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RESUMO

NICKEL, Daniele Cristine. Percepgao de estresse e atitudes de aprendizagem
de docentes na mudang¢a do sistema seriado para o modular: estudo de caso
numa Instituigdo de Ensino Superior. 2004. 203f. Tese (Doutorado em Engenharia
de Produgédo) - Programa de POs-Graduagdo em Engenharia de Produgéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2004.

Esta tese teve como objetivo principal identificar as relagdes entre a mudanca
organizacional do sistema seriado para o modular, a percep¢do de estresse e
atitudes de aprendizagem de docentes numa Instituicdo de Ensino Superior
particular, localizada na cidade de Curitiba. Esta pesquisa pode ser caracterizada
como estudo de caso porque buscou analisar de forma sistematizada a relacao
existente entre as categorias analiticas em estudo, por intermédio da utilizagdo de
diversas fontes de evidéncia, como aplicacdo de questionarios, realizagdo de
entrevistas semi-estruturadas e analise documental. A pesquisa teve como
pressuposto a obtengdo de dados descritivos sobre as pessoas € 0s processos
interativos da organizac&o. Para a analise dos dados foram utilizados os métodos
quantitativo e qualitativo, com a utilizagao de técnicas estatisticas simples e analise
de conteudo. Os dados analisados permitem inferir que todo processo de mudancga
organizacional pressupde um processo de adaptagdo ao novo, o qual pode
desgastar as pessoas gerando o estresse. Este estresse pode ser mais, ou menos
intenso, dependendo de como a mudanga proposta € visualizada, ou seja, se é
encarada como um novo desafio ou como uma ameaca. Para que este processo
de adaptagdo ao novo seja menos desgastante, a aprendizagem desempenha um
papel importante, uma vez que ela possibilita a incorporacdo de novos
comportamentos mais adequados aos padrdes organizacionais e as situacdes
emergentes, de forma a minimizar o estresse gerado pelo esforgo de adaptacgéo.
Conclui-se que a aprendizagem tem um papel fundamental no processo de
adaptagdo as mudangas organizacionais. Entretanto, ela também pode ser
geradora de estresse, pois para que ela se processe, € necessaria uma mudanga
comportamental e, toda mudanca requer um esforco de adaptagdo, podendo
desencadear o estresse.

Palavras-chave: mudancga organizacional; aprendizagem; estresse; adaptagao.



ABSTRACT

NICKEL, Daniele Cristine. Percepgao de estresse e atitudes de aprendizagem
de docentes na mudanga do sistema seriado para o modular: Estudo de caso
numa Instituigdo de Ensino Superior. 2004. 203f. Tese (Doutorado em Engenharia
de Produgédo) - Programa de POs-Graduagdo em Engenharia de Produgéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2004.

This survey objective was to trace clear relations envolving organizational change of
the serial system to the modular one, the stress perception and learn atitudes of the
teachers in a Superior Learn Institution, placed in Curitiba city. This research can be
designated as a study case, traying to analyze in systematical way, the relationship
between the analytical categories, for the utility of the several evidence sources,
through questionnaire application, semi-structured interviews and documental analysis.
This research attemp to obtain descriptive datas about people and the organization
interactive processes. To data construe were used quantitative and qualitative
methods, simples statistics technics and documental analysis. The analized data
concludes that any process of organizational change imply an adaptation process to
new things, which can get people tired gerenating stress. This stress can be more, or
less intense, depending how the changes are viewing, this means, if it's looks like a
new challenge or a threat. Independing on the aspect, the changes are considering the
process to fit in new situations, that may be tiring, generating stress. The adaptation
process to the new things, can be less tiring, because the learning is important once
it’s incorporate news comportaments, more adequate to the organizational patterns,
and new situations, decreasing the stress generated by the adaptation effort.
Concluding; learning is very important to the adaptation process in the organizational
changes. However, learning can be a stress generator, because in this process it's
necessary a comportamental change, and any change means an adaptation effort,
and it be able to exciting the stress process.

Keys words: organizational change; learning; stress; adaptation.
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1 INTRODUGAO

1.1 Apresentagao do Tema

O contexto atual € marcado por constantes mudangas organizacionais,
onde o diferencial competitivo consiste na capacidade de adaptacdo das pessoas.
Diante deste cenario, percebe-se que a racionalidade instrumental gerada pela
burocracia torna-se incapaz de responder as atuais demandas. As organizagdes
bem sucedidas n&o estdo conseguindo vantagem competitiva por intermédio do
controle, mas pela aprendizagem continua.

Segundo Pinchot e Pinchot (1994) a burocracia desencoraja o uso da
inteligéncia por parte dos colaboradores que integram a organizacdo. Como
alternativa para enfrentar os atuais desafios, surgem as organizagdes inteligentes, as
quais possuem uma ‘arquitetura mutavel’, o que as permite lidar com a questao da
mudanga mais eficazmente, devido a flexibilidade e ao pensamento sistémico. Geus
(1998) compartilha desta idéia ao colocar que somente pela busca constante do
aprender a aprender é que se pode obter uma maior longevidade organizacional, de
forma a criar uma memoaria organizacional1, possibilitando que a organizagao atue de
forma pré-ativa, com base na percepcdo do seu ambiente. Em termos de
aprendizagem no ambiente de trabalho existe uma quebra de paradigmas entre
"ensinar as pessoas" para "ajuda-las a aprender" (ANTONELLO, 2004).

Dessa forma, num ambiente altamente competitivo a aprendizagem torna-se
um diferencial importante para a sobrevivéncia das organizagdes, considerando que
este processo envolve a incorporagdo de novas crengas e valores e a adogao de

novas formas organizacionais. Segundo Wick e Léon (1993), a capacidade adaptativa

' A memoria organizacional encontra-se relacionada aos "valores cultuados pela organizacédo e a
influéncia destes no comportamento organizacional no que tange ao tempo de resposta
organizacional e o processo decisoério" (KANAANE e ORTIGOSO, 2001, p.165).
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proveniente da constituicdo de sistemas de aprendizagem eficientes torna-se o
diferencial de éxito para as organizagbes, uma vez que as organizagdes inteligentes
sdo aquelas que desenvolvem constantemente a sua capacidade de adaptar-se ao
ambiente através da aprendizagem.

As constantes mudangas organizacionais geram muitos desafios quanto
a capacidade de reacao das pessoas, na medida em que exige um processo de
adaptacgao constante. Por maior que seja a capacidade adaptativa do ser humano,
existem alguns limites especificos e intransponiveis. Quando as pressdes para a
mudancga s&o maiores do que sua capacidade adaptativa, o organismo tende a
sofrer, principalmente, quando o processo de mudanga € percebido como um
gerador de perdas.

Para March (1981), apesar do processo adaptativo as mudangas ser
rotineiro, imprevistos podem acontecer, uma vez que a mudanga nao consiste
numa estratégia estritamente racional e consciente, pois envolve agdes simbdlicas
e ambiglidades. A auséncia de perspectivas quanto a uma situagao de equilibrio
tém obrigado as pessoas a se submeterem a um processo continuo de adaptacéo,
0 que pode ser um propulsor de sentimentos de apreensao e ansiedade crénicos,
caracterizando assim, o estresse como inerente a este contexto (ALBRECHT,1990).

Segundo Williams (1998) o estresse tende a afetar o processo perceptivo
reduzindo a capacidade de reconhecimento das pessoas das mudancas em seus
comportamentos, o que impacta no trabalho, na saude fisica e mental, e nas
relacbes com as outras pessoas.

Os processos de mudangas organizacionais incessantes e, muitas vezes,
incontrolaveis, atinge direta ou indiretamentamente as pessoas, afetando as suas
interagdes dentro das organizagdes pela necessidade de alteragdes nas formas de
trabalho. Albrecht (1990) salienta que as mudangas organizacionais, a pressao por
resultados satisfatérios e a competitividade sao responsaveis pelo aumento nos

niveis de estresse, sendo que, os seus resultados podem gerar a alta rotatividade,
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absenteismo, tomada de decisdes erradas, baixa produtividade e qualidade, entre
outros. Dai a grande importancia de desenvolver a capacidade de administrar a
pressao, a fim de que ndo se entre num padrdo de comportamento produtor de
desequilibrios fisicos ou mentais.

Esse contexto, caracterizado pelo aumento continuo da complexidade do
ambiente proporciona grandes mudangas na sociedade, potencializando atividades
de producéo, tanto de bens materiais como atividades intelectuais. As Instituicdes
de Ensino Superior encontram-se inseridas neste ambiente, influenciando e sendo
influenciadas pelas mudancgas que se processam constantemente na sociedade.

Para atender as exigéncias da sociedade atual, mudangas na area do
ensino sdo necessarias, de forma que a produgdo de massa seja substituida pela
qualificacdo de profissionais criticos e capacitados, respeitando o trinbmio ensino-
pequisa-extensdo (LAMPER, 1999). Isto se evidencia ao observar as mudangas
pelas quais o Ensino Superior vém passando, principalmente nos ultimos dez anos,
periodo em que o ministério de Educagao passou por um processo de alteragao
profundo, exigindo mudangas por parte das Instituicdes de Ensino Superior.

Essas mudangas tém gerado pressdes para alteragcbes das atividades
dos docentes de terceiro grau, refletindo muitas vezes no bem-estar fisico e mental
dos professores. Desta forma, este trabalho visa identificar as relagcoes entre a
mudancga organizacional caracterizada pela transicdo do sistema seriado® para o
modular®, a percepcédo de estresse e atitudes de aprendizagem, numa Instituicdo

de Ensino Superior com os professores de graduagao.

Sistema seriado: refere-se ao sistema anual, com 2 (duas) horas/aula em cada turma, envolvendo
disciplinas de 60 (sessenta) ou 120 (cento e vinte) horas, com grade curricular de 5 anos.

Sistema modular: refere-se ao sistema de 9 (nove) semanas, com 4 (quatro) horas/aula em
cada turma, envolvendo disciplinas de 36 (trinta e seis) ou 72 (setenta e duas) horas, com grade
curricular de 4 anos.
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1.2 Especificagao do Problema

O trabalho a ser realizado pode ser delineado no seguinte problema de
pesquisa:

Quais sao as relagdées entre a mudanga organizacional do sistema
seriado para o modular, a percepgao de estresse e atitudes de aprendizagem
de docentes na Instituicido de Ensino Superior em estudo?

A partir do levantamento do problema de pesquisa € possivel propor as
seguintes perguntas de pesquisa a serem respondidas pelo trabalho:

a) Como se caracteriza o processo de mudanga do sistema seriado para

o0 modular na Instituicdo em estudo?

b) Quais fatores se constituem fontes de pressao no novo sistema?

c) Qual a relagéo entre mudancga organizacional e desencadeamento do

estresse?

d) Como se caracterizam as atitudes de aprendizagem individual e

organizacional diante da necessidade de adaptagéo ao novo sistema?

e) Qual é a relacdo entre aprendizagem e estresse?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Identificar as relagbes entre a mudanga organizacional do sistema
seriado para o modular, a percepg¢ao de estresse e atitudes de aprendizagem de

docentes na Instituicdo de Ensino Superior em estudo.

1.3.2 Objetivos especificos

Caracterizar o processo de mudanga do sistema seriado para o

modular na Instituicdo em estudo.
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- Levantar os fatores que se constituem como fontes de pressao no
novo sistema.

» Caracterizar a relagdo entre mudanga organizacional e o desenca-
deamento do estresse.

» Caracterizar as atitudes de aprendizagem individual e organizacional
diante da necessidade de adaptacao ao novo sistema.

» Caracterizar a relagcao entre aprendizagem e estresse.

1.4 Justificativa

Devido a velocidade das mudangas organizacionais, muitas vezes as
pessoas ndo estdo preparadas nem fisica, nem psicologicamente para internaliza-las
adequadamente (TOFFLER, 1994). Outro fator que contribui para isto, diz respeito a
ambiguidade, que é uma caracteristica inerente a qualquer mudanga organizacional,
devido ao conflito gerado pela necessidade de mudar e 0 apego a estabilidade.

As exigéncias de mudangas constantes na forma de atuagdo dos
docentes pelas Instituicbes de Ensino Superior, podem trazer desgastes fisicos e
mentais, o que tende a impactar na saude e no bem estar de muitos profissionais
da categoria, tendo-se em vista que muitos problemas de estresse podem estar
relacionados as caracteristicas da situagcdo de trabalho e a natureza das
atividades. Neste contexto, a aprendizagem pode exercer um papel importante no
processo de adaptagdo as mudangas organizacionais para a incorporagao de
novas crencas e valores e a adogcao de comportamentos mais adequados as novas
formas organizacionais.

Considerando as necessidades emergentes de um contexto marcado
pela instabilidade, esta pesquisa buscou identificar as relagées entre a mudanca
organizacional do sistema seriado para o modular, percepcdo de estresse e
atitudes de aprendizagem, com os professores de graduacédo da Instituicdo de

Ensino Superior em estudo. A escolha do estudo do tema com os professores de
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graduagdo encontra-se relacionada ao fato da docéncia ser uma profissdo
desafiadora, na qual as exigéncias sao altas e as fontes de pressdes constantes,
uma vez que o fator humano € o principal recurso, enquanto gerador e
disseminador de conhecimentos.

Dessa forma, o estudo pode propiciar um melhor entendimento da
dindmica organizacional, produzindo conhecimentos que poderao ser aplicados na
pratica pelas organizagbes, a fim de diminuir os problemas humanos. Para
McCormick e Tiffin (1977), a solugdo da maioria dos problemas organizacionais
requer o conhecimento sobre o comportamento humano, que pode ser adquirido
por meio da observacao e experiéncia, que sao limitadas, ou pela pesquisa, a qual
podera fornecer informagdes sobre aspectos comportamentais que nao podem ser
inferidos somente da experiéncia.

O ambiente n&o é estatico, portanto, € impossivel pensar nos processos
organizacionais sem mencionar as questdes relacionas a mudanga. Os processos
organizacionais envolvem a interagdo entre as pessoas e suas relagcbes com o
ambiente externo. Neste processo de interagdo e mudangca podem surgir
resisténcias individuais ou organizacionais, devido a percepgao da situagdo como
ameacadora. Partindo-se do pressuposto de que "a mudancga e nao a estabilidade
€ 0 modo normativo da vida" (WILLIAMS, 1998, p.52), o processo de adaptacéo as
mudancas podera ser facilitado a partir do momento em que se compreender os
impactos que podem causar nos pessoas, a fim de que ela seja percebida como
um desafio e oportunidade de aprendizagem, e ndo como uma ameaga, facilitando
assim, intervencdes que propiciem resultados satisfatorios tanto para os individuos,
quanto para a organizagao.

Dessa forma, a compreensao das relagdes entre a mudanga do sistema
seriado para o modular, percepgcao de estresse e atitudes de aprendizagem na
Instituicdo de Ensino Superior em estudo, € fundamental para o desenvolvimento

da capacidade de administracdo da presséo e adaptag¢ao a nova forma de trabalho.
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Considera-se, portanto, que este estudo possui relevancia académica e
social para a Engenharia da Produgdo, uma vez que ela se ocupa da maneira
como a organizagao produz bens e servigos (SLACK et al., 1997) e os docentes
podem ser considerados como os produtores do conhecimento, uma vez que sao
responsaveis pela transmissdo de conhecimento, conducdo de pesquisas e de
orientagdes. De acordo com Nereci (1986), o professor universitario € peca
fundamental nas instituicbes de ensino, sendo que, a universidade cresce quando
possui um quadro de docentes capacitados e um apoio técnico-administrativo
eficiente e de qualidade.

Portanto, tudo que envolva este processo de geracao e disseminagao de
conhecimentos pode ser considerado pertinente para estudo na area de
Engenharia da Produgado, assim como os fatores que podem interferir quanto ao

éxito do mesmao.

1.5 Delimitagcao do Estudo

Para a presente pesquisa optou-se por realizar um estudo de caso com
docentes, que ministram aulas para os cursos de graduagdo em Administragéo,
Economia e Ciéncias Contabeis, numa Instituicdo de Ensino Superior particular,
situada na cidade de Curitiba.

Essa Instituicdo existe ha mais de 40 anos difundindo o seu conhecimento
no mercado empresarial, ofertando cursos de graduagcdo em Administragao, Ciéncias
Contabeis e Ciéncias Econdmicas e de pds-graduagéo (extensao, aperfeigoamento,
especializagdo, mestrado, doutorado e MBAS).

Em 1998 a Instituicdo posicionou-se como escola de business. Em busca
de mais dinamismo ao seu tradicional método de ensino caracterizado pelo
sistema seriado (anual, com 2 (duas) horas/aula em cada turma, envolvendo

disciplinas de 60 (sessenta) ou 120 (cento e vinte) horas), com grade curricular de
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5 (cinco) anos, a partir de 2001 inicia a implantagdo do sistema modular para as
novas turmas, composto por 9 (nove) semanas, com 4 (quatro) horas/aula em cada
turma, envolvendo disciplinas de 36 (trinta e seis) ou 72 (setenta e duas) horas,
com grade curricular de 4 (quatro) anos.

Atualmente, a Instituicdo tém se preocupado em possibilitar ao seu corpo
docente e discente novas oportunidades através de convénios nacionais e
internacionais, que visam parcerias com instituicbes de ensino no Brasil e no exterior.
Algumas atividades englobam cursos de extensao, seminarios internacionais, cursos
na area de atuacdo, palestras e mesas redondas, cursos de MBA, informagdes e
encaminhamentos de docentes e discentes ao exterior, participacdo em feiras, cursos
de lingua de curta duragao, intercambio cultural, artigos para a Revista da Instituicao,

desenvolvimento de programas internacionais de grupos de professores e estudantes.

A Instituicdo também vém investindo na maior qualificacdo do corpo
docente e na preparacdo dos mesmos com um duplo perfil profissional, de forma
que a experiéncia na realidade empresarial facilite a ligacdo fundamental entre a
teoria e a pratica. Este duplo perfil surge dos docentes titulados que trabalham ou
ja exerceram atividades em empresas, ou pelo contato dos professores com os
convénios disponibilizados pela Instituicio com empresas parceiras.

Considerando a dimensao e o tamanho dos cursos ofertados, a diregao
da Instituigdo implantou nucleos estratégicos, ligados diretamente entre si, que
buscam desenvolver as atividades proprias. S&o os seguintes nucleos:

» Ndcleo de Pesquisa Académica (NPA): responsavel pela dinamizacao

e desenvolvimento de programas que incentivem a realizagédo da
pesquisa pelos corpos docente e discente.

« Ndcleo de Relagbes Empresariais (NRE): responsavel pelo contato e

relacionamento com as empresas que mantém parceira com a
Instituicdo; da politica do programa escola-empresa e dos convénios

mantidos com instituicdes de ensino, em nivel nacional e internacional.
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»  Ndcleo de Assuntos Comunitarios (NAC): responsavel diretamente
pelos programas de extensdo e desenvolvimento das atividades
académicas junto a comunidade interna e externa.

« Ndcleo de Estudos Humanisticos (NEH): responsavel pelo desenvol-
vimento de politicas e estratégias que visam a manuteng¢ao dos valores
que inspiram a missao da Instituicao.

» Nudcleo de Empregabilidade (NE): responsavel pelo desenvolvimento
de politicas e estratégias que visam a entrada e acompanhamento dos
alunos e ex-alunos no mercado de trabalho.

A Instituicdo em estudo tem como finalidade proporcionar condi¢des para
que as pessoas se habilitem ao exercicio profissional pleno, universal e continuo
nas atividades de negdcios, educacgao e afins. Almeja ser reconhecida, nacional e
internacionalmente, como uma instituicio de exceléncia em business, que se

diferencia pela formacdo humanista dada aos seus alunos.

1.6 Definicdo dos Termos Considerados Importantes no Contexto da

Pesquisa

Aprendizagem: envolve uma construgdo multifacetada, na qual a
mudancga de comportamento € um processo resultante da experiéncia (MERRIAM e
CAFFARELLA, 1991). Constituiu-se num processo amplo e complexo, ou seja, nao
envolve somente a mudanca do comportamento observavel pela sua manifestacao
externa, mas mudancas nas atividades mentais e afetivas de atitudes que
antecedem ao comportamento e encontram-se relacionadas as crencgas e valores.

Atitude: é '"resultante de valores, crengas, sentimentos, pensamentos,
cognicdes e tendéncias a reagao, referentes a determinado objeto, pessoa ou situagao"
(KANAANE, 1994, p.58), sendo uma predisposic¢ao interior anterior ao comportamento.

Comportamento: "é um conjunto de operagbes materiais e simbdlicas,

entendido como um processo dialético e significativo em permanente interagao.
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Podem ser definidos como as reacdes dos individuos e as respostas que este
apresenta a dado estimulo, sendo determinados pelo conjunto de caracteristicas
ambientais (adquiridas) e hereditarias (genéticas), com absor¢cdo das pressoes
exercidas pelo meio ambiente" (KANAANE, 1994, p.61).

Cultura Organizacional: refere-se aos pressupostos basicos de uma
organizagao desenvolvidos e compartiihados por meio de um processo de apren-
dizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e integragéo interna,
ensinados como a maneira correta para perceber, pensar e sentir (SCHEIN, 1985).

Estresse: "[...] estado do organismo, apos o esfor¢o de adaptagéo, que
pode produzir deformagdes na capacidade de resposta atingindo o comportamento
mental e afetivo, o estado fisico e o relacionamento com as pessoas" (FRANCA e
RODRIGUES, p.25, 1999).

Integragdo Normativa: € a integracdo dos sistemas individuais ao
sistema social, por meio de clara definicdo do papel organizacional desempenhado
pelos individuos dentro da organizagdo (DUNCAN, 1973).

Mudanc¢a Organizacional: caracteriza-se por transformacbes cada vez
mais rapidas e profundas que envolvem aspectos tanto positivos como negativos,
podendo gerar instabilidade e aumento no nivel de estresse, por implicar em
renuncias, perdas e adaptagdes (NAKAYAMA e BITENCOURT, 1998; ALBRECHT, 1990).

Percepgao: consiste num processo cognitivo pelo qual a pessoa
apreende a realidade, isto €, "o ponto em que cognicéo e realidade encontram-se"
(DAVIDOFF, 2001, p.141). Também pode ser conceituada como um processo de
organizacao e interpretacdo das impressdes sensoriais, de forma a dar sentido ao
ambiente, sendo que, 0 que a pessoa percebe pode ser substancialmente diferente
da realidade objetiva (ROBBINS, 1999).

Personalidade: "é um conjunto de tragos psicolégicos com propriedades
particulares, relativamente permanentes e organizados de forma prépria. Ela se
revela na interacéo do individuo com seu meio ambiente e individualiza a maneira

de ser, de pensar, de sentir e de agir de cada pessoa" (AGUIAR, 1988, p.125).
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Processos Cognitivos: cognicdo vem do latim cognare e significa
conhecer. "A cognigdo implica um processo consciente visando a aquisi¢gao de
novos conhecimentos" (AGUIAR, 1988, p.150). Envolve a percepg¢do, a memoria, a
imaginagéao, o raciocinio ou pensamento e a solugao de problemas.

Resisténcia a Mudancga: "Uma atitude ou comportamento que demonstra
a indisposicao de fazer ou apoiar uma mudang¢a" (SCHERMERHORN JR., HUNT e
OSBORN, 1999).

1.7 Estrutura da Tese

Esta tese esta estruturada em cinco diferentes capitulos, a fim de que os
objetivos propostos sejam alcangados. No primeiro capitulo é feita uma introdugéo
ao tema central, buscando inseri-lo na realidade da Instituicdo em estudo. A partir
disto, o problema de pesquisa € formulado, os objetivos sao propostos e os
argumentos que justificam a realizagao da pesquisa sdo expostos.

O segundo capitulo constitui-se na fundamentagéo tedrica que serve de
referencial para a pesquisa realizada. Discorre-se sobre as trés categorias analiticas
do estudo em questdo: mudangas organizacionais, estresse e aprendizagem.

Os procedimentos metodologicos utilizados no desenvolvimento da
pesquisa sao descritos no terceiro capitulo. Dentre a descrigdo dos procedimentos
busca-se destacar o método de investigagdo, a constituicdo da populagdo e o
tamanho da amostra, as técnicas de coleta de dados, a forma de tratamento e
analise dos dados e as limitagcbdes do estudo.

No quarto capitulo sdo apresentadas a descricdo e a analise dos dados
coletados, relacionando-os com a base teorico-empirica descrita no segundo
capitulo, assim como as relagdes identificadas entre as categorias analiticas.

No quinto e ultimo capitulo sdo encontradas as conclusbées, recomen-
dagdes e sugestdbes de novos estudos provenientes de toda a pesquisa,

clarificando as relagdes encontradas entre as categorias analiticas.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Mudanga Organizacional

A mudanga organizacional caracteriza-se por transformagdes cada vez mais
rapidas e profundas que envolvem aspectos tanto positivos como negativos. Diante
deste contexto, as responsabilidades por bons resultados e pela competitividade
aumentam, o que pode gerar instabilidade e aumento no nivel de estresse, por
implicar em renuncias, perdas e adaptagbes (NAKAYAMA e BITENCOURT, 1998;
ALBRECHT, 1990).

Para Handy (1990) as mudangas organizacionais atuais sdo descontinuas,
diferentes das do passado, onde predominava um padrdo de continuidade. Para o
autor, 0s nossos proprios conceitos de mudanga devem mudar. De acordo com Peters
(1989), as organizagdes neste processo de adaptagdo devem fazer do caos um novo
modo de vida, de forma a se adaptarem e usufruirem destas condig¢des instaveis.

Segundo Robbins (1999), o fato gerador da mudanga diz respeito a
percepcao de que formas tradicionais de pensar e agir ndo produzem mais 0s
resultados esperados, enquanto que, os fatores que podem desencadear as
mudancas referem-se a:

a) crises: dificuldades com a estrutura organizacional, incapacidade de

atender as necessidades dos clientes, restricao de recursos;

b) novas oportunidades: introdugcdo de novas tecnologias, produtos e

servigos, disponibilidade de novos recursos €;

c) novas diretrizes internas/externas: adequacdo a novas leis e/ou

estratégias corporativas, implementacao de novos sistemas de controle.

As mudangas podem ocorrer em relagdo a estrutura, que diz respeito a
como as tarefas estdo formalmente divididas, agrupadas e coordenadas;

tecnologia, que envolve a introdu¢do de novos equipamentos, ferramentas,
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métodos, automagdo ou computadorizacdo; ambiente fisico, relacionada as
configuracbes de espago, decoragdo, colocagdo de equipamentos e similares;
pessoas, envolvendo atitudes e comportamentos; estratégias; formas de gestéo e
sistemas de apoio.

O quadro 1 sintetiza algumas tendéncias em relagdo as mudancgas
quanto as caracteristicas do trabalho, estruturas organizacionais e caracteristicas

da Administracao.

QUADRO 1- TENDENCIAS DECLINANTES E ASCENDENTES

MUDANCAS TENDENCIAS DECLINANTES TENDENCIAS ASCENDENTES

Caracteristicas do trabalho Reprodutibilidade Criatividade
Rigidez Flexibilidade
Divisao de tarefas Interfaces nebulosas, redundancias e
Formagéo prévia multiespecializagao
Taylorismo Aprendizado continuo
Lideranga autoritaria Multiplicidade de modelos

Lideranga representativa

Estruturas organizacionais Hierarquia vertical, rede matricial Reducao de niveis, grupos em rede
Centralizacao Descentralizagao e autonomia
Perenidade Instabilidade como fator de evolugao
Aglutinagéo de fungdes Terceirizagao

Caracteristicas da Administragdo Foco no capital Foco nos recursos humanos e informagéao
Teorias quantitativas Visdo comum, identidade e valores compartilhados
Distancias capital-trabalho Colaboragao, participagao nos lucros

FONTE: Wood JR. (2000, p.242)

As mudangas podem ser ocasionais, quando apenas acontecem, ou
planejadas, que envolvem as mudangas intencionais e orientadas para metas. Esta
ultima busca aprimorar a capacidade da organizagdo adaptar-se as mudancgas
ambientais, assim como, mudar o comportamento do empregado. As mudangas
planejadas também podem ser analisadas quanto a ordem de grandeza. A mudanga
de primeira ordem é linear e continua, ndo envolvendo pressupostos fundamentais
quanto aos valores e crengas dos individuos. Enquanto que, a mudanga de segunda
ordem ¢é multidimensional, multinivel, descontinua e radical, envolvendo

reenquadramento de pressuposi¢des sobre a organizagdo e o mundo onde ela opera.
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Para Fleury e Fleury (1997) as mudancgas podem ser caracterizadas como:

a) revolucionarias: quando os novos valores incorporados a
organizagdo sao antagbnicos aos anteriores, gerando um processo
radical de destruicido dos elementos simbdlicos e redefinicao
completa das praticas organizacionais.

b) graduais: quando os novos valores propostos sao complementares
aos existentes, ampliando as alternativas existentes para a solucédo
de problemas e€;

c) aparentes: quando a organizagdo realiza alguma alteracéo

superficial, com a intencao de preservar sua cultura.

De acordo com Fleury e Fleury (1997) a mudanga gradual parece ser a
mais adequada para o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem, pela
incorporagao de novos valores de forma menos traumatica, a tendéncia é gerar
menos ansiedade, possibilitando a busca de novas alternativas e
solugbes.Nakayama e Bitencourt (1998) propdem uma classificagdo similar a
apresentada por Fleury e Fleury (1997) para as mudancgas, dividindo-as em
reativas, evolutivas e revolucionarias. As mudancas reativas fazem parte do dia a
dia, ocorrem de forma incremental, de acordo com as circunstancias, ou seja,
surgem como respostas adaptativas a situagdes de inadequacdo. Geralmente séo
parciais, isoladas, de baixo impacto comportamental e implantadas sem um plano
definido, ou analise de seus efeitos. Constantemente sdo adotadas por empresas
acomodadas ou resistentes, que aceitam as mudangas quando sdo indispensaveis
para a sua sobrevivéncia.

As mudangas evolutivas sao planejadas, baseadas geralmente em
estratégias educacionais, conscientes, voltadas para o desenvolvimento da
empresa. Trabalha a mudanca em todas as fases, desde a percepcio até a fase
final de acompanhamento e institucionalizagdo, gerando menos resisténcia, mas
sao mais em longo prazo.

Quanto as revolucionarias, sdo mudangas rapidas, de grande impacto,

geralmente provocado por um acontecimento externo. Surgem quase sempre de
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decisbes estratégicas vindas da diregdo, sendo impositivas e implantadas de cima
para baixo, ndo consensuais e gerando pouco comprometimento. Tendem a
provocar resisténcias e a serem traumaticas.

As organizagbes, como os sistemas sociais, também passam por
mudancas naturais, isto €, nascem, crescem, amadurecem, definham e morrem.
Moura (1978) identificou trés estagios na mudancga natural no contexto empresarial:
a fase pioneira, a estavel e a auto-renovavel.

Quanto a fase pioneira, a principal preocupagao consiste na sobrevivéncia.
Os valores iniciais sdo moldados de acordo com a visdo do fundador, sendo o
processo de administracdo baseado no lider. O clima geralmente é de informalidade e
afetividade; as decisbes rapidas e intuitivas; a comunicagao direta; a estrutura agil e
flexivel. As empresas dificiimente superam esta fase e passam para a segunda fase,
onde o foco é a busca de estabilidade.

Na segunda fase em decorréncia do crescimento e da burocracia, surgem
os controles e conflitos. O processo de comunicagdo torna-se mais complexo,
novas pessoas sao incorporadas, aumenta a rotatividade e a delegacao faz-se
necessaria. Geralmente esta fase marca um periodo de estabilidade apés uma
fase de crescimento ou expansdo. Se a crise do crescimento for superada, a
empresa entra no terceiro estagio.

Na fase auto-renovavel a empresa alcanga a maturidade e mantém uma
identidade. Aprende como e quando mudar, procurando assegurar seu pleno
desenvolvimento por intermédio de melhorias constantes e continuas, de forma a
administrar as mudancas ambientais.

E, finalmente, como todos os sistemas, as organizagées envelhecem,
sendo que a crise aparece quando percebem a inadequacdo de equipamentos,
processos e comportamentos, exigindo um repensar para um processo de
mudanca de reversao.

Land e Jarman (1981) desenvolveram uma tipologia para os ciclos de

mudanca em trés fases:



30

formacgao: descoberta e organizagao do sistema com a criagdo de
um padrao de comportamento;

regulamentacao: o crescimento ocorre a partir da repeticao do
padrao e a negagao da diferenga e;

integragao: passa por uma fase de inovagao e ruptura, reduzindo a

rigidez do padrao.

Bullock e Batten (1985) também classificam as mudancas em fases,

entretanto, dividem-nas em 4 fases:

1.

fase de exploragao: envolve o reconhecimento da necessidade de
mudancga e a procura de um agente de mudanga,;

fase de planejamento: diz respeito a coleta de dados para um
diagnostico e o estabelecimento de objetivos e agcdes apropriadas;
fase da agao: implica na mudancga da atual situagao para a desejada
€,

fase de integragcao: consiste na consolidagdgo da mudanga por
intermédio do reforco de novos comportamentos, formacgao de

gestores e pela difusdo de aspectos bem sucedidos do processo.

Lewin (1958) sugere que uma mudan¢a bem sucedida envolve trés fases:

1.

Descongelamento: mudar o estado de equilibrio (status quo)
aumentando as forgas impulsionadoras e diminuindo as restritivas ou
combinando as duas.

Mudancga: para um novo estado, o que supbe a adogido de novos
valores, atitudes e comportamentos. Segundo Schein (1987) implica
na procura de novas informacbes e na aprendizagem de novos
conceitos relevantes para a situacéao.

Recongelamento: visando tornar a nova mudanga permanente, estabili-

zando a nova situagao equilibrando as forgas.
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Segundo Pereira (1994), existem algumas caracteristicas que séao

intrinsecas as mudancas:

a) inexorabilidade: as mudancas ocorrem independente da vontade das
pessoas;

b) ambiguidade: a mudanga caracteriza-se pela oscilagdo de periodos de
estabilidade e crise pela constante necessidade de adaptagéao;

c) perda: as transi¢cdes implicam em rendncias, mesmo que as conse-
qléncias sejam positivas, gerando perdas, muitas vezes dolorosas e
desconfortaveis.

Para Nadler et al. (1993) existem algumas forgas que contribuem para
aumentar a pressao sobre as organizagdes em relagdo as mudancas. Entre estas
forgcas, os autores trabalham com a tecnologia; competicao; excesso de oferta de
produtos; globalizagdo, considerando que a competicdo ocorre em escala global,;
expectativas do cliente em relagdo ao maior valor, qualidade e servigo; participagao
do governo apoiando as industrias de seus paises; as modificacbes nos padroes
de propriedade empresarial estdo levando a maior expressao das exigéncias dos
proprietarios; modificagdes na constituicdo da forca de trabalho (sexo, raga, nivel
educacional, distribuicao etaria).

Esteve (1989) identificou cinco grandes mudangas sociais que podem
funcionar como fontes geradoras de pressado aos professores: a transformacgao do
papel do professor; as crescentes contradicdes no papel do professor; as atitudes
da sociedade em relagao ao professor; a incerteza quanto aos objetivos do sistema
educacional e da longevidade ou utilidade do conhecimento; e a deterioragcao da
imagem do professor. A isto ainda podem ser acrescentadas as mudangas que tem
impacto direto na sala de aula, como o comportamento dos alunos e o apoio
logistico. Outro fator relevante segundo Miller (1991), seria a massificagdo da
relacdo professor-aluno, que pode ser visualizada na diminuicdo dos horarios de
atendimento extra-classe e no aumento do numero de alunos por sala. As

pressdes por dedicagdo e pesquisa também sao significativas, uma vez que esta

ultima tende a proporcionar mais recursos e status.
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Em contrapartida, Stewart (1998) chama atengéo para a relevancia que
vem sendo dada ao papel do docente enquanto entidade que acumula um certo
capital intelectual, sendo capaz de repassa-lo sem a sua propria perda, além de
poder funcionar como um agente de mudancas possibilitando que as pessoas

desenvolvam suas potencialidades.

