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RESUMO

SANTOS, Osmar dos. Estratégias para capacitacao dos administradores
com visio empreendedora. 2001. 146f. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Produg&o) — Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de
Produgao, UFSC, Florianodpolis.

Este trabalho apresenta uma metodologia para capacitagdo dos
administradores de modo a torna-los Ws. Aberto e flexivel,
baseado em principios de auto-aprendizado, o trabalho permite que cada um
crie uma forma propria de aplica-lo, de acordo com suas caracteristicas
pessoais. Ndo é, portanto, uma receita de bolo, repetitiva e sempre igual. Por
outro lado, porém, contém orientagbes para serem utilizadas
indiscriminadamente por pessoas que estejam fora, ou nédo, do ambiente
escolar e queiram ser empreendedoras, assim como professores de qualquer
especialidade que pretendam levar a formagédo empreendedora a seus alunos.
Este trabalho ¢ para aqueles que pensam que o profissional dos novos tempos

deve ter um compromisso com a inovagdo e estar preparado para realiza-la,

que deve ter a coragem de assumir riscos e que nao tém medo de transformar
seus sonhos em realidade. Em uma época em que ser empreendedor € quase
um imperativo, € muito importante lembrar que por tras das novas idéias que
vém revolucionando a sociedade, existe muito mais do que visdo de futuro e
talento individual. Analise, planejamento estratégico-operacional e capacidade
de implementagdo sdo elementos essenciais no sucesso de empreendimentos
inovadores. A meta brincipal deste trabalho é propiciaf a Diretores, Gerentes,

Chefias ou qualquer pessoa exercendo cargo de lideranga, condigbes de

~——

aperfeigoar o gerenciamento do seu trabalho do dia-a-dia. Ha que se arregacar
as mangas! Neste grande Movimento Nacional ndo se pode esperar por

ninguém. A verdadeira lideranga tem que estar dentro de cada um!

Palavras-chave: empreendedores, capacitagéo, inovagao, visdo, lideranga



X11

ABSTRACT

This work presents a methodology for the administrators' qualification in
enterprising. Opened and flexible, based on auto-learning principles, the work
allows each one to create a proper form to apply it, in accordance with personal
features. It is not, thérefore, a cake prescription, repetitive and always equal.
But, on the other hand, it contains orientations to be used indiscriminately by
people who are out, or not, of the school atmosphere and want to be
enterprising, as well as teachers of any specialty who intend to take the
enterprising formation to students. This work is for those who think the
professional of the new times should have a commitment with the innovation as
be prepared to accomplish it. Also, should have the courage of assuming risks
and should not fear transforming dreams into reality. In a time where
enterprising is almost an imperative, it is very important to remind that behind
the new ideas that are revolutionizing the society, it exists much more that
future vision and individual talent. Analysis, strategic-operational planning and
capacity implementation are essential elements for the success of innovative
enterprises. The main goal of this work is to propitiate Directors, Managers,
Leaderships or any person exercising leadership position, conditions of
improving the administration of daily work. Let's roll up sleeves! In this great
National Movement do not wait for anyone. The true leadership has to be inside

of each one!

Key-words: enterprising, qualification, innovation, vision, leadership



1 INTRODUGAO

“As idéias ndo melhoram o mundo,

as idéias melhoram as pessoas,

as pessoas melhoram o mundo”.
Alfredo Rocha

1.1 Origem do Trabalho

A velocidade com que as mudangas estédo sendo processadas, o avango
tecnoldgico, o desaparecimento de algumas profissbes e o surgimento de
novas ocupagdes exigem, cada vez mais, medidas eficazes para que o homem
acompanhe o ritmo neste mundo globalizado.

Para que as pessoas possam continuar desempenhando seu papel
neste contexto, de maneira eficaz e empreendedora, ja que elas sdo o alicerce
da sociedade, é necessario uma (r)evolugdo na sua forma de administrar todo
e qualquer empreendimento. A importancia do papel que os administradores e
empreendedores representam para a construgdo do futuro do nosso pais é
consenso, pois € neles que reside, ainda, um grande potencial de
transformagéo social, principalmente para o mundo do trabalho.

Nesse sentido, o presente trabalho propbe analisar uma abordagem
| aplicada aos administradores e empreendedores, visando a uma valorizagéo
da necessidade da atualizagdo tecnoldgica frente a um mundo globalizado,
mas, principalmente, uma valorizagdo desses profissionais e da sua
importancia no contexto social.

O fio condutor do trabalho esta pautado na andlise de uma metodologia
que seja desenvolvida na qualificagdo dos profissionais da area da
administragcdo e do empreendedorismo, despertando um senso critico que leve
a melhoria da qualidade de produgao, frente as mudangas tecnoldgicas, sociais
e, principalmente, no mercado de trabalho em que o processo de capacitagdo
deve ser permanente, mediante o desenvolvimento de habilidades

empreendedoras.



Nas palavras de Franco (1998), esse necessario aprendizado
permanente é assim expresso:
“O amanha depende do hoje!
O que é preciso fazer para que 0 amanhé seja melhor que o hoje?
Esta é a pergunta que todo ser humano deve fazer diariamente. A
primeira atitude de cada um, seja quem for, nao importa a
situacdo, deve ser sempre afirmar que “hoje serd melhor que

ontem”. O importante é o momento presente”.

Na vida, o sucesso e a felicidade constante dependem do presente. O
passado e o futuro estdo aqui e agora. Se uma empresa ou uma pessoa esta
passando por alguma dificuldade hoje, € muito provévei que nao seja por algo
que aconteceu no presente, mas sim pelas atitudes e comportamentos
passados. |

Por outro lado, o sucesso de hoje e de amanhd também é fruto das
atitudes corretas e dos bons comportamentos no passado (que é o sucesso de
hoje) e no presente (que é o sucesso de amanhé). Por isso € importante que
toda pessoa esteja sempre atenta e preparada para aprender coisas novas,
para uma convivéncia sadia e constante com o sucesso e com a felicidade, que
s6 acompanham quem realmente trabalha com muita dedicagao e
perseverancga.

Assim sendo, com este trabalho pretende-se mostrar que para trilhar o
caminho dos vencedores é necessario estar sempre com os olhos no futuro e

0s pés no presente.

1.2 Contextualizagao

O mundo esta presenciando a ocorréncia de profunda mudanga nos
cenarios politico, econdmico e social em nivel mundial. Os paises estao se
compondo em blocos, derrubando fronteiras comerciais e impondo um novo
tipo de relacionamento ao mercado; a tecnologia da informagé&o (T1) a cada dia

agrega inovagdes que impactam diretamente no dia-a-dia dos paises,



organizagBes e pessoas e 0 mercado consumidor esta cada vez mais exigente
quanto & qualidade e pregos dos produtos e servigos disponibilizados.

Essas mudangas tém repercutido profundamente nas empresas,
exigindo agdes de forte impacto, sob pena de n&o sobreviverem nesse
ambiente. O que se observa é que, além das medidas de reestruturagdo
adotadas, as empresas tém priorizado agbes que dizem respeito (1) a gestao
empresarial, focada num planejamento ajustado & otimizag&o dos seus pontos
fortes e a plena satisfagdo dos seus consumidores e (2) ao comprometimento
do seu corpo funcional com os objetivos estabelecidos.

Um dos grandes desafios na implementagdo com sucesso dessas
medidas é que diretores, gerentes e colaboradores estejam em perfeita
sincronia, cada qual executando seu papel, dentro dos objetivos estabelecidos
pela alta administragéo.

A metodologia apresentada neste trabalho é um indutor desse processo,
servindo como um elo entre a area operacional e os responsaveis pelo
planejamento estratégico da empresa. Uma vez que esta essencialmente
assentada na gestdo de metas, negociadas entre gerentes e colaboradores, -a-
metodologia prop&e a ligagdo do planejamento dos trabalhos entre os diversos
niveis da organizacdo, estabelecendo um “linking” fundamental para que 0s
resultados operacionais estejam alinhados com as estratégias empresariais.

A grande maioria das sistematicas, ainda em vigor nas empresas, tratam
o desempenho como um fim em si mesmo, voltado quase que exclusivamente
ao trato das questées de recursos humanos, utilizagdo de seus resultados com
fins punitivos ou de recompensa, como sdo os sistemas de mérito adotados em
grande parte das organizagdes. A abordagem da metodologia apresentada
neste trabalho, ao contrario, insere o desempenho como uma variavel de
gestdo de trabalho, num contexto em que deve estar presente um plano de
metas empresariais associado a gestdo das pessoas que deverao
desempenhar as atividades necessarias para seu cumprimento.

Tem-se a certeza de que essa metodologia traz uma enorme
confribuigéo numa area tdo pouco explorada na literatura disponivel. Sua

leitura, estudo e compreensdo é uma alternativa de pesquisa para quem tem



interesse na gestdo de pessoas e de processos de trabalho na area
administrativa educacional.

Em algum ponto da historia empresarial recente houve um desvio de
rumo que passou despercebido da maior parte das organizagoes. Talvez mais
que um desvio, tenha sido uma cisdo. Até aquele ponto as pessoas tentavam
adaptar-se aquilo que deu certo e que fez crescer as organizagoes que usavam
como modelo.

Parece que de um momento para o outro, um terremoto passou a abalar
até os gigantes. De todo lado pipocaram novas organizagdes, mais ageis, mais
flexiveis, mais inteligentes, mais proximas dos clientes e usando o
conhecimento como diferencial. As solugdes por elas encontradas incluem,
principalmente, a incorporagdo de servigos aos produtos que fabricam
(autodiagnose ou interatividade, a guisa de exemplo), ou seja, tornaram-se
mais intimas dos clientes.

