lhes deu oportunidade de assistir aulas
de disciplinas de Ensino Fundamental e Ensino Médio, ministrada por professores da
unidade de Ponta Grossa e prestar exame no Centro de Estudos Supletivos,
rendendo-lhes o certificado de conclusao de escolaridade a que se submeteram.

Aos funcionarios das empresas terceirizadas foi possibilitada a mesma
oportunidade, com ganho individual de aprendizagem, porém o seu contrato de

posto de trabalho, ndo Ihes permite crescimento profissional. Portanto, apesar dos
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mesmos fatores motivarem a aprendizagem continuada de ambas as categorias-

efetivos e terceirizados- apenas os efetivos véem os resultados de seu esforco.

7.2- Avaliagao dos objetivos propostos

A utilizagdo da Quinta Disciplina de Senge, na fundamentagdo da solugdo ao
problema apresentado, possibilitou o alcance dos objetivos pretendidos, ao
apresentar a caracterizagcao da unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, no capitulo
quatro, possibilitando o estabelecimento da caracterizacdo do ambiente no qual se
desenvolve o trabalho dos funcionarios das empresas terceirizadas.

Ao levantar informacbes sobre o aprendizado continuado de funcionarios de
empresas terceirizadas em outra organizagdo foi possivel constatar que os
funcionarios consideram no seu cotidiano a organizagdo em que trabalham, como
sendo seu local de trabalho. Neste aspecto sua aprendizagem continuada se
desenvolve nessa organizagao.

Ao identificar fatores que contribuem para o aprendizado continuado de
funcionarios efetivos dentro de uma organizagdo, no capitulo cinco, foi possivel
estabelecer a comparagao da importancia dos fatores que contribuem para o
aprendizado continuado de funcionarios de empresas terceirizadas e dos
funcionarios efetivos de uma mesma organizacao.

A proposta de aplicagdo do modelo retirado da teoria das organizagdes em
aprendizagem continuada no trabalho com funcionarios das empresas terceirizadas
do setor de limpeza e vigilancia da unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR, foi
realizada no capitulo seis do estudo.

Ao avaliar, com a conclusédo do trabalho, os objetivos propostos no seu inicio,
constata-se que alguns tiveram maior intensidade que outros, bem como alguns
revelaram maior importancia com o desenvolvimento da pesquisa. Os objetivos que
tiveram maior intensidade por desencadear maiores a¢des de estudo foram os da
identificacdo dos fatores que contribuem para o aprendizado continuado dos
funcionarios e da aplicagdo do modelo das organizagcbes em aprendizagem
continuada no trabalho com funcionarios das empresas terceirizadas, porque para
cumpri-los foi necessario pesquisar o ambiente da organizagdo, mantendo intenso
didlogo com as pessoas que dela fazem parte.

Afirmar que os objetivos propostos foram atingidos, néo significa dizer que o

trabalho encontra-se encerrado. Significa mais afirmar que os objetivos
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apresentados forneceram suporte para novas aprendizagens, em outras situagdes,
tendo como ponto de partida a situagcdo de aprendizagem continuada de
funcionarios de empresas terceirizadas na unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR,
gue no inicio da pesquisa ainda n&do era conhecida. Agora, existe a necessidade de

novos objetivos, para nova investigagao.

7.3- Contribuigoes do estudo

Igualmente aos objetivos, as fases da pesquisa também podem ser avaliadas
através de seus pontos fortes e fracos.

A identificacdo dos pontos fortes do trabalho diz respeito a duas situagoes:
contribuicbes da pesquisa e realizacdo pessoal. As contribuicbes da pesquisa
realizada possibilitaram o inicio de um trabalho com os funcionarios das empresas
terceirizadas dos setores de limpeza e vigilancia na unidade de Ponta Grossa do
Cefet-PR, que ainda nao tinha sido apontado como preocupacado relevante. A
realizacdo do estudo de caso, que foi o0 momento mais significativo, permitiu
identificar os motivos mais importantes presentes no aprendizado das pessoas
entrevistadas, bem como, contribuir para a elevacdo da auto-estima desses
funcionarios com a valorizagao de serem ouvidos e solicitados a contribuir.

Outro ponto forte identificado durante a realizagcado do trabalho foi a satisfagao
em participar de uma proposta na qual o tema de investigagdo contém abordagem
sobre organizagao em aprendizagem continuada, que pode ser considerado um dos
mais ricos na area estratégica.

As maiores dificuldades encontradas no decorrer da pesquisa procederam de
dois motivos distintos: realizagdo de estudo de caso em uma organizagdo que néo
adota programas semelhantes aos encontrados em uma ‘“learning organization” ,
além da preocupagdo em nao simplificar a teoria desenvolvida por Senge,
fornecendo a impresséo de ser muito simples transformar uma organizagao qualquer
em uma organizagao em aprendizagem.

A idéia que originou “A Quinta Disciplina” pretendia tornar “a organizagao que
aprende” a coqueluche do momento. Esse fato ocorreu em 1987 e é narrado por
SENGE (2001, p.17). Quinze anos apos, essa idéia ainda é estudada como
novidade em alguns cursos de Pdés-Graduagédo. Porém, mais que um modismo, a
‘organizagdo que aprende” €& uma estratégia necessaria a competitividade e

sobrevivéncia das empresas da atualidade.
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O conhecimento tedrico obtido através da revisao bibliografica das obras de
Senge, Schon, Argyris, Garvin, Geus, Mintzberg, entre outros no decorrer da
pesquisa possibilitou a compreensdo de que o aprendizado organizacional, nao
ocorre sem que o individual tenha se tornado importante e significativo na vida de
cada pessoa, além de transformar a idéia sobre a comunicacao eficiente, de
aquisicao de consenso, para a riqueza de variadas repostas sobre uma mesma
situacgéao.