2.1.1 Resisténcia a mudanca

A grande dificuldade quanto a mudanga consiste na forma como as
pessoas a encaram, o que pode ser um fator gerador de resisténcia. Esta
resisténcia, na maioria das vezes, é proveniente do medo do novo, quando as
pessoas sentem que a sua seguranga encontra-se ameacada, percebem-se em
perigo ou encontram-se temerosas pelo medo do desconhecido. Muitas vezes a
sensacao da ameacga da mudanga € pior do que a propria mudanca.

Segundo Silveira (1999), a tensdo gerada pelo temor do desconhecido e
pelo medo de correr riscos ao inovar, pode desencadear um processo de
mudangas desgastante.

De acordo com Robbins (1999), a resisténcia a mudanga também tem o
seu aspecto positivo, isto €, fornece um grau de estabilidade e previsibilidade ao
comportamento.Em contrapartida, tende a atrasar a adaptagao e o progresso.Esta
resisténcia pode se manifestar de forma aberta, imediata, implicita ou adiada,
sendo que as duas primeiras sdo mais faceis de se lidar.

A resisténcia pode ser individual, quando se encontra relacionada as
caracteristicas humanas basicas como percepgoes, personalidade e necessidades, ou
organizacional, uma vez que as organizagdes sao por natureza conservadoras. As
principais razdes da resisténcia individual referem-se aos habitos (respostas
programadas); seguranca; fatores econémicos (preocupagao que a mudanga abaixe a
sua renda); medo do desconhecido (substituicdo do conhecido pela ambiguidade e

incerteza); percepgao seletiva (manutencao das percepgdes intactas).
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As razbes da resisténcia organizacional referem-se a inércia estrutural,

gque sao mecanismos que atuam para produzir estabilidade; foco limitado de

mudanga, ou seja, as mudangas limitadas em subsistemas tendem a ser anuladas

pelo sistema maior; inércia do grupo, uma vez que as normas do grupo podem

atuar como restricdo e; ameacga as relacbes de poder pela redistribuicdo de

autoridade. Diante da resisténcia a mudanga podem surgir inUmeras reagoes

psicoldgicas, dentre elas:

j)
k)

a negacao;

o isolamento;

o boicote caracterizado pela resisténcia agressiva e destruidora;

a defesa de principios e posigcbes com rigidez e galhardia,
caracterizando a resisténcia ativa;

a passividade, quando a pessoa nao faz e ndo deixa os outros
fazerem;

a alienagdo, quando a pessoa ignora a mudanga para nao se
comprometer;

a acomodacao;

a exploracdo, tirando proveito das alternativas que podem dar
resultados a curto prazo;

a adesao e aceitacao passiva;

a participagao, assumindo riscos e consequéncias;

a influéncia, que além de participar, inspira os outros a fazerem o
mesmo;

a promog¢ao, aquele que nao apenas inspira os valores, mas também
os operacionaliza e os transforma em acéo e;

a postura proativa, aquele que se antecipa as mudancas e toma as

decisdes no presente de forma a moldar o futuro.
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Ferreira, Reis e Pereira (1997) também trabalham com algumas reagdes
diante das mudancas. De acordo com os autores, a exposi¢cao constante as
pressdes do ambiente pode levar ao desgaste e a negacdo da mudanga. As
principais reagdes podem ser caracterizadas como: ignorar a mudanga, a fim de
nao se comprometer pelo medo de optar; isolamento, para nédo ter que conviver
com a realidade que é percebida como incdmoda; "boicote", caracterizando a
resisténcia agressiva e destruidora, com a intencao de eliminar algo que é
incOmodo ou amedrontador; resisténcia ativa, quando ha a defesa dos principios e
posicdes com rigidez; resisténcia passiva, a qual envolve a pessoa que nao faz e
nao deixa os outros fazerem. Outras reacdes ainda podem ser caracterizadas pela
acomodacao, que diz respeito a aquele que prefere deixar como esta; exploracao,
quando a pessoa busca tirar proveito dela; participacdo, quando a pessoa assume
0s riscos e consequéncias, fruto de uma decisdo ativa e consciente; influéncia
quando envolve aquelas pessoas que além de participarem, inspiram os outros a
participarem também; postura proativa antecipando-se as mudancas e tomando
decisbes no presente para moldar o futuro. De acordo com Robbins (1999) e
Wagner e Hollenbeck (1999) existem algumas taticas que podem ser utilizadas

para vencer a resisténcia:

a) Educagao e comunicagao: consiste em mostrar a logica da
mudancga. Esta abordagem é util quando a resisténcia 8 mudanca é
proveniente da falta de informagdes, ou as informagdes disponiveis
sao inexatas.

b) Participagao: diz respeito ao envolvimento das pessoas afetadas
numa intervengao, auxiliando na sua concepg¢ao e implementagéo.c)

Facilitagdo e apoio: referem-se ao fornecimento de treinamento
necessario e apoio emocional, os quais podem acontecer por
intermédio de reunides de instrugcédo e sessdes de aconselhamento.

d) Persuasdo oculta: consiste no uso de esforgos camuflados de
fornecimento de informagdes.

e) Coergao: aplicagao de ameagas diretas.

f) Negociacdo e barganha: trocar algo de valor por uma diminuicdo da
resisténcia.
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A percepcdo da mudanga como algo ameagador pode ser alterada
quando existe a ansiedade pela mudancga, ou seja, quando é visualizada como um
desafio e/ou uma oportunidade (WILLIAMS, 1998).

Argyris (1970) sugere que a informagdo e o compromisso de todas as
pessoas envolvidas na mudanca sao condi¢des fundamentais para uma mudanca
organizacional bem sucedida. French e Bell (1984) também sugerem que o
objetivo e 0os meios de se processar a mudanga sejam claros, haja uma alta
probabilidade de sucesso, o clima organizacional seja relaxado e n&o ansioso ou
defensivo, as atividades atinjam todas as pessoas, além de aprenderem como
resolver os problemas.

Tachizawa, Cruz Junior e Rocha (2001) abordam a questdo da mudanga

nos anos 90 e propde alguns elementos que definem a nova perspectiva:

a) criagdo de uma visao do que se pretende ser no futuro;

b) desenvolvimento de estratégias;

c) criagao de condigdes para a mudanga com sucesso por intermédio da
conscientizagdo das pessoas sobre as pressdes que a organizagao
vem sofrendo para mudar, fornecendo-se feedback sobre o
desempenho individual e das atividades da organizacdo e pela
comunicagao dos sucessos de mudanga;

d) criagdo de uma cultura que encoraje a flexibilidade, a autonomia e o
trabalho em grupo;

e) sublinhar a necessidade e o tipo de mudanga;

f) planejamento e determinacéo das formas de implementacéo;

envolvimento de todos;

g) manutengao da motivagao e o entusiasmo de mudar;

h) estimulo ao melhoramento continuo — kaisen.

Independente do aspecto em que se processe a mudanga organizacional,
seja ela em relagdo a atitudes e comportamentos, estrutura, tecnologia ou ambiente

fisico, de acordo como s&o percebidas, poderao funcionar como fontes de pressao,

gerando resisténcias e exigindo um esforgo para que ocorra a adaptacao.
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2.2 Alguns Fatores que Interferem na Adaptagao das Pessoas as Mudangas

Organizacionais

A percepcédo constitui-se num fator que interfere significativamente no
processo de mudanga organizacional, sendo influenciada pela relagdo que as
pessoas desenvolvem com o seu trabalho, pelas regras, normas e valores vigentes na
organizagao, os quais podem tanto propiciar, como dificultar o processo de adaptagao

as novas mudancgas organizacionais. Estes temas ser&o discutidos a seguir.

2.2.1 Relacao da pessoa com o trabalho

O conhecimento das caracteristicas da relacdo das pessoas com o
trabalho que marcam as diferentes épocas constitui-se num elemento importante
para a compreensao das mudangas organizacionais, principalmente no que diz
respeito as Instituicbes de Ensino Superior, uma vez que elas sofrem o impacto
direto destas alteracbes e, em especial, a Instituicdo em estudo, que se caracteriza
como uma Escola de business, a qual deve estar alinhada as exigéncias do
mercado. Desta forma, estes aspectos serdao desenvolvidos na sequéncia.

De acordo com Wickert (1999) existe uma tendéncia de associarmos
trabalho a emprego, entretanto existe uma diferenca entre eles. O emprego pode
ser entendido como "o ato de alugar a capacidade de trabalho para outrem, em
troca de certa quantia de dinheiro" (p.71). Ja o trabalho, segundo Carmo (1992),
pode ser entendido como uma mediacdo entre o homem e a natureza,
transformando esta ultima pela inteligéncia. Castel (1998) propde o trabalho como
um suporte privilegiado de inscrigdo na estrutura social.

Em um sentido mais amplo, a caracteristica principal do trabalho consiste
na transformacao da natureza a partir de uma certa matéria oferecida, sendo uma
atividade essencialmente humana. De acordo com a economia, o trabalho refere-

se as tarefas executadas pelo homem normalmente com o auxilio de instrumentos.
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Entretanto, o trabalho nido se refere somente a repeticdo de movimentos ou
atividades que exijam forgca corporal, envolve também o dispéndio de energia
psiquica (DALLARIA,1998).

A esséncia do trabalho foi descrita de diferentes formas. Segundo uma

ordem histdrica, Heller (1982) o caracteriza da seguinte forma:

a) descricao e analise da estrutura e do processo de trabalho;

b) interpretagao ética do trabalho;

c) fungéo social do trabalho;

d) analise do trabalho como categoria da antropologia humana;

e) descoberta do conflito e dos seus efeitos contraditérios no homem;

f) introdugdo do conceito econémico do trabalho;

g) descoberta do trabalho como processo através do qual o homem
torna-se humano; e,

h) conceito sintético e historico do trabalho, que envolve todos os
aspectos citados.

Para se compreender o significado que o trabalho pode assumir hoje na
vida das pessoas, € necessario primeiramente reportar-se a uma contextualizagao
histérica para perceber as diferentes conotagdes atribuidas ao longo do tempo.

Na Grécia Antiga, tanto a escravidao como o trabalho, eram considerados
uma desgraga necessaria, um castigo imposto ao homem ligado a sobrevivéncia,
como o trabalho doméstico e a agricultura, reservado aos escravos e
desafortunados. Isto pode explicar a origem da palavra trabalho, que vem do latim
tripalium — instrumento formado por trés estacas utilizadas para prender bois e
animais dificeis de ferrar (CARMO, 1992). O trabalho escravo e o trabalho livre eram
considerados como duas categorias completamente diferentes. O trabalho surgia
como uma operagao planejada e executada por um homem, considerado como a
realizagao de um objetivo.

Essas conclusbées da Antiguidade ndo avangaram na ldade Média. Na
Europa Medieval, dentro da perspectiva judaico-crista, o trabalho continua a ser

visto como um castigo. Os problemas levantados nesta época nao diziam respeito

a estrutura do processo de trabalho, mas aos aspectos técnicos desta estrutura, ou
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seja, o trabalho como um processo dindmico com as condi¢gdes técnicas em
constante alteracdo, onde nunca se faz duas vezes exatamente uma coisa da
mesma maneira. Os homens do Renascimento ndo duvidaram que "a riqueza da
sociedade é o produto do trabalho e ndo do capital" (HELLER, 1982, p.318),
marcando a era do nascimento da riqueza.

O Capitalismo gerou uma condigao de valorizagao moral do trabalhador,
a qual repercute nos dias atuais. Na ldade Média o trabalho nao visava a
produtividade, mas a subsisténcia do feudo. Isto muda quando surge o comércio,
onde a riqueza que se encontrava centrada na terra, passa a ser considerada
como a acumulagao da moeda (CARMO, 1992; HUBERMAN, 1986).

A sustentacdo dessa transposicao torna-se possivel com a implosdo do
Feudalismo, por intermédio da exploragdo de pessoas que migraram do campo
para as cidades, em busca de sobrevivéncia. Para tal, € necessaria uma mudanca
ideoldgica, assim, o trabalho passa a ser considerado pela Igreja Catélica como
uma porta de acesso ao céu, e pelo protestantismo, como uma finalidade de vida,
um caminho a Deus (WICKERT, 1999). Somente com o Renascimento e com a
Reforma Protestante, o trabalho adquire esta nova dimensado, a da dignidade e
virtude. E no seio da ética protestante, fundamentada no campo de tensdo entre
essas duas visdes, que o Capitalismo ira surgir e se desenvolver.

A solugéao para fazer vigorar essa nova ideologia foi a criagdo de leis que
obrigassem as pessoas livres a trabalhar, de forma que ndo fossem consideradas
vadias (CARMO, 1992). Portanto, "o trabalho passa a ser via de acesso para o lugar
social, pois o sujeito s6 tem o reconhecimento de sua existéncia, caso produza"
(WICKERT, 1999, p.68).

A expansao capitalista € caracterizada pela busca incessante de cada
vez mais produtividade, lucratividade e competitividade organizacional, o que
favorece o avancgo tecnolégico e ao mesmo tempo traz consequéncias para as

relagdes de trabalho pela necessidade de reestruturagao das formas de producao.
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No inicio do século XX Taylor surge com as suas idéias sobre a
organizacao cientifica do trabalho, onde a divisao, especializagéo e racionalizagéo
da forca de trabalho foram levadas ao extremo com o Fordismo, conduzindo o
trabalho ao maximo da desumanizacao.

A Teoria de Taylor, junto com os principios da administracdo de Fayol
caracterizaram a chamada Teoria Classica da Administracao, tendo na racionalizagcao
e fragmentagdo do trabalho o seu ponto fundamental. Fayol enfatiza a estrutura
organizacional como um todo, porém, ainda dentro de uma otica mecanicista,
visualizando a organizagdo como um sistema fechado, altamente hierarquizado,
composto de elementos estaticos (TRACTENBERG, 1999).

A organizacgao cientifica do trabalho gera exigéncias fisioldgicas até entao
desconhecidas, denotando o corpo como a principal fonte de impacto do trabalho,
além de neutralizar a atividade mental dos trabalhadores na medida que o sistema
taylorista separa radicalmente o trabalho intelectual do manual (Dejours, 1987). O
trabalho continua sendo visualizado como algo desprovido de prazer, como algo
opressivo e ruim.

Inspirada na obra de Max Weber surge a Teoria da Burocracia. Esta
concepcgao valoriza a divisao do trabalho com base na especializacao funcional; a
hierarquia rigida de poderes e responsabilidades; o sistema de papéis, normas e
procedimentos bem definidos pela organizagdo, escritos e exaustivos;
impessoalidade e formalidade nas relagdes; promog¢ao com base no desempenho;
remuneragao em funcdo da posicdo da hierarquia formal. As criticas a esta
concepgao centram-se na questdo humana dentro das organizagdes e na falta de
flexibilidade das estruturas burocraticas diante das mudancas.

Na década de 30, Mayo desenvolveu a Escola das Relagdes Humanas,
contribuindo para a humanizacao das relacdes de trabalho com os conhecimentos
provenientes de estudos sobre lideranca, motivagdo, comunicagao, dinamicas de

grupo, entre outros. As criticas tecidas em relagcdo a Escola das Relagdes
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Humanas abriram espago para o surgimento de novas abordagens, como o caso
da Teoria Estruturalista da Administragao, a qual buscou integrar as abordagens da
Teoria Classica (formal) e das Relagdes Humanas (informal), inspirando-se
também na Teoria Burocratica. Encarava as organizagdes como unidades sociais
complexas, que se organizam e se desenvolvem dentro de um campo de tensdes,
conflitos e contradi¢gdes entre os aspectos formais e informais, entre os objetivos
individuais e organizacionais (TRACTENBERG, 1999).

Com o surgimento de ideologias antagbnicas ao sistema capitalista, que
argumentavam contra a exploragdo do corpo e a mecanizagao e despersonalizagao
do trabalhador, esta época é marcada pela luta de melhores condigbes, por intermédio
de greves, paralisacdes, absenteismo, sabotagem da produgdo, descontentamentos e
falta de motivagédo. Estes fatos denotam o esgotamento do sistema, obrigando as
organizagdes a buscarem alternativas para minimizar os impactos negativos sobre a
producdo. De acordo com Zanelli (1994), nas décadas de 20 e 30 muitos engenheiros
que se dedicavam aos problemas de ajustamento humano ao trabalho, dao inicio as
atividades de aplicagdo da Psicologia no trabalho, mas, somente na década de 50 foi
instituida a Psicologia Industrial e do Trabalho.

Nas décadas de 40 e 50 as reivindicagdes sobre a exploragao do corpo
pouco a pouco se deslocavam para a questao das tarefas de escritorio, as quais se
tornavam cada vez mais numerosas e permeadas por cargas intelectuais e
psicossociais, abrindo mais espago para as preocupag¢des com a saude mental
(DEJOURS, 1987).

A partir da Il Guerra Mundial ocorreram mudancas significativas em
relagdo ao trabalho pela necessidade de adaptacédo e readaptagcédo as exigéncias
do sistema produtivo. Surgem questdes relativas ao papel do trabalho na génese
da doenga mental e na integragao das pessoas ao contexto social (LIMA, 1998).

Nos anos 50, periodo pds-guerra, surge a criagao de politicas de prevengao
no campo do trabalho e a contribuicdo de inumeras disciplinas, tais como: sociologia,

ciéncias de gestédo, ergonomia, psicofisiologia, psicologia e a medicina do trabalho,
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entre outras, de forma a promover a higiene social. Para Nardi (1996) esta pratica
propde uma nova compreensao para a relagcao saude e trabalho.

Com o crescimento econdémico apos a Segunda Guerra Mundial, devido ao
contexto sécio-politico e econémico e a crise capitalista nos anos 70, ocorreu uma
reestruturagcdo produtiva, uma transicdo do sistema de producgao fordista/ taylorista
para o toyotismo. Ou seja, o sistema até entdo caracterizado pela concepgao
mecanicista e simplificadora, pela produgédo em larga escala e em série, marcado pela
repetitividade e monotonia, onde bastava que o trabalhador tivesse capacidade fisica
para a producdo na linha de montagem, abre espago para o modelo japonés. O
toyotismo apresenta uma concepgao sistémica, integradora e complexa, onde a
qualidade torna-se uma exigéncia e a logica passa da produgcado em quantidade para a
producao por encomenda, no tempo certo, just-in-time (MORAES, 1999).

Os protestos dos trabalhadores em relagao ao modelo fordista/taylorista pelo
fato das tarefas serem rotineiras e enfadonhas, gerando um desgaste natural, além
dos baixos salarios, auxiliaram na receptividade dos pressupostos do modelo
toyotista. Com o modelo japonés surgiu a chamada polivaléncia do trabalhador, onde
ele passou a ser responsavel por varias maquinas ao mesmo tempo (ANTUNES, 1997;
MATTOSO, 1995).

No Brasil, essas mudancas ocorreram mais tardiamente, a partir da década
de 90, quando o estilo de industrializacdo passou para uma economia aberta e
competitiva, impactando nas relagdes de trabalho. Esta polivaléncia advinda da busca
de maior produtividade ao menor custo, encontra-se incorporada nas relagbes de
trabalho atuais, sendo também denominada de multifuncionalidade. Esta multifuncio-
nalidade caracteriza-se pelo desenvolvimento de varias atividades pelo profissional
dentro da empresa, seja pelo processo de redugdo de pessoal, ou pelos conhe-
cimentos amplos que muitos profissionais se véem obrigados a adquirir para
continuarem competitivos no mercado de trabalho, uma vez que muitas vezes a

responsabilidade pelo aperfeicoamento é atribuida ao proprio trabalhador.
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Ao desafiar os principios fordistas e toyotistas, surge o volvismo, embora
muitas vezes seja confundido com um simples retorno a produgdo manual. Os seus
pressupostos baseiam-se na internacionalizacdo da producdo, democratizacdo da
vida no trabalho, projetos de trabalho ergonomicamente perfeitos, compromisso com
0os conceitos de grupo autdbnomo de trabalho e enriquecimento das funcdes. O
volvismo pode ser considerado uma das mais avancadas tentativas de superar
algumas contradicbes basicas da adaptacdo do homem ao ambiente de trabalho
industrial (WOOD, 2000).

Assim, a década de 80 e 90 marca as mudangas nas formas de inser¢ao na
estrutura produtiva, transformando as formas de organizagado do trabalho, onde o
trabalhador deve ser capaz de lidar adequadamente com tecnologias e processos
mais flexibilizados, ajustando-se as suas tarefas e demandas do mercado, ou seja, 0
trabalhador deve ser polivalente, participativo e flexivel (ANTUNES, 1997; NARDI,
TITTONI e BERNARDES, 1997; CASTEL, 1998). Consiste numa década que traz como
ideal os principios da saude do trabalhador, na qual o mais importante € a saude, e
ndo a aptiddo para o trabalho. E um periodo em que a principal mudanca centra-se na
incerteza, refletindo nas esferas técnico-cientifica, como a disseminagdo e
barateamento das tecnologias e informacgdes; socio-cultural e demografica, como a
mudanga no perfil populacional (aumento da expectativa de vida) e de paradigmas
(papéis do homem e da mulher); ambiental, como a possibilidade de graves rupturas
ecoldgicas na biosfera (TRACTENBERG, 1999).

Cada vez mais os "gurus" da administragcdo vém anunciando a chegada
de um novo paradigma que venha substituir o mecanicista-simplificador. As
organizagbes tendem a adotar uma série de modelos, estratégias e taticas
gerenciais, denominados de reestruturagdo competitiva. Para Naisbitt e Aburdene
(1986) nesta nova era a sociedade industrial sera substituida pela sociedade da
informacéao, na qual o capital humano sera escasso e, portanto, mais valorizado, a
burocracia e os controles serdo substituidos pela tecnologia de informagéo e o

trabalho sera visualizado como uma forma de desenvolvimento humano.
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Diante dessas referéncias histéricas, entende-se que a concepcéao atual
de trabalho é fruto das praticas sociais e das relacbes de poder, motivos pelos
quais o trabalho passa a se constituir como uma via de subjetivagao.

Para Vasconcelos Jr. e Teixeira (1997), as mudancas de abordagem da
relagdo capital/trabalho atinge a subjetividade dos trabalhadores. Este processo
pode tanto trazer a humanizacéo do trabalho, quando o processo da resultados, ou
seja, quando os funcionarios sentem-se mais satisfeitos, suas opinides sao
valorizadas, seu desempenho é recompensado, ha possibilidades de ascensao
profissional e existe um clima de cumplicidade entre o grupo de trabalho, ou levar a
superexploracao do trabalho (MOTA, 1997).

A reestruturagdo produtiva visa a lucratividade e o bem-estar da
organizagao, enquanto que o bem-estar do funcionario é algo desejavel, mas nao
imprescindivel (DITTRICH, 1999). Assim, o trabalho pode ser considerado como fonte
de crescimento e evolugao, quanto fonte de pressoes e conflitos, gerador de disturbios
psicossociais coletivos e/ou individuais ou manifestacbes psicossomaticas ou
psiquiatricas (SIVADON,1993 e SELIGMANN-SILVA, 1994).

Apesar das evolugdes apresentadas para o conceito do trabalho, a
grande ameaca para o bem-estar fisico, psiquico e social, consiste na falta de
espaco para a vivéncia do desejo e a possibilidade de tragar caminhos originais em
busca da saude fisica e mental (DEJOURS, 1986). A relacdo homem-trabalho pode
ser caracterizada como subjetiva, entretanto, muitos dos seus efeitos sé&o
concretos e reais, marcados pelo absenteismo, greves, engajamento excessivo ou
"presenteismo" (DEJOURS, 1994).

Essa relagcdo das pessoas com a organizagcdo e com o trabalho é
influenciada em grande parte pelas expectativas criadas pela organizagdao em
relacdo ao desempenho de papéis, sendo estes formalizados por intermédio das
regras, normas e valores vigentes, assim como pelas expectativas que as pessoas

tém em relac&o a organizagao, de forma que exista a integragdo normativa.
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2.2.2 Integrag&o normativa

A integracdo normativa refere-se a busca da adaptacado do individuo aos
papéis que lhe sao atribuidos pela organizagdo, a fim de que os objetivos
organizacionais e individuais sejam atingidos. Espera-se um determinado compor-
tamento do individuo conforme o cargo que ocupa. Segundo Maanen (1992), este
processo pode ocorrer formalmente, agindo na preparagéo do individuo para ocupar
um determinado status®, e de maneira informal, preparando uma pessoa para
desempenhar um determinado papel na organizagdo. Para Hinings e Greenwood
(1989), o processo informal faz parte da realidade organizacional, podendo ser
classificado como a interagcdo emergente, ou seja, como as atividades, normas de
comportamento e formas de funcionamento que ndo sao formalmente prescritos.

O desempenho de papéis € presente desde o inicio da vida do individuo, em
diferentes situagcbes, com diferentes niveis de profundidade. A palavra papel do
francés,é empregada no sentido de fungdo social, profissdo, ou "atividade n&o
espontanea, fixada antecipadamente por determinagdo social, em um conjunto de
outras atividades sociais" (CASTELLAN, 1987, p.67). Descrevem formas especificas de
comportamento associado a determinadas tarefas, sendo configuragbes padronizadas
de comportamentos requeridos de todas as pessoas de acordo com a sua fungao,
sem que sejam levados em conta os desejos pessoais (KATZ e KAHN, 1973). Ou seja,
s&o modelos organizados de condutas, planos de comportamento relacionados a uma
determinada posicao ocupada pelo individuo, confirmada pelo consenso social. Desta
forma, a pessoa ao desempenhar um determinado papel em uma organizagao, esta
sob as exigéncias deste papel para agir de determinada forma, de acordo com as
atividades prescritas ou padronizadas.

Entretanto, o individuo é capaz de desempenhar uma infinidade de

papéis (pluralidade de papéis), ultrapassando e reinterpretando o papel

4 Status: é "uma categoria dentro de um sistema" (CASTELLAN, 1987).
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estabelecido e prescrito (CASTELLAN, 1987). Gibson, lvancevich e Donnelly (1981),
dividem o desempenho de papéis em papel esperado, que diz respeito aos
comportamentos esperados do ocupante do cargo, papel percebido, que envolve
um conjunto de atitudes e comportamentos que o ocupante de determinado cargo
deve realizar, e o papel realizado, o qual se refere ao comportamento que a
pessoa realmente realiza. Segundo os autores, o papel esperado tem relagédo com
o papel percebido, sendo que os papéis bem definidos e percebidos claramente
pelo individuo, facilitam o atingimento dos objetivos organizacionais. Portanto,
existe o papel objetivo que diz respeito aquilo que os outros esperam e o subijetivo,
que se refere a como cada individuo assume os seus papéis. Para Duncan (1973),
o papel organizacional esta claramente definido quando o individuo conhecer o que
dele é esperado.

Dessa forma, as atitudes e comportamentos expressos por meio do
desempenho de papéis sao fatores essenciais a integragao e adaptagao do individuo
ao ambiente organizacional. Quanto maior for a aproximagéo da representagédo de
papéis, expressos pelas atitudes e comportamentos, em relagcdo ao que a organi-
zagao espera do individuo e, em contrapartida, quanto mais a organizagédo também
deixar transparecer formas de suprir as aspiracdées individuais, maior sera a possi-
bilidade de adaptagao do individuo, refletindo positivamente no seu desempenho. Este
€ um processo de socializagdo, o qual diz respeito a aprendizagem de compor-
tamentos considerados adequados, pelo qual cada pessoa configura seu conjunto de
papéis, a fim de que se alcance uma conformidade entre o individuo e a organizacgao.

Além dos papéis, as normas e os valores fornecem trés bases inter-
relacionadas para a integracdo e a adaptacdo e do individuo a organizagédo. As
normas procuram prescrever formas de comportamentos esperados ou aceitos
pelo grupo, refletindo as crengas e os valores organizacionais (ALVES, 1997;
FREITAS, 1991). Informam ao individuo o que ele pode ou nao fazer (ROBBINS,

1999). Referem-se aos requisitos legitimos do sistema, que sancionam os
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comportamentos em papel, sendo justificados por valores, os quais dizem respeito
ao cumprimento das exigéncias morais (KATZ e KAHN, 1973). E importante salientar
que tanto as normas quanto os valores fazem parte de praticas que podem ser
formais e explicitas, como as regras escritas, quanto informais e de acao indireta,
como o controle social, o qual € mais dificil de ser observado (ALVES, 1997; MELO,
1997). Além disto, as normas também podem ser interpretadas sob um enfoque
nao previsto no arcabouco formal.

Dessa forma, o desempenho de papéis organizacional é explicitado por meio
de normas, valores, procedimentos e politicas organizacionais, a fim de se criar linhas
orientativas para o comportamento, reduzindo a variabilidade do comportamento
humano. Ou seja, a organizacgao tenta integrar o individuo normativamente ao papel por
ela prescrito para facilitar o atingimento de seus objetivos, sendo que o0s processos
formais (normas, regras, valores, procedimentos) como os informais (experiéncia de
vida, conhecimentos, objetivos e valores pessoais) interferem na integragdo normativa.

As praticas de Recursos Humanos possuem um papel relevante na
integragdo normativa dos individuos na organizagdo, principalmente por meio de
processos formais. De acordo com Pagés e Favatti (1993), varios mecanismos sao
utilizados para a busca de adaptagcdo do individuo, a fim de que os objetivos
organizacionais concretizem-se, obtendo-se o que é esperado do individuo. Estes
mecanismos referem-se ao aspecto econdmico, que gerencia as vantagens concedidas
em contraposigéo ao trabalho; o ideoldgico, que demonstra concretamente os valores
de consideragdo pela pessoa, ocultando os objetivos de lucro e dominagdo, e o
psicoldgico, o qual favorece o investimento inconsciente na organizacgao.

Os mesmos autores também se referem a alguns processos que
objetivam a adaptacao do individuo a organizacéo. Entre eles, a abstragédo, que
reduz o conjunto das relagdes sociais a légica abstrata do dinheiro; a objetivacéo
que tém como consequéncia submeter o individuo aos objetivos fixados pela
organizacdo; a desterritorializacdo, que busca separar o individuo de suas raizes

sociais e culturais, a fim de torna-lo mais receptivo ao codigo da organizacéao, e a
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canalizagdo, que transforma o maximo de energia individual em energia de
trabalho, por meio da carreira. A canalizag&o cria no individuo a necessidade de
superacao de seus proprios limites para que obtenha possibilidades de sucesso.
Pode acabar entrando num ciclo em que a carreira torna-se o elemento principal, o
que ativa o desejo de fazer mais e melhor, na busca de superar constantemente os
resultados anteriores. Neste raciocinio, as pessoas que param de progredir por
falta de adaptacédo consideram-se incompetentes.

As forgas que buscam reduzir a variabilidade do comportamento humano,
0s aspectos econdmicos, ideoldgicos e psicoldgicos, assim como 0s processos de
abstragdo, objetivacdo, desterritorializacdo e canalizagdo sao utilizados como
mediadores na busca da adaptacado e do comprometimento do individuo.

Enfim, todos esses mecanismos fazem parte da cultura organizacional, a
qual procura enfatizar as idéias comuns, formas de pensar, valores, padrdes e
maneiras de trabalhar, sendo um poderoso mecanismo de controle para conformar
condutas e homogeneizar maneiras de pensar e viver na organizagao. Por meio da
conquista pelo afetivo é que a cultura faz a diferenga enquanto forma de controle
internalizado (FREITAS, 1991).

No que se refere a busca de adaptacéo por parte do individuo, conforme
a situacdo de tensao, ele pode acionar mecanismos de defesa a fim de se adaptar,
sendo que se forem utilizados num grau exagerado, poderdo gerar efeitos
disfuncionais nos requisitos do papel, levando a um falso ajustamento e desviando-
se dos objetivos individuais e organizacionais (BERGAMINI, 1982; FOGUEL e
SOUZA, 1985).

Pode-se dizer que todos estes processos fazem parte da concretizacdo do
contrato psicologico, o qual denota um conjunto ndo explicito de expectativas mutuas,
das quais as pessoas envolvidas no relacionamento podem nao estar consciente,
atuando em todos os momentos entre todos os membros de uma organizagao e os
diversos dirigentes e outras pessoas dessa organizagcao (SCHEIN, 1982 e NADLER,

HACKMAN e LAWLER, 1983). Muitas das expectativas sdo implicitas e relacionadas
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com os valores pessoais. Os autores afirmam que o contrato psicolégico muda com o
tempo, de acordo com as mudangas de expectativas, exercendo uma grande
influéncia no comportamento das organizagbes. Este processo que procura
equacionar os objetivos organizacionais com os objetivos individuais também pode ser
chamado de contrato social, sendo que este contrato parece impossivel de ser
cumprido integralmente (FOGUEL e SOUZA, 1985).

O contrato psicolégico ou social tem como fator relevante a percepgéo
porque envolve expectativas explicitas e implicitas. Portanto, a satisfacdo no
trabalho para Nadler, Hackman e Lawler (1983), diz respeito a discrepancia de
quanto a pessoa recebe em contraposicdo a quanto acha que deveria receber,
sendo que esta relagao ¢ influenciada pelas suas percep¢cdes e comparagdes em
relacdo ao que as outras pessoas estdo dando e recebendo. Portanto, se a
organizacgao tiver interesse no que o individuo pode oferecer com o seu trabalho,
capacidades, competéncias, considerando-o adequado ao cargo em questao, e o
individuo visualizar algum ganho, seja ele material, financeiro ou psicoldgico,
existira uma relacdo de interesses mutuos entre o individuo e a organizacao,
refletindo no atendimento da expectativa quanto ao desempenho esperado. Para
Nadler, Hackman e Lawler (1983), a adaptagcdo e o contrato do individuo-
organizagao esta no reconhecimento de que este € um processo bidirecional.

E importante ressaltar que o entendimento da relacdo dos individuos com
a organizagao pode ser abordado sob diferentes éticas. Para Morgan (1980), estas
diferentes abordagens podem ser descritas como:

a) Funcionalista: parte de uma visdo harmoénica da relagdo entre o
individuo e a organizacdo. Pressupdes que existe uma continuidade e
as coisas devem funcionar bem. O individuo e suas atividades séo
determinados pelo ambiente onde ele esta localizado. Entretanto, este
ambiente ndo € apenas o ambiente organizacional. Predomina uma
visdo regulativa, onde o feio ajusta-se ou €& excluido. A Teoria do
Sistema Social, de Katz e Kahn (1973), seria, predominantemente,

funcionalista.
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a) Estruturalista Radical: possui base marxista e aborda a organizagao
a partir da divisao de classes. Esta ultima €, portanto, exploradora do
individuo. Weber exerceu grande influéncia nesta abordagem, onde a
questdo da contradicdo é fundamental, tendo a organizagdo o
objetivo de aumentar a taxa de exploragao do funcionario.

b) Humanista Radical: visa o desenvolvimento do ser humano. A
interpretacao so existe a partir da interpretacao do individuo, sendo a
realidade socialmente criada. Tenta descobrir como os individuos
podem unir pensamento e acdo como meio de transcender suas
alienacgbes. Para haver a adaptagao, a organizagéo deveria enxergar
o individuo pessoal. A obra de Guerreiro Ramos (1989) seria
classificada como humanista radical.

c) Interpretativa: nesta abordagem, a organizagao seria aquilo que o
individuo interpreta. Existe um padrdo e uma ordem no mundo social

e a harmonia entre os individuos e as organizacgdes é viavel.

A integragdo normativa foi abordada dentro de uma perspectiva
funcionalista, como pode ser observado pela sintese apresentada na figura 1.

De acordo com o enfoque funcionalista deve haver um equilibrio entre o
individuo e a organizagcao em relagao aos interesses. A partir do momento que esta
relagéo é percebida como desequilibrada, ou seja, quando a organizagdo exige mais
do que o individuo sente que esta tendo de retorno, a tendéncia é a geragédo de um
desgaste fisico e psiquico, podendo se transformar num fator desencadeador do

processo de estresse.

2.3 Estresse

Em decorréncia da vida moderna o estresse tem sido considerado como
o responsavel por quase todos os males que nos afligem, assumindo o status de
doenca. Encontra-se presente em quase todos os contextos de trabalho, como em

todos os niveis da estrutura organizacional.
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O termo estresse geralmente é apresentado de forma parcial e distorcido.
Doublet (1998) sugere que nao havendo um acordo em torno dos conceitos do que
seja estresse, a sua utilidade é discutida. Segundo o autor, os conceitos como
ansiedade, conflito, frustracdo, disturbio emocional, alienacdo traumatica, tém sido
descritos como estresse, sendo que, atribui grande parte da confusédo a tentativa
de agrupar num so conceito varias ocorréncias. Ao se buscar uma definicao para a
palavra estresse percebe-se que ela é utilizada para descrever tanto as causas
quanto os efeitos do processo de estresse.