Tem-se o exemplo da informatica. Até ha alguns anos, so
programadores e analistas tinham conhecimento técnico suficiente para
trabalhar com computadores. O advento dos microcomputadores (produto),
agregando servigo (softwares com aplicativos de facil compreensdo e uso),
derrubaram o mito da superespecializagdo. A interconexdo de computadores,
via Internet, tornou acessivel desde o bate-papo informal internacional, até
pesquisas as bibliotecas de maior e melhor acervo, ampliando a capacidade de
expansdo e expressao cientifica.

Nos ultimos anos, agregaram-se ao nosso dia-a-dia novos termos, tais
como: eletrdnica dptica, realidade virtual, robotizagdo, engenharia simultanea,
consorcio modular, empresa virtual, reengenharia, bloco econémico, entre
outros, que ddo a medida de mudancgas substanciais no mundo empresarial.

A transformagdo maior, no entanto, ocorre primeiramente dentro das
organizagoes. E o conhecimento, e ndo a tecnologia, o diferencial maior entre
concorrentes. Ndo o conhecimento isolado e sim o compartilhado por equipes,

agregando sinergia, qualidade e competéncia. Para Drucker (1999):



“Cientistas afirmam que o homem médio utiliza apenas 10% de
sua capacidade mental. As organizagbes a utilizam menos:
querem de seus colaboradores apenas a forga ou a habilidade
fisica. Quanto .potencial represado e reprimido que, se liberado,
pode ser diferencial que coloca uma organizagdo a frente da

concorréncial”

Os niveis hierarquicos, em consequéncia, tendem a diminuir e as
decisbes sdo tomadas onde esta a agdo. A empresa deixa de ser uma relacao
unilateral de poder/submissdo e passa a ser uma associagdo de interesses
comuns. Ndo ha mais um modelo prescrito, sendo organizagbes em constante
mudanga.

Pode haver, entretanto, riscos inerentes a essa nova forma de se
conduzir empresas. So os riscos do novo, do néo-testado, do ndo-modelado,
da incerteza. Quando, porém, retornaremos a uma era de certezas? Talvez
nunca. Se continuarem a fazer as coisas como sempre as fizeram, pdrque até
agora deram certo, sera que as organizagdes sobreviverdo neste novo milénio?
Devem-se aproveitar produtivamente essas transformagbes aceleradas e
reavaliar o tipo de organizagdo que se tem e o que se quer ter. Acima de tudo,
deve-se buscar a adaptacgio a esse desconfortavel mundo novo.

Os equilibrados permanecem estaticos; os desequilibrados caem.
Alternancia, todavia, entre o equilibrio e o desequilibrio os mantem em
movimento. Assim deve ser nossa reagdo aos novos tempos: aprender a andar
em diferentes velocidades, sem medo de cair ou de parar e sentir a satisfagdo

de poder fazé-lo.
1.3 Objetivos do Trabalho

1.31. Objetivo Geral
Identificar as principais estratégias utilizadas pelos administradores e
empreendedores e de que forma essas estratégias modificam e potencializam

um ambiente empreendedor. Para discutir sobre essas questdes, é proposto a



analise de um processo onde sdo focalizadas a loégica do contetdo das
mudancas e as assimetrias como elementos fundamentais para conduzir

processos de competividade.

1.3.2 Objetivos Especificos
o Apresentar o projeto de capacitagdo de gestores e administradores
escolares.
S—
o Analisar de que forma a capacitagdo modifica e desenvolve os
potenciais e\rz;ir?endedores nas irlﬂm/igge,se\scglﬂgs.
o Relacionar o desenvolvimento dos processos administrativos e como
eles interferem nos processos educacionais
1.4 Justificativa e Importancia do Trabalho

O mundo tem passado por varias transformagées em curtos periodos de
tempo, principalmente no século XX, quando foi criado a maioria das invengdes
que revolucionaram o estilo de vida das pessoas. Geralmente essas invengdes
sdo frutos de inovagdo, de algo inédito ou de uma nova viséo de como utilizar
coisas ja existentes, mas que ninguém anteriormente ousou olhar de outra
maneira. Por tras dessas invengdes, existem pessoas ou equipes de pessoas
com caracteristicas especiais. Elas sdo visionarias, questionam, arriscam,
querem algo diferente, fazem acontecer e, enfim, empreendem.

Os empreendedores sdo pessoas diferenciadas, possuem motivagdo
singular, sdo apaixonadas pelo que fazem, ndo se contentam em ser mais um
na multiddo, querem deixar um legado, e estio revolucionando o mundo.
Assim, seu comportamento e o proprio processo empreendedor devem ser
estudados e entendidos. Essa é a pretensdo deste trabalho, mostrar ao
seguimento educacional, alicerce do crescimento humano e organizacional, a
importancia da gestdo empreendedora no contexto social e empresarial.

Pode-se chamar o momento atual de a era do empreendedorismo, pois
sdo os empreendedores que estdo eliminando barreiras comerciais e culturais,
encurtando distancias, globalizando e renovando os conceitos econémicos,

criando novas relagdes de trabalho e novos empregos, quebrando paradigmas



e gerando riqueza para a sociedade. A chamada nova economia e a era da
internet, tém mostrado que idéias inovadoras, know-how, um bom
planejamento e, principalmente, uma equipe competente e motivada sdo
ingredientes poderosos que, quando somados no momento adequado,
acrescidos do combustivel indispensavel a criagdo de novos negocios — O
capital — podem gerar negdcios grandiosos em curto espago de tempo. Por
esse motivo, julga-se importante o presente trabalho que visa, dentre outros
fatores, a colaborar na capacitacdo de profissionais, empreendedores ou nao,
haja vista a crescente preocupagdo das escolas e universidades com a
melhoria de seus servicos, pois é inegavel que o sistema educacional deste
pais precisa de. mudancgas drasticas em todos os niveis, principalmente na
forma de administra-lo.

Este trabalho propde, também, a disseminagdo de ferramentas para a
melhoria da administracdo escolar e das pessoas envolvidas no processo, ja
que é preciso estar atento aos dados do cotidiano e as tendéncias para o futuro

proximo, ou seja, & preciso estar ouvindo a voz do cliente interno e externo.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em quatro capitulos, de forma a verificar se
o planejamento estratégico e os recursos utilizados pelos administradores
empreeendedores na administragdo de ensino podem ser considerados
inovagdes competitivas.

Apds a Introdugdo — capitulo primeiro — em que se apresentam a origem,
a contextualizagdo, os objetivos, a justificativa, importancia e estrutura do
trabalho, o segundo capitulo apresenta uma fundamentagéo teorica. sobre os
temas: empreendedorismo com seu histérico e analise do Brasil no contexto
mundial; sua sistémica, os seus mitos historicos, pessoais e organizacionais,
mecanismos sabotadores; estratégias de sistema para administradores e
empreendedores da area educacional; a escola do novo milénio a gestdo de
pessoas na educagdo e o reinventar da administragdo escolar e uma visao

holistica da educagéo.



Ainda este capitulo aborda as estratégias para marketing educacional
com enfoque para as relagbes publica e propaganda; planejamento de
comunicagdes eficazes com a identificagdo de audiéncia-alvo, a facilitagdo de
entendimento da resposta procurada, o desenvolvimento da mensagem, a
escolha da midia, a selecdo dos atributos da fonte e a reunido de feedback.
Apresenta, também, as relagdes publicas quanto ao seu processo de
identificacdo e mensuragdo das imagens e atitudes dos publicos relevantes;
estabelecimento de imagem e de metas de atitude dbs publicos-chave,
desenvolvimento de estratégias eficazes em termos de custo-beneficio e
servicos de informagdes por telefone e, ainda, a eficacia do programa de
comunicagao.

Aborda, enfim, as estratégias construtivas para administradores e
empreendedores, demonstrando os caminhos para transformar 0s
administradores em  construtores empreendedores, as  estratégias
organizacionais para empreendedores a criatividade e a identificagdo de
oportunidades; desafios para lideres institucionais e, por fim, a empresa/escola,
como ser vivo, descrevendo seus aspectos da longevidade e uma gestao mais
eficaz e menos intuitiva.

No terceiro capitulo apresenta-se o Estudo de Caso com pesquisa
sobre a capacitacdo de administradores realizada pelo programa da qualidade
Sinepe/SC. S&o analisados os dados do programa de capacitagao de 1995 a
2001, apresentam-se e tabulam-se os resultados da pesquisa.

No quarto capitulo sdo apresentadas as conclusdes e recomendagoes
para futuros trabalhos.

Por fim, apresentam-se as Fontes Bibliogréaficas.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1Empreendedorismo

Empreendedorismo tem sua desinéncia na palavra inglesa
entrepreneurship que, por sua vez, provém do francés entrepreuner, a qual
significa empreendedor, acrescida do sufixo inglés ship: o estado de ser algo.
Empreendedorismo, assim, significa estudo das agbes do empreendedor.
Pode-se conceituar empreendedorismo como o estudo das necessidades,
conhecimentos, habilidades e valores dos empreendedores que, combinadas,
podem levar a adogdo de atitudes que resultem em empreendimentos.

Empreendedorismo trata-se de uma idéia que vem tomando forma ha
mais ou menos 20 anos e que se desenvolveu intensamente na Inglaterra com
o incentivo da antiga primeira ministra Margareth Thatcher. Com efeito, para
fazer frente ao processo de privatizagdo e consequente encolhimento do
Estado, o governo inglés passou a incentivar o erhpreendedorismo como forma
de dinamizar a economia para compensar a queda no nivel de emprego. Para

Guilhon (2000), empreendedorismo ndo é modismo: € mudanga de atitude.