A proposta de aplicagdo do modelo desenvolvido por Senge, envolve a
organizagdo como um todo, na idéia de pensamento sistémico. Porém relacionar
cada uma das disciplinas anteriores: maestria pessoal; modelos mentais; visao
compartilhada e aprendizagem em equipe as respostas fornecidas durante a
entrevista com os funcionarios das empresas terceirizadas da unidade de Ponta
Grossa do Cefet-PR, também coloca toda a organizagdo em situagdo de

aprendizagem.

7.4- Recomendacgodes para trabalhos futuros

A terceirizacdo de servicos € um tema que tem evoluido muito nos dias
atuais, felizmente com a preocupagao crescente dos aspectos de humanizacao de
seus funcionarios. Sendo assim, a preocupagdo com a aprendizagem desses
funcionarios € igualmente um campo rico de estudo, mas ainda pouco explorado.

Com a finalizagédo deste estudo, que investigou —como colocar em pratica a
aprendizagem continuada de funcionarios de empresas terceirizadas na unidade de
Ponta Grossa do Cefet-PR- foi possivel concluir que € indispensavel ndo separar o
processo de aquisicdo de aprendizagem continuada de funcionarios efetivos e
terceirizados de uma organizagao, para que ambos possam conquistar 0s mesmos
resultados e a partir desta conclusdo estender o estudo para o ambiente das
empresas terceirizadas.

Portanto, a conclusdo desta investigagéo pressupde a continuidade do tema
em estudos futuros, possibilitando as empresas terceirizadas a oportunidade de
criarem um ambiente organizado pelo pensamento sistémico, que neste estudo foi
contemplado pelo trabalho com uma amostra pequena de seus funcionarios, uma
vez que a organizacgao estudada foi a unidade de Ponta Grossa do Cefet-PR e néo
as empresas contratadas. Nesta situagao sugere-se ainda a incluséo do estudo da

variabilidade humana, pela necessidade de diferenciar que a maior vantagem
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competitiva de uma organizagdo sdo as pessoas, nhao os postos de trabalho

contratados.
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APENDICE A- Roteiro de entrevista

Esta € uma entrevista estruturada, de acordo com as idéias sugeridas por Baker
apud Gil (1999).

1. Fatores que antecedem a entrevista

1.1- Sera entregue documento ao Gerente de Orgamento e Gestdo da unidade de
Ponta Grossa do Cefet-Pr, solicitando autorizacédo para proceder a coleta de
dados;

1.2- A autorizagdo por escrito sera entregue a chefe do Setor de Servigos
Auxiliares, que responde pelos funcionarios da empresa terceirizada;

1.3- Sera agendado individualmente com cada funcionario, um horario com
duracao de 30 minutos, no inicio de seu expediente, para realizagcdo da
entrevista;

1.4- O local de realizagao da entrevista sera a sala de administragao da sede

2. Realizagao da entrevista

2.1- Ao iniciar a entrevista sera explicado ao entrevistador a finalidade da
entrevista, como sendo um trabalho de mestrado para verificar como os
funcionarios das empresas terceirizadas tomam conhecimento do trabalho
que devem desenvolver na unidade de Ponta Grossa do Cefet Pr;

2.2- Sera esclarecido ao entrevistador que a entrevista é sigilosa e que seu nome
ou relato, ndo sera mencionado individualmente;

2.3- Sera solicitado ao entrevistado a permissao para gravacao da entrevista. Em
caso de negativa, suas respostas serao transcritas pelo entrevistador;

2.4- Ao finalizar a indagacao, as respostas dadas pelo entrevistado serao lidas

pelo entrevistador e feito as alteragdes solicitadas pelo primeiro.

3- Formulario de entrevista
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS- GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
DISCIPLINA: DISSERTACAO DE MESTRADO
ORIENTADOR: ANTONIO ALVES FILHO, DR.

Este € um formulario de entrevista, elaborado por ADRIANE DE LIMA PENTEADO para coletar
dados dos aspectos de aprendizagem de funcionarios das empresas terceirizadas que prestam
servigo de vigilancia e limpeza na unidade de Ponta Grossa do Cefet-Pr, com finalidade exclusiva a

dissertacao de mestrado.

Entrevista n°: Data: [/ Horério: Empresa (L) (V) Sexo: (F) (M)

Idade: Nivel de escolaridade: Tempo de servigo:

1- Como vocé descreve a atividade que realiza no Cefet?

2- Em caso de duvidas, em alguma atividade a desempenhar, quem vocé procura para auxilia-

lo?

3- Essa agédo, vocé toma imediatamente apos o ocorrido, ou espera uma oportunidade melhor

para esclarecer suas duvidas?

4- Vocé ajuda espontaneamente um colega que esta encontrando dificuldade para realizar uma

atividade, ou espera que ele pega sua ajuda?
5- Antes de vocé trabalhar no Cefet, ja havia trabalhado em outra empresa terceirizada?
6- Que treinamentos vocé fez desde que comegou trabalhar aqui?
7- Quando esta fora daqui, o que responde ao ser perguntado onde trabalha?
8- O que sabe falar sobre o Cefet?

9- Em algum momento de seu trabalho, que vocé foi designado para executar uma atividade,

percebeu que se realizasse de outra maneira, poderia ter melhor resultado?

10- Em que situagdes vocé sente que é estimulado para melhorar sua qualidade de vida e

crescer profissionalmente?
11- Qual é a impressao que vocé tem sobre o tratamento recebido pelos servidores do Cefet?
12- O que vocé considera que falta em seu aprimoramento profissional?

13- Que tipo de treinamento € necessario para vocé melhor desempenhar suas atividades?