Franca e Rodrigues (1999, p.25), definem o estresse como o

[...] estado do organismo, apds o esfor¢co de adaptacao, que pode produzir
deformagbes na capacidade de resposta atingindo o comportamento
mental e afetivo, o estado fisico e o relacionamento com as pessoas.

Abordam o estresse como processo, que consiste na tensao (estado no
qual o individuo é desviado do seu nivel natural de relaxamento) diante de uma
situacdo desafiadora de ameacga ou conquista, e o estresse como estado, no qual
classificam as respostas ao estresse em eustresse ou distresse. O eustresse surge
quando as pessoas reagem bem a demanda, caracterizando uma resposta
positiva, levando o individuo a ser mais produtivo e criativo nas suas respostas
adaptativas. Enquanto que, o distresse surge quando a resposta é negativa,
desencadeando um processo adaptativo inadequado.

O estresse também pode ser classificado quanto a sua intensidade, em
agudo ou crdnico, e quanto aos agentes estressores, que envolvem a sobrecarga,
podendo levar a paralisacéo do individuo, refletindo na reducéo da produtividade, e
o da monotonia, que é proveniente de uma exigéncia inferior do que a pessoa é

capaz de suportar (MORAES et al., 2001).
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Para Rossi (1991, p.26),

A situagdo que produz o estresse (estressora), independente de ser
positiva ou negativa, causa a mesma reagao bioldgica na pessoa. O corpo
humano responde com a reagdo conhecida como a sindrome da ‘luta ou
fuga’ (fight ou flight syndrome).

Segundo Cooper, Sloan e Willians (1988), o estresse € visualizado como
um problema advindo da utilizagdo inadequada de estratégias de combate ao
mesmo, tendo consequéncias fisicas e mentais.

Mello Filho e Moreira (1992), definem o estresse (fisico, psicolégico ou
social) como um conjunto de reagdes e estimulos que afetam o equilibrio do
organismo, gerando efeitos danosos.

Williams (1998) diferencia estresse de pressdo. Para ele, as pessoas
estdo sob estresse quando estdo numa situacdo dificil ou sdo colocadas sob
pressao, referindo-se a um estimulo ou dado de entrada. Outra situagao diz
respeito a quando as pessoas estdo sofrendo de ansiedade ou depressao, ou nio
conseguem lidar com uma situacdo dificil, sendo neste caso, o estresse
considerado uma resposta ou resultado. A pressdo € o estimulo ou inicio do
processo, € uma forca neutra que pode produzir bons ou maus resultados
dependendo da capacidade de adaptacdo das pessoas e de suas habilidades em
lidar com situagdes dificeis, enquanto o estresse € o resultado da pressao, ou a
possivel resposta a ela.

De acordo com Lazarus (1976), a pressédo tem a ver com o0 modo como a
pessoa interpreta a ameaga e com o modo como percebe sua capacidade de lidar
com a dificuldade. Williams (1998) alerta que tanto a pressao demais como de
menos podem ser prejudiciais, uma vez que os trabalhos monétonos, repetitivos e
entediantes também induzem ao estresse. Um dos fatores importantes é saber
analisar cada situacdo e perceber a possibilidade de exercer uma relacdo de
influéncia ou n&o.

Cooper, Sloan e William (1988) classificam em seis grandes categorias

os agentes que podem funcionar como fontes de pressao no trabalho:
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. fatores intrinsecos e extrinsecos ao trabalho, como as condi¢cdes de

salubridade, jornada de trabalho, ritmo, riscos potenciais a saude,
sobrecarga de trabalho, introdugdo de novas tecnologias, natureza e
conteudo do trabalho;

interface casaltrabalho, ou seja, aspectos relacionais do estresse
ocupacional e eventos pessoais fora do trabalho;

carreira e a realizacao, relacionada com a satisfacdo pessoal obtida a
partir da realizacao de expectativas de crescimento da pessoa;

papel do individuo na organizagdo como a presenga de ambiguidades
e expectativas externas sobre o comportamento individual,
relacionamento interpessoal com colegas, superiores e subordinados;
estrutura e clima organizacional, como ameagas potenciais a

integridade do individuo, sua autonomia e identidade pessoal.

A partir desse modelo, os autores desenvolveram o questionario OSI

(Occupational Stress Indicator) empregado mundialmente no diagndstico do

estresse ocupacional.

Partindo do modelo de Cooper, Sloan e William (1988), Moraes et al.

(1998) fez algumas adaptagdes no modelo, considerando as seguintes variaveis

como possiveis fontes de pressao:

a)

b)

carga de trabalho cumprida pelo individuo, bem como a sua sensibi-
lidade a mesma;

inter-relacionamento no ambiente de trabalho com os demais membros
da organizagéo;

equilibrio entre vida pessoal e profissional, isto €, o nivel de exigéncias
que a vida profissional faz sobre a vida pessoal do individuo;
responsabilidade individual,

falta de possibilidade de crescimento;

clima organizacional;

exigéncias do ambiente de trabalho, ou seja, as solicitacbes do

ambiente de trabalho em relag&o ao individuo.
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E importante ressaltar que nem todos os estimulos psiquicos e fisicos
sejam eles externos ou internos, podem ser potencialmente caracterizados como
pressdo. Caso abalem o equilibrio do organismo, requerendo uma resposta
adaptativa comportamental, afetiva, cognitiva ou fisioldgica, podera desencadear
uma resposta de estresse (Ladeira, 1996).

Para Williams (1998), a solugcdo para evitar o estresse ndo consiste em
eliminar a pressao, mas saber administra-la, uma vez que o nivel de estresse
experimentado pode ter pouco a ver com a intensidade das pressdes externas, mas
com o modo de reagdo as mesmas. Para o autor, 0 estresse comega com a
percepcao da ameaca, o que caracteriza a pressao, sendo que esta ultima pode vir de
qualquer lugar: familia, trabalho, amigos, ou ser imaginaria, uma vez que a percepgao
€ que determina a leitura da realidade. Desta forma, "o estresse € o0 modo como
vemos 0 mundo, ndo o modo como ele realmente &" (WILLIAMS, 1998, p.39).

Diante disso, Markham (1989) aborda a importancia de saber lidar com
as causas do estresse, ao invés de trabalhar somente os seus sintomas. Para
Williams (1998), a personalidade atua como fator moderador ou amplificador no
processo de estresse. O estresse € cumulativo e pode ser uma fonte de pressao
em si mesma.

Segundo Lazarus (1976) a reagao de uma pessoa ao estresse depende da
forma como percebe e interpreta o significado de um acontecimento danoso,
ameacador ou desafiador. A énfase no processo de estresse ndo é na natureza da
ameaga, mas na atitude da pessoa diante dela. Cummings e Cooper (1979)
compartilham com Lazarus que ndo € a ameaca em si que causa o estresse, mas o
modo como ela é percebida, pois 0 estresse ndo € um processo simples, em que o
mesmo evento sempre produz o mesmo resultado. Assim, quanto menos a pessoa
sentir que é capaz de enfrentar a ameaca, mais tendera a experimentar o estresse.

Wagner |l e Hollenbeck (2000) destacam trés componentes para a

compreensao do estresse: desfio percebido, o estresse surge da interagdo da
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pessoa com a percepgcao do ambiente, ndo necessariamente da realidade; valor
importante, o estresse € fruto do desafio enquanto ameaga de algum valor
importante e; a incerteza da resolugdo, que enfatiza o fato da pessoa interpretar a
situacdo em termos da percepcéo da probabilidade de lidar satisfatoriamente com
o desafio. Segundo os autores, o estresse maximo ocorre quando a dificuldade
percebida no desafio aparece no mesmo nivel da capacidade que a pessoa sabe
que possui para atender o que é demandado.

Corroborando essas afirmagdes, Cox (1978) conceitua o estresse como
fruto de uma relagdo dindmica entre o individuo e o seu ambiente, isto &, da
percepcdo do desequilibrio entre as demandas existentes no trabalho e a
habilidade e/ou possibilidade para respondé-las. Da mesma forma, Franca e
Rodrigues (1999) sugerem que o estresse nao pode ser definido apenas como um
estimulo ou uma resposta. E fundamental considerar a forma pela qual a pessoa
avalia e enfrenta o estimulo, considerando as caracteristicas individuais e o tipo de
ambiente em que esta inserida, ou seja, deve-se considerar a pessoa, o ambiente
e as circunstancias, assim como a combinagao entre estas variaveis.

Para Williams (1998) é a diferenga entre o grau de controle que os
individuos acham que devem possuir em contraposi¢cao ao grau que efetivamente
possuem é que causa a reagao chamada estresse. Isto se justifica porque quando
o individuo julga ter o controle da situacéo a probabilidade dele perceber a situagéo
como ameacgadora € menor.

A resposta ao estresse € desencadeada pelo organismo, a fim de que
sejam mobilizados recursos para que as pessoas possam enfrentar as mais
variadas situagdes que sejam percebidas como ameacgadoras no plano concreto ou
simbdlico (Franga e Rodrigues, 1999).

Seyle (1965) foi o primeiro estudioso que tentou definir o estresse atendo-
se a sua dimensao biolégica e Lipp (1995) pesquisou os sintomas peculiares

apresentados nas diferentes fases. Dentro desta perspectiva, foi denominado de
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Sindrome Geral de Adaptagcdo ao conjunto de modificagdes que ocorrem no

organismo diante de situacbes que exijam da pessoa esforco para adaptacao,

inclusive psicossociais. O processo foi dividido em trés fases:

a)

Reacao de alarme: quando a pessoa percebe um estimulo como
ameacador, ha a ativagdo do mecanismo individual para defesa, ou
seja, em termos de respostas fisiolégicas ha uma tendéncia em
aumentar a frequéncia cardiaca, a pressao arterial, a concentragao de
glébulos vermelhos e a concentragdo de agucar no sangue. Ocorre
uma redistribuicdo do sangue, um aumento da frequéncia respiratoria,
dilatacdo dos bronquios e da pupila, um aumento da concentracéo de
glébulos brancos e a geragao de ansiedade. De acordo com Williams
(1998) é um mecanismo de defesa que evoluiu para produzir uma
resposta fisica a uma ameaca fisica. As mudangas fisicas como
resultado desta reagao, sao responsaveis por moléstias relacionadas
ao estresse. Atualmente, as ameacgas tendem a ser mais mental do
que fisicas, e duram muito mais tempo.

Resisténcia: caso exista uma manutencdo de agdo do agente
estressor, ocorre 0 aumento do cortex da supra-renal, ulceracdes no
aparelho digestivo, irritabilidade, insbnia, mudangas no humor,
diminuicdo do desejo sexual, atrofia de algumas estruturas
relacionadas a producio de células. Pode-se dizer que o equilibrio do
corpo foi restaurado e, se o estimulo cessar o corpo readapta-se a
situagdo em que se encontrava anteriormente. Caso contrario, o
corpo vai para a fase de exaustdo. Segundo Williams (1998), nesta
fase o0 corpo se adapta a ameaga e mobiliza seus recursos para a
sobrevivéncia de curto prazo, sendo que a duragao desta fase

depende da forga do individuo.
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c) Exaustdo: representa muitas vezes a falha dos mecanismos de
adaptacgao, quando o organismo entra em processo de deterioragao.
Ha em parte, um retorno a fase de alarme. Se o estimulo estressor
permanecer potente, o organismo pode morrer, devido a longa
exposi¢cao a ameacga e o esgotamento da energia de adaptacgao.

Posteriormente, a equipe de Seyle estudou o estresse psicoldogico e tém
estudado o estresse social. A principal contribuicdo do estudo de Seyle com a SGA
(Sindrome Geral de Adaptacao) consiste na unificagdo de todas as observagdes
feitas sobre o fenbmeno até entdo nao relacionadas. Enquanto que, a critica
consiste no fato de englobar varios fenébmenos diferentes sob um unico conceito,
caracterizando uma forma de simplificacdo que pode encobrir o verdadeiro
entendimento a respeito destes fenébmenos.

Rodrigues (1997) traz uma visao biopsicossocial do estresse, considerando
os estimulos estressores provenientes tanto do meio externo (ordem fisica ou social)
quanto do meio interno (pensamentos, fantasias, emogodes, sentimentos). Para o
autor, existem fatores pessoais que influenciam o processo de avaliagdo, assim como
os componentes situacionais dos estimulos, como o carater da novidade e a
previsibilidade e intensidade da situacao, entre outros.

Cummings e Cooper (1979) consideram o estresse tanto nos aspectos
mentais quanto nos fisicos e psicoldgicos. O estresse fisico tratado pela medicina e
pela psicologia aborda o desgaste biofisico da estrutura humana. Sob este prisma é
derivado de uso excessivo do corpo em atividades fisicas. Também é abordado pela
Medicina do Trabalho e pela Administracdo sob a perspectiva da ergonomia do
trabalho e do desgaste fisico dos trabalhadores nas linhas de montagem (Morais et
al., 1989). No estresse psiquico a origem do desgaste ndo advém necessariamente
de lesbes da estrutura biofisica humana apesar de originar consequéncias fisicas,
uma vez que o medo, a angustia, a frustragcdo e a agressividade podem aumentar as

cargas cardiovasculares, musculares, digestivas, entre outros.
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Existem alguns indicadores fisicos, psicologicos e sociais que ajudam na

identificacdo do estresse (MARKHAM, 1989; FRANCA e RODRIGUES, 1999 e

WILLIAMS, 1998):

a)

b)

Fisicos: Ulceras, indigestao, azia, alergias, asma, enxaquecas, nauseas
e vomitos, alcoolismo, disfun¢des coronarias e circulatérias, elevagao na
pressdo sanguinea, tonturas, insbnias, pesadelos, cansago constante,
letargia, constipacdo ou diarréia, dores no pesco¢o ou nas costas,
eczema ou psoriases, impoténcia, derrames, cancer, diabetes, tiques
nervosos, alteracdo de habitos (perda do impulso sexual, aumento no
habito de fumar, perda ou aumento de apetite, beber mais), alteracéo na
aparéncia, LER (lesdo por esforgo repetitivo).
Psicolégicos ou mentais: instabilidade emocional/mudangcas e
variagdes de humor, ansiedade e apreensao, hesitacdo ou deficiéncias
na tomada de decisdo, preocupagio excessiva com coisas pouco
importantes, incapacidade de priorizar, dificuldade de concentracgéo,
deterioracdo da memodria recente, sentimento de fracasso, falta de auto-
estima, isolamento, depresséo, agressividade, irritabilidade, fobias,
dependéncia de medicamentos/drogas.
O estresse de origem emocional pode ser classificado em quatro
categorias:
» estresse do tempo: reagao de ansiedade ao conceito abstrato do
tempo, incluindo o sentimento de preméncia ou urgéncia absoluta.
« estresse da expectativa: sensacado de ansiedade diante de um
acontecimento iminente.
« estresse situacional: ansiedade diante de uma situagdo ameacgadora,
envolvendo geralmente, a perda de status e riscos de erros.
» estresse do encontro: ansiedade diante da possibilidade de ter que
lidar com uma ou mais pessoas consideradas desagradaveis ou

indignas de confiancga.
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c) Sociais: queda no desempenho profissional, auséncias, propensao a

acidentes, conflitos domeésticos, apatia.

Cada pessoa, dependendo de sua estrutura psicofisica, possui uma
forma de enfrentar o estresse. Existem duas caracteristicas que influenciam
significativamente neste processo: o tipo de comportamento e o locus de controle.

O locus de controle diz respeito ao quanto a pessoa acredita ter controle
sobre suas acgdes e reacdes. Pode ser classificado como interno, quando a pessoa
acredita ter dominio sobre sua vida, refletindo em maior ansiedade, ou externo,
quando o individuo considera que vive sobre a influéncia do meio.

Para Williams (1998), as diferencas de personalidade influenciam na
percepcdo da ameacga e na capacidade de adaptacdo em relacdo a pressao.
Diante disto, o comportamento é caracterizado em tipo A, tipo B e em persona-
lidade Hardy (forte).

O comportamento do tipo A, desenvolvido por Friedman e Rosenman
(1975), dois médicos cardiologistas norte-americanos, refere-se as pessoas que
tém a tendéncia de se comprometerem demais, sdo competitivas e ambiciosas e
nao gostam de dizer "ndo", criando assim, a sua propria pressdo ao nao
reconhecerem quando devem diminuir o ritmo ou até mesmo parar. Apresentam
como padréao a luta pela realizagdo (tipo A positivo) e o padrdo da irritabilidade
ligada a impaciéncia (tipo A negativo).

As pessoas do tipo B parecem ser mais capazes de enfrentar a pressao
dos que as do tipo A. Sdo menos competitivas e menos preocupadas com as
consequéncias — ou por terem menor necessidade de realizacao.

A personalidade Hardy (forte) parte da premissa de que as pessoas que
apresentam alto grau de resisténcias diante de estressores significativos
apresentam menor probabilidade de adoecer, fisica ou mentalmente. Esta centrada
no conceito de controle e influéncia, sendo que o oposto da personalidade Hardy
(forte) € a pessoa vulneravel, com tendéncia ao estresse diante de pequena

quantidade de pressao.



60

Baseados no Modelo Dindmico do Estresse Ocupacional concebido por

Cooper et al. (1988), Moraes e Kilimnik (1994) sugerem que o estresse pode ser

avaliado a partir de quatro variaveis: fontes de estresse no trabalho; personalidade

do individuo; estratégias de combate ao estresse desenvolvidas e manifestas pelas

pessoas; e, sintomas fisicos e mentais manifestos no processo.

Os fatores ligados as condigdes de trabalho também podem desencadear

o estresse. Couto (1980) organizou uma lista destes fatores:

a)

b)

k)
1)

chefia insegura, o que leva a subvalorizagdo das ordens da chefia e a
insatisfagado no cargo;

responsabilidade mal delegada, quando existe a confusdo entre
delegacao com transferéncia de responsabilidade, ou quando a chefia
nao identifica que o funcionario nao esta preparado para tal;

bloqueio de carreira, quando a promocdo nido € devidamente
justificada, pode surgir um bloqueio a outro funcionario que trabalhe
na mesma fungdo pelo sentimento de falta de equidade;

conflito entre chefias diante de funcionarios vulneraveis podera gerar
insegurancga;

falta de correlacdo adequada entre capacidade, responsabilidade e
salario;

falta de motivagao no trabalho;

trabalho mond6tono;

trabalho com alta concentragdo mental;

relacbes humanas inadequadas;

fatores ligados ao ambiente fisico, como alto nivel de ruido, ma
iluminagéao, calor excessivo, vibragéo;

sensacao de nao participacdo em decisoes;

rumores sobre dispensas coletivas e;

m) falta de informacdes.
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De acordo com o enfoque adotado, existem inUmeras formas de abordar o
fendbmeno do estresse. Entretanto, Cooper e Travers (1996) propdem uma sintese do
conceito, considerando-o como um processo complexo e dindmico de percepcao e
reagao por parte dos individuos frente as diversas situagdes que enfrentam.

Outra abordagem para o entendimento do fendmeno consiste na
Psicopatologia do Trabalho. Esta abordagem assim como a do estresse
ocupacional visam analisar como a dindmica e as exigéncias do trabalho podem
afetar a saude fisica e mental das pessoas. Mesmo partindo de caminhos opostos,
focam os seus interesses na tensdao no trabalho, no desencadeamento da
ansiedade e no sofrimento do trabalhador. Outra similaridade destas abordagens
refere-se a discussao das estratégias defensivas elaboradas pelas pessoas para o
combate as pressdes experimentadas no trabalho (LADEIRA, 1996).

A abordagem ao estresse ocupacional descreve o fenbmeno sob a ética
da energia despendida para a adaptagdo da pessoa ao meio, sendo classificada
por Dejours (1992) como inadequada para a identificagdo de certos mecanismos
psiquicos que surgem em determinadas situacbes de trabalho pelo fato dos
critérios de avaliagdo serem, principalmente, somaticos e bioldgicos, dentro de
uma perspectiva de analise de cunho basicamente fenomenolégico e biologizante.

Enquanto que, a psicopatologia do trabalho busca apreender a vivéncia
do prazer e do sofrimento entre os trabalhadores nao orientando exclusivamente a
investigacdo sobre a saude dos trabalhadores pelo mapeamento dos disturbios
psiquicos, mas na compreensao dos mecanismos defensivos estruturados pelos
mesmos para enfrentar tais situagoes, valorizando a percepcao do individuo com
relacao a sua realidade ocupacional.

Os estudos iniciais da psicopatologia do trabalho buscaram focalizar
algumas perturbagbes psiquicas provenientes das exigéncias de determinados
contextos organizacionais, ressaltando as manifestagcdes psicossomaticas, os
disturbios mentais e a loucura. O contexto era dominado pela patologia profissional

somatica resultante dos danos fisico-quimico-bioldgicos do posto de trabalho.
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Os avancgos nessa area de estudo permitiram uma ampliacdo de enfoque
para os aspectos psicossociais e psicodinamicos do trabalho e a comprovacao
cientifica de relagbes entre as pressdes derivadas da forma como o trabalho se
encontra organizado, as condigdes em que ele é executado e o desencadeamento
de determinadas patologias mentais. De acordo com Dejours (1994), a
psicopatologia atualmente, busca estudar um campo nao ocupado pela loucura, o
da psicopatologia da normalidade. Portanto, consiste na analise dinamica dos
processos psiquicos mobilizados pela confrontagdo do sujeito com a realidade do
trabalho pelo sofrimento, ou seja, busca compreender as estratégias defensivas
(individuais e/ou coletivas) adotadas pelos trabalhadores, a fim de preservar o
equilibrio psiquico. O termo psicopatologia foi conservado porque contém a raiz
pathos, que se refere ao sofrimento e ndo sé a doencga ou loucura.

Dessa forma, o trabalho pode tanto se tornar alienante e fatigante, quando
se opde a diminuigdo da carga psiquica®, como ser fonte equilibrante de realizacgo,
quando permite a diminui¢do da carga psiquica. Muitas vezes n&o € possivel alcancar
um equilibrio entre as exigéncias da organizacao e as necessidades fisiologicas e
psicoldgicas do colaborador. Em geral, Dejours (1994) propde que a carga psiquica do
trabalho aumenta quando a liberdade de organizagcéo do trabalho diminui, ou seja,
quando a energia pulsional ndo acha descarga no trabalho, acumula-se no aparelho
psiquico ocasionando um sentimento de desprazer e tensio.

A partir disso, € possivel ocorrer a descompensagao psiconeurotica ou
somatica, dependendo da estrutura mental. Marty (1976) sugere que na estrutura
psicotica a sobrecarga psiquica produzira um delirio, na estrutura neurética uma
depressao e, no caso da desorganizagdo mental, uma doenga somatica.

A psicopatologia do trabalho ndo pode ser tratada dentro de uma

racionalidade estritamente instrumental, uma vez que objetiva a compreensédo da

° A carga psiquica €& o resultado da confrontagdo do desejo do trabalhador a injungdo do
empregador, contida na organizacdo do trabalho, ou seja, constitui-se no eco ao nivel do
trabalhador da pressao que constitui a organizagao do trabalho (DEJOURS, 1994).
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vivéncia do sofrimento quando ele permite desvendar a vivéncia das pessoas em sua
relagdo com a organizagao do trabalho® e perceber o que nesta relacdo constitui-se
em fonte de presséo, dificuldade e desafio, capaz de gerar sofrimento e prazer.

De acordo com Dejours (1994), o sofrimento pode ser expresso de diversas
formas, tais como: atitudes agressivas e comportamentos violentos; preocupa¢ao com
certas situagcdes de trabalho particularmente perigosas; esperas ou stand-by
prolongadas; desaparecimento das manifestagdes e reunides coletivas nos locais de
trabalho; medo dos boatos e desconfiangca em relagdo aos outros; morosidade,
desanimo e até mesmo resignacgéo; sentimento de ndo reconhecimento dos méritos
especificos; vivéncia de injustica e iniquidade; tensbes e conflitos abertos entre
equipes; desenvolvimento de um individualismo e de um fechamento de cada um em
sua esfera privada.

A autenticidade do sofrimento também pode ser distorcida de duas
formas: pelo interesse, quando existe a intencdo de se obter um resultado material
ou social; pelas estratégias defensivas, que tem a fungado de ocultar, atenuar ou
combater o sofrimento, considerando que neste processo ndao sdo mobilizados
somente fatores cognitivos, envolve os afetivos também.

Diante do sofrimento surgem as defesas que podem ser expressas pela falta
de iniciativa e condutas infantis ou uma atitude de fechamento numa autonomia
maxima; pela desconfianga sistematica, quando a pessoa tende a interpretar tudo
como hostilidade dos outros contra si; pela retencdo de informagdes; pela recusa de
cumprimentar, partilhar gestos da vida cotidiana com os outros, de forma a nao ter que
se relacionar; pelo fechamento no siléncio; pela denuncia dos outros como
incompetentes; pelo desrespeito aos regulamentos; pelo ativismo, ou seja, trabalhar
em excesso e constantemente solicitar mais trabalho, de forma a ser levado a

exaustao, a fim de ndo pensar mais nem perceber o sofrimento.

A organizagéo do trabalho envolve o prescrito e o real, além da gestdo humana da distancia
entre estas duas esferas (DEJOURS, 1994).
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E interessante perceber que as defesas podem levar as pessoas a
comportamentos antagbnicos, ou seja, um excesso de engajamento com as questdes
do trabalho, e as consequéncias desmobilizantes de outro, que segundo Dejours
(1994) estao relacionadas a organizagao do trabalho. Entretanto, uma agéo dirigida
somente pela racionalidade cognitiva instrumental tende a ser ineficaz neste sentido,
sendo necessario um espacgo para a analise e perlaboracéo do sofrimento.

Gomes (1998) trabalhou com alguns fatores responsaveis pelo
desencadeamento do estresse, listando algumas profissbes que sao consideradas
as mais estressantes, entre elas, a do professor. Estes fatores assim como as

profissdes podem ser visualizadas no quadro 2.

QUADRO 2 - FATORES RESPONSAVEIS PELO ESTRESSE E ALGUMAS DAS PROFISSOES MAIS ESTRESSANTES

FATORES PROFISSOES
= As altas expectativas dos supervisores em relagéo aos = Profissionais ligados a saude, onde o campo esta
seus funcionarios fazem com que exijam cada vez mais incessantemente mudando.

dos mesmos.

. Devido ao avancgo tecnoldgico, as pessoas sentem-se = Profissionais que lidam com seguranga.
em constante fase de aprendizado, devendo estar
continuamente se reciclando.

= Aprender novas habilidades e concomitantemente, = Professores, cuja profissédo deve garantir que alunos e
executar suas fungbes normais. instituicbes aumentem seus padroes educacionais.

= Os funcionarios estao constantemente se adaptando as = Funcionarios com cargos administrativos, de quem se
grandes reorganiza¢des em seu trabalho, resultando em espera um trabalho dobrado e que, freqlientemente se
inseguranca e instabilidade. submetem a baixos salarios.

FONTE: Gomes (1998)

A concepcao de entidade de ensino como empresa capitalista, a qual
deve apresentar resultados, faz com que as pressdes sobre o trabalho académico
aumentem e se diversifiquem, resultando em manifestacbes como apatia,
alienacao, distresse, e disfungdes organizacionais como absenteismo, rotatividade,
atrasos, desmotivacgao, entre outros.

Depois dessa breve revisdo bibliografica pode-se perceber que sao
inumeras as fontes que podem desencadear o processo de estresse em combinagao

com caracteristicas individuais e organizacionais. Num ambiente dinamico, a pressao
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por mudancas € inevitavel. O mais importante consiste em saber administra-la, uma
vez que a pressao € uma forga neutra que pode produzir bons ou maus resultados
dependendo da forma como é percebida. Ou seja, 0 que para uns pode ser percebido
como incerteza e crise, para outros pode ser visto como um risco e oportunidade,
dependendo da leitura que é feita do real (TRACTENBERG, 1999).

O fator principal neste processo € a percep¢ao da situagao em relagao
aos proprios valores e capacidades, a qual nem sempre reflete com precisao total
a realidade objetiva, podendo gerar o estresse. Portanto, tudo indica que o mais
importante neste processo € aprender a administrar a pressao, uma vez que se
constitui numa forga neutra que pode gerar tanto resultados positivos como
negativos, sendo que, estes ultimos acabam refletindo-se na baixa produtividade e
qualidade no trabalho, absenteismo, rotatividade de pessoal, falta de motivacao,
entre outros. Neste contexto a aprendizagem pode ter um papel importante para a

gestao do processo de estresse.

2.4 Aprendizagem

A analise da literatura existente sobre aprendizagem trata o tema
relacionando-o com os conceitos de mudanca comportamental, experiéncia e
processo. A visdo de Merriam e Caffarella (1991) abrange estes trés aspectos ao
colocarem que a aprendizagem envolve uma construgdo multifacetada, na qual a
mudanca de comportamento € um processo resultante da experiéncia.

Segundo Merriam e Caffarella (1991), para a compreensdo da
aprendizagem de adultos existem quatro orientagdes basicas:

1. A behaviorista, que trabalha com as suposi¢des de que a aprendizagem

baseia-se no comportamento, sendo algo observavel, ressaltando a
importancia do meio ambiente e do reforgo, ou seja, enfatiza o estudo

das relagdes entre eventos estimuladores, respostas e consequéncias,
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preconizando a mensuracgao e réplica cientifica. Os conceitos de reforco,
extingdo e generalizagdo sdo basicos para explicar a aquisicdo dos
comportamentos. Os seus principais representantes sao Watson,
Thorndike, Pavlov e Skinner.

2. A cognitivista, na qual a aprendizagem é considerada um processo
mental que engloba o insight, processamento de informacgdes,
memoria e percepgao, portanto, algo ndo observavel, que depende
de dados objetivos e subjetivos. Estuda a aprendizagem em funcgéao
da transformacao das informacdes em processos que auxiliam na
tomada de decisdes, solugao de problemas, interagao com os outros,
de forma que por intermédio deste processamento, as informacdes se
tornem Uteis para a vida das pessoas. E mais abrangente do que a
behaviorista, uma vez que considera que as crengas € a percepgcao
das pessoas interferem no seu processo de apreensao da realidade,
pela influéncia de suas experiéncias e necessidades. Kohler, Koffka,
Lewin, Piaget e Bruner sao alguns estudiosos que trabalham com
esta abordagem.

3. A humanista, que relaciona a aprendizagem a idéia do autodesen-
volvimento, considerada como algo inerente a natureza humana. O foco
da aprendizagem € nas necessidades afetivas cognitivas. Roger e
Maslow contribuiram muito com esta abordagem.

4. A social, na qual a aprendizagem é considerada como resultado da
interagdo com o contexto social. Bandura, Rotter e Vygotsky contri-
buiram com esta abordagem.

De acordo com Fleury e Fleury (1997) a orientagao cognitivista e a

behaviorista muito contribuem para o entendimento do processo de aprendizagem
nas organizagdes. Segundo os autores, a aprendizagem pressupde um processo

de mudanca resultante da pratica ou da experiéncia anterior.
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Vygotsky (1989) trabalha a aprendizagem dentro da perspectiva do mate-
rialismo historico, caracterizando-se como sdcio-interacionismo, ou seja, o aprender
através da interagao, quando o aprendizado ocorre a partir da dimens&o social para a
individual. Para tal ressalta a importancia da mediacao e do jogo. A mediag&o consiste
na aprendizagem compartihada pela resolugdo de problemas grupais ou
interpessoais por intermédio da troca de experiéncias, enquanto que, o jogo permite a
criagdo de solugdes criativas e inovadoras, levando a redefinicdo do entendimento
através da brincadeira, oferecendo condi¢cdes para que as pessoas visualizem as
situagdes de diferentes pontos de vista, removendo os bloqueios a aprendizagem.

Nevis et al. (1995) e DiBella e Nevis (1999) e Ulrich e Von Glinow (1993)
dividem a aprendizagem em trés estagios:

1. Aquisigao: envolve o desenvolvimento ou a criagdo de conhecimentos
pela experiéncia direta, pela experiéncia de outras organizagdes, por
contatos com clientes ou treinamentos e educagao continuada.

2. Disseminagao: abrange a multiplicagdo do que foi aprendido para as
pessoas de todos os niveis da organizagdo por intermédio de
processos formais e informais.

3. Uso: consiste em colocar em pratica o que foi adquirido e disseminado
pela integracao e generalizagao da informagao.

Schein (1991) aborda a aprendizagem na perspectiva cultural. Acredita

que as pessoas utilizam os elementos culturais para transmitir valores, crencgas e
sentimentos. Portanto, a partir do momento em que a cultura é norteada por
objetivos comuns, ela facilita o aprendizado pela interagdo das pessoas no grupo.

Kolb (1984 e 1997) apresenta o modelo da aprendizagem vivencial, no
qual enfatiza o papel da experiéncia no processo de aprendizagem. De acordo com
este modelo, a aprendizagem envolve um ciclo quadrifasico que requer algumas

habilidades tais como:
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- Experiéncia concreta: requer a capacidade de se envolver comple-
tamente e imparcialmente em novas experiéncias, ou seja, aprende
"sentindo na pele" por meio da experiéncia concreta.

- Observacgao reflexiva: envolve a capacidade de refletir a respeito das
experiéncias a partir de diversas perspectivas. Necessita de dados,
fatos e percepcdes para poder apreender a situacao.

- Conceituagao abstrata: requer a capacidade de criar conceitos
abstratos e generalizados que integrem as suas observagbes em
teorias sélidas em termos de légica, ou seja, s6 aprende quando
encontra uma explicagao légica para a situacao.

- Experimentacao ativa: refere-se a capacidade de utilizagdo dessas
teorias para a tomada de decisdes e resolugdo de problemas,
testando as implicagdes dos conceitos em novas situagdes. Necessita
entender a utilidade do conhecimento para absorvé-lo.

Segundo o autor, cada pessoa desenvolve um estilo de aprendizagem
priorizando certas habilidades em detrimento de outras, podendo priorizar a
abstracéo sobre a concretude ou a experimentacio sobre a reflexao.

Para Pedler (1994) a aprendizagem consiste numa continua passagem
de acbes externas (experiencial) para processos internos, relacionado aos
sentimentos e pensamentos do individuo (reflexao), de volta para a acao, e assim
sucessivamente. Os métodos como a aprendizagem pela agao (action learning) e a
aprendizagem autogerenciada (self-managed) reforcam esta interagao entre o
exterior e o interior. Os estudos sobre educacdo de John Dewey (1933) ja
enfatizavam a importéncia do pensamento reflexivo na aprendizagem proveniente
da experiéncia, embasando as idéias de muitos teodricos de aprendizagem de
adultos. Estas teorias enfatizam a importancia da integracdo da nova experiéncia
com a passada por intermédio da reflexao.

Schon (1983) também propde que a aprendizagem ocorre pela reflexao

na ag¢ao, quando a pessoa recorre a sua experiéncia para entender a situagao,
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reestrutura o problema sugerindo uma agao, para novamente reinterpretar a
situacao, considerando as suas consequéncias. Consiste em avaliar as praticas e
com base nisto, construir teorias pessoais de agao.

Baseado na teoria de aprendizagem desenvolvida por Mezirow (1990),
Marsick (1988) descreve trés dominios de aprendizagem:

1. instrumental: diz respeito a solugao de problemas orientada a tarefa;

2. dialégico: refere-se ao entendimento das normas consensuais na

sociedade;

3. auto-reflexivo: diz respeito a como aprendemos a entendermos a si

proprios.

O seu enfoque € na auto-reflexdo critica para a automudancga, a qual
geralmente envolve uma transformagao nas perspectivas de significado.

A abordagem de aprendizagem pela agao apresentada por Revans
(1983) mantém alguma similaridade com a da auto-reflex&o critica apresentada por
Marsick (1988) e com o ciclo de aprendizagem vivencial de Kolb, apesar de ser
menos formal. A aprendizagem pela agao refere-se a geragao de solugdes para os
problemas da vida real, com énfase na experiéncia concreta.