2.1.1 Histérico do Empreendedorismo

A primeira pessoa a usar o termo entrepreneur na teoria econémica foi
Richard Cantillon, de origem Irfandesa. Cantillon se refugiou na Franga apos a
queda dos Stuarts. Morou principalmente em Paris, onde teve uma carreira
bem-sucedida como banqueiro. Morreu assassinado por um ex-empregado em
Londres, em 1734. Apesar de seus escritos ficarem famosos desde 1720,
somente foram publicados apds sua morte, em 1755.

Cantillon tinha uma nogdo de empreendedor que se assemelha aquela
de muitos autores contemporaneos. Ele via o empreendedor como um inovador
e como um risk-taker, aquele que assume ou corre o risco, alguém que nao
somente lidava com a inovagédo, mas também investia e corria riscos com o seu
proprio dinheiro.

Daquele tempo até hoje os economistas franceses usariam o termo

entrepreneur cada vez mais e gradualmente passariam a integra-lo & teoria
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econdmica. A literatura anglo-saxénica geralmente considera que Schumpeter
foi o primeiro a integrar o termo entrepreneur na teoria geral da economia. De
fato, apos Cantillon, o termo continuou a ser usado por economistas franceses.
O proprio Schmpeter (apud Guilhom, 2000, p.13) percebeu isso quando
escreveu:
“...Cantillon tinha um conceito bem claro da fungéao do enterpreneur...
Isto, é claro, é uma doutrina escolastica, mas ninguém antes de
Cantillon o formulou de forma t&o completa. E pode ser devido a ele
que os economistas franceses, ao contrario dos ingleses, nunca
perderam de vista a fungdo empresarial e sua importancia central”.

Foi somente muitas décadas apds Cantillon, entretanto, que Jean
Baptiste Say, um proprio entrepreneur, fez uma clara distingdo entre o
capitalista e o entrepreneur e eventualmente entre os lucros do primeiro e do
segundo.

E necessario apontar que Say tinha uma visdo ampla da teoria
econdmica, pois foi ele que introduziu as idéias de Adam Smith na Franga. Ele
também foi um admirador da Revolugdo Industrial na Inglaterra, que serviu de
modelo para a Franga.

Surgindo na segunda metade do Século XIX, a palavra entrepreneur foi
usada cada vez mais, & medida que se desenvolviam as atividades
empresariais. Isso pode ser atribuido a muitos fatores, mas principalmente a
dois: muitos capitalistas tém liquidez excedente que tentam investir e o
entrepreneur oferece ‘interes'santes possibilidades.

Desde aquele tempo os entrepreneurs poderiam ser diferenciados cada
vez rﬁais dos capitalistas, estando estes a disposigdo dos primeiros para
capacita-los a fazer os mais vantajosos usos do capital e vice-versa, os
primeiros a disposicdo dos capitalistas para abrirem negocios.

Naquela época, a Revolugdo Industrial estava em seu apogeu € O
numero de empresas industriais era cada vez maior. O capitalista que tinha ou
gerenciava uma empresa comegava a conhecer formas de inovar, de progredir

e superar os concorrentes.
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Dornelas (2001) define o processo evolutivo do empreendedorismo da
seguinte forma:

o |dade Média

Na Idade Média, o termo empreendedor foi utilizado para definir aquele
que gerenciava grandes projetos de produgdo. Esse individuo ndo assumia
gra>ndes riscos e apenas gerenciava os projetos, utilizando os recursos

disponiveis, geralmente do governo do pais.

o Século XVII

Os primeiros indicios de relagdo entre assumir riscos e
empreendedorismo ocorreram nessa época, em que O empreendedor
estabelecia um acordo contratual com o governo para realizar algum servigo ou
fornecer produtos. Como geralmente os pregos eram prefixados, qualquer lucro

ou prejuizo era exclusivo do empreendedor.

o Século XVl

Nesse século o capitalista e o empreendedor foram finalmente
diferenciados, provavelmente devido ao inicio da industrializagdo que ocorria
no mundo. Um exemplo foi o caso das pesquisas referentes aos campos
elétricos, de Thomas Edison, que s6 foram possiveis com auxilio de

investidores que financiaram os experimentos.

o Seéculos XIX e XX ‘

No final do século XIX e inicio do século XX, os empreendedores foram
freqientemente confundidos com os gerentes ou administfadores, ndo mas,
sendo analisados meramente de um ponto de vista economico, como aqueles
que organizam a empresa, pagam os empregados, planejam, dirigem e
controlam as agdes desenvolvidas na organizagdo, mas sempre a servigo do
capitalista.

Portanto, pode-se dizer que todo empreendedor necessariamente deve
ser um bom administrador para obter o sucesso, no entanto, nem todo bom

administrador € um empreendedor.
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2.1.2 O Brasil no Contexto Mundial

O Brasil é a sociedade mais empreendedora do mundo, ganhando dos
Estados Unidos, da Australia, da Alemanha, do Canada, da Franga, da ltalia. O
Global Entrepreneurship Monitor (GEM), parceria do Bobson College de Boston
(EUA) e da London Busines School (Inglaterra), com apoio do Kauffman Center
for Entrpreneurual Leadersship (EUA), pesquisou 21 paises e verificou que, no
Brasil, ha uma ambiéncia empreendedora lider no mundo. N&o & para menos.
A diferenga entre o Brasil legal e o Brasil real pode ser quantificada. No entorno
de 4,5 mihdes de empresas formais, gravitam 15,7 mihdes de
empreendedores informais (Dornelas, 2001).

No Brasil, um em cada oito brasileiros tem seu proprio negocio. Nos
Estados Unidos, essa proporcdo ¢ de um para dez. Na Austrélia, um para
doze, na Alemanha, a proporgdo é de um para vinte cinco, na Inglaterra, um
para trinta e trés, na Filandia e na Suécia, um para cinqlienta e em paises
como a Irlanda e Jap3o, a proporgdo chega a um para cem. O paradoxo reside
justamente no fato de que, no Brasil, o espirito empreendedor precede a
cidadania. Mas por outro lado, se o pais é lider em atividade empreendedora,
apresenta resultados ruins nos pressupostos do empreendedorismo: educagao,
farto apoio financeiro, baixa burocracia, alta atividade do capital de risco,
politicas publicas de fomento e nogdo de legitimidade social do
empreendedorismo.

O impulso empreendedor no Brasil pode ser analisado sob diversos
aspectos. O Estado ja ndo € um grande empregador e as grandes empresas
exigem um nivel de escolaridade e de conhecimento que a maioria da
populagdo ndo possui. Além disso, fora das grandes corporagdes, 0s salarios
quase sempre sdo baixos, 0 que faz com que, para boa parte dos brasileiros, a
saida seja montar seu proprio negocio, mesmo que ele ndo represente a
principal atividade e sirva para complementar a renda familiar. Uma prova disso
é a taxa de participagdo feminina em iniciativas empreendedoras. No Brasil, ha
uma mulher empreendedora para cada grﬁpo de menos de dois homens. Na
Franga, essa proporgdo é de 12 homens empreendedores ‘para uma muiher.

Na medida em que é incapaz de gerar os empregos necessarios para absorver
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uma mao-de-obra cada vez mais desajustada aos padrées tradicionais e as
exigéncias de um mercado competitivo, a economia forca o desempregado a
virar empreendedor. Este empreendedor, despreparado, acaba aprendendo da
maneira mais onerosa: pelo erro (Dornelas, 2001).

Altas taxas de impostos, custo elevado dos financiamentos e o baixo
nivel de educagdo sdo fatores que debilitam o sucesso da atividade
empreendedora. Embora intenso, o empreendedorismo brasileiro carece de
qualidade, o que, conseqiientemente, reduz a capacidade competitiva do pais
como um todo. _

Foi nesta percepgdo sistémica que o Sebrae mudou a sua forma de
atuagdo, saindo de programas pontuais para proagramas estruturais.
Programas como o Brasil Empreendedor, que capacitou, para obtengdo de
crédito, 2 milhdes de empreendedores em um ano; MEC Sebrae, que leva os
principios do empreendedorismo a 13 mil professores e 300 mil alunos; ou o
Programa de Desenvolvimento, Emprego e Renda (PRODER), que valoriza as
vocagdes locais, organiza e capacita as comunidades de mais de dois mil
municipios, sdo fundamentais para modificar o perfil do pais. Ha ainda outras
agées do Sebrae, como o incremento ao microcrédito e a ampliagdo do capital
de risco como fonte de financiamento a atividade produtiva.

Somadas & natural caracteristica empreendedora do brasileiro, estas e
outras iniciativas sdo capazes de contribuir decisivamente para-dar liberdade
para este pais poder trabalhar. Vontade e necessidade ndo faltam. O que se
precisa é olhar o problema de frente e ver que nele proprio esta inscrita a
solugdo. N&o basta “querer fazer”. E preciso “saber fazer”. E preciso oferecer
as condigdes para “poder fazer’. O Brasil dos pobres empreendedores, dos
artesdes, dos micro e pequenos agricultores poderia ser mais bonito aos olhos
dos formuladores de politicas publicas e as elites do pais, principalmente dos
setores financeiros. O estudo da GEM diz isso. “Somos os maiores
empreendedores do planeta. E agora ‘jé sabemos disso” (Revista Sebrae,
2001).
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2.1.3 Viséo Sistémica do Empreendedorismo

“Mesmo depois que todas as questdes
cientificas tenham sido respondidas,
sentimos que os problemas da vida
permanecem completamente intactos.”

Ludwig Wittgenstein

Sob a visdo tradicional, as empresas sdo consideradas sistemas
“fechados”, sem conexdo ou comunicagdo com seu ambiente e sua
sobrevivéncia depende apenas de suas qualidades e caracteristicas internas.
Esse tipo de organizagdo preocupa-se basicamente em reconhecer e investir
nas variaveis que trardo sucesso e resultados imediatos independentemente do
ambiente externo — fornecedores, clientes, competidores e governo.