Eric From (1979) considera a aprendizagem um processo ativo, no
sentido da pessoa receber e reagir de modo produtivo, pelo exercicio pleno do seu
modo de ser e ter. Ou seja, pela criagdo de algo novo e apropriagédo (modo de ser)
e conservagao do que é aprendido na memodria e em anotagdes (modo de ter).

Carl Roger (1971), psicélogo clinico norte-americano, contribuiu para a
compreensao da aprendizagem com a sua abordagem n&o-diretiva e centrada na
pessoa. Segundo ele, as coisas triviais podem ser ensinadas, enquanto que, as
coisas realmente significativas s6 podem ser aprendidas. Para ele, a aprendizagem
pode ser dividida em dois tipos genéricos. O primeiro tipo refere-se a
aprendizagem voltada para as atividades intelectuais, onde o principal objetivo é o

desenvolvimento da memoria (capacidade de fixar), conservar e reviver no
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pensamento em forma de lembrangas, as impressdées que nos atingiram, nao
considerando as experiéncias afetivas, ou seja, os sentimentos e as emogdes do
individuo, tornando-se portanto, incompleta e sem sentido para as pessoas. No
outro extremo encontra-se a aprendizagem denominada experiencial, no qual os
aspectos cognitivos quanto os sentimentos e as emogdes sao considerados no
processo, interferindo no comportamento e nas atitudes da pessoa.

Para Swieringa e Wierdsma (1992) o autoconhecimento em relagao as
suas necessidades, comportamentos, atitudes e valores repercute no potencial de
aprendizagem. Diz respeito, a saber, o como e por que se aprende e se deseja
aprender. Portanto, segundo os autores, quanto maior o autoconhecimento, maior
o potencial de aprendizagem da pessoa. Este autoconhecimento € adquirido
através da interagcdo, sendo que, para os autores, existem trés niveis: conhe-
cimento do que posso fazer; conhecimento do que sei e conhecimento de quem
sou e desejo ser.

De acordo com diversos psicélogos, existe o processo de aprendizagem
que ocorre dentro do organismo da pessoa que aprende e as respostas emitidas
por esta pessoa, que podem ser observadas e mensuradas. Ao se tratar do tema
aprendizagem, torna-se necessario diferenciar aprendizagem e aquisicdo de
conhecimento. A aprendizagem constitui-se em muito mais do que na assimilagao
de conhecimentos, ela permite que este conhecimento adquirido proporcione a
mudanca de comportamento por intermédio da experiéncia.

Conclui-se, portanto, que a aprendizagem constituiu-se num processo
amplo e complexo, ou seja, nao envolve somente a mudanga do comportamento
observavel pela sua manifestacao externa, mas mudancgas nas atividades mentais
e afetivas de atitudes que antecedem ao comportamento e encontram-se
relacionadas as crencas e valores.

Fleury e Fleury (1997) também compartiiham dessa idéia trazendo como
desafio o fato da aprendizagem estar fundamentada sobre valores basicos, de forma a
gerar novos comportamentos dando consisténcia as praticas organizacionais. Para os

autores a aprendizagem nao envolve somente a melhor compreensao do que esta
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ocorrendo em seu ambiente externo e interno pela elaboragcdo de novos mapas
cognitivos, mas a definigdo de novos comportamentos, que comprovem a efetividade
do aprendizado.

Os diversos conceitos e modelos de aprendizagem foram apresentados
com o intuito de facilitar a compreensdo dos processos da aprendizagem

organizacional, tema que sera tratado na sequéncia.

2.4.1 Aprendizagem organizacional

As teorias sobre aprendizagem organizacional iniciam-se na década de
60, com os trabalhos de Cyert e March (1963), Bateson (1972), March e Olsen
(1976) e Argyris e Schon (1978).

Devido ao carater multidisciplinar da area, percebe-se por intermédio da
analise da literatura, que a aprendizagem organizacional é tratada por alguns
autores (Argyris, 1992, Kim, 1993; Vaill, 1996; Nonaka e Takeuchi, 1997; Kolb,
1997; Probnst e Blchel, 1997) como processo, ou seja, como as organizagdes
aprendem, enfatizando a abordagem descritiva com o foco na aprendizagem
organizacional. Enquanto que, por outros autores (Senge, 1998a; Morgan, 1996;
Garvin, 1992 e 1993; Marquardt, 1996; Swieringa e Wierdsma, 1992), a
aprendizagem ¢ tratada como resultado ou produto, numa abordagem prescritiva,
centrando-se na questdo de como as organizagdes deveriam aprender,
relacionada as organizagdes de aprendizagem. Assim, a aprendizagem pode se
referir tanto ao interminavel processo de modificagdes cognitivas quanto ao que é
alcangado como resultado deste processo (NICOLONI e MEZNAR, 1995).

A maioria dos trabalhos desenvolvidos em relacdo a aprendizagem
organizacional possui uma abordagem normativa e analitica, buscando descrever e
compreender processos e comportamentos. Portanto, € relevante resgatar as
principais definigbes em relagdo a aprendizagem organizacional, apresentadas por

alguns autores.
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Shrivastava (1983) apresenta uma abordagem cognitiva, na qual a
aprendizagem organizacional envolve o processo através do qual a base de
conhecimento o organizacional é desenvolvida e delineada, enquanto que para Fiol
e Lyles (1985) ela consiste no processo de melhorar as a¢des através de aumento
do conhecimento e da compreenséo.

Huber (1991), Swieringa e Wierdsma (1992) e Slater e Narver (1994)
vinculam a aprendizagem organizacional a mudanga do comportamento organiza-
cional, por intermédio do processamento de informacdes e desenvolvimento de novo
conhecimento ou insights, o que as permite ndo somente tornarem-se competentes,
mas assim manterem-se. Swieringa e Wierdsma (1992) também ressaltam a impor-
tancia dos processos cooperativos para a aprendizagem coletiva.

O conceito de aprendizagem organizacional utilizado por Nevis, DiBella e
Gould (1995) DiBella, Nevis e Gould (1996) DiBella e Nevis (1999) inclui a
aquisicao, o compartilhamento e a utilizagdo do conhecimento, ou seja, consideram
a aprendizagem organizacional como a capacidade (ou processo) da organizagao
manter ou aumentar o desempenho baseado na experiéncia, refletindo na
alteracdo do comportamento, a fim de adaptar-se as mudancas ambientais. Ou
seja, trata-se de um processo social em que a aprendizagem ocorre com base na
experiéncia coletiva.

Segundo Morgan (1996), a aprendizagem consiste numa habilidade de
autoquestionamento e auto-organizagdo, de forma que as organizagbes sao
consideradas sistemas de processamento de informacdes capazes de aprender
a aprender.

De acordo com Hamel e Prahalad (1995) para que exista a aprendizagem
torna-se fundamental mudar o sistema de pensamento da organizagdo. Para
alguns autores o caminho para isto consiste em desaprender para reaprender sob

uma nova perspectiva (PEREIRA e FONSECA, 1997).
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Para Popper e Lipshitz (2000), Nonaka e Takeuchi (1997) e Nonaka e
Konno (1998) a aprendizagem organizacional € consequéncia da aprendizagem
individual, uma vez que os conhecimentos s6 podem ser criados pelas pessoas.
Entretanto, para outros autores como Dogson (1993) e Magalhdes (1998), a
aprendizagem organizacional € mais do que a soma das partes das aprendizagens
individuais, uma vez que as pessoas aprendem em organizagdes, mas esta
aprendizagem pode ou nao contribuir para a aprendizagem organizacional
(SNYDER e CUMMING, 1998). Ou seja, envolve a ampliagdo e internalizagdo do
conhecimento individual no contexto organizacional, de forma a se constituir como
capital de conhecimento da organizagdo podendo perdurar mesmo quando alguns
destes individuos deixam a organizagao (INKPEN, 1996; INKPEN e CROSSAN, 1995;
RANSON et al., 1980).

Para Argyris e Schon (1978) e Argyris (1992) a aprendizagem organi-
zacional é o processo de detectar e corrigir erros, considerando o erro um desvio entre
pretendido e o de fato alcangado. Probst e Buchel (1994) corroboram esta idéia ao
considerar a aprendizagem organizacional como a capacidade de descobrir erros e
corrigi-los, com base no conhecimento e valores, de forma a desenvolver novas
habilidades em solucionar problemas. Vaill (1996) também trata a aprendizagem
organizacional nestes termos, considerando-a como uma jornada exploratéria que de
acordo com o seu prosseguimento vao ocorrendo as devidas corregdes.

Uma das contribuicdes de Argyris e Schon (1996) diz respeito a uma
reflexdo sobre a congruéncia entre a teoria aplicada e a teoria assumida, ou seja,
entre as agoes projetadas e implementadas.

A teoria aplicada consiste nos valores aceitos pela pessoa, nas regras
que dirigem o seu comportamento determinando as suas estratégias de agéo.
Enquanto que a teoria assumida envolve as regras sobre as quais as pessoas
justificam o seu comportamento.

Ainda segundo os autores, para se fazer escolhas de agdao mais consciente,

€ necessario revisar as regras estabelecidas pelas teorias aplicadas. Assim, os
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autores sugerem a aprendizagem de duas voltas - double loop - de forma que a
retroalimentagéo permita rever as regras de comportamento que governam as agoes,
contrapondo-se ao aprendizado de circuito simples, no qual as consequéncias das
acgodes realimentam o seu julgamento, ndo sendo adequado para mudangas uma vez
que busca manter o padrao. O foco do circuito simples € em como fazer as coisas da
melhor maneira e ndo no porqué fazé-las, envolvendo uma aprendizagem sem uma
mudanga significativa dos pressupostos basicos da organizagéao.

Para os autores, uma organizagdo que aprende trabalha com a aprendi-
zagem de duas voltas, pressupondo que ela &€ capaz de rever as variaveis governantes
das suas estratégias de agao, ou seja, seus valores e pressupostos decorrentes de
consequéncias indesejadas, preocupando-se com a razao pela qual algo é realizado,
0 que aumenta as possibilidades de se alcancar bons resultados.

O ponto de partida da analise de Argyris e Schon € a acdo e a
aprendizagem individual, sendo que estas ocorrem no contexto organizacional,
portanto, a organizagado deve propiciar condicdes para que as agdes individuais
sejam melhoradas.

Assim como Argyris e Schon, Kim (1993) faz algumas analogias da
aprendizagem individual com a aprendizagem organizacional, entretanto, considera
que a aprendizagem organizacional € mais do que uma magnificacdo da
aprendizagem individual. Para Kim (1993) a aprendizagem organizacional € definida
como um aumento crescente da capacidade organizacional de realizar agao efetiva.

Kim (1993) diferencia o conceito de aprendizagem operacional de
aprendizagem conceitual. Portanto, enfoca a aprendizagem organizacional dentro
da perspectiva de knowhow (aquisicao de habilidade, que implica em habilidade
fisica para produzir alguma acédo) e know-why (habilidade para articular a
compreensao conceitual de uma experiéncia que conduz a elaboracdo de novos
quadros de referéncias), sendo que sdo importantes e indissociaveis no processo
de aprendizagem, uma vez que envolve como as pessoas aplicam e compreendem

o0 que aprendem. Embora o conhecimento operacional (knowhow) seja essencial
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para o funcionamento da organizagao, cada vez mais ele deve estar associado ao
conhecimento conceitual (know-why).

Neste sentido, Kim (1996) desenvolve os conceitos de double-loop e
singleloop apresentados por Argyris e Schon, ressaltando que a diferenga entre
esses processos esta situada na profundidade com que a aprendizagem double-
loop faz emergir.

Kim conclui que apesar de todas as organizacdes realizarem o processo
de aprendizagem, considerando que ela é essencial para a sobrevivéncia
organizacional, algumas o fazem de forma contraproducente, ndo atendendo aos
propésitos da organizagao.

Para Crossan, Lane e White (1995) a aprendizagem organizacional
também pode ser entendida como o resultado da somatéria das aprendizagens
individuais, sendo que o processo de aprendizagem tem inicio na intuigdo, a qual
pode ser proveniente de experiéncias passadas, imagem ou visao de futuro e na
realizagdo ou agdo. Portanto, para os autores a aprendizagem pode ocorrer por
intermédio das experiéncias, o uso de metaforas e imagens.

Schein (1985) aborda quatro condi¢gdes para a aprendizagem: um senso
de identidade, propdsito ou missédo; a capacidade de adaptacdo a mudancas
internas e externas; a capacidade de perceber e testar a realidade e; a integragao
interna e o alinhamento de subsistemas.

Segundo o autor, estas condi¢gdes fazem parte da saude sistémica da
organizacao, a qual também é influenciada pela cultura. Portanto, ocorre um duplo
circuito de inter-relacionamento entre aprendizagem, cultura e saude
organizacional, uma vez que a aprendizagem pode propiciar a adaptagéo ou gerar
transformagdes no conjunto de pressupostos compartilhados, sendo que esta
segunda forma resulta em mudancga cultural.

Portanto, o autor se refere a dois tipos de aprendizagem:

Tipo 1: em face as mudancgas existe a capacidade de continuar a agir com
base no conjunto de pressupostos tacitos compartilhados, em busca da manutengao

da cultura, mesmo quando os membros da organizagao sao substituidos.
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Tipo 2: envolve a adogao e compartiihamento de pressupostos basicos
diferentes quanto a identidade e objetivos, gerando a mudanga cultural pela
evolucado, mudanga generativa ou revolugao, envolvendo tanto o aprender o novo
quanto o desaprender.

E importante observar que os problemas de aprendizagem nas
organizagdes podem ser provenientes da falta de observagéo das barreiras impostas
pela dimenséo cultural, considerando as proprias diferengas de linguagens, valores e

objetivos dos subsistemas da organizagéo, sendo geradores das subculturas.

Ainda segundo Schein (1993), existe o aprendizado que envolve a
aquisicao do conhecimento e insight, o qual envolve a assimilagdo de informacdes
por meio de atividades cognitivas; a alteracdo de habitos e comportamentos,
associada a utilizacdo de incentivos e recompensas para a promog¢ao de
comportamentos desejados, e o condicionamento emocional.

Cook e Yanow (1993) assim como Schein também atribuem uma grande
importancia a questdo da cultura organizacional no processo de aprendizagem.
Conceituam a aprendizagem organizacional como a aquisi¢do, sustentagdo e
alteragao dos significados embutidos nos elementos culturais da organizagcéo por
intermédio de agbes grupais.

Nonaka (1991) e Nonaka e Takeuchi (1997) relacionam a aprendizagem
organizacional com o comportamento, o "jeito de ser" da organizagcdo onde todos
sao produtores do conhecimento.

Para os autores o conhecimento pode ser dividido em tacito e explicito. O
tacito envolve o conhecimento ndo codificado, de dificil transferéncia, sendo
representado por habilidades acumuladas pelas pessoas e pela organizagao.
Enquanto que, o segundo refere-se ao conhecimento disponivel para ser adquirido,
disseminado e transformado em informacéo, permitindo o seu armazenamento, a
reutilizacdo e reproducao. A transformacido do conhecimento tacito para o explicito
€ apresentada pelos autores pela teoria da espiral do conhecimento. Os autores
trabalham com quatro modos de conversdo do conhecimento, os quais permitem a

articulacao e a cristalizagao do conhecimento individual na organizagéo:
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- Socializagao: envolve o compartihamento de conhecimentos e expe-
riéncias, envolvendo a observacao, a imitacdo e a pratica, permitindo o
aprimoramento de técnicas e habilidades. Esta ligada aos processos
grupais e a cultura organizacional.

- Externalizagao: consiste na passagem do conhecimento tacito em
conceitos explicitos, mediante analogias, conceitos, hipoteses,
metaforas ou modelos.

- Combinagao: diz respeito ao conhecimento sistémico originado do
processamento de informacdes. Envolve a sistematizacdo e asso-
ciagao de diferentes conceitos. Geralmente ocorre por intermédio da
educacao e do treinamento formal.

- Internalizagao: encontra-se relacionado com o aprendizado organi-
zacional e envolve o aprender fazendo, ou seja, 0 Know- how técnico
compartilhado.

A socializacdo tem um papel importante para a viabilizacdo do conhe-
cimento tacito acumulado, assim como o processo de documentagao € fundamental
para a transformagcao do conhecimento explicito em tacito, auxiliando as pessoas na
internalizagao de experiéncias.

McGill et al. (1993) diferenciam o treinamento da aprendizagem. Quanto
ao treinamento, colocam que significa a disponibilizacdo de informagdes as
pessoas e o incentivo para que as utilizem, enquanto que aprender envolve a
tentativa de novos comportamentos por intermédio de descobertas, mesmo que
sujeitos a erros. Portanto, para os autores, se o comportamento nao for novo, nao
ocorreu o aprendizado, pois este vai além da aquisicdo do conhecimento, envolve
uma mudanca de comportamento.

DiBella e Nevis (1999) trabalham com oito diferentes estilos de
aprendizagem organizacional a partir da combinagdo de orientagbes de

aprendizagem, de duas a duas, sobre 0 que se aprende e como se aprende.
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A partir da combinacdo da fonte de conhecimento com o escopo de

aprendizagem, surgem quatro estilos de aprendizagem:

1.

Corregao: existe a predominancia da fonte do conhecimento interna e
0 escopo de aprendizagem € incremental, ou seja, a organizagao
aprende com as suas proprias operacdes, fazendo corregcdes nos
seus produtos, servigcos e sistemas. O processo de melhoria continua
e a gestdo da qualidade total sdo fatores predominantes neste estilo.
Inovagdo: a fonte do conhecimento é interna e o escopo de
aprendizagem transformativo. Refere-se a criacdo de inovagdes nos
produtos e processos a partir do conhecimento gerado pela
aprendizagem da organizagdo com as suas proprias operagoes.
Adaptagao: a fonte do conhecimento é externa e o escopo de
aprendizagem é incremental. Neste estilo predomina a idéia do
aperfeicoamento do conhecimento adquirido externamente.
Aquisicao: a fonte do conhecimento é externa e o escopo de
aprendizagem transformativa. A aprendizagem ocorre a partir de

fusdes e aquisi¢cdes de empresas.

A outra combinagdo geradora de mais quatro estilos, surge da

combinagdo entre as orientacbes de aprendizagem reserva de conhecimento e

modo de disseminagado. Sao eles:

1.

Modelagem de comportamento: o0 modo de disseminagdo predo-
minante é o informal (mediante relacionamentos interpessoais) e a
reserva de conhecimento pessoal.

Comunidades de praticas: o modo de disseminagao ¢é informal e a
reserva de conhecimento publico. Envolve o aprendizado coletivo, em
contextos sociais de carater informal.

Especialista autorizado: predomina o modo de disseminagao formal e
a reserva de conhecimento pessoal, onde o acumulo de conhecimento

organizacional é centralizado nos especialistas autorizados.
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Burocratico: 0 modo de disseminacao € formal, por intermédio de

procedimentos escritos, e a reserva de conhecimento é publica.

De acordo com os autores para melhorar a aprendizagem organizacional

pode-se procurar melhorar a eficacia do estilo existente ou incorporar novos estilos

aos existentes.

Garvin (1993) propde cinco atividades através dos quais a aprendizagem

organizacional pode ocorrer:

1.

Resolucao sistematica de problemas: envolve o diagnéstico baseado
no método cientifico em detrimento da adivinhacao, uso de dados para a
tomada de decisbes e nao suposicoes e uso de instrumentos de
estatistica para organizar os dados e proceder a inferéncias.
Experimentacgao: refere-se a procura sistematica e ao teste de novos
conhecimentos, onde o uso do método cientifico & essencial.
Experiéncias passadas: consiste na revisdo, avaliacdo e registro
dos sucessos e fracassos da organizagao, a fim de que os fracassos
do passado sejam relembrados e nao repetidos.

Circulagao de conhecimentos: diz respeito ao compartilhamento de
idéias e disseminagcdo de conhecimento de forma a gerar mais
impacto do que quando estdo no dominio de poucos.

Experiéncias realizadas por outros: o benchmarking, ou seja, a
observacdo das experiéncias realizadas por outras organizagdes

pode constituir importante caminho para a aprendizagem.

Para Wick e Ledn (1996), existem dois pontos basicos que fazem a

diferengca em termos de aprendizagem organizacional. Consideram que a

aprendizagem ocorre por intermédio de insights, conhecimentos e modelos

mentais compartilhados. Para que a mudanga ocorra € necessario que as pessoas

que tomam as decisdes aprendam juntas e compartilhem crengas e metas. O

segundo aspecto esta relacionado com o conhecimento e a experiéncia passados,
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ou seja, com a memoria organizacional, sendo que, esta depende de mecanismos
institucionais tais como: politicas, estratégias e modelos explicitos. Para eles, o
grande desafio consiste em acelerar a aprendizagem organizacional por intermédio
da descoberta de novas ferramentas e métodos de gestéo.

Com base no levantamento biblioFigura realizado em relacdo a apren-
dizagem organizacional, conclui-se que ha uma multiplicidade de interpretagbes a
respeito do tema. Entretanto, € interessante ressaltar que nao existem respostas
Unicas e absolutas para o tema, pelo contrario, observa-se a complementaridade em
aspectos que a primeira vista parecem opostos.

Devido a distingdo que a literatura faz em relagéo a aprendizagem organiza-
cional e organizagcbes de aprendizagem, na sequéncia este ultimo topico sera
abordado, considerando que a abordagem das organizagbes de aprendizagem tera

um papel complementar para a compreensao sobre aprendizagem.

2.4.2 Organizag¢des de aprendizagem

De acordo com a literatura existe uma diferenca entre as expressdes
"aprendizagem organizacional" e "organizagdes de aprendizagem", embora sejam
utilizadas por alguns autores como se tivessem o mesmo significado.

O enfoque das organizagdes de aprendizagem baseia-se numa abordagem
prescritiva, ou seja, com base na experiéncia busca-se desenvolver uma série de
recomendagdes sobre como se criar uma organizagdo de aprendizagem, a fim de
propiciar uma mudanga imediata no comportamento. Enquanto que, a aprendizagem
organizacional baseia-se num enfoque mais descritivo e normativo, concentrando-se
nas observacoes e analises de processos que envolvem a aprendizagem individual e
grupal na organizagéo, enfocando a mudanga potencial de comportamento.

Para Senge et al. (1997, p.16), a organizagdo que aprende envolve "um
grupo de pessoas que, ao longo do tempo, aprimoram a sua capacidade de criar o

que elas verdadeiramente desejam criar". De acordo com Senge (1998a) é



81

importante diferenciar o conhecimento da informacgao, de forma que se desenvolva
o aprendizado. Apesar de serem vistos como sinénimos, a informacao € algo que
vocé adquire e o conhecimento passa pelo processo de aprendizagem. Desta
forma, para uma organizacao transformar-se em organizagao de aprendizagem é
necessario nao se concentrar somente na aquisicao de informagdes, considerando
que as informagdes ajudam as organizagbes a saberem sobre as coisas e 0
conhecimento possibilita saber como tirar proveito das coisas.

Portanto, para o autor, a experiéncia deve ser transformada em conhe-
cimento, o qual devera estar acessivel a toda organizagdo de forma que possa
atingir resultados extraordinarios, dominando o modo de auto-aprimoramento e
alcangando a vantagem competitiva. Este processo pode liberar a forga criativa prove-
niente da motivagdo, concentrando a energia e a inteligéncia nas estratégias
empresariais.

Assim, o desafio das organizagbes de aprendizagem consiste na aquisigéo
do conhecimento e posterior transmissao do individuo, ou de pequenas equipes para
a organizacdo como um todo. E importante destacar que n&o basta a organizacéo
atingir resultados extraordinarios se a experiéncia na obtengéo de resultados nao for
testada, ou transformada em conhecimento, ou se o conhecimento nao estiver
acessivel a toda organizagdo, ela ndo expandira sua capacidade de atingir estes
resultados, ou seja, € necessario dominar o modo de auto-aprimoramento para
alcancar a vantagem competitiva.

Segundo Senge et al. (1997) as organizag¢des que aprendem administram
melhor as mudangas, uma vez que as pessoas sabem como criar os tipos de
mudancgas que desejam.

A abordagem de Senge é cognitiva e comportamental, com enfoque
prescritivo. Portanto, Senge (1998a) trabalha com a idéia das cinco disciplinas
como componentes essenciais para uma organizagao que aprende, enfatizando a
metandia (mudanca de mentalidade), as quais devem ser dominadas para serem

colocadas em pratica. Sao elas:
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Dominio pessoal: aprender a expandir a capacidade pessoal para criar
os resultados desejados, de forma a propiciar o autodesenvolvimento e
a reciclagem constante. Para tal, € necessario criar um ambiente
organizacional que estimule todos os seus membros a se desenvol-
verem na diregdo das metas e fins escolhidos. Este processo deve
ocorrer por intermédio da tensao criativa, ou seja, pela justaposi¢cao de
dois movimentos, o da percepg¢ao dos seus desejos e a aprendizagem
de onde se esta em relagcdo ao que se deseja. A esséncia do dominio
pessoal estd em manter a tensdo criativa, de forma a impulsionar
individuo a concentrar esforgos na dire¢cao do que deseja.

Modelos mentais: consistem em imagens internas sobre o
funcionamento do mundo provenientes da subjetividade pessoal, as
quais muitas vezes limitam maneiras habituais de pensar e agir. Esta
disciplina tem como objetivo propiciar reflexdo e o esclarecimento
continuo, de forma a melhorar continuamente os nossos quadros
internos que se tem do mundo pela apropriagdo de outros modelos
mentais, a fim de desenvolver a flexibilidade no trabalho e a
capacidade de encontrar saidas criativas para situagdes inesperadas.
Visao compartilhada: construir um senso de compromisso em grupo,
desenvolvendo imagens compartilhadas do futuro que se busca criar, e
0s principios e praticas que auxiliardo a se alcangar o futuro desejado.
Aprendizagem em grupo: transformar as habilidades convencionais e
coletivas de raciocinio e de comunicagdo, de modo que o grupo de
pessoas, possa confiavelmente, desenvolver inteligéncia e capacidade
maiores do que a soma dos talentos dos membros individuais, de forma
a criar os resultados desejados pelos membros do grupo.

Pensamento sistémico: € um conjunto de conhecimentos e instru-
mentos desenvolvidos com o objetivo de tornar mais claro tudo o que
acontece na realidade, ou seja, uma linguagem para descrever e
entender as forgas e inter-relacbées que moldam o comportamento de

sistemas.
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Existem trés elementos basicos para que as disciplinas se inter-rela-

cionem e possibilitem o raciocinio sisttmico numa organizagao:

1.

feedback de reforgo: é o estimulo dado numa determinada situagao
que favorece a continuidade de determinado comportamento;
feedback de balanceamento: é o estabilizador que busca o meio de
alcangar o comportamento objetivado; e

tempo de espera: esta em todos os sistemas humanos, uma vez que

€ o0 tempo de espera entre um processo e outro.

Senge (1998a) descreve algumas caracteristicas que sao pertinentes as

organizagdes que aprendem. Dentre estas caracteristicas pode-se citar: a importancia

da compreensao sistémica, a substituicdo da disciplina pela autodisciplina, o estimulo

ao dialogo e a comunicacgao, a dispersao do poder de forma ordenada e a atuacao de

lideres e n&o controladores. Observa-se uma convergéncia de idéias neste sentido ao

comparar as caracteristicas das organizagdes que aprendem expostas por Fleury e

Fleury (1997), Schein (1991) e Senge (1998b):

1.
2.

desenvolver uma postura de iniciativa orientada para o futuro;
incentivar o autodesenvolvimento dos colaboradores;

disseminar o conhecimento na organizagdo, propiciando um intenso
processo de comunicacgao e socializacao;

desenvolver a gestao participativa;

apresentar flexibilidade quanto a orientagdo para a tarefa ou para
relagdes interpessoais €;

propiciar a compreensao sistémica (FLEURY e FLEURY, 1997 e

SCHEIN, 1991).

De acordo com Senge (1998a) a forma como as organizagdes

encontram-se estruturadas, os cargos sao definidos e as pessoas sao ensinadas a

interagir, consistem em fatores que podem gerar deficiéncias no processo de

aprendizagem organizacional, n&o propiciando que a organizacdo desenvolva-se

como uma organizagao de aprendizagem. Senge trabalha com estas deficiéncias

classificando-as em:
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a) "Eu sou meu cargo": a maioria das pessoas considera sua
responsabilidade limitada a area de sua funcado pelo fato de se ver
dentro de um sistema sobre o qual elas acreditam ter pouca ou
nenhuma influéncia.

b) "O inimigo esta la fora": os individuos ndo véem que seus atos extra-
polam os limites das suas fungdes ao se concentrarem apenas nelas.

c) "A ilusao de assumir o comando™: as pessoas tendem a tomar
atitudes agressivas contra seus inimigos externos para evitar que 0s
problemas se transformem em crise, 0 que tende a impedir que as
pessoas vejam como estdo contribuindo para seus proprios problemas.

d) "A fixagdao em eventos": as mudangas de longo prazo que estdo na
origem desses eventos e suas verdadeiras causas podem nao ser
observadas.

e) "A parabola do sapo escaldado": os detalhes sdo importantes na
identificacdo dos processos lentos e graduais, sendo que estes
detalhes podem constituir-se nos maiores perigos.

f) "A ilusdo de aprender por experiéncia": o dilema desta deficiéncia
reside no fato de que as pessoas ndo experimentam diretamente as
consequéncias de suas decisbes mais importantes, apesar delas
aprenderem por experiéncias, sendo que, as consequéncias de suas
decisbes se propagam por todo o sistema por anos ou décadas.

g) "O mito da equipe administrativa™: consiste na procura de culpados
diante da dificuldade de lidar com os problemas complexos e diver-
géncias, a qual geralmente ndo se evidencia nas questdes rotineiras.

Kim (1996) também trabalha com alguns aspectos que podem dificultar o

processo de aprendizagem organizacional:

a) Aprendizagem situacional: ocorre quando n&o ha nenhuma
mudang¢a nos modelos mentais das pessoas envolvidas no processo
pelo fato dos individuos ndo terem codificado a aprendizagem para

uso posterior.
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b) Aprendizagem fragmentada: quando a organizagao nao partilha da
aprendizagem dos individuos, quebrando a ligacdo entre os modelos
mentais individuais e modelos partilhados.

c) Aprendizagem oportunistica: ocorre quando as acgdées n&o sao
tomadas com base em modelos mentais partilhados pela organizagéo,
mas em agdes individuais ou de pequenos grupos. Assim, a
organizagao pode tentar contornar os procedimentos padrdes quando
estes sao percebidos como impedimento para a realizagdo de uma
tarefa particular.

A teoria proposta por Senge (1997) parte do individual para o grupal e,
finalmente, abrange a organizagdo como um todo, considerando a sua insergdo em
um sistema maior pelo raciocinio sistémico.

Garvin (1993) critica os modelos de aprendizagem apresentados por
Senge (1998a), considerando-o muito filoséfico e pouco pratico. A abordagem
adotada por Garvin também € prescritiva, entretanto, enfatiza formas operacionais
de gerenciamento e mensuragéo da aprendizagem.

Para Garvin (1993), o comprometimento com a aprendizagem €& um
requisito para a melhoria continua, e, para que ocorra a melhoria, € necessaria a
aquisi¢ao prévia de um novo conhecimento. Segundo o autor, "uma organizagao que
aprende é uma organizagao habil em criar, adquirir, e transferir conhecimento, e em
modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insights" (1993,
p.80). Portanto, as caracteristicas das organizagdes que aprendem referem-se a
aprendizagem intencional, ligada a estratégia organizacional e a aprendizagem
oportuna, prevendo desafios, ameagas e oportunidades, uma vez que a
aprendizagem cria flexibilidade e agilidade para lidar com a incerteza (GARVIN, 1998).

A abordagem de Garvin é baseada nos 3 M'’s, ou seja, primeiro procura
definir o que entende por uma organizagao que aprende (meaning), depois procura

fornecer roteiros para a pratica gerencial (management) e por ultimo, ferramentas
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para avaliar o aprendizado (measuring). Para ele, se ndo se pode medir algo, néo
€ possivel gerencia-lo. Este gerenciamento envolve cinco principais atividades:
resolucado sistematica de problemas; experimentagdo de novas abordagens;
aprender com a propria experiéncia e histéria passada e com a dos outros; e a
transferéncia rapida e eficiente de informagdes ao longo da organizagéo.

De acordo com Garvin (1998), existem algumas caracteristicas que
diferenciam uma empresa qualquer de uma organizagéo que aprende:

a) aprendizado € intencional e ndo meramente reativo relacionado aos

objetivos e as estratégias organizacionais;

b) aprendizado ndo reage simplesmente as crises, é oportuno, de forma

a prever os desafios, as ameacas e as oportunidades;

c) aprendizado ajuda a organizagao a lidar com a incerteza, criando flexibili-

dade e agilidade;

d) as pessoas se consideram capazes de criar os resultados que

desejam;

e) as mudangas nao sao transitorias, criam raizes.

Tanto para Garvin (1998) quanto para Senge (1998), somente a obtengao
do conhecimento sobre as organizagdes que aprendem ndo é garantia de sucesso,
uma vez que o benchmarking nao funciona neste caso pelo fato de cada
organizacgao possuir suas particularidades e sua forma de aprendizagem.

McGill et al. (1993) também abordam algumas caracteristicas peculiares das
organizagdes que aprendem, entre elas, uma cultura marcada pela flexibilidade, que
incentiva as pessoas a assumirem riscos, a partir do momento que recompensam
tanto os sucessos quanto os fracassos, revelando a predisposi¢cao a aceitar erros e
estimular experimentos.

Marquardt (1996) conceitua as organizagbes de aprendizagem como
empresas que se encontram constantemente num processo de autotransformacgao,
por intermédio da utilizagdo da tecnologia e empowerment, de forma a se adaptarem
ao ambiente em constante transformacgéo pela expanséo da aprendizagem. A énfase

da sua abordagem esta nas estratégias de mudanga e comprometimento.
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DiBella e Nevis (1998, p.4) consideram que "a organizagdo de apren-
dizagem representa um estagio avangcado de desenvolvimento organizacional®.
Também sugerem que nao existe uma melhor forma de fazer uma organizagcao
aprender uma vez que a aprendizagem € inata a todas as organizacoes.

De acordo com Swieringa e Wierdsma (1992) as organizagdes de
aprendizagem possuem algumas caracteristicas distintas:

a) a estratégia é orientada por uma missado de forma ativa, utilizando-se

do raciocinio e da intuigdo na busca do desenvolvimento continuo;

b) a estrutura é descentralizada, formada por equipes flexiveis, de forma

a atender as necessidades do mercado e do produto. A coordenagéao
€ mantida a partir de discussdes, com o objetivo de construir redes
organicas;

c) a cultura é orientada as tarefas, marcada pela flexibilidade, criatividade e

focalizagao na resolugéo de problemas;

d) nos sistemas prevalece a informacao para reflexdo (questionamento)

e atuacado (adaptacédo), o que possibilita lidar com o complexo,
levando-se em consideragao a formagao de sistemas de apoio.

Com base na analise da literatura sobre aprendizagem, constata-se que
as abordagens sobre aprendizagem organizacional e organizagcbes de aprendi-

zagem sao complementares para a compreensao do tema.
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3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento da Pesquisa

O delineamento de pesquisa utilizado é o Estudo de Caso, que tem como
principal fungédo a explicagao sistematizada dos fatos que ocorrem num determinado
contexto (FACHIN, 1993). A escolha deste delineamento justifica-se porque esta
pesquisa procurou aprofundar o conhecimento sobre uma determinada realidade
especifica a Instituicdo de Ensino Superior em estudo, analisando por varias fontes de
evidéncia as relagdes existentes entre a mudanga organizacional, percepg¢ao de
estresse e atitudes de aprendizagem. A pesquisa foi realizada no nivel organizacional
e as unidades de analise foram compostas por unidades organizacionais.

O corte do estudo pode ser caracterizado como transversal porque os dados
foram coletados em um ponto do tempo, baseados numa amostra selecionada para
descrever uma populagao nesse determinado periodo (RICHARDSON, 1989).

A escolha da desta Instituicdo de Ensino Superior deve-se ao interesse
em caracterizar uma Instituicdo pioneira na implantagdo do sistema modular na

cidade de Curitiba e a facilidade de acesso aos dados para a pesquisa.

3.1.1 Populagdo e amostragem

A populagédo da pesquisa foi composta pelos professores de graduacéo
dos cursos de Administracdo, Economia e Ciéncias Contabeis, coordenadores de
curso, direcdo académica e vice da Instituicdo em estudo.

Para a primeira etapa da pesquisa foram selecionados de forma aleatéria
10 (dez) professores para o preenchimento do questionario 1 (Apéndice A). O
conteudo das respostas ao questionario 1 serviram de subsidios para a elaboragao

do questionario 2 (Apéndice B).
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Para a composigdo da amostra para a segunda etapa, foi utilizado o método
nao-probabilistico intencional. Quanto a aplicagdo do questionario, dos 98 (noventa e
oito) professores que fazem parte da populagéo, foram escolhidos intencionalmente
48 (quarenta e oito) professores, utilizando como critério o tempo de Instituicdo (em
torno de quatro anos), de forma a identificar os que ja tivessem tido experiéncia tanto
no sistema seriado como no modular, a fim de que pudessem viabilizar o fornecimento
de informacdes necessarias para a realizagao da pesquisa.

Dos 48 questionarios entregues, 42 foram devolvidos, obtendo-se uma
porcentagem de retorno de 87,5%. A devolugéo dos 42 questionarios garantiu uma
margem de seguranga de 95%, sendo o desvio padréo, Z = 1,96 e uma margem de
erro maximo, E = 5%.

No caso das entrevistas, os trés Coordenadores de curso de Ciéncias
Contabeis, Administracdo e Economia foram entrevistados, assim como a Diregao

Académica e Vice. Isto pode ser observado no quadro 3.

QUADRO 3 - DISTRIBUIGAO DA AMOSTRAGEM CONFORME O USO DOS
INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

ENTREVISTAS ENTREVISTAS
SUJEITOS PREVISTAS REALIZADAS
Coordenadores 3 3
Direcao 1 1
Académica
Vice-Diregao 1 1
Académica
Total 5 5
Professores Questionarios entregues Questionarios devolvidos
Etapa 1 Etapa 1
10 — 100% 10 — 100%
Etapa 2 Etapa 2
48 — 100% 42 — 85,5%
Total Etapa 1 10 10
Total Etapa 2 48 42

FONTE: Elaboragao da autora

Como pode ser visualizado no quadro 3, numa primeira etapa foram
realizadas as cinco entrevistas e analisados os dez questionarios previstos. Na

etapa 2 houve a devolugao de 42 dos 48 questionarios entregues.
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3.1.2 Fonte de coleta e tratamento dos dados

A concentracdo da grande for¢a do Estudo de Caso consiste na utilizagao
de varias fontes para a coleta dos dados em busca de evidéncias. As fontes para
um estudo de caso podem ser provenientes de documentos, registros de arquivos,
entrevistas, observacdo direta ou n&o-participante, observagao participante e
artefatos (YIN, 1987).

Nesta pesquisa, os dados foram coletados durante um periodo de seis
meses, a partir do més de margo de 2004 até o final do més de agosto. Durante os
meses de margo e abril foi realizada a aplicagado do questionario 1. O questionario
2 foi entregue e recolhido entre a segunda e a terceira semana do més de junho.
As entrevistas com as coordenacdes, direcdo e vice, foram realizadas durante o
més de agosto.

A coleta de dados iniciou-se a partir da autorizagdo do corpo dirigente e
ocorreu por meio de contato direto com os professores, a fim de explicar o objetivo
do trabalho e solicitar a colaboragdo quanto ao preenchimento do questionario.

As coletas de dados tiveram as seguintes origens:

a) Fontes primarias

Sao aquelas que tém relacdo direta com os fatos e a realidade em
analise. Normalmente, refere-se a relatos da experiéncia profissional e opinido da
atual vivéncia quanto ao desenvolvimento do seu trabalho diario e da organizagéo.

Os dados primarios desta pesquisa foram obtidos por meio da utilizagao
de entrevistas semi-estruturadas e aplicacdo de questionarios com perguntas
abertas e fechadas.

As entrevistas semi-estruturadas partem de questionamentos basicos que
servem como um roteiro de orientagdo. A formulacdo de novas perguntas de
pesquisa podem surgir no decorrer da entrevista, propiciando novas interrogativas

(TRIVINOS, 1987). Portanto, ela possibilita ao entrevistador formular perguntas
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alternativas em relagédo ao roteiro original, permitindo ao entrevistado explicitar a
sua opinido sobre determinado assunto.

Nesta pesquisa, o roteiro de entrevista e o questionario buscaram
identificar a percepgdo das pessoas acerca da Instituicdo, especialmente em
relagdo a mudanga organizacional do sistema seriado para o modular, caracte-
rizacdo da percepcéo de estresse e atitudes de aprendizagem proveniente deste
processo, verificando as relagdes entre estas categorias analiticas.

O roteiro de entrevista foi unico para todos os coordenadores, direcdo e
vice, composto por 10 questdes. O questionario 2 foi elaborado com base nas
respostas apresentadas no questionario 1.

Dessa forma, num primeiro momento foi realizada a aplicacdo do
questionario 1, constituido por quatro perguntas abertas, de forma a subsidiar a
elaboragao do segundo questionario.

A primeira parte do questionario 2 foi composta por 10 questbes de
multipla escolha, as quais tiveram como objetivo caracterizar o perfil dos
professores pesquisados. Enquanto que, a segunda parte do questionario 2
envolveu 68 perguntas fechadas, sendo 66 com a graduagao da escala de Likert
de cinco pontos envolvendo as seguintes opg¢des: (1) concordo totalmente; (2)
concordo em parte; (3) ndo sei responder; (4) discordo em parte; (5) discordo
totalmente; e duas questdes de multipla escolha. A opcéo pela escala de Likert
ocorreu devido ao fato de se objetivar trabalhar com um padrédo de variabilidade
minimo de percepgdes e ndo trabalhar com as zonas médias, de forma a identificar
a intensidade de concordancia e discordancia das categorias analiticas em estudo.
No questionario 2 as questbes foram agrupadas em 14 categorias, envolvendo os
aspectos relacionados a:

1. Didatica: questbes 1 a 11.

2. Disciplina: questdes 12 a 16.

3. Sobrecarga de trabalho: questdes 17 a 20.

4

Relacionamento com os alunos: questdes 21 a 24.
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5. Avaliacdo de desempenho: questdes 25 a 29.

6. Aprendizagem individual: questdes 30 a 38.

7. Aprendizagem dos alunos: questdes 39 a 43.

8. Estresse: questdes 44 a 45e.

9. Relacionamento com os colegas: questdes: 46 e 47.

10. Relacionamento com a coordenacao: questdes 48 e 49.

11. Estilo pessoal: questdes 50 a 52.

12. Realizagdo profissional: questdes 53 a 57.

13. Integracdo normativa: questdes 58 a 61.

14. Aprendizagem organizacional: questdes 62 a 68.

A escolha de perguntas fechadas para o questionario 2 deu-se pela
facilidade de entendimento e pela praticidade quanto ao preenchimento de
respostas (FACHIN, 1993), tendo-se em vista 0 que os professores apresentaram
uma disponibilidade de tempo restrita para responder as questbes, além deste
segundo instrumento objetivar a identificacdo do nivel de ocorréncia dos fatores
levantados pelo primeiro questionario. As respostas aos questionarios foram
fornecidas pelos informantes sem nenhuma intervencao do pesquisador.

O processo de devolucdo dos questionarios extrapolou o prazo previsto,
entretanto, houve uma grande colaboragcédo por parte dos professores quanto ao
preenchimento, o que € confirmado pelo indice de retorno de 100% de devolugao
do questionario 1 e de 87,5% de devolugédo do questionario 2.

Depois das respostas do questionario 2 tabuladas, foram realizadas as
entrevistas com as coordenagdes, direcao e vice, objetivando a confrontagao
das informacdes.

A duracdo média das entrevistas variou de uma hora a uma hora e meia.
Cada entrevista foi precedida de uma breve apresentagcdo dos objetivos da
entrevista e de uma explicagdo de como funcionaria o0 processo, ou seja, seria
possivel o esclarecimento de duvidas quanto as perguntas e a entrevistadora faria

novos questionamentos no decorrer, caso considerasse pertinente.
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b) Fontes secundarias

Referem-se a analise de registros, documentos de fontes privadas ou
oficiais, incluindo formularios, relatérios, atas de reunides, fichas de avaliacao,
analise de arquivos, entre outros que estejam disponiveis e estejam relacionados
ao objetivo da pesquisa.

O objetivo da utilizagdo destas fontes secundarias € a obtencdo de mais
dados sobre a pesquisa em questdo, de forma que possam ratificar e
complementar os dados obtidos por intermédio das fontes primarias.

Os dados secundarios desta pesquisa foram obtidos por meio do acesso a
intranet, na qual se encontram disponiveis o histérico, a visdo, a missao e os objetivos,
enfim, muitas das diretrizes normativas que balizam o funcionamento da Instituigao.
Além da intranet, também foi consultado o PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional).

A coleta destes dados ocorreu simultaneamente com a aplicagdo dos
questionarios e realizacdo das entrevistas, facilitando a obtencido de informagdes em
relacdo de algumas normas, regras e valores preconizados, auxiliando no enten-

dimento da dindmica de funcionamento da Instituicdo e no confronto de informagdes.

3.1.3 Analise dos dados

A pesquisa teve como pressuposto a obtengdo de dados descritivos sobre
as pessoas e 0s processos interativos da organizagdo, visando "compreender os
fenbmenos segundo as perspectivas dos sujeitos, ou seja, dos participantes da
situagdo em estudo" (GODQY, 1995, p.58). Para a analise dos dados foram utilizados
os métodos quantitativo e qualitativo.

Os dados coletados por intermédio da aplicagdo do questionario 2 foram
analisados de forma quantitativa, com a utilizagcado de técnicas estatisticas simples
e do excel, possibilitando inferéncias qualitativas. Segundo Richardson (1989), o

meétodo quantitativo representa a intengdo de garantir a precisdo dos resultados,
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evitando distor¢des de analise e interpretagdo, proporcionando mais seguranga
quanto as inferéncias. Consiste num procedimento freqientemente aplicado nos
estudos descritivos para descobrir e classificar as relagdes entre os fenébmenos. O
emprego desta metodologia pareceu ser o mais adequado, uma vez que
possibilitou analisar e quantificar os aspectos subjetivos, como as percep¢des que
as pessoas tem quanto ao contexto organizacional especifico da Instituicdo em
estudo. A adequacgdo deste método justifica-se ao observar o objetivo principal
desta pesquisa, o qual consistiu em identificar as relacbes entre a mudanca
organizacional, a percepgao de estresse e atitudes de aprendizagem.

O questionario 1 e as entrevistas semi-estruturadas foram tratados com a
técnica da anadlise de conteudo. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (1994), esta
técnica é util para estudar e analisar os processos de comunicagao de uma maneira
objetiva e sistematica, nos mais diversos contextos para se fazer inferéncias validas e
confiaveis quanto aos dados coletados. Esta técnica serve particularmente, ao estudo
do material de tipo qualitativo. O questionario 2 foi tratado por intermédio de
procedimentos estatisticos simples e uma posterior analise qualitativa.

Os dados secundarios desta pesquisa foram avaliados por intermédio da
analise documental. Segundo Bardin (1979), a analise documental consiste em
operacgoes para a representacdo do conteudo dos documentos de uma forma
diferente da original, facilitando a sua referenciagdo. Este processo facilitou o
estudo dos fendmenos organizacionais a partir de alguns documentos, onde a
Instituicdo tem o registro de informagdes importantes.

O emprego da metodologia qualitativa para a analise dos resultados
obtidos por intermédio da aplicagao da entrevista semi-estruturada, do questionario
1 e dos dados secundarios foi adequado, porque o objetivo da pesquisa consistiu
em descrever a relagdo entre as categorias em estudo, possibilitando o
entendimento em maior profundidade das particularidades do comportamento do

grupo (RICHARDSON, 1989).
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3.1.4 Limitagdes

Segundo Yin (1987), os estudos de caso se baseiam em generalizagdes
analiticas, ou seja, alguns aspectos nele levantados podem servir como subsidio
para a analise da relagdo existente entre as categorias analiticas estudadas em
outras realidades que apresentarem algumas semelhangas com a Instituicdo em
estudo, sendo possivel a transferibilidade de algumas conclusées, desde que as
limitagSes de carater funcional sejam consideradas.

Outra limitagdo importante refere-se aos documentos coletados, os quais
podem estar incompletos, ndo contendo todas as informagdes necessarias. Quanto as
fontes primarias, existem dois limitadores. Um por parte do entrevistador, que pode
deixar que as suas crencas e valores pessoais influenciem o trabalho de pesquisa,
criando alguns vieses. O outro, por parte dos entrevistados, que podem nao expressar
as suas opinides verdadeiras sobre o assunto. Isto pode ocorrer devido a uma
percepcao e interpretacdo distorcida a respeito do que lhes foi inquirido, por
desinteresse, ou ainda, por receio de serem repreendidos pela Instituig&o.

A elaboracéo e o preenchimento dos questionarios também estdo sujeitos
as mesmas limitagdes apresentadas pela entrevista, com o agravante de que foram
preenchidos sem a interferéncia do pesquisador, ndo viabilizando esclarecimentos.

Contudo, o processo de triangulagao propiciou a analise dos fenbmenos
de diferentes angulos. As informagbdes obtidas das diversas fontes puderam ser
confrontadas, possibilitando a verificagdo da consisténcia, da congruéncia e o

estabelecimento de relagdes entre elas.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os dados obtidos
com a realizagao da pesquisa. Em primeiro lugar busca-se caracterizar o perfil dos
docentes que compuseram a amostra para propiciar uma melhor compreensao da
realidade pesquisada. Em seguida € descrito o processo de mudanga do sistema
seriado para o modular e os fatores que se constituem como fontes de pressao no
novo sistema. Na sequUéncia, busca-se caracterizar o processo de aprendizagem
individual e organizacional diante da necessidade de adaptagao ao novo sistema e
sdo descritas as relagdes entre as categorias analiticas em estudo: mudanca

organizacional, estresse e aprendizagem.

4.1 Caracterizagao do Perfil dos Docentes

Dentre os professores pesquisados, 47,6% encontram-se entre os 30 e

40 anos, sendo 76,2% do sexo masculino.

28,6% superior a 50 anos

23,8% de 41 a 50 anos
1
0,0% inferior a 30 anos

T T

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

FIGURA 2 - DISTRIBUICAO DA IDADE DOS PARTICIPANTES
FONTE: A autora

Quanto a escolaridade 11,9% possui especializagao, 57,1% mestrado e

31% doutorado, como pode ser observado na figura 3.
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31,0% Doutorado
57,1% Mestrado

- 11,9% m Especializagdo

0,0% Superior completo

T

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

FIGURA 3 - DISTRIBUICAO DA ESCOLARIDADE DOS PARTICIPANTES
FONTE: A autora

52,4% trabalham na Instituicdo entre 5 e 10 anos e 28,6% ha mais de 15

anos, como pode ser visualizado na figura 4.

28,6% mais de 15 anos

71% de 10 a 15 anos

I > oe0e 10anes

95% de 1 a4 anos

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

FIGURA 4 - DISTRIBUICAO DO TEMPO DE INSTITUICAO DOS PARTICIPANTES
FONTE: A autora

Em relagao a experiéncia como docente 38,1% possui de 5 a 10 anos de

experiéncia e 45,2% mais de 15 anos (figura 5).

45,2% mais de 15 anos
11,9%
38,1% de 10 a 15 anos

4,8%

mde 5a 10 anos

T

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

de 1 a4 anos

FIGURA 5 - DISTRIBUICAO DO TEMPO DE EXPERIENCIA COMO DOCENTE
FONTE: A autora
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Em se tratando da carga horaria 73,8% atua de 12 a 20 horas semanais
em sala de aula, como pode ser observado na figura 6, sendo que 76,2% também
possuem outra atividade relacionada a docéncia fora de sala de aula na propria

Instituicdo, das quais 47,2% referem-se a orientagdes de trabalho de conclusao

de curso.
71% superior a 36 horas
7.1% de 24 a 32 horas semanais
1
11,9% .
’ de 4 a 8 horas semanais
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

FIGURA 6 - DISTRIBUICAO DA CARGA HORARIA SEMANAL EM SALA DE AULA
FONTE: Elaboragao da autora

Dos 72,6% professores que possuem outra atividade relacionada a docéncia
fora de sala de aula na prépria Instituicdo, 28,6% dedicam de 2 a 4 horas semanais

para estas outras atividades e 21,4% mais de 20 horas semanais (figura 7).

21,49
4% mais de 20 horas

11,9% de 12 a 20 horas semanais

_ 14,3% m de 6 a 10 horas semanais

de 2 a 4 horas semanais
28,6%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0%

FIGURA 7 - DISTRIBUICAO DA CARGA HORARIA SEMANAL DEDICADA PARA OUTRAS ATIVIDADES
FONTE: A autora
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Dos docentes pesquisados 28,6% também trabalham em outras
instituicdes de ensino superior, dos quais 25% dedicam de 2 a 4 horas semanais e
50% de 6 a 10 horas semanais para estas outras instituicoes.

85,7% dos pesquisados desenvolvem outra atividade profissional além da
docéncia (figura 8), dos quais 44,4% desenvolvem uma atividade como autbnomos
e 41,7% com vinculo empregaticio, sendo que 38,1% destinam mais de 36 horas
semanais para o desenvolvimento desta outra atividade (figura 9). Deste
contingente 38,1% desenvolvem esta outra atividade ha mais de 15 anos e 26,2%

entre 10 e 15 anos.

14,3%
1 m Nao

85,7% Sim

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

FIGURA 8 - DISTRIBUICAO DAS ATIVIDADES PROFISSIONAIS DESENVOLVIDAS ALEM DA DOCENCIA
FONTE: A autora

14,3% ® mais de 36 horas

mais de 24 a 36 horas
! 14,3% de 14 a 20 horas
14,3% ® de 10 a 12 horas

de 4 a 8 horas
4,8%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

FIGURA 9 - DISTRIBUICAO DA CARGA HORARIA SEMANAL DE DEDICACAO PARA OUTRAS ATIVIDADES
PROFISSIONAIS
FONTE: Elaboragéo da autora

O perfil dos docentes pesquisados caracteriza-se por professores

predominantemente do sexo masculino, com idade variavel entre 30 e superior a
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50 anos, dos quais 88,1% possuem mestrado ou doutorado. A experiéncia como
docente varia de 5 a mais de 15 anos. A maioria possui uma carga horaria em sala
de aula entre 12 e 20 horas na Instituicdo e outras atividades fora de sala de aula,
relacionadas a docéncia, como orientacdes de trabalho de conclusdo de curso.
Também atuam como autdbnomos ou com vinculo empregaticio, atividades para as

quais dedicam entre 4 a mais de 36 horas semanais.

4.2 Caracterizagao do Processo de Mudancga do Sistema Seriado

para o Modular

A mudanga do sistema seriado para o modular ocorreu ao longo de
quatro anos. O sistema seriado refere-se ao sistema anual, com 2 (duas)
horas/aula em cada turma, envolvendo disciplinas de 60 (sessenta) ou 120 (cento
e vinte) horas, com grade curricular de cinco anos. Enquanto que, o sistema
modular diz respeito ao sistema de 9 (nove) semanas, com 4 (quatro) horas/aula
em cada turma, envolvendo disciplinas de 36 (trinta e seis) ou 72 (setenta e duas)
horas, com grade curricular de quatro anos.

O sistema modular entrou em vigéncia para os alunos que ingressaram na
Instituicdo a partir de 2001. Para os alunos do sistema seriado, a grade curricular ndo
sofreu nenhuma alteragdo em relagéo as disciplinas e a carga horaria das mesmas.
Entretanto, de forma a viabilizar o funcionamento do sistema modular, as turmas do
seriado passaram a ter 4 (quatro) horas/aula com o mesmo professor e as disciplinas
foram distribuidas semestralmente ao invés de anualmente.

Essa sistematica do funcionamento do sistema seriado em paralelo com
o modular ocorrera até final de 2004. A partir de 2005 a Instituicdo nao trabalhara
mais com o sistema seriado, uma vez que ao final de 2004 forma-se a ultima turma
que ingressou no sistema seriado, com a grade de cinco anos. Caso os alunos do

sistema seriado tenham algum problema com dependéncias ou reprovagoes,
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cursarao as disciplinas equivalentes no sistema modular, sistematica que ja vém
sendo adotada para os alunos que necessitam cursar alguma disciplina que nao é
mais ofertada no sistema seriado.

A mudancga do seriado para o modular ocorreu de forma gradual, visando
atender uma necessidade de adaptacao do processo de ensino-aprendizagem ao
contexto de Escola de Negécios. Para Fleury e Fleury (1997) a mudanga gradual
consiste em propor novos valores complementares aos existentes, ampliando as
alternativas para a solugao de problemas.

Para o Coordenador 1, o processo de mudanga do sistema seriado para
o modular pode ser caracterizado em trés etapas:

1.° Posicao contraria por parte dos professores proveniente do desconhe-

cimento e do medo do novo. Para ele:
Qualquer mudanca gera desconforto. (Coordenador 1)

2.° Estresse de contato pela exigéncia de formatagdes diferentes em

termos de didatica.

Quero continuar na Instituicdo, entdo é assim, que seja. (Coordenador 1)
3.° Adaptacédo as novas exigéncias.

Né&o era tdo ruim quanto parecia. (Coordenador 1)

De acordo com a Vice-Direcdo, a primeira fase da mudanca de sistema
foi marcada pela resisténcia. A resisténcia é pertinente a toda mudancga, entretanto,
no contexto da Instituigdo, ainda tinha o agravante proveniente do seu histérico de
instabilidade dos ultimos trés anos, quando o staff havia sido renovado. Isso se
evidencia ao considerar que dos 98 professores que fazem parte do quadro atual
de docentes, somente 45% estao na Instituicdo ha mais de 4 (quatro) anos.

Assim, o medo da perda de emprego era muito grande por parte dos profes-
sores, podendo funcionar como um fator gerador de estresse, como pode ser identi-

ficado pela transcricdo de um dos trechos da entrevista realizada com a Vice-Diregao.
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Quando a mudanca ja é feita numa base fragil, gera um grande estresse.
Vivemos um periodo de fortissimo estresse tanto por parte dos coordenadores
quanto dos professores. Tivemos momentos em que o estresse beirava a
insanidade. O alerta era sempre constante para voltar. A Instituicdo toda viveu
um estresse. (Vice-Dire¢do)

Para a Vice-Direcéo, durante o periodo de transicao o professor teve que
trabalhar duplamente, ou seja, a sua propria resisténcia pertinente a mudanca, e
desenvolver uma nova sistematica de trabalho com os alunos para se adequar ao
novo sistema. Hoje acredita que os professores encontram-se preparados para

qualquer outro processo de mudanca.

Ele consegue ndo s6 se adaptar a mudangca, como pode fazer parte da
mudanca. (Vice-Dire¢éo)

A contribuicdo da Instituicdo no processo de transicdo deu-se por
intermédio dos estudos e discussbes realizadas antes das mudancas serem
implementadas. Para trabalhar com a resisténcia, a qual € pertinente a toda
mudanca, foi utilizada a tatica da comunicacdo, explicando reiteradamente aos
professores como se processariam as mudangas, esclarecendo os aspectos
positivos e negativos do processo, de forma a mostrar a légica da mudanga. Ou
seja, que o modular surge como uma estratégia competitiva pertinente ao contexto
de Escola de Negécios.

Segundo a Vice-Diregdo, um dos pontos fundamentais no processo de
transicdo consistiu em trabalhar a credibilidade dos gestores de forma a transmitir

confianga para os professores durante a implementagdo da mudanca.

O trabalho da mudancga ficou muito na capacidade dos gestores de inspirar
confianga. (Vice-Diregdo)

Também foram realizadas reunides pedagogicas com o objetivo de
explicitar a mudanga metodolégica que o novo sistema iria requerer, além da

realizagao de varias palestras com educadores.
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Segundo a percepgdao do Coordenador 1, a Instituicdo poderia ter
contribuido um pouco mais no processo de mudanga, fazendo um trabalho mais
pedagogico em forma de treinamento, utilizando-se de um workshop para preparar
os professores, pois para ele:

Muitos professores aprenderam na tentativa e erro. Quem é pioneiro sempre
paga o preco.

De acordo com o Coordenador 2, para os professores que ja ministravam
aulas na pos-graduacgéao, no sistema de 4 (quatro) horas aula com a mesma turma,
a mudanga para o modular foi aceita naturalmente. Enquanto que, para os
professores que nunca haviam trabalhado com o sistema, a dificuldade foi maior e
a tensdo muito grande.

Segundo a Diregdo Académica, houve o cuidado de se colocar nos
primeiros anos aqueles professores que ja apresentavam um melhor desempenho
didatico, oportunizando na fase inicial, mais tempo para os professores que ainda
nao se sentiam preparados, de forma que fossem sendo incorporados aos poucos
no novo sistema.

... para a maioria das disciplinas, a Instituicdo tem mais de um professor. Neste

caso, a medida que a disciplina tinha que ser ofertada procurava-se alocar o
professor com melhor perfil. (Diregado Académica)

No momento atual, tanto os Coordenadores 1 e 2, quanto a Diregcao
Académica e Vice, acreditam que os professores estejam preparados para atuar

nesta nova sistematica, como pode ser verificado nos depoimentos a seguir:

Agora que a concepcéo ja foi assimilada, o professor esta preparado por ja
conhecer bem a sistematica. (Coordenador 1)

Hoje o perfil esta claro, os professores estdo adaptados. (Coordenador 2)

Atualmente, acreditamos que o quadro docente da Instituicdo esta muito bem
preparado e adequado para ministrar aulas neste novo sistema. (Direcdo Académica)
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O fato de estar fechando um ciclo, formando a primeira turma e os professores
estarem verificando que tudo que tinham medo foi possivel ser trabalhado,
diminuiu o estresse. (Vice-Diregao)

Nessa nova sistematica o aluno tem a possibilidade de se afastar da
faculdade por um pequeno periodo (viagens, estagio fora da cidade), sem perda de
um semestre ou ano; trocar de curso ao final de dois anos, desde que exista vaga,
sem perda das disciplinas ja cursadas; integrar-se mais com os alunos dos outros
cursos uma vez que no Ciclo Basico as turmas sdo compostas por alunos dos trés
cursos; compactar o conteudo de uma disciplina numa carga horaria menor, como
36 horas, sem que tenham que suportar cargas desnecessarias; obter em apenas
mais dois anos um segundo diploma pelo reaproveitamento de curso dos dois
primeiros anos.

Assim, um aluno de economia, uma vez formado, pode voltar para a Instituicao e

em dois anos terminar o curso de Administracdo ou de Contabeis, ja que ele fez
as mesmas disciplinas nos dois primeiros anos. (Direcdo Académica)

Contudo, o sistema modular também traz novas exigéncias para os alunos,
principalmente no que diz respeito ao aprendizado do trabalho sob presséo.
O sistema modular é muito rapido, ele comeca e ja é avaliado. Os alunos

aprenderam a trabalhar sob pressédo, ter prazo para cumprir seus objetivos.
(Vice-Direg¢ao)

Um pouco de resisténcia também se manifestou nos alunos do sistema
modular ao entrarem em contato com os alunos do sistema seriado. A Instituicao
desenvolveu muitas atividades extraclasse para mostrar os beneficios do sistema, tais
como: palestras de curta duracdo, atividades de sensibilizacido, reunides frequentes
com os representantes de turma, campeonatos inter e entre salas. As Coordenacgdes,
Direcao e Vice também tiveram que desenvolver uma unidade muito grande do ponto
de vista de gestdo, criando alguns procedimentos para administrar as constantes

pressoes e reclamacgdes advindas dos alunos no inicio do processo.
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Percebe-se que apesar da mudanga de ter sido gradativa, foi bastante
impactante para a Instituicdo como um todo. Em se tratando dos professores, os
quais consistem no foco da pesquisa, surgiram novas exigéncias em diversos
aspectos didadico-pedagdgicos para a condugdo do processo de ensino-

aprendizagem. Estas novas exigéncias serdo abordadas na sequéncia.

4.3 Fatores que se Constituem fontes de Pressao no Novo Sistema

Para Williams (1998) o estresse é resultado da pressao, ou a resposta a
ela. Para ele, a pressao € o estimulo ou inicio do processo, € uma forgca neutra que
pode produzir bons ou maus resultados, dependendo da capacidade de adaptagcao
das pessoas e de suas habilidades em lidar com situagdes dificeis.

A mudanca do sistema seriado para o modular implicou em novas
exigéncias do ambiente de trabalho em relagdo aos professores. Neste processo
de mudanga organizacional, foram identificados alguns possiveis fatores geradores
de pressao referentes a: didatica; disciplina em sala; sobrecarga de trabalho;
relacionamento com os alunos; aprendizagem dos alunos; e frequéncia da
realizacdo da avaliacdo de desempenho dos professores por parte dos alunos.

Estes fatores serdo analisados mais detalhadamente a seguir.

4.3.1 Didatica

O principal aspecto a ser destacado em relacdo a didatica refere-se ao
maior grau de exigéncia quanto as estratégias didatico-pedagdgicas por parte do
professor, uma vez que ele fica com a mesma turma a noite inteira.

Neste sentido, 90,5% dos respondentes concordam totalmente ou em
parte, que € um grande desafio para o professor manter a atengdo dos alunos

durante quatro aulas seguidas (figura 10).
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23,89 Concordo em parte
1 2,4% Nao sei responder
- 4,8% g Discordo em parte
2,4% Discordo totalmente
0.0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

FIGURA 10 - ATENCAO DOS ALUNOS
FONTE: A autora

A Direcdo Académica compartilha dessa opinidao, como pode ser verificado
pelas suas colocagdes que sao descritas a seguir:

Essa exigéncia maior faz com que o professor tenha que desenvolver novas

alternativas pedagogicas, envolvendo exposi¢cées com interagdo e participagédo

dos alunos. No formato anterior (o seriado), onde o professor tinha, por noite,

apenas um contato de, no maximo, duas horas com a turma, a estratégia
expositiva funcionava bem, pois ndo chegava a ser cansativa.

... temos consciéncia de que o novo sistema exige mais dos professores em
termos de qualificacdo e de uso de técnicas didatico-pedagodgicas para prender
a atengédo dos seus alunos.

92,9% dos pesquisados percebem que o sistema modular exige mais
didatica por parte do professor (figura 11), e 90,5% que o conteudo das aulas no
sistema modular deve ser muito bem estruturado, de forma que o professor

consiga cumprir o programa proposto no tempo previsto (figura 12).



107

61,9% B Concordo totalmente
31,0% Concordo em parte
11 0,0% N&o sei responder
1% @ Discordo em parte
0,0% Discordo totalmente
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
FIGURA 11 - DIDATICA
FONTE: A autora
64,3%
m Concordo totalmete
26{2% Concordo em parte
1 2,4% N&o sei responder
. 4,8% m Discordo em parte
2.4% Discordo totalmente
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

FIGURA 12 - ESTRUTURACAO DOS CONTEUDOS
FONTE: A autora

Essas informagdes provenientes da analise dos questionarios encontram-
se em conformidade com as levantadas por intermédio da realizagdo das

entrevistas, como pode ser observado nos depoimentos a seguir:

Sem duvida, na primeira vez que um professor ministra um modulo (principalmente
para aqueles que ainda nao tinham experiéncia da pés-graduacéo) ele teve alguma
dificuldade, em especial de ‘dimensionar’ o seu tempo com o contetdo ministrado,
uma vez que o tempo’ passa mais rapido e ele ndo pode cumprir todo o contetdo
pretendido. Isso é normal. (Dire¢do Académica).
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O professor ainda ndo conseguiu se adaptar 100% na questéo tempo. Para a
maioria dos professores o sistema modular é muito rapido. (Vice-Dire¢ao).

O sistema modular exige formatacgées diferentes em relagao a didatica, gerando
inicialmente um estresse de contato. (Coordenador 1).

Néo basta juntar duas aulas em uma e esta tudo resolvido. Exige um repensar.
A estrutura da aula é que deve ser alterada, o que mexe com o ponto de apoio
do professor. (Coordenador 2).

A principal dificuldade foi trabalhar de forma adequada o tempo de duragao das
aulas, que passou de duas para quatro horas. (Coordenador 3).

Ainda se tratando da didatica, 97,6% dos professores concordam totalmente
ou em parte que o sistema modular exige a preparagao de aulas mais interessantes e

dindmicas (92,9%), como pode ser constatado nas figuras 13 e 14 a seguir.

40,5% m Concordo totalmete

1 2,4% Concordo em parte

0.0% Nao sei responder

0,0% m Discordo em parte

Discordo totalmente

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

FIGURA 13 - PREPARAGCAO DE AULAS MAIS INTERESSANTES
FONTE: A autora

u 4% | u Concordo totaimente

40,5% Concordo em parte
1 2,4% N&o sei responder
- 4,8% m Discordo em parte
0,0% Discordo totalmente
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

FIGURA 14 - DINAMISMO
FONTE: A autora
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61,91% concordam totalmente ou em parte que o sistema modular
permite a aplicagdo de técnicas e atividades mais extensas, assim como 52,4%
consideram que no sistema modular o conteudo flui melhor.

Existe uma concordancia por parte dos Coordenadores 1 e 2, que o
sistema modular tem como vantagem o aumento do tempo em sala de aula para
trabalhar o conteudo, avangar em trabalhos em equipe mais demorados.

Em se tratando do sistema modular propiciar ao professor o
desenvolvimento da criatividade no preparo das aulas, 76,19% concordam
totalmente ou em parte com a afirmagédo e, 88,1% que as aulas a serem
ministradas no sistema modular exigem mais flexibilidade por parte do professor
(figura 15). A entrevista realizada com o Coordenador 2 também evidenciou isto,
como pode ser constatado no relato a seguir:

A aula no sistema modular exige um ritmo diferente, uma maior preparagao da
aula, mais versatilidade. (Coordenador 2).

Hmﬁ% B Concordo otamente

45,24%  Concordo em parte
1 4,76% Nao sei responder
- 4,76% m Discordo em parte
2,38% Discordo totalmente
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

FIGURA 15 - FLEXIBILIDADE
FONTE: A autora

Outro fator a ser considerado, refere-se aos recursos audio-visuais, onde
61,9% dos docentes concordam totalmente ou em parte que a falta dos mesmos

dificulta o trabalho nas aulas.
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4.3.2 Disciplina

Em relacdo a colocacado de que existe uma dificuldade maior no sistema
modular para manter a disciplina em sala de aula, ha uma divisdo de opinides,
42,8% concordam totalmente ou em parte com esta afirmacdo, enquanto que

54,8% discordam totalmente ou em parte, como pode ser visualizado na figura 16.

0,
H i # Concordo camete

28,8% Concordo em parte

1 2,49 Nao sei responder

16,7% @ Discordo em parte

38/1% Discordo totalmente

T T T T T T T

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0%

FIGURA 16 - DISCIPLINA EM SALA
FONTE: A autora
A Direcdo Académica acredita que o controle disciplinar encontra-se

alinhado a competéncia do professor, como € ilustrado pelo depoimento abaixo:

O bom professor tem naturalmente um controle tranqdilo da sala, pois ele se

impbe por seu conhecimento e por técnicas modernas de ensino-aprendizagem.

Para o Coordenador 2, a jungéo de aulas ira gerar mais indisciplina se o

professor n&do estiver atendendo ao esperado:

Quanto mais atraente for a aula, menos problema de disciplina e agitagdo o
professor tera. So ira conseguir isto, transformando cada aula num evento

memoravel.