Ja a visdo sistémica da um “salto quantico” em relagdo a mecanicista, ao
demonstrar que a organizagdo, como qualquer organismo, ndo vive isolada,
mas insere-se numa relagdo de interdependéncia com o ambiente.

Isso esta se tornando ainda mais verdadeiro a medida que os grandes
blocos econdmicos mundiais se interconectam e a competitividade entre as
empresas aumenta exponencialmente. Nessa perspectiva, funcionarios, grupos
de trabalho e organizagGes apresentam necessidades que, para serem
satisfeitas, dependem de alto grau de liberdade na inter-relagdo com seu
ambiente e precisam estar “abertos” para atingir uma relagéo beneéfica com o
contexto maior.

Para isso, € necessario levar em conta o ambiente externo da empresa
desde seu projeto e estruturagdo e, também, reconhecer que sua sobrevivéncia
e bom funcionamento dependem, primordialmente, da capacidade de identificar
e anteciparise a mudangas externas, provocadas, em maior grau, por mudanga
tecnoldgica, necessidade dos consumidores e caracteristicas dos competidores
e, em menor grau, por fornecedores e governo.

Segundo a visdo sistémica, as organizagbes sdo constituidas de

subsistemas interdependentes. Funcionarios (um subsistema) constituem
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grupos de trabalho (outro subsistema) que, por sua vez, constituem as
empresas. Essas representam subsistemas dentro de corporagdes que, por
sua vez, sdo subsistemas na estrutura econémica de uma sociedade.

Para descrever os processos organizacionais de um ponto de vista
sistémico é necessario definir alguns conceitos basicos, derivados do estudo

dos sistemas biolégicos. Os conceitos mais importantes s&o:

o Sistema aberto. E aquele que efetua trocas com seu ambiente, em um
estado de continua interagdo e mutua interdependéncia. E um sistema
auto-regulavel, pois se auto-corrige continuamente para se adaptar as

mudangas do ambiente.

Existem varios niveis de “abertura”. Um sistema “parcialmente aberto”
pode ser exemplificado por uma maquina capaz de regular seu funcionamento
de acordo com variagbes no ambiente. Um sistema “completamente aberto”,
também chamado de complexo, pode ser exemplificado por um organismo,
individuo ou organizagao.

Nos sistemas abertos, ha entrada e saida constante de energia, o que
gera niveis cada vez mais altos de diversidade e complexidade. Embora essas
caracteristicas sejam em geral interpretadas de forma negativa ou reativa por
individuos e organizagbes — po'is confrontam a identidade e o status quo
individual e institucional — elas permitem que esses sistemas sejam
suficientemente flexiveis para se adaptar as oscilagées do ambiente.

o Homeostase. E a tendéncia de qualquer sistema a manter-se,
preservar-se, auto-regular-se, a voltar a sua condigao original, uma vez
ultrapassadas as variagdes do ambiente.

o Retroalimentagdo ou feedback. E o uso de parte da saida -
informac&o, energia — do sistema (output) como entrada em outra fase
(input). A retroalimentagdo negativa ou auto-corretiva — também
chamada de otimizacdo — permite manter a hoeostase. Ela utiliza os
sinais indicadores de desvios, em relagdo a padrées ou normas
preestabelecidas, para modificar o funcionamento do sistema. Por

exemplo, ao se definir determinada temperatura para uma sala com ar-
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condicionado, essa informag&o faz com que o aparetho trabalhe cada
vez que a temperatura desejada se alterar.

Nos relacionamentos humanos e organizacionais, o feedback negativo é
a capacidade de dizer “ndo”, de indicar limites cada vez que comportamentos
individuais ou de grupo violam determinados parametros considerados
positivos. De outra maneira, esses comportamentos se distanciariam das
normas e padrées aceitos coletivamente, podendo ocasionar, em €asos
extremos, o caos nas relacgdes.

o Entropia/Entropia negativa. Entropia é a medida da desorganizagéo,
da deterioragdo ou exaustdo do sistema. Seu oposto € a entropia
negativa ou neg-entropia, que é a capacidade do sistema de absorver
novas informagdes, que atualizam e déo significado ao sistema.

Em resumo, os sistemas fechados, ou aqueles com pouco ou nenhum
contato com o ambiente, tendem, rapidamente, a entropia. Ja os sistemas
abertos, por trocarem energia e informagdo com o ambiente, sdo chamados de
neg-entropicos (caracterizados por entropia negativa).

o Variedade necessaria. Expressa o principio de que os mecanismos de
regulacdo internos de um sistema precisam ser tdo diversos quanto os
do ambiente com o qual ele se comunica. Em termos organizacionais,
isso significa que as informagdes basicas para o relacionamento com o
ambiente externo (mercado) precisam estar disponiveis para todos os
elementos do sistema (funcionarios da organizago).

Conseqlientemente, os individuos que participam de equipes devem
possuir uma variedade expressiva de habilidades e caracteristicas pessoais.
As, organizagbes tradicionais, porém, baseadas em pressupostos
reducionistas, por temerem a diversidade e a variedade, valorizam apenas a
identidade e o consenso de grupo. Por temerem o “caos” da realidade, buscam
“fixar” determinadas variaveis. Criatividade e ‘jogo de cintura” tornam-se
compulsao repetitiva (burocracia) e tédio.

Isso diminui a capacidade de relacionamento entre o interno e o externo,
entre a empresa e o mercado, gerando isolamento gradativo e, finalmente,

implosdo. A criatividade (energia) que funcionarios e grupos de trabalho nao
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conseguem expressar gera conflito e estresse. Quando nao se encontra uma
forma criativa de direcionar a energia (informagéo), ela se torna destrutiva,
voltando-se contra a propria organizagao.

o Equifinalidade. E a nogdo de que, num sistema aberto, existem muitas
maneiras de se chegar ao resultado desejado. Conseqilientemente,
quanto mais fechado o sistema, menor o numero de opgdes. Em
organizagbes extremamente centralizadoras, autoritarias  ou
burocraticas, “s6 existe uma maneira” de fazer as coisas. As outras
possibilidades sdo negadas ou rejeitadas, pois podem ameagar o
sistema monolitico (e por isso o clima monétono, sempre “um mesmo
tom”).

Em termos comparativos, as organizagdes abertas sdo caracterizadas
por criatividade, por estruturas horizontais e pela sinergia interna e externa
(sistema neg-entrépico), enquanto as fechadas s&o caracterizadas pela
uniformidade, por estruturas verticais e pelo isolamento/fechamento (sistema
entrépico).

As organizagdes abertas incluem “o novo” em seu funcionamento e em
sua identidade, ao passo que as fechadas consideram “o novo” como o maior
inimigo, algo a ser enfrentado e derrotado.

- o Evolugéo do sistema. E a capacidade de todo sistema de progredir em
diregdo a formas~ mais complexas, variadas, que faciltam seu
relacionamento com os desafios e as oportunidades oferecidas pelo
ambiente.

Por estarem sob o dominio de mitos restritivos e mecanicistas, grande
parte das organizagdes ndo reconhecem nem a propria complexidade nem a
do ambiente em que estdo inseridas. Isso as impede de lidar de forma eficaz
com conflitos, bloqueando seu potencial criativo, aumentando a resisténcia a
mudanca e impedindo o fluxo de energia e de informagao. Consequentemente,
as organizagdes fechadas tém uma tendéncia ao fechamento e ao isolamento,
em niveis cada vez maiores de entropia, que se apresenta primeiramente como.

rigidez, seguida de crise e finalmente desintegragao.
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O que se observa é que, “quanto mais obsoletos e disfuncionais os mitos
pessoais e organizacionais, mais ameagadores se tornam tanto o contexto
interno e o externo da organizag&o”, que, por sua vez, provocam ainda mais
isolamento e fechamento (Ziermer, 1996).

Por outro lado, as empresas que funcionam como sistemas abertos nao
se fecham para seu contexto extemo. Na verdade, buscam otimizar essa
relagdo, 0 que gera niveis mais altos de organizagdo ou sinergia. Dessa forma
elas:

a) elevam o nivel de comunicagdo e a capacidade de lidar com os

conflitos;

b) facilitam o desenvolvimento de equipes motivadas, eficientes e

produtivas;

c) auxiliam a compreender e a conviver com a n&o-linearidade dos

eventos e os paradoxos humanos e institucionais,

d) obrigam a um aprendizado continuo, de maneira a impedir um

retorno ao fechamento e ao isolamento (entropia);

e) obrigam a uma flexibilidade adaptativa que preserva a unidade na

diversidade. A empresa permanece coesa apesar das multiplas

trocas e interagdes tanto com o meio interno quanto externo.
2.1.4 Os mitos que rodeiam a perspectiva empreendedora

2.1.4.1 Os mitos na histéria humana

Para poder compreender o que sdo os mitos e qual sua importancia para
a vida humana, o homem precisa recuar no tempo e identificar-se, por alguns
instantes, com os antepassados neoliticos, imaginando o final de um dia em
suas vidas — a volta da cacada, as vitérias e derrotas em suas confrontagées
com um mundo desconhecido e, por isso, bastante amedrontador.

Para apaziguar as emogdes e dar sentido a suas agbes e aventuras, 0s
antepassados contavam histérias em volta de uma fogueira, compartilhando
observagées sobre o proprio comportamento e 0 mundo a seu redor.

A tendéncia humana para contar historias — e assim construir mitos —

mais do que divertir e servir de passatempo representa uma forma criativa e



19

poderosa de congregar os participantes, na qualidade de atores, narradores ou
de audiéncia (Ziermer, 1996).

Desde os primordios da humanidade, a psique atém-se menos ao fato
“real” e mais ao “significado” a ele associado. Esse significado & transmitido
pelas historias e mitos especificos das situagées humanas tipicas e por elas
influenciado.