Para 57,2% dos respondentes os alunos demonstram-se mais apaticos
no sistema modular, 59,5% dos docentes pesquisados acreditam que os alunos
tendem a dormir em sala com mais frequéncia devido as quatro horas aula com o
mesmo professor, e 57,1% que alunos tendem a conversar em sala com mais

frequéncia, como pode ser observado nas figuras 17, 18 e 19 a seguir.
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g Concordo totalmente
26,2%
31,0% Concordo em parte
1 N&o sei responder
19,0% m Discordo em parte
0,
‘ 19.0% Discordo totalmente
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%
FIGURA 17- APATIA
FONTE: A autora
38,1% Concordo em parte
1 2,4% N&o sei responder
16,79 @ Discordo em parte
21,4% Discordo totalmente
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%
FIGURA 18 - SONO EM AULA
FONTE: A autora
35,7% Concordo em parte
1 2,4% N&o sei responder
9,0% g Discordo em parte
21.4% Discordo totalmente
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0%  25,0% 30,0% 35,0% 40,0%
FIGURA 19 - CONVERSA EM AULA

FONTE: A autora
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Segundo o Coordenador 3, encontrar o ponto de equilibrio entre teoria e
pratica, conseguindo manter o interesse do aluno sem dispersédo, sem duvida, é o

maior desafio no novo sistema.

As aulas no novo sistema devem ser preparadas previamente, para que possam
apresentar o dinamismo necessario, capaz de prender a atengdo e o interesse
dos alunos durante quatro horas seguidas. (Coordenador 3).

Para a Vice-Diregao, as queixas dos professores no que tange o aspecto

disciplinar ndo sao diferentes das provenientes do sistema seriado.

4.3.3 Sobrecarga de trabalho

76,2% dos professores respondentes consideram que o sistema modular
provoca uma sobrecarga de trabalho para o professor, pela maior constancia na

elaboracao, aplicagao e corregcao de provas e trabalhos, como pode ser visualizado

na figura 20.
28,6% Concordo em parte
11 0,0% N&o sei responder
- 9,5% g Discordo em parte
14,3% Discordo totalmente
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

FIGURA 20 - SOBRECARGA DE TRABALHO PELA MAIOR CONSTANCIA NA ELABORAGAO, APLICACAO E
CORRECAO DE PROVAS E TRABALHOS
FONTE: A autora

Dos professores respondentes, 69,05% concorda totalmente ou em parte
que o sistema modular gera mais trabalho fora de sala de aula em comparagao ao

sistema seriado (figura 21).
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45,2% @ Concordo totalmente
Concordo em parte
Nao sei responder

m Discordo em parte

Discordo totalmente

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

FIGURA 21 - TRABALHO FORA DE SALA DE AULA
FONTE: A autora

64,2% também concordam totalmente ou em parte que o sistema
modular exige uma maior dedicagédo ao trabalho diminuindo o tempo para o lazer,
assim como a sobrecarga de trabalho ocasionada pelo novo sistema acarreta em
menos tempo para a convivéncia com a familia (64,3%).

A entrevista realizada com o Coordenador 1, encontra-se alinhada aos
resultados obtidos no questionario aplicado com os professores no que diz respeito
a sobrecarga de trabalho.

O "timming" constitui-se numa fonte de pressdo no novo sistema, ou seja,

antigamente se tinha uma prova final, agora séo quatro. Encerra-se o ano quatro
vezes. (Coordenador 1)

4.3.4 Relacionamento com os alunos

57,1% concordam totalmente ou em parte que no sistema modular a
devolugao de provas aos alunos com mais frequéncia provoca um maior desgaste

emocional por parte do professor, como ilustra a figura 22 a seguir.
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23,8% Concordo em parte

Nao sei responder

16,7% g Discordo em parte

21,4% Discordo totalmente

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

FIGURA 22 - DEVOLUCAO DE PROVAS
FONTE: Elaboragéo da autora

Quanto a afirmacéo de que o tempo reduzido de contato com a turma no
sistema modular ndo permite um aprofundamento do relacionamento com os
alunos, 71,4% concordam totalmente ou em parte com esta colocacao.

Para a Vice-Direcao, devido ao periodo do modular ser muito curto,
surge a sensagao de perda emocional da turma, como pode ser verificado no
depoimento abaixo.

E como se tivesse tirado um dos prémios que ele tinha de ser professor. Antes

se tinha a sensagdo de que as coisas permaneceriam no tempo. Agora, o tempo

de contato com a turma é muito curto para que a atividade do professor marque
o aluno. (Vice-diregé&o).

Ha uma discordancia total ou em parte de 59,5% dos respondentes
quanto a percepgao de que o sistema modular da mais margem para o aluno tratar
o professor com desrespeito, devido ao tempo reduzido de contato com a turma

(figura 23).
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FIGURA 23 - TRATAMENTO DO PROFESSOR COM DESRESPEITO
FONTE: A autora

57,15% dos docentes pesquisados discordam totalmente ou em parte,

que o fato do sistema nao permitir situacbes de conflitos duradouras com as

turmas, proporciona uma maior tranquilidade ao professor, refletindo positivamente

no seu relacionamento com os aluno.

Enquanto que, 59,5% dos respondentes discordam

totalmente ou em

parte da afirmagéo de que existe um menor desgaste da relagdo entre professor e

aluno no sistema modular, porque dificimente ha tempo

desenvolvimento de problemas graves (figura 24).

suficiente para o

—

1 4,8%

9,5%
26,2%

45,2%
14,3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

@ Concordo totalmente
Concordo em parte
Na&o sei responder

g Discordo em parte

Discordo totalmente

FIGURA 24 - DESGASTE DA RELACAO ENTRE PROFESSOR E ALUNO
FONTE: A autora
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4.3.5 Aprendizagem dos alunos

Outro fator que pode funcionar como fonte de pressdao no sistema
modular refere-se a aprendizagem dos alunos.

Dos docentes pesquisados, 45,2% concordam totalmente ou em parte
gque o menor numero de matérias cursadas simultaneamente pelo aluno facilita a
sua aprendizagem, enquanto que, 50% discordam em parte ou totalmente desta

colocagao, como pode ser observado na figura 25.

26,2% Concordo em parte
1 2,49 N&o sei responder
31,0% m Discordo em parte

9,0% Discordo totalmente

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

FIGURA 25 - O MENOR NUMERO DE MATERIAS E A APRENDIZAGEM
FONTE: A autora

Quanto a efetividade do aprendizado, 66,7% dos respondentes concorda
em parte ou totalmente que o aprendizado no sistema modular ndo parece ser
efetivo, considerando o pouco tempo disponivel para a assimilagcdo do conteudo

(figura 26).
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Nao sei responder
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FIGURA 26 -EFETIVIDADE DO APRENDIZADO
FONTE: A autora

43% também discordam totalmente ou em parte que o menor numero de

matérias cursadas simultaneamente pelos alunos permite que os professores

exijam mais trabalhos e leituras, e 59,5% que proporciona melhores resultados nos

trabalhos solicitados. Estes percentuais podem ser observados nas figuras 27 e 28

a segquir.

17%

26%

31%

T I I I

0% 5% 10% 15% 20%

25%

30%

35%

m Concordo totalmente
Concordo em parte
Nao sei responder

m Discordo em parte

Discordo totalmente

FIGURA 27 - EXIGENCIA DE TRABALHOS E LEITURAS

FONTE: A autora
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FIGURA 28 - RESULTADOS DOS TRABALHOS SOLICITADOS

FONTE: Elaboragéo da autora

De acordo com essas constatacdes, 71,4% dos docentes percebem que

ha uma maior preocupacdo por parte do professor com o processo de

aprendizagem do aluno, como € ilustrado pela figura 29.

—

47,6%

23,8%
1 7,1%
14,3%
4,8%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

@ Concordo totalmente
Concordo em parte
Nao sei responder

m Discordo em parte

Discordo totalmente

FIGURA 29 - PREOCUPAGAO DO PROFESSOR COM O PROCESSO DE APRENDIZAGEM DO ALUNO

FONTE: A autora

Pode-se inferir que essa preocupagao com o processo de aprendizagem

do aluno também pode ser proveniente da percepgao de que no sistema modular

os assuntos sao tratados de forma superficial em sala de aula, onde 59,5% dos

docentes concordam totalmente ou em parte com esta colocacgao (figura 30).
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16,7%
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50,0%
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FIGURA 30 - TRATAMENTO DOS ASSUNTOS EM AULA
FONTE: A autora

4.3.6 Avaliagcao de desempenho

57,2% dos respondentes sentem-se pressionados pelos seus superiores em

relacao aos resultados obtidos na avaliacédo de desempenho realizada pelos alunos.

-

2,4%
19,0%
21,4%

28

6%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0%

T

25,0%

30,0%

M Concordo totalmente

Concordo em parte
N&o sei responder
g Discordo em parte

Discordo totalmente

FIGURA 31 - RESULTADOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
FONTE: A autora

64,3% percebem que o processo de avaliagdo de desempenho mais

frequente no sistema modular funciona como um fator de presséo pessoal para o

professor, gerador de mais ansiedade, como pode ser observado na figura 32.
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FIGURA 32 - FREQUENCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
FONTE: A autora

De acordo com o Coordenador 2, isso pode ser proveniente da cultura da

Instituicdo, onde os alunos tendem a criticar muito e elogiar pouco. Para ele,

ninguém gosta de ser avaliado e criticado, além do agravante do professor vincular

o resultado da avaliacdo de desempenho a sua permanéncia na funcdo, o que

acaba gerando mais tenséo.

Para 52,4% dos docentes o acesso aos resultados da avaliagcdo de

desempenho com mais frequéncia afeta a sua auto-estima, enquanto que, 45,2%

dos respondentes discordam totalmente ou em parte desta afirmagao.

Contudo, 64,29% também concordam totalmente ou em parte que o

processo de avaliagdo de desempenho mais freqluente permite acelerar as

melhorias nas atividades de docéncia, como pode ser visualizado na figura 33.

4,76%

16,6
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Concordo em parte
N&o sei responder
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Discordo totalmente

FIGURA 33 - A AVALIACAO DE DESEMPENHO E A ACELERAGAO DAS MELHORIAS NA ATIVIDADE DE

DOCENCIA

FONTE: A autora
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De acordo com a Vice-Direcao, a avaliagao de desempenho por parte dos
alunos gerou um maior conflito interpessoal, sentimentos de magoa, raiva e
descontrole por parte dos professores. Na medida em que o professor foi sentindo
mais segurancga, os resultados da avaliagdo de desempenho foram melhorando.
Com isto, acredita que o professor foi aprendendo a fazer a sua prépria auto-
avaliagcao e a gerenciar o processo.

Percebe-se, portanto, que o novo sistema, o modular, possui exigéncias
maiores quanto a didatica. Em média 78,6% dos docentes concorda totalmente ou
em parte, que o sistema requer a preparacao de aulas mais interessantes e
dindmicas, o conteudo deve ser muito bem estruturado e o professor deve
trabalhar com mais flexibilidade e criatividade. Como ponto favoravel de
concordancia, pode ser destacado o fato do conteudo fluir melhor e permitir a
aplicacao de atividades mais extensas. O agrupamento das questdes relativas a

didatica pode ser observado na figura 34.

44,6%
34.0% B Concordo totalmente
Concordo em parte
0,
2.2% Nao sei responder
11,3% @ Discordo em parte

Discordo totalmente
7,8%

0,0% 5,0% 10,0% 150% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0% 50,0% 55,0% 60,0%

FIGURA 34 - AGRUPAMENTO DAS QUESTOES SOBRE DIDATICA
FONTE: A autora

Para a Direcdo Académica, de fato, o sistema modular exige uma grande

mudanca em relacao a didatica:
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. 0 professor nao pode ficar num modelo de pura exposicdo dos conteudos,
pois tornaria a aula de quatro horas cansativa.

A Direcido Académica nao visualiza esta situacdo como um problema,

mas como um desafio para o professor.

Se fosse problema, como explicariamos o sucesso da pés-graduagdo, que no
mundo inteiro é de quatro horas numa noite. Este exige sim, um professor mais
qualificado, melhor preparado tecnicamente. (Direcdo Académica)

Quanto a disciplina, ou seja, a demonstragcdo de apatia por parte dos
alunos, dormir e conversar com mais freqiéncia em sala de aula, 51% dos
docentes que responderam ao questionario acredita que estes fatores se
intensificaram devido ao sistema modular. Contudo, grande parte dos professores
respondentes nao percebe que o sistema modular dé mais margem para o
tratamento do professor com desrespeito devido ao tempo reduzido de contato

com a turma. A figura 35 ilustra o agrupamento das questdes relativas a disciplina.

u 21 ’0 °
B Concordo totalmente

30,0% Concordo em parte
2,4% Nao sei responder
8.2% m Discordo em parte
Discordo totalmente
28,2%
I .

T T T T T

0,0% 50% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0% 45,0%

FIGURA 35 - AGRUPAMENTO DAS QUESTOES SOBRE DISCIPLINA
FONTE: A autora
A maioria dos docentes, 68,5% considera que o sistema modular provoca
uma sobrecarga de trabalho para o professor, pela maior consténcia na
elaboracao, aplicacdo e corregao das provas e trabalhos, gerando mais trabalho
fora de sala e diminuindo o tempo para o lazer e a convivéncia com a familia, como

pode ser observado na figura 36.
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FIGURA 36 - AGRUPAMENTO DAS QUESTOES RELATIVAS A SOBRECARGA DE TRABALHO
FONTE: A autora

Os docentes também percebem que o tempo reduzido de contato com a
turma ndo permite um aprofundamento do relacionamento com os alunos.
Entretanto, apesar do tempo de contato ser reduzido, no sentido de nao permitir
situacdes de conflitos duradouras e o desenvolvimento de problemas graves, nem
por isto acreditam que esta situagao traz mais tranquilidade ao professor.

Outro fator que deve ser destacado refere-se a maior preocupagédo com a
aprendizagem dos alunos. Neste sentido os docentes percebem que este processo
parece nao ser efetivo, devido ao tempo reduzido para a assimilacédo do conteudo.
E importante ressaltar que apesar do tempo disponivel ser menor, o nimero de
matérias cursadas simultaneamente pelo aluno também sao menores. Entretanto,
nem por isto os professores percebem este fator como compensador, uma vez que
nao identificaram uma melhoria na qualidade dos trabalhos solicitados.

Por fim, a realizacdo da avaliagdo de desempenho mais frequente pelos
alunos caracteriza-se como um outro fator que também funciona como uma fonte de
pressao. Em média, 61% dos respondentes a percebem como um fator de pressao,
gerador de mais ansiedade que afeta a auto-estima (figura 37). Contudo, também a

consideram como uma forma de acelerar as melhorias na atividade de docéncia.
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FIGURA 37 - AGRUPAMENTO DAS QUESTOES SOBRE DESEMPENHO
FONTE: A autora

A partir da analise detalhada desses fatores descritos acima, pode-se
caracterizar o processo de estresse proveniente da mudanga do sistema seriado

para o modular.

4.4 Relacao entre Mudanga Organizacional e Desencadeamento do

Processo do Estresse

O contexto atual € permeado por pressdes constantes em relacdo as
mudangas organizacionais, sendo que, o esforco dos colaboradores é dirigido
continuamente em busca da adaptacao.

Esse esforcgo em prol da adaptacdo pbde ser identificado nos
colaboradores da Instituicdo em estudo, onde 81% dos docentes responderam que
buscam constantes adaptagdes ao sistema modular, devido a importancia que

atribuem ao seu trabalho como docentes (figura 38).
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FIGURA 38 - ADAPTACOES
FONTE: A autora

O esfor¢co em prol da adaptagdo também é percebido pela Vice-Diregéo,

0 que pode ser comprovado ao observar a seguinte colocagéo:

Hoje ninguém mais questiona o modular. (Vice-Diregao).

Esses processos de constantes adaptagdes tendem a gerar desgastes
fisicos e emocionais, sentido mais ou menos intensamente, de acordo com a
maneira que as pessoas visualizam as fontes de pressdo. Para alguns, as
mudancas podem trazer implicitamente a idéia de novos desafios, aumentando a
motivagado, enquanto que, para outros, podem ser geradoras de estados de
ansiedade e tensao.

Contudo, todo processo de mudanga organizacional também traz
implicito o estresse, uma vez que toda mudancga exige um processo de adaptacao,
e 0 estresse refere-se a uma reacao resultante do esforco de adaptagdo do
organismo a uma nova situagcdo. De acordo com Rossi (1991, p.26), "a situagao
que produz o estresse (estressora), independente de ser positiva ou negativa,
causa a mesma reagao biolodgica na pessoa".

O Coordenador 3 compartilha dessa idéia, ao colocar que € evidente que
qualquer processo de mudanga no inicio gera transtornos e estresse:

Com o passar do tempo, os ajustes tornam-se menores e o estresse diminui.
(Coordenador 3).
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Segundo Markham (1989); Franga e Rodrigues (1999) e Williams (1998),
existem alguns indicadores fisicos, psicolégicos e sociais que ajudam na
identificacdo do estresse. No caso da pesquisa realizada com os docentes da
Instituicdo em estudo, o cansaco fisico foi o que mais se evidenciou, como podera
ser constatado na sequéncia. A irritacdo aparece em segundo lugar, o que pode
ser proveniente do cansaco fisico.

Para 69% dos docentes, trabalhar com a mesma turma quatro aulas
seguidas é cansativo (figura 39). 61,9% concordam totalmente ou em parte que a
forma de trabalho no sistema modular tem provocado cansacgo fisico; 38%

mudancas de padrao no sono e 30,9% problemas de saude.

31% Concordo em parte
11 0% Nao sei responder
12% g Discordo em parte
4% Discordo totalmente
| |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

FIGURA 39 - CANSACO PROVENIENTE DO TRABALHO SEGUIDO DE QUATRO HORAS AULA COM A
MESMA TURMA
FONTE: A autora

Para o Coordenador 2 o sistema modular exigiu uma mudanga de ritmo:

Gera mais cansaco fisico e o professor precisa estar mais bem preparado fisica
e mentalmente. (Coordenador 2).

Outro fator que pode estar agravando o cansaco fisico refere-se a carga
de trabalho dos docentes. A maioria possui uma carga horaria em sala de aula
entre 12 e 20 horas na Instituicido e outras atividades fora de sala de aula,

relacionadas a docéncia, como orientacdes de trabalho de conclusdo de curso.
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Também dedicam entre 4 a mais de 36 horas semanais para outras atividades nas
quais atuam como autbnomos ou com vinculo empregaticio.

Em se tratando dos sintomas psicoldgicos, 42,9% concorda totalmente ou em
parte, que a forma de trabalho no sistema modular tem provocado tensao; 50%

irritacao; 45,2% ansiedade, como pode ser observado nas figuras 40, 41 e 42 a seguir.

H 14,3% g Concordo totalmente

28,6% Concordo em parte
1 7,19 N&o sei responder
38/1% Discordo totalmente

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 350% 40,0%

FIGURA 40 - TENSAO
FONTE: A autora

h 14% m Concordo totalmente
36% Concordo em parte
1 5% Néo sei responder
14%  Discordo em parte
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| | ] |
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FIGURA 41 - IRRITACAO
FONTE: A autora
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FIGURA 42 - ANSIEDADE
FONTE: A autora

Em relagdo aos sintomas do estresse, 48,3% dos docentes concordam

totalmente ou em parte que a forma de trabalho no sistema modular tem provocado

tensao, irritacdo, ansiedade, cansacgo fisico, mudancas de padrdao no sono e

problemas de saude. O agrupamento destes fatores pode ser visualizado na figura

43, a seguir.
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FIGURA 43 - AGRUPAMENTO DAS QUESTOES SOBRE ESTRESSE

FONTE: A autora

Para o Coordenador 1, ainda ha um estresse presente no novo sistema, o

do "timming", onde esta implicita a necessidade de urgéncia, ou seja, o0 estresse da

correria, do trabalho adicional, caracteristica natural da nova sistematica. Mas nao

visualiza isto como algo negativo, pois para ele:
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Para se ter mais qualidade, precisa-se trabalhar mais.

O Coordenador 2 compartilha desta idéia ao colocar que o novo ritmo, a

exigéncia de uma nova estrutura de aula € que pode causar um certo receio.

Alguns fatores citados pela Vice-Diregdo também podem estar

funcionando como gerados de ansiedade, tais como:

a) O professor sabe que nao pode faltar, sentindo-se "preso" durante o
modulo. No caso de ter que faltar, a perda de conteudo é grande
devido ao fator tempo.

b) A dificuldade em fazer escolhas em relagao a priorizagao do conteudo:

N&o consegue padronizar as opgbes de corte de conteudo porque depende da
interagdo com cada turma, gerando uma sensacao de perda”. (Vice-Diregao).

A falta de estabelecimento de rotina. O professor ndo sabe qual sera a
sua carga horaria nem a distribuigdo para o préximo ano. Cada modulo pode exigir
noites e manhas diferentes.

Outro fator que pode ocasionar o desencadeamento do estresse diz
respeito a percepcao quanto a possibilidade de realizagdo profissional. Neste
aspecto 34% concorda totalmente ou em parte, que a forma de trabalho no sistema
modular propicia a sua realizacao profissional como docente. Conseqlientemente,
71% discordam totalmente ou parte com a questdo de que trabalhar com o sistema
modular propicia uma maior satisfacdo pessoal do que o trabalho realizado no

sistema seriado. Isto pode ser observado nas figuras 44 e 45 a seguir.
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FIGURA 44 - O TRABALHO NO MODULAR E A REALIZAGAO PROFISSIONAL

FONTE: A autora
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FIGURA 45 - O TRABALHO NO MODULAR E A SATISFAGAO PESSOAL

FONTE: A autora

Essa satisfacdo pessoal pode estar relacionada com a forma de

ministracdo dos conteudos e com a autonomia para a realizagao do trabalho. Isto é

evidenciado pelo resultado obtido no questionario, onde em torno de 57% (figura

46) sentem-se frustrado com o sistema modular pela impossibilidade de aprofundar

os conteudos, e somente 26% (figura 47) dos docentes concordam totalmente ou

em parte com a afirmagao de que sentem mais autonomia para realizar o seu

trabalho no sistema modular em comparagao ao sistema seriado.
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FIGURA 46 - FRUSTRACAO
FONTE: A autora
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FIGURA 47 - AUTONOMIA
FONTE: A autora

Porém, apesar das dificuldades constatadas quanto a

realizagao

profissional e satisfagdo pessoal 81% dos professores responderam que buscam

constantes adaptag¢des ao sistema modular, devido a importancia que atribuem ao

seu trabalho como docentes. Este fator também pode ser um dos geradores do

estresse, considerando que o estresse consiste no desgaste que o organismo sofre

para a adaptagéo as exigéncias requeridas pela mudanca.
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4.5 Caracterizagao das Atitudes de Aprendizagem Individual e

Organizacional Diante da Necessidade de Adaptagao ao Novo Sistema

Cada organizagao desenvolve um estilo de processar a aprendizagem, o
qual muda de acordo com as necessidades do ambiente. A aprendizagem consiste
na aquisicao, disseminagao e utilizacdo dos conhecimentos (NEVIS, DIBELLA e
GOULD, 1995), de forma a produzir uma mudanga de comportamento.

A aprendizagem ocorre num primeiro plano de forma individual, ou seja,
pelo processo de aquisicado do conhecimento, para depois ocorrer a disseminagao
e utilizacdo do mesmo, caracterizando a aprendizagem organizacional. Em se
tratando da aprendizagem individual, constatou-se por intermédio da pesquisa
algumas informacdes relacionadas ao trabalho sob press&o, aprendizagem pela
experiéncia, busca de mais qualificacdo e melhorias das ag¢des individuais a partir
do apoio institucional. Estes fatores de aprendizagem foram citados pelos docentes
COmMo necessarios para a adaptagdo a mudancga de sistema.

Para 55% dos respondentes, o sistema modular proporciona que o
professor aprenda a trabalhar sob pressao. 61,9% consideram que a experiéncia
nos modulos faz com que o professor melhore rapidamente a qualidade das aulas
para os modulos seguintes, além de permitir que se atualize constantemente

(figura 48).

H 14,3% @ Concordo totalmente

47,6% Concordo em parte
1 4,8% N3o sei responder
* 19,0% m Discordo em parte
11,9% Discordo totalmente
|

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

FIGURA 48 - ATUALIZACAO CONSTANTE DO PROFESSOR
FONTE: A autora
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De acordo com 59,5% dos respondentes, as repeticdes mais frequentes
dos conteudos em sala, em intervalos mais curtos, confere uma maior seguranca
ao professor na ministragao das aulas.

71,4% concordam totalmente ou em parte que aprenderam a fazer
adaptacdes nas formas de ministrar o conteudo, considerando as caracteristicas
peculiares de cada turma.

As opinides apresentam-se divididas em se tratando da afirmacgao de que
o sistema modular faz com que se sintam constantemente pressionados a buscar
mais qualificacdo, uma vez que a metade, 52,3% dos respondentes concorda
totalmente ou em parte com esta colocagdo, assim como que o sistema modular
permite uma aceleragéo no processo de aprendizagem do professor (52,4%). Isto

pode ser observado na sequéncia, nas figuras 49 e 50.

h 7,1% m Concordo totalmente
45,2% Concordo em parte
1 4,8% Nao sei responder
23,8% @ Discordo em parte
16.7% Discordo totalmente
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%
FIGURA 49 - PRESSAO POR MAIS QUALIFICAGAO
FONTE: A autora
35,7% Concordo em parte
1 2,4% N&o sei responder
21,4% @ Discordo em parte
21.4% Discordo totalmente
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

FIGURA 50 - ACELERACAO NO PROCESSO DE APRENDIZAGEM DO PROFESSOR
FONTE: A autora
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Um ponto que merece ser destacado, diz respeito ao fato de 61,9% dos
respondentes concordarem totalmente ou em parte que a Instituigdo propicia
condi¢des para que as suas agdes individuais sejam melhoradas.

Isso pode ser confirmado ao se analisar a entrevista realizada com a
Direcdo Académica, na qual é relatada que desde 1999 a Instituicdo vem se
empenhando muito na qualificacdo do seu corpo docente. Para tal, estabeleceu
uma pareceria com outra Universidade, a fim de ofertar mestrado e doutorado para
a maior qualificacdo do seu corpo docente. Esta constatacao fica evidente ao se
observar que atualmente 57,1% dos docentes pesquisados possuem mestrado e
31% doutorado.

A Instituicdo também mantém dois encontros por ano com seus professores,
nos quais os aspectos didatico-pedagdgicos sao sempre explorados. Além disto,
como a Instituicdo faz permanente avaliacdo de desempenho do seu corpo docente,
aqueles que apresentam um desempenho ndo muito adequado na questao didatica
séo orientados a fazer algum reforgo com uma orientadora pedagdgica.

Ainda se tratando da aprendizagem individual, 19,1% dos respondentes
atribuem a si mesmos grande parte de culpa pela dificuldade em lidar com os
problemas encontrados no sistema modular, considerando que concordam
totalmente ou em parte com a afirmagdo. Enquanto que, 11,9% nao souberam
responder, como pode ser observado na figura 51. Neste aspecto parece que o
locus de controle € o externo, uma vez que atribuem ao ambiente grande parte da

culpa pelas dificuldades em lidar com o sistema.

@ Concordo totalmente
Concordo em parte

Na&o sei responder

31,0%) m Discordo em parte

35,7% Discordo totalmente

0,0% 50% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0%

FIGURA 51 - DIFICULDADES EM LIDAR COM O SISTEMA MODULAR
FONTE: A autora
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Para o Coordenador 1, uma das maneiras de se trabalhar com esta
situacao refere-se a forma de visualizagao das dificuldades como desafios, ou seja,
se o professor encarar o médulo buscando aprender, cada novo modulo tendera a
ser melhor do que o anterior.

A aprendizagem possui um papel importante na adaptagao exigida pelas
constantes mudangas organizacionais. O processo de aprendizagem envolve a
circulagao do conhecimento, o didlogo e o raciocinio conjunto contribuindo para
que o todo seja mais do que a soma das partes. Nevis, DiBella e Gould (1995),
Fleury e Fleury (1997) e Senge (1990) enfatizam a importancia da visao sistémica
sobre a performance organizacional, considerando-a fundamental para o processo
de aprendizagem. Neste contexto, a Instituicdo possui um papel relevante para que
se processe a aprendizagem organizacional.

Alguns aspectos relacionados a aprendizagem organizacional, tais como, o
compartilhamento das experiéncias individuais, oportunidade de aplicar o aprendizado
e a utilizacdo da aprendizagem em prol da adaptacao das necessidades organi-
zacionais, foram pesquisados junto aos docentes e serédo descritos a seguir.

38% dos docentes concordam totalmente ou em parte que a experiéncia

coletiva € compartilhada, facilitando a aprendizagem individual (figura 52).

h 5% @ Concordo totalmente
33% Concordo em parte
1 14% Nao sei responder
31% m Discordo em parte
12% Discordo totalmente
T T T
0% 10% 20% 30% 40%

FIGURA 52 - COMPARTILHAMENTO DA EXPERIENCIA INDIVIDUAL
FONTE: A autora
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79% concordam totalmente ou em parte, que os pressupostos que
aplicam na sua atuacado profissional sdo utilizados a fim de propiciar a sua
adaptagao as necessidades da organizagao, assim como, 60% acreditam que a
Instituicdo oportuniza a aplicacdo do que aprendem, como pode ser visualizado

nas figuras 53 e 54 a seguir.

H 24% | Concordo totalmente
55%| Concordo em parte
1 5% Nao sei responder
- 7% m Discordo em parte
5% Discordo totalmente
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

FIGURA 53 - APLICACAO DOS PRESSUPOSTOS EM PROL DA ADAPTACAO AS NECESSIDADES
ORGANIZACIONAIS
FONTE: A autora

i 17%/0 | Concordo totalmente
43% Concordo em parte
1 5% Nao sei responder
21% @ Discordo em parte
10% Discordo totalmente
0% 10% 20% 30% 40% 50%

FIGURA 54 - APLICAGAO DO APRENDIZADO
FONTE: A autora
59% concordam totalmente ou em parte, que as suas agdes profissionais
também sao utilizadas a fim de gerar mudangas no conjunto de pressupostos

compartilhados pela organizagao (figura 55).
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h 19% m Concordo totaimente
40% Concordo em parte
1 14% Nao sei responder
12% @ Discordo em parte
10% Discordo totalmente
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FIGURA 55- ACOES PROFISSIONAIS E AS MUDANCAS NO CONJUNTO DE PRESSUPOSTOS
COMPARTILHADOS
FONTE: A autora

O processo de aprendizagem organizacional parece que ocorre
essencialmente por intermédio da criacdo e inovagao nos produtos e processos.
Isto se evidencia ao analisar a entrevista com a Direcdo Académica, na qual é
relatado o fato da Instituicdo ter sido a primeira a implantar este novo sistema e
nao ter de quem copiar, tendo que aprender e ainda estar aprendendo. A Vice-
Direcao compartilha desta visdo ao colocar que a mudanca do sistema seriado
para o modular consistiu numa inovacao, portanto, sem resultados previstos:

... € como um salto no escuro, sem resultados previsiveis, gerando um estresse
muito maior. (Vice-Dire¢do).

Segundo a Direcdo Académica, muitos ajustes foram feitos desde o
primeiro ano. Acredita que agora ja aprenderam o suficiente para chegar numa
proposta que julgam a mais adequada. Isto se encontra em concordancia com a
percepcao de 43% dos docentes pesquisados que afirmaram que o estilo de
aprendizagem predominante da Instituicdo € a inovagao, ou seja, que aprende a
partir do conhecimento gerado pelas suas préprias operagdes. Enquanto que, para
17% dos docentes pesquisados, a organizagao aprende essencialmente por
intermédio do aperfeicoamento do conhecimento adquirido externamente, onde o

estilo predominante é a adaptacao.
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De acordo com o Coordenador 1, a Instituicdo tem procurado em termos

de Direcdo e Coordenagdes ndo somente corrigir os erros, mas a interpreta-los,

gerando agdes baseadas nesta aprendizagem.

A escola tem aprendido a gerenciar o sistema e, sem duvida, tem um impacto

forte na concepcdo. Estamos ha quatro anos no modelo, agora que estamos

eliminando a segunda chamada. A fase de transicdo nao terminou e,

genericamente, talvez nunca termine. (Coordenador 1)

Para 12%

dos docentes pesquisados,

o estilo predominante de

aprendizagem da Instituicdo € a corre¢do, ou seja, que a organizagao aprende

essencialmente baseada nas suas proprias operacdes, fazendo corregcdes nos

seus produtos, servigos e sistemas.

A percepcdo dos docentes quanto ao estilo de aprendizagem

predominante na Instituicdo pode ser visualizada na figura 56.
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Percebo que a organizagéo
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nos seus produtos, servigos e
sistemas. O estilo predominante
é a corregao.

FIGURA 56 - ESTILO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

FONTE: A autora
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Considerando que as crencas e valores compartilhados fazem parte do
processo de aprendizagem e interferem nas decisdes e fazeres organizacionais
(ZANELLLI, 2000), dando consisténcia as praticas organizacionais, o grande desafio
consiste em coordenar os diversos talentos da organizagéo de forma a consolidar o
aprendizado coletivo (HAMEL e PRAHALAD, 1990).

Para a andlise nessa perspectiva, foram pesquisadas algumas questbes
relacionadas a Integracdo Normativa, de forma a identificar como foi o processo de
adaptacdo as novas regras, congruéncia entre as acgdes projetadas e as
implementadas, congruéncia de valores pessoais com os exigidos pelo novo sistema
e 0 conhecimento sobre as expectativas que a Instituicdo tem a respeito da atuacao
Nno novo sistema.

62% concordam totalmente ou em parte, que a Instituicdo permite uma
congruéncia entre a as agdes projetadas (valores aceitos pela pessoa, regras que
dirigem o seu comportamento) e as agdes implementadas (regras sobre as quais a

pessoa justifica 0 seu comportamento), como é ilustrado pela Figura 57.
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55% Concordo em parte
1 17% N&o sei responder
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FIGURA 57 - CONGRUENCIA ENTRE AS ACOES PROJETADAS E IMPLEMENTADAS
FONTE: A autora

55% responderam que sentiram facilidade para se adaptar as novas

regras provenientes do sistema modular e 64% concordam com a afirmagdo de
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que as suas condutas revelam uma adaptagao ao sistema modular. 66,7% concor-
dam totalmente ou em parte que tem um conhecimento preciso sobre as
expectativas que a Instituicdo tem sobre a forma que deve conduzir o seu trabalho
no novo sistema.

Houve uma divisdo de opinides quanto a concordancia que os valores
implicitos no sistema modular encontram-se alinhados com o0s seus proprios
valores, ou seja, 41% discordam totalmente ou em parte desta afirmacéao e, 43%

concordam totalmente ou em parte com a colocagao (figura 58).

i 14% | Concordo totalmente
29% Concordo em parte
1 12% N&o sei responder
31% @ Discordo em parte
10% Discordo totalmente
0% 10% 20% 30% 40%

FIGURA 58 - VALORES IMPLICITOS NO SISTEMA MODULAR
FONTE: A autora

Para o Coordenador 2, a adaptagao a mudanga envolve um problema de
valores, ou seja, quanto mais os valores pessoais encontrarem-se alinhados com
0s organizacionais, melhor sera o processo adaptativo:

O perfil da Instituicdo é de mudancgas. Se o professor tem um perfil de mudancga,
gosta. (Coordenador 2)

E interessante verificar que apesar de 41% n&o concordar com os valores
implicitos no sistema modular, parece que ha um esfor¢go em prol da adaptagao ao
novo sistema, considerando que 64% percebe que as suas condutas denotam uma

adaptagao ao novo sistema, como pode ser verificado na figura 59.
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FIGURA 59 -ADAPTACAO AO SISTEMA MODULAR
FONTE: A autora

Para o Coordenador 2 esse ponto é fundamental, uma vez que o
professor € o principal responsavel pela transmissdo dos valores, sendo que em
sala de aula ele é o responsavel pela visdo construtiva da Instituicio:

Se ele vender uma imagem negativa da mudanca, os alunos terdo esta imagem
da Instituicdo. (Coordenador 2).

Esse fator pode ser gerador de estresse pela dissonancia cognitiva
proveniente desta situagao, ou seja, quando os valores internos ndo se encontram
alinhados as exigéncias externas. Em contrapartida, esta situacdo pode ser
minimizada pelo fato de 62% acreditarem que a Instituicdo permite uma
congruéncia entre as agdes projetadas e as implementadas.

Outro fator que denota uma divisao de opinides a esse respeito, pode ser
verificado pelos resultados obtidos em relagdo a percepcao de que a forma de
trabalho no sistema modular ter mais a ver com o seu estilo de ser do que no
sistema seriado, onde 47,6% discordam totalmente ou em parte da afirmacéo,
enquanto 9,5% nao souberam responder, 38,1% concorda totalmente ou em parte

e 4,8% néo responderam (figura 60).