A veracidade de uma histéria ou mito sem'pre se baseou em critérios
subjetivos, como “aceitagdo” e “coeréncia’. Essas caracteristicas levaram
Bruner (1996) a distinguir duas maneiras distintas de compreender o mundo,
dois modos de funcionamento cognitivo, duas formas de construir a realidade.

As formas de compreender o mundo sdo complementares e baseiam-se
em critérios e principios diferentes. As duas podem ser utilizadas para
descrever a realidade, embora a primeira utilize argumentos cientificos que
buscam a ‘verdade’, enquanto a segunda procura criar uma explicagdo
coerente e satisfatoria para o maior nimero possivel de pessoas.

A primeira forma tenta compreender a realidade, utilizando o modelo
cientifico, sem se preocupar com a aceitagdo social de seus resultados. A
segunda, envolve o mito e visa principalmente a apaziguar tensdes coletivas
geradas pela passagem do tempo.

Grande parte da educacgdo formal ocidental é baseada no modelo de
pensamento paradigmatico que busca, através da determinagdo de relagGes-de
causa e efeito, explicar determinados acontecimentos e, assim, predizer e
controlar a realidade. Em alguns casos, essas observagdes podem levar a
criagdo de determinadas teorias que, depois de testadas, poderiam ser
consideradas de aplicagdo universal (Ziermer, 1996).

Apesar de seu poder de transformagdo, por exemplo, através da
tecnologia, esse modelo de pensamento ndo descreve nem da sentido aos
desejos, objetivos e comportamentos humanos, cujas caracteristicas,
essencialmente ambiguas e paradoxais, ndo podem ser apreendidas pelo

ambito racional.
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Para Gerber (1996):

“6 em grande parte devido a essa limitagdo do pensamento e da
linguagem racional que o homem moderno vive um conflito
insuperavel, pois utiliza esse modelo de maneira indiscriminada, na
esperanga néo apenas de controlar e “otimizar” o mundo a sua volta,
como também de encontrar significado para sua vida”.

Como essa esperanga ndo se concretiza, o homem ocidental tende a
cair em dois extremos muito perigosos. De um lado, o niilismo e o ceticismo; de-
outro, a racionalidade levada as tltimas conseqléncias, como acontece na
visdo behaviorista do comportamento humano, que considera inexistente ou
irrelevante aquilo que ndo pode ser observado.

Assim, enquanto o pensamento paradigmatico ocupa-se da questao da
verdade, daquilo que é “real” e mensuravel, o pensamento narrativo-mitico
preocupa-se com a questio de dar significado & experiéncia humana.

Nesse sentido, é interessante verificar que algumas historias — e os
mitos que lhes sdo subjacentes — tornaram-se universais devido ao fato de
terem conseguido-comunicar, de forma eficaz, verdades fundamentais. Isso as
levou a ser incorporadas ao acervo cultural da humanidade.

Algumas das histérias que explicam a origem do universo, da vida e do
ser humano (mitos de criagdo), por seu poder de direcionar as energias
psiquicas dos ancestrais, ganharam o status de mitos cosmicos ou coletivos.
Representam o conjunto de verdades psicoldgicas, sociolégicas e metafisicas
de uma sociedade.

A observagdo mais atenta dos mitos coletivos mostra que eles refletem
as grandes preocupagdes e ansiedades dos individuos de cada época da
histéria humana e tém contribuido, durante milénios, para preservar e
assegurar a continuidade e o bem-estar social. Assim, por exemplo, o mito do
casamento ordena e dirige as necessidades de homens e mulheres, no sentido
de garantir a satisfagdo bioldgica, a insergdo social e a criagdo do nucleo
familiar.

A mente do homem moderno, contudo, profundamente influenciada pelo

racionalismo cientifico, rejeita a visdo mitica da realidade por considera-la
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“primitiva’, “ndo racional”. Essa negagdo, por sua vez, gerou um vazio
existencial sem precedentes, uma alienagdo em relagdo aos valores mais
profundos que possibilitam a experiéncia de conexdo entre 0 homem e sua
dimensao existencial ou cdsmica (Zoghlim, 1994).

No século XX, muitos estudiosos de varias areas do conhecimento, entre
eles Ernst Cassirer, C. G. Jung, Joseph Campbell, Mircea Eliade e Gilbert
Durand voltaram-se para o mito a fim de melhor compreender a condigdo do
homem moderno. E, sem excegdo, todos concordaram que é necessario
integrar a vis&o cientifica e 0 modo de consciéncia racional, linear com o modo
mitico, narrativo, de maneira a possibilitar uma harmonizagdo dos varios niveis
ou dimens0des da consciéncia humana.

Essa revalorizagdo do mito fez com que fossem criados, nos ultimos
anos, varios programas de desenvolvimento humano com o intuito de facilitar a
identificacdo e transformagdo dos padrdes cognitivos profundos, através da
utilizagdo de conhecimentos e abordagens que integram tanto os
conhecimentos da antropologia, da psicologia de base simbdlica e humanista,
do xamanismo e das modernas pesquisas sobre a consciéncia (Ziermer, 1996).

Neste contexto, o presente trabalho prop&e utilizar o conceito de mito e
explorar seu poder de compreenséo e transformagéo do mundo do trabalho, de
maneira que as mudangas dramaticas que estdo se operando no contexto
organizacional sejam mais efetivas, criativas, integras e benéficas tanto para as

pessoas quanto para as organizagdes.

2.1.4.2 Mitos pessoais
“Perguntei a mim mesmo: Que mito vocé
esta vivendo? E descobri que ndo sabia.
Por isso... decidi conhecer o0 meu mito, e
considerei esta como a maior das
tarefas”
C. G. Jung
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Para Jopseph Campbell (apud Ziermer, 1996), um mito € uma
constelagdo de crengas, sentimentos e imagens organizadas ao redor de um
tema central, com a finalidade de auxiliar os individuos a confrontarem e
elaborarem os desafios capitais da existéncia.

Entre esses desafios, podem-se citar:

o compreender o mundo natural de maneira significativa. Sem os
mitos, a percepgdo da realidade seria cadtica e desordenada,

levando ao panico ou a extrema ansiedade;

o ultrapassar os sucessivos estagios da vida humana. E através dos
mitos coletivos e respectivos rituais (o rito € incorporagdo do mito)
que os individuos, tanto das sociedades primitivas quanto das
tradicionais, passam pelos diversos estagios de desenvolvimento
humano — da infancia para a adolescéncia, desta para a maturidade,
dai para a velhice e finalmente a morte.

Nas organizagbes, a estagnagdo geralmente tem consequéncias
destrutivas, pois a falta de maturidade emocional e psicoldgica repercute em
varias areas da competéncia profissional, desde a da tomada de decisGes até a
do relacionamento interpessoal e de grupo. E, também, devido a esse fato que
inimeros ~ programas de treinamento, embora bem planejados e
impIeAméntados, n&o trazem os resultados esperados.

Mais o melhor treinamento técnico ndo supre deficiéncias humanas. No
dia-a-dia das organizag6es, ha a tendéncia em investir no lugar errado, pois ha
o pressuposto de que baixo nivel de eficiéncia resulta de habilidades tecnicas
pouco desenvolvidas. Isso decorre do mito da racionalidade tecnica nas
organizagdes: quanto mais racionais os funcionarios, maior sua eficiéncia,
enquanto os aspectos de relacionamento e comportamentais, incluindo os
emocionais, ndo séo considerados (Stofel, 1997).

A mitologia pessoal pode ser comparada a lentes ou softwares, que
influenciam, de forma subliminar, as percepgdes segundo pressupostos e
valores gerados por tendéncias inatas e experiéncias de vida. E através dela

que se interpreta nossa experiéncia, organizam-se novas informagdes € obtém-
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se inspiracdo e orientagdo para situagGes que estdo além da compreensao
consciente.

Sem os mitos, a percepgdo do mundo seria alienada e cadtica, dai a
urgéncia humana de ordenar a realidade de maneira significativa. A compulséo
humana para explicar ou “criar mitos” em relagdo a todos os fenGmenos parece
representar tanto um impuiso bioldgico basico, quanto um elemento essencial
na evolugdo da humanidade.

Os mitos criados nos primeiros anos de vida buscam atender
principalmente as necessidades imediatas de um ser dependente e fragil. A
medida que avangam os anos, esses primeiros mitos entram em choque com
as necessidades evolutivas de cada individuo e, se ndo forem transformados,
podem se tornar uma fonte importante de conflito, frustragdo e limitagao.

A complexidade do mundo atual tem obrigado um nimero cada vez
maior de individuos a criar, de forma consciente, sua propria mitologia
orientadora. Para isso, eles necessitam contatar e reconhecer seus proprios
recursos internos, em vez de se apoiar em habitos e convengdes transmitidas a
cada geragao.

A evolugdo dos mitos pessoais ¢ dirigida por cinco principios basicos:

o O primeiro deles refere-se a continua transformagdo das experiéncias
humanas, que provocam mudangas de objetivos, desejos e
necessidades. Com o ‘tempo, mesmo os mitos mais abrangentes

' decaem e passam a ameacar o crescimento tanto individual, quanto
organizacional. Traduzindo em termos sistémicos, significa que, com a
passagem do tempo, a relagdo sistema-ambiente torna-se cada vez
mais complexa e diversa, obrigando a uma transformagéo dos mitos
organizacionais basicos, mitos estes que, aglutinados, formam a
identidade pessoal e organizacional.

o O segundo explicita que conflitos internos e externos constituem
indicadores naturais de que o conjunto de mitos direcionadores se
tornou obsoleto e de que é necessario mudéa-los. A medida que 0s
mitos direcionados ndo atendem mais as novas necessidades e

aspiragées de individuos e organizagdes, por estarem atrelados a
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condigdes e situacdes passadas, geram-se conflitos. Os mitos vigentes
baseiam-se em uma realidade ultrapassada, em um contexto que nao
existe mais. Nesse sentido, compreender a necessidade de rever os
mitos vigentes, em lugar de insistir que “o mundo mudou para pior,
mas que tudo voltara a seu lugar no devido tempo”, &€ o primeiro passo
para libertar-se de uma visdo distorcida do mundo e criar uma nova
visdo, em conformidade com os potenciais atuais tanto individuais,
quanto coletivos.

O terceiro enfatiza que todo conflito tem duas polaridades. Num
extremo, estdo os mitos do passado, muitos dos quais se tornaram
fonte de conflito e de resisténcia a mudancgas. Antes de transforma-los,
porém, é preciso tanto conhecer a importancia desses mitos na historia
do individuo e da empresa, como identificar as situagbes e o0s
contextos em que eles se formaram. No outro extremo, esta o mito
emergente, capaz de expandir as possibilidades individuais e coletivas
restringidas pelo- mito antigo. O mito emergente aparece através de
imagens, sentimentos, pénsamentos e histérias que expressam
potenciais ainda nado identificados ou ndo concretizados e que sado
estratégicos para uma redefinicdo dos novos mitos direcionadores da
organizagdo. O mito emergente nasce, de um lado, do processo de
obsolescéncia dos mitos tradicionais e , de outro, da revalorizagdo de
determinados aspectos culturais reprimidos, como a consciéncia
ecoldgica, a revalorizagdo da intuigdo e da introspecg&o e o papel mais
abrangente das instituicdes e organizagdes na nova ordem mundial.

O quarto principio estabelece que o conflito entre o mito antigo e o mito
emergente evolui gradualmente em diregdo ao “mito novo”, aquele que
integra as possibilidades mais criativas e realistas dos mitos anteriores.
Essa evolugdo, porém, ndo é linear, mas complexa, pois implica a
inter-relagdo de duas estruturas de consciéncia antagdnicas. Os mitos |
antigos e os emergentes competem entre si para reorganizar as

percepcdes, pensamentos, sentimentos e comportamentos tanto
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individuais quanto coletivos, ou seja, para gerar nova percepgdo do
mundo.

o Finalmente, o quinto principio enuncia que conflitos ndo resolvidos
reaparecem, interferindo no desenvolvimento do potencial tanto do
individuo, quanto da organizagdo. Determinados mitos pessoais e
organizacionais, devido ao fato de terem sido criados em situagdes
conflitivas ou conturbadas no passado, resistem a qualquer processo
espontaneo de transformagdo. Dai a necessidade de programas de
desenvolvimento estruturados com o objetivo especifico de identificar e
confrontar os mitos menos acessiveis a consciéncia individual e
coletiva, aqueles que carregam forté carga emocional e interferem, de
forma profunda, na atualizagdo do potencial dos funcionarios e das

organizagOes (Ziermer, 1996, p. 39).

2.1.4.3 Mitos Organizacionais

Da mesma forma que os mitos coletivos orientam a vida de uma cultura,
os mitos organizacionais o fazem para empresas e corporagdes, atribuindo
significado as agdes e aos acontecimentos do ambiente de trabalho.

Para aqueles que vivem o dia-a-dia das empresas, os mitos representam
uma grande parte dos pressupostos subconscientes e elementos do senso
comum das organizagbes. Os mitos explicam por que as praticas e 0s
procedimentos utilizados constituem “a Unica maneira” de organizar pessoas,
recursos e tecnologias, de forma a atingir os objetivos propostos.

Os mitos que, através de um processo natural de sele¢do, organizam e
explicam, com sucesso, as atividades e os acontecimentos do passado da
empresa, tornam-se o referencial basico a ser, utilizado para direcionar os
objetivos presentes e futuros da organizagao.

Os mitos organizacionais tém fungdo organizadora e estruturadora, entre
as quais destacam-se:

Va)' explicar rotinas e procedimentos;

b) interpretar os eventos do passado, direcionar o presente e o futuro;

c) diminuir complexidades e instabilidades;
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d) ajudar a criar uma identidade organizacional;
e). estabelecer um compromisso com os valores ou ideais da

organizagdo (Ziermer, 1996, p. 45).

Em face das incertezas motivadas pelas grandes mudangas
tecnolégicas e econdmicas, o referencial basico dos mitos ancorado em
experiéncias e contextos passados da organizagao torha-se, aos poucos,
obsoleto. Dai a necessidade de revé-lo constantemente para assegurar sua
atualidade. Caso contrario:

a) limitam-se as habilidades técnicas e relacionais;

b) reduz-se a capacidade critica;

c) gera-se conformidade as regras e valores superados da empresa,;

d) produz-se aparente coesdo e espirito de equipe;

e) torna-se deficiente o processo de tomada de decisGes (Ziermer,

1996, p. 46).

A conjuncdo dessas caracteristicas cria empresas cada vez mais
fechadas e isoladas de seu contexto, gerando niveis cada vez maiores de
desagregacao.

Empresas fechadas e entropicas, incapazes de lidar com a instabilidade,
a ‘complexidade e a ambiglidade inerentes aos sistemas produtivos, dao
origem a mitos que amortecem o confronto com esses aspectos, impedindo a
aprendizagem de segunda ordem e a sinergizagio da organizagao. |

Ha varias maneiras ou estilos de se efetuarem mudangas em
organizagdes, dependendo basicamente do estilo de lideranga e dos mitos
centrais de cada empresa.

O primeiro desses estilos é chamado de analitico, pois se baseia na
utilizagdo de procedimentos testados por meio de dados empiricos. Esse estilo
de mudanga é eminentemente racional e € controlado por um grupo ou um
dirigente de forma unilateral.

O segundo estilo é chamado de participativo, pois se baseia na criagao

de um consenso de grupo em torno de acgbes também baseadas em
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investigacdes empiricas. A implementagio é exercida de forma compartilhada,
democratica.

Um terceiro estilo € chamado de imperativo, pois as mudangas s&o
efetivadas através de liderangas que se baseiam na autoridade ou no carisma.

O quarto estilo € chamado de emergente e resulta da criagdo ou da
aceitacdo de uma nova idéia que se origina de um lider especifico ou de um
grupo relevante. _

Qualquer que seja o estilo, o0 mudar os mitos basicos da organizagéo,
mesmo que disfuncionais ou obsoletos, significa, geralmente, a oposigdo de
sérias resisténcias. Isso se verifica em razdo do poder intrinseco do mito e de
seu entrelacamento com a propria histéria da empresa e a de seus
funcionarios. Além disso, os mitos disfuncionais:

o podem encobrir problemas que ndo se sabe como confrdntar;

o podem encobrir “duplo-vinculo” — diferenga entre o que se fala e o

que se faz — que, uma vez revelado, causa frustragdo, absenteismo e
perda de motivagao;

o s3o vistos como “o mal menor”, pois freqgiientemente néo ha a viséo

de novos rumos (novos mitos);

o estdo unidos a identidade da empresa. Para os antigos funcionarios,

perder esses mitos significa “perder a identidade”;

o foram criados na relagdo pessoal e, assim, afetiva, com os

fundadores e dirigentes da empresa;

o estdo entrelacados com os proprios mitos pessoais de muitos

funcionarios, principalmente os mais antigos ou aqueles totalmente

identificados & empresa (Ziermer, 1996, p. 51).

O estudo desses mitos e de sua fungdo na vida organizacional permite
compreender que mudancas sdo possiveis apenas em alguns momentos
especificos do ciclo de vida de uma empresa. Assim, por exemplo, quando a

empresa esta sujeita a um alto nivel de tenséo, provocado por elevado nivel de
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ineficiéncia, pela perda da lideranga no mercado e por expressiva queda de

faturamento, e possivel realizar mudangas.

2.1.4.4 — Mitos da Perspectiva Empreendedora

A maioria das pessoas que inicia um negécio ndo dispde de um modelo

de empreendimento que funciona; apenas do proprio trabalho. Essa é a

perspectiva da técnica, diferente da empreendedora. A diferenga entre as duas

pode ser estabelecida sob varios aspectos.

Na perspectiva empreendedora, a pergunta é: “Como deve funcionar
o empreendimento?”. Na do técnico, é: “Que trabalho tem de ser
feito?”.

Pela perspectiva empreendedora, enxerga-se o empreendimento
como um sistema para produzir resultados externos — para o cliente —
que produz lucros. Pela do técnico, enxerga-se o empreendimento
como um lugar onde pessoas trabalham para produzir resultados
internos — para o técnico — que produz receita.

A perspectiva empreendedora comega com a imagem de um futuro
nitidamente delineado e volta ao presente com a intengdo de
modifica-lo até combinar com a visdo. A do técnico comega com O
presente, depois olha na diregdo de um futuro incerto, na esperanga
de manté-lo parecido com o presente.

Pela perspectiva empreendedora, contempla-se o empreendimento
como um todo, do qual derivam as partes. Pela do técnico, véem-se

suas partes, e a partir delas € construido o todo.

A perspectiva empreendedora é uma visdo integrada do mundo. A do
técnico € uma visdo fragmentada do mundo.

Para o empreendedor, o mundo atual € modelado de acordo com sua

visdo. Para o técnico, o futuro é modelado de acordo com o mundo
atual (Gerber, 1996, p. 65). '
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Por tudo isso, ndo se deve estranhar que a perspectiva empreendedora
seja indispensavel para a criagdo de um grande empreendimento, enquanto a
do técnico produz o oposto.

A perspectiva empreendedora adota uma escala maior, mais
abrangente. Ela encara o empreendimento como uma rede de componentes,
cada um deles contribuindo para um esquema mais amplo, que se forma para
produzir um resultado planejado de forma especifica.