142

h 14,3% m Concordo totalmente
23,8% Concordo em parte
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19,0% [ Discordo em parte
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FIGURA 60 - ESTILO PESSOAL E FORMA DE TRABALHO NO MODULAR
FONTE: A autora

Entretanto, 59% (figura 61) responderam que o seu estilo de vida permite
uma boa adaptacgéo as exigéncias do sistema modular e 29% (figura 62) concorda
em parte ou totalmente, que devido as suas caracteristicas pessoais sentem

dificuldades em se adaptar ao sistema modular.

ﬁ 21% | Concordo totalmente
38% Concordo em parte
1 5% N&o sei responder
19% @ Discordo em parte
10% Discordo totalmente
0% 10% 20% 30% 40%

FIGURA 61 - ESTILO DE VIDA E ADAPTACAO AO MODULAR
FONTE: A autora
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FIGURA 62 - CARACTERISTICAS PESSOAIS E ADAPTAGAO AO MODULAR

FONTE: A autora

Essa divisao de opinides pode ser proveniente do fato dos professores ainda

estarem emitindo esforcos em prol da adaptacdo ao sistema modular, considerando

que a sua maior referéncia foi baseada por muito tempo no sistema seriado.

4.6 Relacao entre Aprendizagem e Estresse

Como descrito no item anterior, a aprendizagem tem um papel fundamental

no processo de adaptagdao as mudancgas organizacionais. Em relagao a aprendizagem

de novos comportamentos requeridos pela mudanca de sistema, evidenciou-se que

55% dos docentes (figura 63) concordam totalmente, ou em parte, que o sistema

modular proporciona o aprendizado em alguns aspectos tais como:

a) trabalho sob pressao;

b) rapida melhoria da qualidade das aulas para os modulos seguintes;

c) repeticdes mais freqlentes dos conteudos conferem maior seguranca

ao professor e aceleram o seu processo de aprendizagem;

d) adaptacbes nas formas de ministrar o conteudo considerando as

caracteristicas de cada turma.
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FIGURA 63 - AGRUPAMENTO DAS QUESTOES SOBRE APRENDIZAGEM INDIVIDUAL
FONTE: A autora

Entretanto, a aprendizagem também pode ser geradora de estresse, pois
para que ela se processe, € necessaria uma mudanga comportamental e, toda
mudanca requer um esfor¢co de adaptacao, podendo gerar o estresse.

Como foi citado na entrevista pelo Coordenador 1, que a prépria apren-
dizagem gera um estresse. O que nao significa que seja um estresse negativo, pois:

A geracao de problemas faz com que eu cresga, aprenda. Aprender com 0S
desafios faz com que eu me torne um melhor educador. (Coordenador 1)

Percebe-se, portanto, que a aprendizagem pode funcionar em mao dupla,
ou seja, a0 mesmo tempo em que auxilia na aquisicao de padrdées comportamentais
mais adequados para a adaptacdo as necessidades organizacionais, exige uma
mudanca comportamental para que esta adaptacdo ocorra. Toda mudanca
comportamental para ser assimilada requer um esforgco do organismo em prol da
adaptacgao. Este esforgco, dependendo da frequéncia e da intensidade pode desgastar

0 organismo, gerando o estresse. Esta relagao € ilustrada pela figura 64.
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Auxilia na aquisicao de padrdes Exige uma mudanca
comportamentais mais adequados comportamental

Requer um esforgo do

organismo em prol da
adaptacao

!

Dependendo da freqiiéncia e da
intensidade pode desgastar o
organismo, gerando o estresse.

FIGURA 64 - RELACAO ENTRE APRENDIZAGEM E ESTRESSE
FONTE: A autora

4.7 Relacdes entre as Mudancgas Organizacionais, o Estresse e a

Aprendizagem

A aprendizagem possui um papel fundamental para a gestdo dos
processos de mudangas organizacionais, uma vez que ela pode facilitar a
assimilacdo das mudangas e reduzir as dificuldades de adaptacdo que acabam
refletindo em perturbacgdes fisicas, emocionais e sociais.

Num primeiro momento esta aprendizagem tende a acontecer no ambito
individual, baseada em experiéncias que irdo refletir em mudancas comportamentais.
Ao se considerar o contexto organizacional, pressupde-se que as pessoas trabalhem
em grupos que possuem objetivos comuns, de forma que os objetivos da organizagao
possam ser atingidos. Assim, a aprendizagem adquirida individualmente tende a ser
disseminada e compartilhada com o grupo, permitindo a aquisicdo de novos
conhecimentos no plano organizacional, os quais poderdo ser acessados se forem

incorporados na memaoria organizacional.
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as

experiéncias do sistema modular com os colegas que fazem parte do seu grupo de

trabalho, como é ilustrado pela figura 65.

H 31% @ Concordo totalmente
45% Concordo em parte
1 5% N&o sei responder
12% m Discordo em parte
5% Discordo totalmente
0% 10% 20% 30% 40% 50%

FIGURA 65 - COMPARTILHAMENTO DE EXPERIENCIAS COM OS COLEGAS DE TRABALHO
FONTE: A autora

Outro fator que denota a aprendizagem organizacional, diz respeito as

coordenagdes acatarem as idéias provenientes dos professores para
adaptacbes ao sistema modular, onde ha uma concordancia a este respeito

64% dos docentes pesquisados (figura 66).
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h 19% | Concordo totalmente
45% Concordo em parte
1 10% N&o sei responder
14% ] Discordo em parte
10% Discordo totalmente
0% 10% 20% 30% 40% 50%

FIGURA 66 - ACEITACAO DAS IDEIAS DOS PROFESSORES PELA COORDENAGAO
FONTE: A autora
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Dois outros aspectos favoraveis a aprendizagem organizacional referem-se
a percepcao de que 69% dos pesquisados sentem que tem auxilio dos
Coordenadores para gerenciar as dificuldades provenientes do sistema modular, e
que podem contar com o0s seus colegas de trabalho diante das necessidades

percebidas no novo sistema (64,3%), como pode ser observado nas figuras 67 e 68.

29%

m Concordo totalmente
40% Concordo em parte
1 5% Nao sei responder
@ Discordo em parte

79 Discordo totalmente
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FIGURA 67 - APOIO DOS COORDENADORES PARA O GERENCIAMENTO DE DIFICULDADES
FONTE: A autora
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FIGURA 68 - APOIO DOS COLEGAS DIANTE DAS DIFICULDADES
FONTE: A autora

Ainda em se tratando da aprendizagem organizacional, 36% dos
docentes que responderam ao questionario percebem que o modo predominante
de disseminacdo do conhecimento na organizacdo € formal, por intermédio de

procedimentos escritos, com reserva de conhecimento publico. Num segundo
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plano, destacou-se com 19% a disseminagao informal do conhecimento, mediante
as relacdes interpessoais, com reserva de conhecimento pessoal. A figura 69
ilustra estas constatacgdes.

Para Wardman (1996) o ciclo de aprendizagem organizacional constitui-
se a partir do aprendizado individual, dos modelos mentais individuais e da
memoria organizacional. Nesse modelo simplificado as agdes individuais traduzem-
se em agdes da organizacdo, produzindo as reagdes do ambiente, as quais irdo
realimentar o aprendizado individual, influenciando os modelos mentais individuais
e a memoria da organizagdo. Kanaane e Ortigoso (2001) corroboram a idéia de
Wardman (1996), considerando o modelo integrado de aprendizagem, o qual

envolve a aprendizagem individual, organizacional e a memoria organizacional.
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organizacéo é formal, por intermédio
36% de procedimentos escritos, com
reserva de conhecimento publico.

O modo predominante de
disseminacdo do conhecimento na

1 12% organizagédo é mediante aprendizado
coletivo, em contextos sociais de
carater informal.

= O modo predominante de

14%, disseminagéo do conhecimento na
organizacéo é formal, centralizado
nos especialistas autorizados.

O modo predominante de

19% disseminagao do conhecimento na
organizagao é informal, mediante as
relagdes interpessoais, com reserva
de conhecimento pessoal.

0% 10% 20% 30% 40%

FIGURA 69 - FORMA DE DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO
FONTE: A autora
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A aprendizagem coletiva encontra-se relacionada ao nivel conceitual e
operacional. O nivel conceitual refere-se ao raciocinio e aos aspectos légicos, os
quais podem facilitar os processos de mudancga, gerando novas agdes e solugdes.
Enquanto que, o nivel operacional encontra-se diretamente relacionado ao
conceitual, consistindo na operacionalizacdo das habilidades especificas que
podem ser aprendidas e executadas. Os modelos mentais sdo o caminho critico
entre o aprendizado individual e a memoaria organizacional.

A aprendizagem interfere significativamente no alcance dos padrdes de
comportamento exigidos pela organizagdo. Ou seja, a vivéncia de situagoes
geradoras de um aprendizado possibilita a incorporacéo de novos comportamentos
mais adequados aos padrdes organizacionais e as situagdes emergentes, de forma
que os objetivos da organizagao sejam atingidos. A aprendizagem pode funcionar
em mao-dupla, caracterizada pelo ciclo de double loop proposto por Argyris e
Schon (1996), onde a retroalimentagdo permite rever os padrbes comportamentais,

de forma a propiciar as mudangas necessarias.

A aprendizagem permite que a incorporagdo de novos conhecimentos
facilite o processo de adaptagao as mudangas e reflita em novos comportamentos
pertinentes as exigéncias externas. Neste sentido, ela pode minimizar o desgaste
fisico e emocional gerador do estresse pertinente ao contexto de instabilidade.
Contudo, a aprendizagem pressupde uma mudang¢a comportamental e, a mudancga
encontra-se intimamente relacionada ao processo de estresse pelo desgaste da
pessoa em prol da adaptagdo. Assim, ao mesmo tempo em que a aprendizagem
pode auxiliar no processo de adaptagdo as mudangas, também pode ser geradora
do estresse.

Esse processo pode ser visualizado na figura 70, onde se percebe que o
desencadeamento do processo ocorre por intermédio da percepc¢ao da pressao por
mudangas e uma consequente necessidade de adaptagcdo. A figura também
evidencia a influéncia de alguns fatores na percepcao da realidade, tais como a

relacdo da pessoa com o trabalho; diferengas individuais (tipo de personalidade e



150

locus de controle); situagao de trabalho (relagédo do professor com a instituicdo de
ensino, tipo de dedicagcdo a carreira académica, perspectivas profissionais);
caracteristicas funcionais e demograficas (idade, estado civil, sexo, escolaridade,
tempo no cargo, na instituicdo de ensino e de profissdo, renda, pratica de
exercicios fisicos, tabagismo, consumo de bebidas alcodlicas, licengas e consultas
médicas); e, a integracéo normativa.

A figura 71 ilustra o ciclo que mostra a relagao de interdependéncia entre
as trés variaveis em estudo: mudancga organizacional, estresse e aprendizagem.

Em se tratando das relagcbes percebidas entre a mudanga de sistema
seriado para o modular, o desencadeamento do estresse e a aprendizagem,
percebe-se que toda a mudanca € geradora do estresse pela necessidade de
adaptagao ao novo. Este processo, como ja foi mencionado no item 4.7, faz com
que o organismo se desgaste mais, ou menos, dependo de como a pessoa
percebe a pressao pela mudancga, de forma a propiciar a adaptacgao.

Como todo sistema novo, ha sempre, na fase inicial, resisténcias por
parte dos envolvidos, o que é natural, seja porque as pessoas de um modo geral
sdo naturalmente resistentes a mudancas, ou porque essas mudangas afetam
algum interesse particular. (Dire¢ao Académica).

Quando os valores, regras e normas requeridas no processo de mudanca
encontram-se alinhadas aos valores da pessoa, mais facil tende a ser a adaptacao
a mudanca pela facilidade de identificacdo com o novo. Na assimilacdo da
mudanca, a aprendizagem desempenha um papel fundamental, considerando que
ela propicia a aquisicao de novas formas de se comportar. Para a adaptacao
ocorrer, € necessario que exista a aprendizagem para que a pessoa comporte-se

de acordo com o que lhe é requerido.
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FIGURA 70 - MUDANGCA ORGANIZACIONAL, APRENDIZAGEM E ESTRESSE
FONTE: A autora
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MUDANCA
ORGANIZACIONAL

A percepgao da
realidade ¢ influenciada
por varios fatores:

Relacao da

pessoa com Diferencas
o trabalho individuais
Situagao de
il Integracao

Caracteristicas
funcionais e
demograficas

normativa

N\

APRENDIZAGEM ESTRESSE

FIGURA 71 - TRIADE MUDANCA ORGANIZACIONAL, APRENDIZAGEM E ESTRESSE
FONTE: Elaboragéo da autora

Ao se analisar que a grande maioria dos docentes concorda que os
pressupostos que aplicam na sua atuagao profissional sao utilizados a fim de
propiciar a sua adaptacdo as necessidades da organizagdo, assim como gerar
mudangas no conjunto de pressupostos compartilhados pela mesma, a pesquisa
evidenciou que a aprendizagem tem se processado constantemente. A partir desta
constatacdo, pode-se inferir que a tendéncia € que o estresse ocasionado pelo

esforgo de adaptagcdo diminua quando as mudangas organizacionais forem bem
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assimiladas e a mudanca comportamental processada por intermédio da apren-
dizagem. A Instituicdo ainda n&o se caracteriza como uma organizagao de
aprendizagem, entretanto, parece que ha uma tendéncia muito forte que isto venha

a se concretizar ao longo do tempo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Percebe-se que a mudanca do sistema seriado para o modular deu-se de
forma gradual, ao longo de quatro anos. Apesar de ter sido uma mudanga gradual,
nao se caracteriza como uma mudancga simples. Envolveu uma mudanca estrutural
no processo didadico-pedagogico, exigindo a incorporagao de novos valores a
pratica de ensino-aprendizagem, assim como na relagao com o aluno.

Como foi identificado, o sistema modular exige mais dinamismo, flexibi-
lidade, preparacdo de aulas mais interessantes, enfim, mais didatica por parte do
professor. Estes fatores propiciam que os professores que ministram aulas na
Instituicdo se desenvolvam continuamente e demonstrem competéncia para
atender as exigéncias do sistema modular.

O modular é tao flexivel e requer uma mao-de-obra tdo especializada que
vocé nao encontra no mercado este profissional pronto. Foi criado um capital
humano altamente especializado e raro. (Vice-Diregao).

Por um lado, isso pode funcionar como um fator de pressao, e por outro,
como um destaque em termos de Instituicdo, no sentido de possuir um corpo
docente competente, alinhando-se com a sua filosofia, a qual é focada na busca
constante pela exceléncia em qualidade.

A Instituicdo, ao longo dos ultimos cinco anos, vem exigindo muito de
seus professores no tocante a qualificacdo e bom desempenho em sala de aula,
pois somente assim construiremos uma Instituicao diferenciada e melhor. (Direcédo
Académica).

A formatagao do curriculo no sistema modular surge para atender a uma
necessidade de adaptacdo do processo de ensino-aprendizagem ao contexto de
Escola de Negdcios, facilitando a reposigao da perda de um maodulo, concentrando
as disciplinas em dois meses e meio no sistema de treinamento, fornecendo mais
agilidade e flexibilidade ao processo, num tempo mais reduzido. A exigéncia em
termos de aprendizagem € maior para o aluno, o que se encontra alinhado com o

Mercado, que cobra resultados em curto espacgo de tempo.
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Isso se evidencia ao analisar um dos trechos da entrevista realizada com
a Direcao Académica.

Particularmente, temos conviccdo que o sistema € bom, flexivel e
adequado para o mundo atual e para uma formacédo cada vez mais exigente no
mundo dos negdcios. O curriculo atual permite ndo s6 uma formagéao técnica de
elevado nivel, mas principalmente uma formacdo humanistica e com percepgao
dos problemas sociais do pais, o que é vital.

Aos professores, o sistema modular propicia mais flexibilidade, uma vez
que permite que se organizem concentrando a sua carga horaria em alguns
modulos, ou distribuindo-a igualmente ao longo do ano. Isto € um fator favoravel
considerando que a grande maioria dos docentes da Instituicdo possuem outras
atividades como autbnomos ou com vinculo empregaticio em outras empresas.

Independente das vantagens e desvantagens implicitas em qualquer
mudanga organizacional, o processo de adaptacao tende a gerar desgastes fisicos
e emocionais, sentidos mais, ou menos intensamente. De acordo como a mudancga
organizacional é percebida, pode trazer implicitamente a idéia de novos desafios,
aumentando a motivagao, ou ser geradora de estados de ansiedade e tensao,
exigindo um esforgo maior para a adaptagao.

Portanto, muitos dos resultados obtidos na pesquisa podem ser
provenientes da dificuldade de adaptacéao inicial, a qual é pertinente a qualquer
processo de mudanga organizacional, principalmente ao considerar que o0s
professores pesquisados foram aqueles que ja estdo a mais tempo na Institui¢ao,
pois 28,6% dos docentes possuem mais de 15 anos de Instituicdo, e 52,4% entre 5
e 10 anos, sendo que ja possuem alguns "vicios" e valores arraigados.

Conclui-se que a mudanga organizacional, o estresse e a aprendizagem
encontram-se intimamente relacionados. Todo processo de mudanga organizacional
gera resisténcia. Esta resisténcia pode ser mais, ou menos intensa, dependendo de
como a mudanga proposta € visualizada, ou seja, se € encarada como um Nnovo
desafio ou como uma ameacga. Além disto, a mudancga pressupde um processo de

adaptagéo ao novo, o qual pode desgastar as pessoas gerando o estresse.
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Para que este processo de adaptagdo ao novo seja menos desgastante,
a aprendizagem desempenha um papel importante, uma vez que ela possibilita a
incorporacdo de novos comportamentos mais adequados aos padroes
organizacionais e as situagdes emergentes, podendo minimizar o estresse gerado
pelo esfor¢co de adaptacéo.

Entretanto, apesar da aprendizagem ter um papel fundamental no processo
de adaptagdo as mudangas organizacionais, ela também pode ser geradora de
estresse, pois para que ela se processe, € necessaria uma mudanga comportamental
e, toda mudanga requer um esforgo de adaptagao, podendo gerar o estresse.

Tendo-se em vista as conclusdes inferidas com base nos dados
coletados nesta pesquisa, seguem-se algumas recomendacgdes.

a) Incentivar e desenvolver estratégias para que a experiéncia coletiva

seja compartilhada constantemente, intensificando a aprendizagem.

b) Continuar a valorizar as sugestdes advindas dos professores para as
adaptacbes ao sistema modular, ampliando-as para as outras
dimensdes institucionais, considerando que este ponto foi identificado
como favoravel.

c) Propiciar que o docente desenvolva mais de um mddulo com a
mesma turma, a fim de minimizar a questdo da perda do vinculo com
os alunos, devido ao pouco tempo de contato.

d) Trabalhar mais claramente os beneficios que o sistema modular propicia
aos docentes: flexibilidade de horario; alinhamento com as exigéncias do
mercado; dinamismo; criatividade; desenvolvimento constante de compe-
téncias, tornando-se um profissional muito requisitado; maior seguranga
e estabilidade na Instituicdo por ter se tornado um profissional altamente
especializado; habilidade para priorizar informacdes realmente
importantes.

e) Explicitar aos docentes que todo processo de mudanga organizacional

gera estresse pelo esforgo de adaptagao ao novo e pela necessidade
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de aprendizagem de novos padrdes comportamentais. Ou seja, que o
estresse ndo é necessariamente proveniente das caracteristicas do
sistema modular, mas do processo de mudanga organizacional e da
necessidade de adaptacdo ao novo. Esta compreensado pode auxiliar

as pessoas a lidarem com a mudancga de uma melhor forma.

A partir das conclusdes e recomendagdes apresentadas, sugere-se a

realizagédo de estudos que envolvam os tépicos apresentados a seguir:

a)

b)

d)

Desenvolver uma pesquisa voltada para os professores mais novos na
Instituicdo, os quais nao participaram desta pesquisa, de forma a
verificar a percepgao dos mesmos quanto ao sistema modular.

Repetir a pesquisa desenvolvida daqui a um ano e meio ou dois com o0s
mesmos professores que participaram desta pesquisa, a fim de identi-
ficar se ocorreram mudancgas de percepcéo quanto ao sistema modular.
Realizar uma pesquisa voltada para delineamento do estresse impli-
cito no processo de aprendizagem.

Desenvolver uma pesquisa com os alunos para identificar suas

percepcoes quanto ao sistema modular.

Para finalizar, fica uma questao que cabe mais como uma reflexao. No

atual contexto, o fenbmeno da mudanca € uma constante na realidade das

organizagbes. Devido a velocidade destas mudangas, as organizagdes que

apresentam uma postura flexivel e dinamica diante de novos desafios destacam-se

neste contexto. Segundo Senge (1997), as mudangas sdo mais bem administradas

pelas organizagbes que aprendem, pois sabem antecipa-las e criar os tipos de

mudancas desejadas. Entretanto, cabe ressaltar o paradoxo emergente desta

pesquisa, ou seja, a aprendizagem € tdo essencial para a assimilagao do processo

de mudanca organizacional, como geradora de estresse.
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APENDICE A - QUESTIONARIO 1
Em relagdo a mudanga do sistema seriado para o modular, de acordo com a
sua experiéncia, qual a sua percepg¢ao em relagao as:
DIFICULDADES
FACILIDADES
Liste as suas reagdes a) fisicas; b) psicolégicas e c) sociais diante desta
mudanca:

DURANTE O PROCESSO DE TRANSICAO
ATUALMENTE

Como foi 0 seu processo de aprendizagem para a assimilagao desta mudanga?

Especifique as mudangas comportamentais ocorridas provenientes da sua

experiéncia neste processo.
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APENDICE B - QUESTIONARIO 2

Caros Professores:

Solicito a sua contribuicdo para responder a este questionario, de forma
que eu possa dar continuidade a minha tese de doutorado cujo tema é: "O
processo de aprendizagem e estresse na mudanc¢a do sistema seriado para o
modular: Estudo de caso em Instituicao de Ensino Superior". Para garantir o
carater confidencial de suas respostas, deposite o questionario na urna que ficara
disponivel na sala dos professores até o dia 15/06/04 com o Joaquim ou com a
Idalina. Nao é necessario identificar-se, portanto, sinta-se livre para expressar suas
opinides, considerando que n&o existem respostas certas ou erradas e que na
analise dos resultados os dados serao tratados de forma global e ndo individual. Agradeco
antecipadamente a sua colaboracdo e asseguro que a sua participacdo nesta pesquisa

trara uma importante contribuicdo ao meu trabalho.

Questionario

1. ldade:
() inferiora 30 anos ( ) de 30 a 40 anos
( )de41ab50anos( )superiora 50 anos

2. Sexo:
() Masculino () Feminino

3. Escolaridade:
() Superior completo () Especializagao () Mestrado () Doutorado

4. Ha quanto tempo vocé trabalha na Instituicao?
( )de1adanos( )de5a10anos
( )de10a15anos( ) maisde 15 anos
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Qual a sua experiéncia como docente?
( )de1adanos( )de5a10anos
( )de10a15anos( ) maisde 15 anos

Em média, qual é a sua carga horaria semanal em sala de aula na
Instituicao?

( )de 4 a8 horas semanais ( ) de 12 a 20 horas semanais

() de 24 a 32 horas semanais () superior a 36 horas

Voceé possui outra atividade relacionada a docéncia fora de sala de aula na
Instituicao?

( )Sim( )Nao

No caso afirmativo, qual(is)?

() Orientagbes de trabalhos de concluséo de curso

() Orientagdes de trabalho do PAIC (Programa de Apoio a Iniciagao Cientifica)
() Participagdes em outros projetos

() Funcgbes administrativas

() Outro(s)

Em média, qual é a carga horaria semanal que vocé dedica para esta(s)
outra(s) atividade(s)?

( )de 2 a4 horas semanais ( ) de 6 a 10 horas semanais

( ) de 12 a 20 horas semanais () mais de 20 horas

Vocé trabalha em outra IES?

( )Sim( )Nao

No caso afirmativo, qual é a sua carga horaria semanal em sala de aula nesta
outra Instituicio?

( )de 2 a4 horas aula semanais ( ) de 6 a 10 horas aula semanais

( ) de 12 a 20 horas aula semanais ( ) mais de 20 horas aula semanais

Vocé desenvolve outra atividade profissional além da docéncia?
() Sim ( ) Nao

No caso afirmativo, qual(is)?

() Atividade autbnoma

() Com vinculo empregaticio

() Outra
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Ainda no caso afirmativo, qual é a sua carga horaria semanal de
dedicagao para esta outra atividade?

( )de 4 a8 horas semanais ( ) de 10 a 12 horas semanais

() de 14 a 20 horas semanais () mais de 24 a 36 horas semanais

() mais de 36 horas semanais

Ha quanto tempo vocé desenvolve esta outra atividade?

( )de1adanos( )de5a10anos

( )de10a15anos( ) maisde 15 anos

DEFINIGAO DE TERMOS IMPORTANTES

Sistema seriado: refere-se ao sistema anual, com 2 (duas) horas/aula em
cada turma, envolvendo disciplinas de 60 (sessenta) ou 120 (cento e vinte)
horas, com grade de 5 anos.

Sistema modular: refere-se ao sistema de 9 (nove) semanas, com 4
(quatro) horas/aula em cada turma, envolvendo disciplinas de 36 (trinta e
seis) ou 72 (setenta e duas) horas, com grade de 4 anos.
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EM RELAGAO A MUDANGA DO SISTEMA SERIADO PARA O MODULAR, POSICIONE-SE CONSIDERANDO AS
AFIRMAGOES ABAIXO:

1 2 3 4 5
DISCRIMINAGAO DISCORDO DISCORDO NAO SEI CONCORDO | CONCORDO
TOTALMENTE | EM PARTE | RESPONDER = EMPARTE TOTALMENTE

Didatica

1. Manter a atengéo dos alunos durante
quatro aulas seguidas € um grande
desafio para o professor.

2. O sistema modular exige mais didatica
por parte do professor.

3. O sistema modular exige a preparagao
de aulas mais interessantes.

4. O conteudo das aulas no sistema
modular deve ser muito bem estruturado
de forma que o professor consiga cumprir
0 programa proposto no tempo previsto.

5. O sistema modular permite a aplicagdo
de técnicas e atividades mais extensas.

6. No sistema modular o contetdo flui
melhor.

7. As aulas no sistema modular exigem
mais dinamismo por parte do professor.

8. O sistema modular propicia ao professor
o desenvolvimento da criatividade no
preparo das aulas.

9. As aulas a serem ministradas no sistema
modular exigem mais flexibilidade por
parte do professor.

10. No sistema modular os assuntos tendem
a serem tratados de forma superficial em
sala de aula.

11. A falta de recursos audio visuais dificulta
o trabalho nas aulas do sistema modular.

Disciplina

12. No sistema modular sinto mais
dificuldade para manter a disciplina em
sala de aula.

13. Sinto os alunos mais apaticos no sistema
modular.

14. No sistema modular sinto que os alunos
tendem a dormir em sala com mais
freqliéncia devido as 4 (quatro)
horas/aula seguidas.

15. No sistema modular sinto que os alunos
tendem a conversar em sala com mais
freqliéncia devido as 4 (quatro)
horas/aula seguidas.

16. Percebo que o sistema modular da mais
margem para o aluno tratar o professor
com desrespeito devido ao tempo
reduzido de contato com a turma, o que
tende a dificultar o estabelecimento de
vinculo com o aluno.
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DISCRIMINACAO

1
DISCORDO
TOTALMENTE

2
DISCORDO
EM PARTE

3
NAO SEI
RESPONDER

4
CONCORDO
EM PARTE

5
CONCORDO
TOTALMENTE

Sobrecarga de trabalho

17.

O sistema modular provoca uma
sobrecarga de trabalho para o professor
pela maior constancia na elaboragao,
aplicagéo e corregéo de provas e
trabalhos.

18.

O sistema modular exige uma maior
dedicagéo ao trabalho, diminuindo o
tempo para o lazer.

19.

A sobrecarga de trabalho ocasionada
pelo novo sistema acarreta em menos
tempo para a convivéncia com a familia.

20.

O sistema modular gera mais trabalho
fora de sala de aula em comparagéo ao
sistema seriado.

Relacionamento com os alunos

21.

No sistema modular a devolugao de
provas com mais freqiiéncia aos alunos
provoca um maior desgaste emocional
por parte do professor.

22.

O tempo reduzido de contato com a
turma no sistema modular ndo permite
um aprofundamento do relacionamento
com os alunos.

23.

Existe um menor desgaste da relacdo
entre professor e aluno no sistema
modular porque dificilmente ha tempo
suficiente para o desenvolvimento de
problemas graves.

24.

A percepgao de que o sistema nao
permite situagdes de conflitos duradouras
com as turmas proporciona uma maior
tranquilidade ao professor, refletindo
positivamente no seu relacionamento
com os alunos.

Avaliagao de desempenho

25.

Sinto-me pressionado pelos meus
superiores em relagéo aos resultados
obtidos na avaliagdo de desempenho
realizada pelos alunos.

26.

O processo de avaliagdo de desempenho
que ocorre com mais frequéncia no
sistema modular funciona como um fator
de presséao pessoal para o professor.

27.

O processo de avaliagdo de desempenho
mais freqliente proveniente do sistema
modular gera mais ansiedade.

28.

O acesso aos resultados da avaliagéo de
desempenho com mais freqiiéncia
afetam a minha auto-estima.
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DISCRIMINACAO

1
DISCORDO
TOTALMENTE

2
DISCORDO
EM PARTE

3
NAO SEI
RESPONDER

4
CONCORDO
EM PARTE

5
CONCORDO
TOTALMENTE

29.

O processo de avaliagdo de desempenho
mais freqliente permite acelerar as
melhorias nas atividades de docéncia.

Aprendizagem individual

30.

O sistema modular proporciona que o
professor aprenda a trabalhar sob
pressao.

31.

A experiéncia nos médulos faz com que o
professor melhore rapidamente a
qualidade das aulas para os modulos
seguintes.

32.

A seqliéncia dos médulos faz com que o
professor se atualize constantemente.

33.

As repetigdes mais freqlientes dos

contetidos em sala, em intervalos mais
curtos, conferem uma maior seguranca
ao professor na ministragédo das aulas.

34.

O sistema modular permite uma
aceleragao no processo de
aprendizagem do professor.

35.

Aprendi a fazer adaptagdes nas formas
de ministrar o conteudo, considerando as
caracteristicas peculiares de cada turma.

36.

Diante dos problemas encontrados no
modular atribuo grande parte da culpa as
minhas dificuldades em lidar com o
sistema.

37.

O sistema modular faz com que me sinta
constantemente pressionado a buscar
mais qualificagdo.

38.

A Instituicdo propicia condigbes para que
as minhas a¢des individuais sejam
melhoradas.

Aprendizagem dos alunos

39.

No sistema modular, o menor nimero de
matérias cursadas simultaneamente pelo
aluno facilita a sua aprendizagem.

40.

No sistema modular, o menor nimero de
matérias cursadas simultaneamente pelo
aluno permite que os professores exijam
mais trabalhos e leituras.

41.

No sistema modular, o menor nimero de
matérias cursadas simultaneamente pelo
aluno proporciona melhores resultados nos
trabalhos solicitados pelos professores.

42.

No sistema modular o aprendizado dos
alunos parece néo ser efetivo,
considerando o pouco tempo disponivel
para a assimilagao do conteudo.

43.

No sistema modular existe uma maior
preocupacao por parte do professor com
o processo de aprendizagem do aluno.
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DISCRIMINAGAO

1
DISCORDO
TOTALMENTE

2
DISCORDO
EM PARTE

3
NAO SEI
RESPONDER

4
CONCORDO
EM PARTE

5
CONCORDO
TOTALMENTE

Estresse

44. Trabalhar com a mesma turma quatro
aulas seguidas é cansativo.

45. A forma de trabalho no sistema modular
tem provocado:

45a. tensdo

45b. irritagao

45¢. ansiedade

45c. cansago fisico

45d. mudangas de padréo no sono

45e. problemas de saude

Relacionamento com os colegas

46. Sinto que posso contar com os meus colegas
de trabalho diante das necessidades
percebidas no sistema modular.

47. Compartilho as experiéncias do sistema
modular com os colegas que fazem parte
do meu grupo de trabalho.

Relacionamento com a Coordenagao

48. Sinto que tenho auxilio dos coordenadores
para gerenciar as dificuldades provenientes
do sistema modular.

49. Sinto que as coordenagdes geralmente
acatam as idéias provenientes dos
professores para as adaptagdes ao
sistema modular.

Estilo pessoal

50. A forma de trabalho no sistema modular
tem mais a ver com o meu estilo de ser
do que no sistema seriado.

51. O meu estilo de vida permite uma boa
adaptacdo as exigéncias do sistema
modular.

52. Devido as minhas caracteristicas
pessoais sinto dificuldades em me
adaptar ao sistema modular.

Realizagao profissional

53. A forma de trabalho no sistema modular
propicia a minha realizagéo profissional
como docente.

54. Trabalhar com o sistema modular propicia
uma maior satisfagdo pessoal do que o
trabalho realizado no sistema seriado.

55. Sinto que tenho mais autonomia para
realizar o meu trabalho no sistema modular
em comparagao ao sistema seriado.

56. Busco constantes adaptac¢des ao sistema
modular devido a importancia que atribuo
ao meu trabalho como docente.

57. Sinto-me frustrado com o sistema
modular pela impossibilidade de
aprofundar os conteudos.
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DISCRIMINAGAO

1
DISCORDO
TOTALMENTE

2
DISCORDO
EM PARTE

3
NAO SEI
RESPONDER

4
CONCORDO
EM PARTE

5
CONCORDO
TOTALMENTE

Integragdo normativa

58.

Senti facilidade para me adaptar as novas
regras provenientes do sistema modular.

59.

Os valores implicitos no sistema modular
encontram-se em concordancia com os
meus valores.

60.

Tenho um conhecimento preciso sobre
as expectativas que a instituicdo tem
sobre a forma que devo conduzir o meu
trabalho no sistema modular.

61.

As minhas condutas revelam uma
adaptacdo ao sistema modular.

Aprendizagem organizacional

62.

A Instituicdo me permite uma
congruéncia entre a as agoes
projetadas (valores aceitos por mim,
regras que dirigem o meu
comportamento) e as agoes
implementadas (regras sobre as quais
justifico o meu comportamento).

63.

Percebo que a experiéncia coletiva é
compartilhada, facilitando a
aprendizagem individual.

64.

A Instituicdo oportuniza a aplicagédo do
que aprendo.

65.

Os pressupostos que aplico na minha
atuacgao profissional sdo utilizados a fim
de propiciar a minha adaptagéo as
necessidades da organizagéo.

66.

As minhas agdes profissionais sdo
utilizadas a fim de gerar mudangas no
conjunto de pressupostos compartilhados
pela organizagao.

67.Em relagao a aprendizagem organizacional, marque a alternativa que mais
se aproxima da realidade da Instituigao:

a) Percebo que a organizagdo aprende essencialmente baseada nas suas
préprias operacoes, fazendo correcbes nos seus produtos, servicos e
sistemas. O estilo predominante é a correcéao.

b) Percebo que a organizagdo aprende essencialmente por intermédio da
criacdo e inovacdo nos produtos e processos, a partir do conhecimento
gerado pela aprendizagem com suas proprias operagdes. O estilo
predominante é a inovagao.

c) Percebo que a organizagcado aprende essencialmente por intermédio do
aperfeicoamento do conhecimento adquirido externamente. O estilo
predominante é a adaptacgao.
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d) Percebo que a organizagdo aprende essencialmente pelo processo da
aprendizagem transformativa, tendo como fonte de conhecimento a
externa. O estilo predominante € a aquisi¢ao.

e) Outro

68. Em relagao a forma de disseminagdo do conhecimento entre dire¢do, coordenagao
e professores, marque a alternativa que mais se aproxima da realidade da
Instituigao:

a) O modo predominante de disseminagdo do conhecimento na organizacao é
informal, mediante as relagdes interpessoais, com reserva de conhecimento
pessoal.

b) O modo predominante de disseminagcdo do conhecimento na organizagcédo é
formal, centralizado nos especialistas autorizados.

c) O modo predominante de disseminacdo do conhecimento na organizagdo é
mediante aprendizado coletivo, em contextos sociais de carater informal.

d) O modo predominante de disseminagdo do conhecimento na organizacao é
formal, por intermédio de procedimentos escritos, com reserva de conhecimento
publico.

e) Outro

Comentarios
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APENDICE C - ROTEIRO DA ENTREVISTA

. Quais foram as principais dificuldades e facilidades em relagdo a mudancga do
sistema seriado para o modular? (didatica, disciplina, relagdo com alunos,
avaliacao de desempenho, sobrecarga de trabalho, aprendizagem)

. Qual é a sua percepgao quanto a receptividade da mudanga de sistema por
parte dos professores? Justifique.