Cada passo no desenvolvimento desse tipo de empreendimento é
mensuravel, se ndo quantitativa, pelo menos, qualitativamente. Ha um padréao
para ele, uma forma, uma maneira de ser que pode traduzir-se em providéncias
a serem tomadas, que lhe sdo tipicas. O empreendimento opera de acordo
com normas e principios bem articulados. Tem uma forma nitida, facilmente
reconhecivel. ‘

Na perspectiva do técnico, por outro lado, a escala € menor, mais
inibida, restrita principalmente ao trabalho que esta sendo executado. Em
fungdo disso, o trabalho do técnico torna-se progressivamente opressivo,
menos estimulante, isolado do grande mundo. Entdo seu empreendimento fica
reduzido a etapas que conduzem apenas ao passo seguinte, que nada mais é
que uma réplica do passo anterior. Cada dia passa a ser rotineiro. O trabalho é
executado como objetivo, sem nenhum propésito maior, sem nenhum sentido
além da simples necessidade de sua execugéo.

O técnico ndo enxerga nenhuma conex&o entre o rumo de seu negocio e
sua posicdo atual. Na auséncia da escala maior e da diregdo visionaria,
presentes no modelo empreendedor, fica ao técnico apenas a opgao de
construir um modelo a cada passo do caminho.

Seu Unico modelo de referéncia, contudo, é aquele das experiéncias do
passado, o modelo do trabalho. Exatamente o contrario daquilo que precisaria
para que o empreendimento o libertasse do trabalho, que para ele tornou-se
habito (Storkey, 1997).

Em contrapartida, o empreendedor enxerga ao longe aquilo que para o.

técnico é tdo dificil ver. O modelo empreendedor é aquele que faz um



30

empreendimento sétisfaZer as necessidades percebidas de um segmento
especifico de consumidores, de maneira inovadora.

Através desse modelo enxerga-se o empreendimento como se fosse um
produto colocado na prateleira e competindo com todos os outros produtos (ou
empreendimentos) pela atengdo do consumidor.

Em outras palavras, o modelo empreendedor trata menos do que é feito
no negocio e mais de como é feito. O produto ndo € o mais importante; a forma
como € entregue, sim.

Quando o empreendedor cria seu modelo, ele observa o mundo e
pergunta: “Onde esta a oportunidade?”. Uma vez identificada, volta a prancheta
e elabora uma solugdo para as frustragdes que encontrou num determinado .
grupo de consumidores. Uma solugdo, na forma de um empreendimento com
aspectos e propdsitos muito especificos, tal qual o consumidor deseja e nao
como o empreendedor desejaria.

“Como meu empreendimento parecera para o consumidor?”, “Como meu
empreendimento distinguir-se-a de todos os outros?”. S&o essas as perguntas
do empreendedor.

Assim, o modelo empreendedor ndo comega com a imagem do
empreendimento a ser criado, mas com a do fregués para quem ele vai ser
criado. Ele.revela que, sem uma nitida imagem daquele cliente, nenhum
empreendimento pode ter éxito.

O técnico, por sua vez, olha para dentro de si para definir suas aptidoes
e apenas olha para fora ao perguntar: “Como posso vendé-las? Surge dai um
empreendimento que, de maneira quase inevitavel, focaliza o produto que
vende, sem cuidar da maneira nem do cliente para quem o produto deve ser
vendido. Ele é feito para satisfazer o técnico que o criou e ndo o consumidor.

Para o empreendedor, o produto € o empreendimento. Para o técnico, €
aquilo que vende ao consumidor. Por isso o consumidor € sempre um
problema para o técnico, ja que aquele nunca parece querer o produto que este
lhe pode oferecer (Drucker, 1987).

Para o empreendedor, por outro lado, o cliente € sempre uma

oportunidade, porque ele é uma seqiéncia de necessidades que pedem para
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ser atendidas. Tudo o que o empreendedor tem que fazer é descobri-las.
Nessas circunstancias, o mundo é uma surpresa constante, uma caga ao
tesouro. Para o técnico, entretanto, o mundo é um lugar que nunca parece
deixa-lo fazer o que deseja; é raro receber aplausos por seus esforgos; € raro
que apreciem seu trabalho; é raro, se é que acontece, que o apreciem. Para o
técnico, o0 mundo sempre deseja algo que ele ndo sabe como dar.

Es§es contrapontos, assim colocados, fazem surgir a pergunta: como se
pode apresentar o modelo empreendedor ao técnico, de tal maneira que ele
possa compreendé-lo e aplica-lo?

A resposta é: ndo se pode. O técnico ndo esta interessado. Ele tem
outras coisas para fazer. _

Em vez disso, o que se tem a fazer é fornecer ao empreendedor, que se
encontra ainda adormecido no subconsciente das pessoas, as informagées de
que precisa para crescer, para ultrapassar as limitages da area de segurancga
do técnico, de modo que este possa experimentar uma visdo de um
empreendimento factivel.

E preciso fornecer ao empreendedor um modelo de negdcio que
funcione, um modelo tdo excitante que estimule sua personalidade
empreendedora — seu lado criativo — de modo a romper, de uma vez para
sempre, as amarras do técnico; um modelo que ative a imaginagao
empreendedora, presente em cada individuo com um impacto tao forte que,
quando o técnico acordar para a nova situagdo, serd tarde demais. O
empreendedor ja estara bem a frente.

Ao mesmo tempo, porém, se & para o modelo funcionar, se é para
despertar o empreendedor dentro de cada um, para que se inicie a
reconstrucdo dos negocios, sob a perspectiva empreendedora, o gerente e o
técnico precisam de seus préprios modelos.

Para o empreendedor poder dirigir o empreendimento, o gerente precisa
prover o combustivel necessario e garantir a manutengdo do motor e do chassi.
O técnico, por outro lado, tera de encontrar servigos que satisfagam sua

necessidade de contato permanente com cada parafuso e cada porca.
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Em suma, para esse modelo de empreendimento funcionar, ele deve ser
equilibrado e abrangente para que tanto o empreendedor quanto o gerente e 0
técnico encontrem seu lugar natural dentro dele, para que todos encontrem o

trabalho certo a fazer.

2.2 Mecanismos Sabotadores _

Quando o medo de vencer comecga a dominar o individuo, ele ativa
uma série de mecanismos sabotadores que o impedem de conquistar seus
objetivos. E como se ele comegasse sua viagem em diregdo ao topo da
montanha, mas, na calada da noite, fosse correndo enterrar minas no proprio
caminho. Entdo, quando acorda para retomar a jornada, a trilha esta cheia de
ciladas. |

O melhor a fazer, quando a pessoa percebe que caiu em algumas
dessas armadilhas, é parar por um momento e observar o porqué disso € como
desativar o mecanismo sabotador.

Uma vez identificado o mecanismo, o individuo deve tratar de joga-lo
fora. Continuar a escalada com uma-carga extra faz com que aumente o gasto
de energia para realizar a meta. Sem energia, vem a desisténcia, a pedra cai e
entdo sera preciso comegar tudo de novo (Franco, 1998).

Na vida real, esses mecanismos sabotadores sdo certas atitudes que
s30 desenvolvidas para o individuo ndo enfrentar os medos relacionados ao
sucesso.

Dentre esses “mecanismos sabotadores” do sucesso, destacam-se a
procrastinagdo, a fantasia e realidade, a complicar aquilo que é simples, o
desanimo, as davidas e o ndo estabelecimento de metas.

Ha que se considerar alguns aspectos relevantes sobre esses
mecanismos.

Em primeiro lugar, considere-se o procrastinar, deixar para amanha o
que se pode fazer hoje. Exemplos tipicos dessa atitude s&o: brincar com o filho
somente quando estiver descansado; criar uma noite roméantica para o casal s6

quando os dois estiverem perfeitamente bem e contratar um administrador
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somente quando estiver tudo arrumado, dentre outros tantos que poderiam ser
citados.

Adiar significa assumir a impoténcia para fazer a revolugdo de sua
existéncia no presente, abandonar o poder de determinar o verdadeiro rumo
que se deseja para a propria vida.

Ha pessoas que, no plano profissional, sdo decididas, sabem resolver e
ndo deixam as dificuldades transformarem-se em problemas. Ja na vida
afetiva, agem exatamente ao contrario. Outras sdo Otimas com os filhos:
previnem, planejam, resolvem. Ja consigo mesmas, agem de forma
absolutamente inversa.

O adiamento exerce uma espécie de sedugdo no individuo que tem uma
tarefa ardua pela frente. Nesse mecanismo sofisticado, a pessoa oferece a si
mesma toda espécie de justificativas, explicagcdes e desculpas para compensar
a frustragdo por ndo ter alcangado seu objetivo.

Criando um muro de lamentagbes particular, a pessoa isenta-se de
constatar que errou, seja por omiss3o, seja por excesso e, com isso, procura
manter sua imagem intacta. Quando olha para si mesma ou se depara com 0
olhar do outro, ela sente-se livre para dizer que, se sua vida ndo deu certo,
nao foi por falta de vontade, mas sim por falta de oportunidade ou sorte. Quem
se ilude com esse mecanismo sabotador vai perdendo chances de encarar sua
propria fraqueza e buscar recursos para mudar (Franco, 1998).