. Que fatores se constituem como fontes de pressao no novo sistema? Por qué?

. Quais sdo as vantagens e as desvantagens do novo sistema para os
professores?

. O novo sistema exigiu algumas mudangas em relagao a didatica, disciplina em
sala, relacionamento com os alunos, estruturagao do trabalho. No momento da
transicdo os professores encontravam-se preparados para as exigéncias deste
novo perfil? Por qué? E atualmente?

. Como a Instituicdo contribuiu para o processo de mudancga e aprendizagem
dos professores para a atuagcdo na nova sistematica?

. Vocé percebe alguma relagdo entre a mudanca de sistema e o estresse?
Qual?

. Qual é o papel da aprendizagem dos professores neste processo de transigao?

. Como o processo de aprendizagem organizacional impacta na transicéo para o
novo sistema?

10. Qual é a relagdo entre a mudanga de sistema, o estresse ocupacional e a

aprendizagem?



APENDICE D - TABULAGOES

1. Idade:
inferior a 30 anos 0,0%
de 30 a 40 anos 47,6%
de 41 a 50 anos 23,8%
superior a 50 anos 28,6%
100,0%
2. Sexo:
Masculino 76,2%
Feminino 23,8%
100,0%
3. Escolaridade:
Superior completo 0,0%
Especializagao 11,9%
Mestrado 57,1%
Doutorado 31,0%
100,0%
4. Ha quanto tempo vocé trabalha na FAE Business School?
de 1 a4 anos 9,5%
de 5 a 10 anos 52,4%
de 10 a 15 anos 7,1%
mais de 15 anos 28,6%
97,6%
5. Qual a sua experiéncia como docente?
de 1 a4 anos 4,8%
de 5 a 10 anos 38,1%
de 10 a 15 anos 11,9%
mais de 15 anos 45,2%
100,0%
6. Em média, qual é a sua carga horaria semanal em sala de
aula na FAE Business School?
de 4 a 8 horas semanais 11,9%
de 12 a 20 horas semanais 73,8%
de 24 a 32 horas semanais 7,1%
superior a 36 horas 7,1%

100,0%

178



7. Vocé possui outra atividade relacionada a docéncia fora de
sala de aula na FAE Business School?

Sim 76,2%

Nao 23,8%
100,0%

No caso afirmativo, qual(is)?

Orientagdes de trabalhos de conclusdo de curso 47,2%

Orientagdes de trabalho do PAIC (Programa de Apoio a Iniciagao

Cientifica) 9,4%

Participa¢cdes em outros projetos 20,8%

Fung¢des administrativas 15,1%

Qutro(s) 7,5%
100,0%

8. Em média, qual é a carga horaria semanal que vocé dedica

para esta(s) outra(s) atividade(s)?

de 2 a 4 horas semanais 28,6%

de 6 a 10 horas semanais 14,3%

de 12 a 20 horas semanais 11,9%

mais de 20 horas 21,4%

76,2%

9. Vocé trabalha em outra IES?

Sim 28,6%

Nao 69,0%

97,6%

No caso afirmativo, qual é a sua carga horaria semanal em sala

de aula nesta outra Instituicao?

de 2 a 4 horas aula semanais 25,0%

de 6 a 10 horas aula semanais 50,0%

de 12 a 20 horas aula semanais 16,7%

mais de 20 horas aula semanais 8,3%
100,0%

10. Vocé desenvolve outra atividade profissional além da

docéncia?

Sim 85,7%

Nao 14,3%
100,0%

No caso afirmativo, qual(is)?

Atividade auténoma 44.4%

Com vinculo empregaticio 41,7%

Outra 13,9%
100,0%

Ainda no caso afirmativo, qual é a sua carga horaria semanal de

dedicacao para esta outra atividade?

de 4 a 8 horas semanais 4,8%

de 10 a 12 horas semanais 14,3%

de 14 a 20 horas semanais 14,3%

mais de 24 a 36 horas semanais 14,3%

mais de 36 horas semanais 38,1%

85,7%
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Ha quanto tempo vocé desenvolve esta outra atividade?

de 1 a4 anos 9,5%
de 5a 10 anos 11,9%
de 10 a 15 anos 26,2%
mais de 15 anos 38,1%

85,7%
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1 - Idade Percentual
0 0,0%
10 23,8%
20 47,6%
12 28,6%
42 100,0%
2 -Sexo Percentual
32 76,2%
10 23,8%
42 100,0%
3-
Escolaridade |Percentual
0 0,0%
5 11,9%
24 57,1%
13 31,0%
42 100,0%
4 - Ha qto
tempo Percentual
4 9,5%
3 7,1%
22 52,4%
12 28,6%
41 97,6%
5 - Qual a sua |Percentual
2 4,8%
5 11,9%
16 38,1%
19 45,2%
42 100,0%
6 - Em media, |Percentual
5 11,9%
3 7,1%
31 73,8%
3 7,1%
42 100,0%

8 Percentual
12 28,6%
5 11,9%
6 14,3%
9 21,4%
32 76,2%
9-Vc
trab. Percentual
12 28,6%
29 69,0%
41 97,6%
9-A Percentual
3 25,0%
2 16,7%
6 50,0%
1 8,3%
12 100,0%
10 Percentual
36 85,7%

6 14,3%
42 100,0%
10 - A | Percentual
16 44,4%
15 41,7%

5 13,9%
36 100,0%
10-B Percentual
2 4,8%

6 14,3%
16 38,1%

6 14,3%

6 14,3%
36 85,7%

181



182

7 - Cont. Percentual 10-c Percentual
32 76,2% 4 9,5%
10 23,8% 11 26,2%
42 100,0% 5 11,9%
16 38,1%
7 - Voce possui | Percentual 36 85,7%
25 47,2%
5 9,4%
11 20,8%
8 15,1%
4 7,5%
53 100,0%




DIDATICA

1.

Manter a atengéo dos alunos durante quatro aulas seguidas é um grande desafio para o
professor.

183

Discordo totalmente 2,4%
Discordo em parte 4,8%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 23,8%
Concordo totalmente 66,7%
100,0%
2. O sistema modular exige mais didatica por parte do professor.
Discordo totalmente 0,0%
Discordo em parte 71%
Nao sei responder 0,0%
Concordo em parte 31,0%
Concordo totalmente 61,9%
100,0%
3. O sistema modular exige a preparagao de aulas mais interessantes.
Discordo totalmente 0,0%
Discordo em parte 0,0%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 40,5%
Concordo totalmente 57,1%
100,0%
4. O conteudo das aulas no sistema modular deve ser muito bem estruturado de forma que
0 professor consiga cumprir 0 programa proposto no tempo previsto.
Discordo totalmente 2,4%
Discordo em parte 4,8%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 26,2%
Concordo totalmente 64,3%
100%
5. O sistema modular permite a aplicagdo de técnicas e atividades mais extensas.
Discordo totalmente 19,0%
Discordo em parte 19,0%
Nao sei responder 0,0%
Concordo em parte 23,8%
Concordo totalmente 38,1%
100,0%
6. No sistema modular o conteudo flui melhor.
Discordo totalmente 19,0%
Discordo em parte 21,4%
Nao sei responder 4,8%
Concordo em parte 40,5%
Concordo totalmente 11,9%

97,6%
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7. As aulas no sistema modular exigem mais dinamismo por parte do professor.
Discordo totalmente 0,0%
Discordo em parte 4,8%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 40,5%
Concordo totalmente 52,4%
100,0%
8. O sistema modular propicia ao professor o desenvolvimento da criatividade no preparo
das aulas.
Discordo totalmente 4,8%
Discordo em parte 19,0%
Nao sei responder 0,0%
Concordo em parte 47,6%
Concordo totalmente 28,6%
100,0%
9. As aulas a serem ministradas no sistema modular exigem mais flexibilidade por parte do
professor.
Discordo totalmente 2,38%
Discordo em parte 4,76%
Nao sei responder 4,76%
Concordo em parte 45,24%
Concordo totalmente 42,86%
100,00%
10. No sistema modular os assuntos tendem a serem tratados de forma superficial em sala
de aula.
Discordo totalmente 21,4%
Discordo em parte 16,7%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 40,5%
Concordo totalmente 19,0%
100,0%
11. A falta de recursos audio visuais dificulta o trabalho nas aulas do sistema modular.
Discordo totalmente 14,3%
Discordo em parte 21,4%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 14,3%
Concordo totalmente 47,6%
100,0%
AGRUPAMENTO DAS QUESTOES SOBRE DIDATICA
Discordo totalmente 7,8%
Discordo em parte 11,3%
Nao sei responder 2,2%
Concordo em parte 34,0%
Concordo totalmente 44,6%
100,0%
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DISCIPLINA
12. No sistema modular sinto mais dificuldade para manter a disciplina em sala de aula.
Discordo totalmente 38,1%
Discordo em parte 16,7%
N&o sei responder 2,4%
Concordo em parte 23,8%
Concordo totalmente 19,0%
100,0%
13. Sinto os alunos mais apaticos no sistema modular.
Discordo totalmente 19,0%
Discordo em parte 19,0%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 31,0%
Concordo totalmente 26,2%
97,6%
14. No sistema modular sinto que os alunos tendem a dormir em sala com mais freqiiéncia
devido as 4 horas/aula seguidas.
Discordo totalmente 21,4%
Discordo em parte 16,7%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 38,1%
Concordo totalmente 21,4%
100,0%
15. No sistema modular sinto que os alunos tendem a conversar em sala com mais
freqiiéncia devido as 4 horas/aula seguidas.
Discordo totalmente 21,4%
Discordo em parte 19,0%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 35,7%
Concordo totalmente 21,4%
100,0%
16. Percebo que o sistema modular da mais margem para o aluno tratar o professor com
desrespeito devido ao tempo de contato reduzido com a turma.
Discordo totalmente 40,5%
Discordo em parte 19,0%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 21,4%
Concordo totalmente 16,7%

100,0%




AGRUPAMENTO DAS QUESTOES SOBRE DISCIPLINA
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Discordo totalmente 28,2%
Discordo em parte 18,2%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 30,0%
Concordo totalmente 21,0%
100,0%
SOBRECARGA DE TRABALHO
17. O sistema modular provoca uma sobrecarga de trabalho para o professor pela maior
constancia na elaboragao, aplicagdo e corregao de provas e trabalhos.
Discordo totalmente 14,3%
Discordo em parte 9,5%
Nao sei responder 0,0%
Concordo em parte 28,6%
Concordo totalmente 47,6%
100,0%
18. O sistema modular exige uma maior dedicagéo ao trabalho, diminuindo o tempo para o
lazer.
Discordo totalmente 14,29%
Discordo em parte 19,05%
Nao sei responder 2,38%
Concordo em parte 19,05%
Concordo totalmente 45,24%
100,00%
19. A sobrecarga de trabalho ocasionada pelo novo sistema acarreta em menos tempo para
a convivéncia com a familia
Discordo totalmente 19,0%
Discordo em parte 14,3%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 35,7%
Concordo totalmente 28,6%
100,0%
20. O sistema modular gera mais trabalho fora de sala de aula em comparagéo ao sistema
seriado.
Discordo totalmente 23,8%
Discordo em parte 7,1%
Nao sei responder 0,0%
Concordo em parte 23,8%
Concordo totalmente 45,2%
100,0%
AGRUPAMENTO DAS QUESTOES RELACIONADAS A SOBRECARGA DE TRABALHO
Discordo totalmente 17,9%
Discordo em parte 12,5%
Nao sei responder 1,2%
Concordo em parte 26,8%
Concordo totalmente 41,7%

100,0%
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RELACIONAMENTO COM OS ALUNOS

21. No sistema modular a devolugéo de provas com mais freqiiéncia aos alunos provoca um
maior desgaste emocional por parte do professor.

Discordo totalmente 21,4%
Discordo em parte 16,7%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 23,8%
Concordo totalmente 33,3%

97,6%

22. O tempo reduzido de contato com a turma no sistema modular ndo permite um
aprofundamento do relacionamento com os alunos.

Discordo totalmente 9,5%
Discordo em parte 16,7%
N&o sei responder 2,4%
Concordo em parte 35,7%
Concordo totalmente 35,7%

100,0%

23. Existe um menor desgaste da relagdo entre professor e aluno no sistema modular porque
dificilmente ha tempo suficiente para o desenvolvimento de problemas graves.

Discordo totalmente 14,3%
Discordo em parte 45,2%
Nao sei responder 4,8%
Concordo em parte 26,2%
Concordo totalmente 9,5%

24. A percepgao de que o sistema ndo permite situagdes de conflitos duradouras com as
turmas proporciona uma maior tranquilidade ao professor, refletindo positivamente no
seu relacionamento com os alunos.

Discordo totalmente 19,0%
Discordo em parte 38,1%
N&o sei responder 11,9%
Concordo em parte 23,8%
Concordo totalmente 7,1%

100,0%

AGRUPAMENTO DAS QUESTOES SOBRE RELACIONAMENTO

Discordo totalmente 16,2%
Discordo em parte 29,3%
N&o sei responder 5,5%
Concordo em parte 27,5%
Concordo totalmente 21,5%

100,0%

AVALIACAO DE DESEMPENHO

25. Sinto-me pressionado pelos meus superiores em relagdo aos resultados obtidos na
avaliacdo de desempenho realizada pelos alunos.

Discordo totalmente 21,4%
Discordo em parte 19,0%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 28,6%
Concordo totalmente 28,6%

100,0%
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26. O processo de avaliagdo de desempenho que ocorre com mais freqiiéncia no sistema
modular funciona como um fator de pressao pessoal para o professor.

Discordo totalmente 16,7%
Discordo em parte 16,7%
N&o sei responder 2,4%
Concordo em parte 33,3%
Concordo totalmente 31,0%

100,0%

27. O processo de avaliagdo de desempenho mais freqliente proveniente do sistema
modular gera mais ansiedade.

Discordo totalmente 16,7%
Discordo em parte 11,9%
Nao sei responder 4,8%
Concordo em parte 33,3%
Concordo totalmente 33,3%

100,0%

28. O acesso aos resultados da avaliagdo de desempenho com mais freqliéncia afetam a
minha auto-estima.

Discordo totalmente 33,3%
Discordo em parte 11,9%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 28,6%
Concordo totalmente 23,8%

100,0%

29. O processo de avaliagao de desempenho mais freqiiente permite acelerar as melhorias
nas atividades de docéncia.

Discordo totalmente 14,29%
Discordo em parte 16,67%
Nao sei responder 4,76%
Concordo em parte 47,62%
Concordo totalmente 16,67%

100,00%

AGRUPAMENTO DAS QUESTOES SOBRE DESEMPENHO

Discordo totalmente 20,48%
Discordo em parte 15,24%
N&o sei responder 3,33%
Concordo em parte 34,29%
Concordo totalmente 26,67%

100,00%

APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

30. O sistema modular proporciona que o professor aprenda a trabalhar sob presséo

Discordo totalmente 31%
Discordo em parte 10%
Nao sei responder 2%
Concordo em parte 43%
Concordo totalmente 12%

98%
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31. A experiéncia nos médulos faz com que o professor melhore rapidamente a qualidade
das aulas para os médulos seguintes.
Discordo totalmente 14,3%
Discordo em parte 14,3%
N&o sei responder 7,1%
Concordo em parte 38,1%
Concordo totalmente 23,8%
97,6%
32. A seqliiéncia dos modulos faz com que o professor se atualize constantemente.
Discordo totalmente 11,9%
Discordo em parte 19,0%
Nao sei responder 4,8%
Concordo em parte 47,6%
Concordo totalmente 14,3%
97,6%
33. As repeticdes mais freqlientes dos conteidos em sala, em intervalos mais curtos,
conferem uma maior seguranca ao professor na ministragao das aulas.
Discordo totalmente 11,9%
Discordo em parte 23,8%
N&o sei responder 2,4%
Concordo em parte 33,3%
Concordo totalmente 26,2%
97,6%
34. O sistema modular permite uma aceleragdo no processo de aprendizagem do professor.
Discordo totalmente 21,4%
Discordo em parte 21,4%
N&o sei responder 2,4%
Concordo em parte 35,7%
Concordo totalmente 16,7%
97,6%
35. Aprendi a fazer adaptagdes nas formas de ministrar o contetido, considerando as
caracteristicas peculiares de cada turma.
Discordo totalmente 4,8%
Discordo em parte 14,3%
Nao sei responder 7,1%
Concordo em parte 38,1%
Concordo totalmente 33,3%
97,6%
36. Diante dos problemas encontrados no modular atribuo grande parte da culpa as minhas
dificuldades em lidar com o sistema.
Discordo totalmente 35,7%
Discordo em parte 31,0%
N&o sei responder 11,9%
Concordo em parte 16,7%
Concordo totalmente 2,4%

97,6%
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37. O sistema modular faz com que me sinta constantemente pressionado a buscar mais
qualificagao.
Discordo totalmente 16,7%
Discordo em parte 23,8%
Nao sei responder 4,8%
Concordo em parte 45,2%
Concordo totalmente 7,1%
97,6%
38. A Instituigéo propicia condi¢cdes para que as minhas agdes individuais sejam melhoradas.
Discordo totalmente 7,1%
Discordo em parte 16,7%
Nao sei responder 11,9%
Concordo em parte 45,2%
Concordo totalmente 16,7%
97,6%
APRENDIZAGEM DOS ALUNOS
39. No sistema modular, o menor nimero de matérias cursadas simultaneamente pelo aluno
facilita a sua aprendizagem.
Discordo totalmente 19,0%
Discordo em parte 31,0%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 26,2%
Concordo totalmente 19,0%
97,6%
40. No sistema modular, o menor nimero de matérias cursadas simultaneamente pelo aluno
permite que os professores exijam mais trabalhos e leituras.
Discordo totalmente 17%
Discordo em parte 26%
Nao sei responder 10%
Concordo em parte 31%
Concordo totalmente 14%
98%
41. No sistema modular, o menor nimero de matérias cursadas simultaneamente pelo aluno
proporciona melhores resultados nos trabalhos solicitados pelos professores.
Discordo totalmente 19,0%
Discordo em parte 40,5%
Nao sei responder 2,4%
Concordo em parte 33,3%
Concordo totalmente 2,4%
97,6%




42.

No sistema modular o aprendizado dos alunos parece nao ser efetivo, considerando o
pouco tempo disponivel para a assimilacdo do conteudo.
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Discordo totalmente 9,5%
Discordo em parte 19,0%
N&o sei responder 2,4%
Concordo em parte 28,6%
Concordo totalmente 38,1%
97,6%
43. No sistema modular existe uma maior preocupagéo por parte do professor com o
processo de aprendizagem do aluno.
Discordo totalmente 4,8%
Discordo em parte 14,3%
Nao sei responder 7,1%
Concordo em parte 47,6%
Concordo totalmente 23,8%
97,6%
ESTRESSE
44. Trabalhar com a mesma turma quatro aulas seguidas é cansativo
Discordo totalmente 14%
Discordo em parte 12%
Nao sei responder 0%
Concordo em parte 31%
Concordo totalmente 38%
95%
45. A forma de trabalho no sistema modular tem provocado:
45a. tensdo
Discordo totalmente 38,1%
Discordo em parte 9,5%
Nao sei responder 7,1%
Concordo em parte 28,6%
Concordo totalmente 14,3%
97,6%
45b irritagéo
Discordo totalmente 29%
Discordo em parte 14%
Nao sei responder 5%
Concordo em parte 36%
Concordo totalmente 14%
98%
45c. ansiedade
Discordo totalmente 31,0%
Discordo em parte 11,9%
Nao sei responder 7.1%
Concordo em parte 35,7%
Concordo totalmente 9,5%

95,2%




45d. Cansago fisico
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Discordo totalmente 21,4%
Discordo em parte 7,1%
Nao sei responder 4,8%
Concordo em parte 26,2%
Concordo totalmente 35,7%
95,2%
45e. mudancgas de padrdo no sono
Discordo totalmente 38%
Discordo em parte 12%
Nao sei responder 7%
Concordo em parte 19%
Concordo totalmente 19%
95%
45f, problemas de saude
Discordo totalmente 38,1%
Discordo em parte 21,4%
Nao sei responder 7,1%
Concordo em parte 21,4%
Concordo totalmente 9,5%
97,6%
RELACIONAMENTO COM OS COLEGAS
46. Sinto que posso contar com os meus colegas de trabalho diante das necessidades
percebidas no sistema modular.
Discordo totalmente 7,1%
Discordo em parte 21,4%
Nao sei responder 4,8%
Concordo em parte 50,0%
Concordo totalmente 14,3%
97,6%
47. Compartilho as experiéncias do sistema modular com os colegas que fazem parte do
meu grupo de trabalho.
Discordo totalmente 5%
Discordo em parte 12%
N&o sei responder 5%
Concordo em parte 45%
Concordo totalmente 31%

98%




RELACIONAMENTO COM A COORDENAGAO

48.

Sinto que tenho auxilio dos coordenadores para gerenciar as dificuldades provenientes
do sistema modular.
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Discordo totalmente 7%
Discordo em parte 17%
Nao sei responder 5%
Concordo em parte 40%
Concordo totalmente 29%
98%
49. Sinto que as coordenagdes geralmente acatam as idéias provenientes dos professores
para as adaptac¢des ao sistema modular.
Discordo totalmente 10%
Discordo em parte 14%
N&o sei responder 10%
Concordo em parte 45%
Concordo totalmente 19%
98%
ESTILO PESSOAL
50. A forma de trabalho no sistema modular tem mais a ver com o meu estilo de ser do que
no sistema seriado.
Discordo totalmente 28,6%
Discordo em parte 19,0%
Nao sei responder 9,5%
Concordo em parte 23,8%
Concordo totalmente 14,3%
95,2%
51. O meu estilo de vida permite uma boa adaptagéo as exigéncias do sistema modular.
Discordo totalmente 10%
Discordo em parte 19%
Nao sei responder 5%
Concordo em parte 38%
Concordo totalmente 21%
93%
52. Devido as minhas caracteristicas pessoais sinto dificuldades em me adaptar ao sistema
modular.
Discordo totalmente 33%
Discordo em parte 26%
Nao sei responder 7%
Concordo em parte 24%
Concordo totalmente 5%

95%




REALIZACAO PROFISSIONAL
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53. A forma de trabalho no sistema modular propicia a minha realizacédo profissional como
docente.
Discordo totalmente 26%
Discordo em parte 31%
Nao sei responder 5%
Concordo em parte 29%
Concordo totalmente 5%
95%
54. Trabalhar com o sistema modular propicia uma maior satisfacdo pessoal do que o
trabalho realizado no sistema seriado.
Discordo totalmente 33%
Discordo em parte 38%
Nao sei responder 7%
Concordo em parte 12%
Concordo totalmente 5%
95%
55. Sinto que tenho mais autonomia para realizar o meu trabalho no sistema modular em
comparacao ao sistema seriado.
Discordo totalmente 31%
Discordo em parte 26%
Nao sei responder 10%
Concordo em parte 24%
Concordo totalmente 2%
93%
56. Busco constantes adaptagdes ao sistema modular devido a importancia que atribuo ao
meu trabalho como docente.
Discordo totalmente 7%
Discordo em parte 2%
Nao sei responder 5%
Concordo em parte 43%
Concordo totalmente 38%
57. Sinto-me frustrado com o sistema modular pela impossibilidade de aprofundar os
conteudos.
Discordo totalmente 21%
Discordo em parte 12%
Nao sei responder 5%
Concordo em parte 36%
Concordo totalmente 21%
95%
INTEGRAGAO NORMATIVA
58. Senti facilidade para me adaptar as novas regras provenientes do sistema modular.
Discordo totalmente 14%
Discordo em parte 24%
Nao sei responder 2%
Concordo em parte 31%
Concordo totalmente 24%

95%




59. Os valores implicitos no sistema modular encontram-se em concordancia com os meus
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valores.
Discordo totalmente 10%
Discordo em parte 31%
N&o sei responder 12%
Concordo em parte 29%
Concordo totalmente 14%
95%
60. Tenho um conhecimento preciso sobre as expectativas que a instituigdo tem sobre a
forma que devo conduzir o meu trabalho no sistema modular.
Discordo totalmente 2%
Discordo em parte 19%
N&o sei responder 7%
Concordo em parte 40%
Concordo totalmente 26%
95%
61. As minhas condutas revelam uma adaptagéo ao sistema modular.
Discordo totalmente 2%
Discordo em parte 17%
N&o sei responder 10%
Concordo em parte 52%
Concordo totalmente 12%
93%
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
62. A Instituicdo me permite uma congruéncia entre a as agdes projetadas (valores aceitos
por mim, regras que dirigem o meu comportamento) e as agdes implementadas (regras
sobre as quais justifico o meu comportamento).
Discordo totalmente 12%
Discordo em parte 5%
Nao sei responder 17%
Concordo em parte 55%
Concordo totalmente 7%
95%
63. Percebo que a experiéncia coletiva € compartilhada, facilitando a aprendizagem
individual.
Discordo totalmente 12%
Discordo em parte 31%
N&o sei responder 14%
Concordo em parte 33%
Concordo totalmente 5%
95%
64. A Instituicdo oportuniza a aplicagdo do que aprendo.
Discordo totalmente 10%
Discordo em parte 21%
N&o sei responder 5%
Concordo em parte 43%
Concordo totalmente 17%

95%




65. Os pressupostos que aplico na minha atuagao profissional sdo utilizados a fim de

propiciar a minha adaptagéo as necessidades da organizagéao.

196

Discordo totalmente 5%
Discordo em parte 7%
Nao sei responder 5%
Concordo em parte 55%
Concordo totalmente 24%
95%
66. As minhas agdes profissionais sao utilizadas a fim de gerar mudangas no conjunto de
pressupostos compartilhados pela organizagao.
Discordo totalmente 10%
Discordo em parte 12%
N&o sei responder 14%
Concordo em parte 40%
Concordo totalmente 19%
95%
67. Em relacdo a aprendizagem organizacional, marque a alternativa que mais se aproxima
da realidade da Instituicéo:
Percebo que a organizacao aprende essencialmente baseada nas suas proprias
operagoes, fazendo corregdes nos seus produtos, servigos e sistemas. O estilo
predominante é a corregao. 12%
Percebo que a organizagao aprende essencialmente por intermédio da criagédo e
inovacdo nos produtos e processos, a partir do conhecimento gerado pela
aprendizagem com suas préprias operagdes. O estilo predominante é a inovagao. 43%
Percebo que a organizagéo aprende essencialmente por intermédio do aperfeicoamento
do conhecimento adquirido externamente. O estilo predominante é a adaptacgéo. 17%
Percebo que a organizacao aprende essencialmente pelo processo da aprendizagem
transformativa, tendo como fonte de conhecimento a externa. O estilo predominante é a
aquisicao. 12%
Outros 7%
90%
68. Em relagdo a forma de disseminagéo do conhecimento entre direcdo, coordenagéo e
professores, marque a alternativa que mais se aproxima da realidade da Instituicdo:
O modo predominante de disseminagao do conhecimento na organizagao é informal,
mediante as relagdes interpessoais, com reserva de conhecimento pessoal. 19%
O modo predominante de disseminacdo do conhecimento na organizagéo é formal,
centralizado nos especialistas autorizados. 14%
O modo predominante de disseminagdo do conhecimento na organizagédo € mediante
aprendizado coletivo, em contextos sociais de carater informal. 12%
O modo predominante de disseminag¢do do conhecimento na organizagao é formal, por
intermédio de procedimentos escritos, com reserva de conhecimento publico. 36%
Outros 10%

90%
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1 Percentual
1 2,38%

2 4,76%

1 2,38%
10 23,81%
28 66,67%
42 100,00%

2 Percentual
0 0,0%

3 7,1%

0 0,0%

13 31,0%
26 61,9%
42 100,0%

3 Percentual
0 0,0%

0 0,0%

1 2,4%

17 40,5%
24 57,1%
42 100,0%

4 Percentual

1 2,38%

2 4,76%

1 2,38%
11 26,19%
27 64,29%
42 100,00%

5 Percentual

8 19,05%

8 19,05%

0 0,00%
10 23,81%
16 38,10%
42 100,00%

6 Percentual

8 19,0%

9 21,4%

2 4,8%
17 40,5%

5 11,9%
41 97,6%

12 Percentual
16 38,1%

7 16,7%

1 2,4%

10 23,8%

8 19,0%
42 100,0%
13 Percentual
8 19,0%

8 19,0%

1 2,4%

13 31,0%
11 26,2%
M1 97,6%
14 Percentual
9 21,4%

7 16,7%

1 2,4%

16 38,1%

9 21,4%
42 100,0%
15 Percentual

9 21,43%
8 19,05%

1 2,38%
15 35,71%

9 21,43%
42 100,00%
16 Percentual
17 40,5%

8 19,0%

1 2,4%

9 21,4%

7 16,7%
42 100,0%
17 Percentual

6 14,3%

4 9,5%

0 0,0%
12 28,6%
20 47,6%
42 100,0%

23 Percentual

6 14,3%
19 45,2%

2 4,8%

11 26,2%

4 9,5%

42 100,0%
24 Percentual

8 19,05%
16 38,10%

5 11,90%
10 23,81%

3 7,14%
42 100,00%
25 Percentual

9 21,4%

8 19,0%

1 2,4%

12 28,6%
12 28,6%
42 100,0%
26 Percentual

7 16,67%

7 16,67%

1 2,38%
14 33,33%
13 30,95%
42 100,00%
27 Percentual

7 16,7%

5 11,9%

2 4,8%

14 33,3%
14 33,3%
42 100,0%
28 Percentual
14 33,3%

5 11,9%

1 2,4%
12 28,6%

10 23,8%
42 100,0%
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29 Percentual
6 14,29%

7 16,67%
2 4,76%
20 47,62%

7 16,67%
42 100,00%

7 Percentual
0 0,00%

2 4,76%

1 2,38%
17 40,48%
22 52,38%
42 100,00%

8 Percentual

2 4,76%

8 19,05%

0 0,00%
20 47,62%
12 28,57%
42 100,00%

9 Percentual

1 2,38%

2 4,76%

2 4,76%
19 45,24%
18 42,86%
42 100,00%
10 Percentual

9 21,4%

7 16,7%

1 2,4%

17 40,5%

8 19,0%
42 100,0%
1 Percentual

6 14,3%

9 21,4%

1 2,4%

6 14,3%
20 47,6%
42 100,0%

18 Percentual
6 14,3%

8 19,0%

1 2,4%

8 19,0%
19 45,2%
42 100,0%
19 Percentual
8 19,0%

6 14,3%

1 2,4%

15 35,7%
12 28,6%
42 100,0%
20 Percentual
10 23,81%

3 7,14%

0 0,00%
10 23,81%
19 45,24%
42 100,00%
21 Percentual
9 21,4%

7 16,7%

1 2,4%

10 23,8%
14 33,3%
41 97,6%
22 Percentual
4 9,5%

7 16,7%

1 2,4%

15 35,7%
15 35,7%
42 100,0%




30 Percentual
13 31%

4 10%

1 2%
18 43%

5 12%
M 98%
31 Percentual

6 14,3%

6 14,3%

3 7.1%

16 38,1%
10 23,8%
M1 97,6%
32 Percentual

5 11,9%

8 19,0%

2 4,8%

20 47,6%

6 14,3%
4 97,6%
33 Percentual

5 11,9%
10 23,8%

1 2,4%

14 33,3%
11 26,2%
M 97,6%
34 Percentual

9 21,4%

9 21,4%

1 2,4%

15 35,7%

7 16,7%
M1 97,6%
35 Percentual

2 4,8%

6 14,3%

3 7.1%
16 38,1%
14 33,3%
4 97,6%

41 Percentual

8 19,0%
17 40,5%

1 2,4%

14 33,3%

1 2,4%

M 97,6%
42 Percentual

4 9,5%

8 19,0%

1 2,4%

12 28,6%
16 38,1%
M1 97,6%
43 Percentual

2 4,8%

6 14,3%

3 71%
20 47,6%
10 23,8%
4 97,6%
44 Percentual

6 14%

5 12%

0 0%

13 31%

16 38%

40 95%
45A Percentual

16 38,1%

4 9,5%

3 7.1%
12 28,6%

6 14,3%

97,6%
45B Percentual

12 29%

6 14%

2 5%

15 36%

6 14%

41 98%
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36 Percentual

15 36%

13 31%

5 12%

7 17%

1 2%

41 98%
37 Percentual

7 16,7%
10 23,8%

2 4,8%

19 45,2%

3 7,1%

41 97,6%
38 Percentual

3 7.1%

7 16,7%

5 11,9%
19 452%

7 16,7%
41 97,6%
39 Percentual

8 19,0%
13 31,0%

1 2,4%

11 26,2%

8 19,0%
41 97,6%
40 Percentual

7 17%

11 26%

4 10%

13 31%

6 14%

41 98%

45C Percentual

13 31,0%

5 11,9%

3 71%

15 35,7%

4 9,5%

40 95,2%
45D Percentual

9 21,4%

3 7.1%

2 4,8%

11 26,2%
15 35,7%
40 95,2%

45E Percentual

16 38%

5 12%

3 7%

8 19%

8 19%

40 95%
45F Percentual

16 38,1%

9 21,4%

3 71%

9 21,4%

4 9,5%

M 97,6%
46 Percentual

3 71%

9 21,4%

2 4,8%

21 50,0%

6 14,3%
M1 97,6%
47 Percentual

2 5%

5 12%

2 5%

19 45%

13 31%

41 98%
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50 Percentual

12 28,6%

8 19,0%

4 9,5%

10 23,8%

6 14,3%
40 95,2%
51 Percentual

4 10%

8 19%

2 5%

16 38%

9 21%

39 93%
52 Percentual

14 33%

11 26%

3 7%

10 24%

2 5%

40 95%

53 Percentual
11 26,19%
13 30,95%

2 4,76%
12 28,57%

2 4,76%
40 95,24%

48 Percentual

3 7%

7 17%

2 5%

17 40%
12 29%
41 98%
49 Percentual

4 10%

6 14%

4 10%

19 45%
8 19%
41 98%
61 Percentual

1 2%

7 17%

4 10%
22 52%

5 12%
39 93%
62 Percentual

5 12%

2 5%

7 17%
23 55%

3 7%

40 95%
63 Percentual

5 12%
13 31%

6 14%
14 33%

2 5%

40 95%
64 Percentual

4 9,5%

9 21,4%

2 4,8%
18 42,9%

7 16,7%
40 95,2%
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54 Percentual
14 33%
16 38%
3 7%
5 12%
2 5%
40 95%
55 Percentual
13 31%
11 26%
4 10%
10 24%
1 2%
39 93%
56 Percentual
3 7%
1 2%
2 5%
18 43%
16 38%
40 95%
57 Percentual
9 21%
5 12%
2 5%
15 36%
9 21%
40 95%

65 Percentual
2 5%

3 7%

2 5%

23 55%

10 24%
40 95%
66 Percentual
4 10%

5 12%

6 14%

17 40%

8 19%
40 95%
67 Percentual
5 11,9%
18 42,9%

7 16,7%

5 11,9%

3 7,1%
38 90,5%
68 Percentual
8 19,05%

6 14,29%

5 11,90%
15 35,71%

4 9,52%
38 90,48%
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58 Percentual

6 14%

10 24%

1 2%

13 31%

10 24%

40 95%
59 Percentual

4 9,52%
13 30,95%

5 11,90%
12 28,57%

6 14,29%
40 95,24%
60 Percentual

1 2,4%

8 19,0%

3 7.1%

17 40,5%
11 26,2%
40 95,2%
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