Outro exemplo tipico disso é o caso de um homem com grande aptidao
para musica, que casa muito jovem, numa época dificil, e deixa de lado seu
sonho de ser musico para poder cavar o sustento de sua familia. Sua mulher
logo engravida e, assim, a aspiragdo dele cada vez mais se torna uma imagem
difusa, um sonho longinquo. Anos mais tarde, trabalhando em um escritério,
com os filhos ja crescidos, esse homem vive em meio a conflitos familiares
sérios, pois sente —se tolhido e frustrado. No entanto, a si mesmo e aos outros
que lhe relembram seu maravilhoso dom musical, ele tem uma frase na ponta
da lingua: “Ah, Se eu no tivesse casado..., também, minha mulher tinha logo
de pensar em ter filhos! Se fdssemos s6 nos dois, talvez eu ainda pudesse ter

tentado”.
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Com esse tipo de raciocinio, ele cria suas razdes e, numa cuitura em
que a racionalidade tem um peso maior do que outras aptidées humanas,
sente-se desculpado. Além disso, tira de seus ombros o peso da
responsabilidade por esse fracasso em sua realizagdo pessoal.

A vida muitas vezes impde determinados caminhos que a pessoa nao
pensaria em trilhar normalmente, mas, de alguma forma, uma seqiiéncia de
opg¢oes anteriores leva-a a essa encruzilhada. Seja la como for, explicar e
lamentar ndo torna a realidade diferente. O que importa é conseguir reconhecer
onde foi o tropeco e juntar forgas para modificar essa situagéo.

Sera que o homem do exemplo s6 poderia ser feliz se seguisse uma
carreira de muasico? Ou, ja que teve de tomar outro rumo, ndo poderia ter feito
de sua trilha algo melhor? E possivel que esse homem, perdido em algum lugar
dele mesmo, tenha inconscientemente planejado tudo isso porque, em seu
intimo, temia fracassar como musico. Assim, ja que ele ndo acreditava em seu
sonho, foi tecendo uma armadilha de justificativas para evitar que o fracasso
viesse por si. E natural que algumas restrigdes surjam quando se tem filhos, e
que a disponibilidade n3o seja a mesma de quando se € sozinho. E provavel,
contudo, que essa condigdo seja usada para explicar toda e qualquer situagao
em que seja necessario tomar uma decisdo (Franco, 1998).

Ao enfrentar uma situacdo na qual € preciso responder “quero” ou “néo
quero”, é importante estar atento para ver se sdo utilizadas constantemente
desculpas evasivas para adiar a resposta. Pessoas assim tornam-se
prisioneiras da nao-realizagdo. Ao se desligar de seus sentimentos profundos,
abandonam a subida ao topo da montanha, antes mesmo de se colocar a
caminho. Justificativa ¢ coisa de perdedor. Enquanto o vice explica, 0 campeao
comemora.

Também o outro mecanismo sabotador do sucesso, a repetigdo de
erros. No cinema do perdedor sempre passa o mesmo filme. Ele sabe que
colocou o mesmo rolo no projetor, mas tem a esperanga de que o final seja
diferente.

E um mecanismo pelo qual anda-se em circulos com a sensagéo de que

se esta avangando! Com ele a pessoa brinca consigo mesma, prometendo que
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o proximo negdcio vai ser montado em outras bases, mas comete exatamente
os mesmos erros. E como se destruisse um casamento com seu ciume e
comegasse outro, contratando um detetive, para ndo ser pego de surpresa
outra vez. Por que essa pessoa ndo aprende com os erros? A explicagdo para
isso € que essas atitudes ja deram certo um dia, mais exatamente em sua
infancia.

S0 padrées que se estabelecem ou quando a crianga imita ©
comportamento dos pais, ou quando ela percebe que determinadas atitudes
sdo aprovadas e estimuladas, enquanto outras sdo reprovadas e punidas.
Como ela precisa de atengéo e aprovagao, tende a perpetuar algumas formas
de comportamento e a anular outras.

A conseqiéncia disso é que, ao seguir um padrdo infantil de
comportamento, a pessoa perde o contato verdadeiro com a experiéncia e
reage de um modo predeterminado a qualquer situagdo.

Uma crianga aprendeu que, se comegasse a chorar diante de qualquer
critica, os outros a focavam desarmados .e acabavam por tomar uma atitude
condescendente com ela. Se ficar repetindo esse pequeno truque na vida

-adulta, certamente perdera boas oportunidades de crescer e se reformular.
Ficara fechada e néo recebera contribuigdes valiosas, assim como também nao
reagira de forma apropriada diante de uma critica.

Brigar com tbdos, ficar amuado ou indiferente, humilhar os mais fracos,
viver competindo, seduzir os outros quando quer conseguir algo, eis alguns
comportamentos tipicos desse mecanismo (Shinyashiki, 1993).

E quanto a vocé? E necessario, pois, que cada um se questione sobre
quais sdo as queixas que os familiares, amigos, chefes, colegas de trabalho
tém feito em relagdo ao seu modo de ser. Observando criteriosamente o que
essas criticas tém de verdade pode-se sair corajosamente do circulo vicioso.

E necessario, porém, ficar atento, pois, como toda armadilha, essas
atitudes podem aparecer disfargadas em outras. E importante observar o que
ha de comum nos erros e nao ficar preso as particularidades de cada um.

O mecanismo sabotador do sucesso que se refere a far)tasia e realidade

é o que mais oferece conforto a quem ndo sabe como atingir o topo da
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montanha. Desvia a atengdo de seu objetivo, colocando em seu lugar um
mundo imaginario que pode estar no futuro, no passado ou mesmo em lugar
nenhum.

Certas pessoas vivem em constante devaneio, criando experiéncias
fantasticas no plano da imaginagdo, em que ndo ha menor possibilidade de
ficarem frustradas. Utilizam excessivamente sua capacidade de fantasiar.
Procuram um mundo maravilhoso, no qual possam ter o controle de tudo em
suas maos e onde ndo existam as dificuldades do dia-a-dia. “Ah! Como seria
bom ser aeromoga em vez de secretaria. Sempre uma viagem nova, um pais
diferente, hotéis confortaveis, sem compromisso”. Em fantasias como essa
ndo existem os passageiros chatos, as repetitivas tarefas de bordo, as escalas,
o distanciamento do convivio com as pessoas amadas, os pousos de
emergéncia.

Quem se acostuma a usar a fantasia para extinguir frustragées cada vez
mais torna-se vitima do mal que quer extirpar, pois a cada “descida das
nuvens” o peso da realidade parece vir em dobro.

E claro que a fantasia também pode ter uma fungdo construtiva para a
pessoa. Ela serve ao sonho, a idealizagdo. Atenua os limites da matéria. Se
alguém deseja chegar a determinado lugar, pode ir até |4 com as asas da
fantasia e, com isso, experimentar um prazer legitimo. Fantasiar também ajuda
a pessoa-a descarregar sensagoes e sentimentos que a estdo sufocando. O
abuso desse recurso, porém, pode levar a pessoa cada vez mais para longe de
sua finalidade de vida (Franco, 1998).

Outra forma de fantasiar é se apegar exageradamente ao passado.
Melhor do que qualquer outro animal, o ser humano tem acesso a seu passado
de formas muito sofisticadas. Ele tem a capacidade de trazer o passado para o
presente através das recordagbes. Pode basear-se conscientemente em
experiéncias ocorridas ha mais ou menos tempo para o guiar em seu momento
atual. Isso, certamente, ¢é uma dadiva que pode também tornar-se um
pesadelo.

“Ah! Se meu pai tivesse me deixado ser piloto de avido”. E a pessoa

segue pela vida afora se lamentando do pai tiranico que lhe podou as asas.
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Mais uma vez encontra-se a palavra “se”, permitindo a pessoa uma forma de
prisdo que, embora ela néo reconheca, ¢ feita pela sua propria vontade.

O passado pertence ao homem e lhe serve de medida para o presente.
E preciso, no entanto, saber utiliza-lo produtivamente e n&o langar méo dele
para fazer as grades de uma priséo.

Viver no futuro, porém, é igualmente ardiloso: “Quando eu entrar na
faculdade... entdo poderei ser eu mesmo”. “Quando eu emagrecer, serei mais
feliz’. O futuro, sem presente, € sempre vago, meio distante, ao sabor de
circunstancias externas. O uUnico modo de alcanga-lo realmente é viver o
presente sem adiar mais o contato com essa forga interior, que ja existe ali
dentro.

Ao planejar suas agdes para o futuro, condicionadas a um
acontecimento hipotético, a pessoa perde de vista os inimeros passos a serem
dados e alimenta uma expectativa iluséria de que aquilo vai se concretizar por
si. Ndo basta, todavia, torcer para que algo acontega. E preciso ir sempre
criando a realidade.

O préprio fato de colocar o verbo no futuro — quando eu fizer ... — faz
com que a pessoa nunca se sinta, no presente, capaz de realizar as
transformagées. Faz parte dessa estratégia adiar o que teria de ser feito
imediatamente, como se o futuro ndo fosse uma seqiiéncia do presente, e se 0
acontecimento futuro finalmente é concretizado, essa impoténcia é mantida: a
pessoa cria outro marco futuro para, ai sim, se transformar (Shinyashiki, 1993).

“Este ano vai ser puxado porque tenho de estudar muito para o
vestibular. Divertir-me, sé quando estiver na faculdade.” “Preciso me concentrar
nos estudos e no trabalho. Quando terminar a faculdade, terei mais tempo
livre.” “Estou trabalhando duro, mas logo que tiver uma equipe bem preparada,
vou tirar umas férias com minha familia e descansar bastante.”

Essas historias ndo tém fim, enquanto a pessoa estiver repetindo o
mesmo mecanismo. No fundo, ela sabe que existem mudangas a serem feitas
na sua postura diante da vida, mas segue adiando, esperando que algum

acontecimento magico faga o que € de sua responsabilidade.
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Para vencer todas as distragbes, s6 ha um remédio: concentragdo. Agir
como jogador que entra para disputar uma final: para ele ndo ha insultos da
torcida adversaria ou companheiros inseguros. As outras finais de que
participou também ndo existem. SO existe seu objetivo: ser campeao. Ele
parece hipnotizado, tamanha sua concentragdo. Assim, tera a seguranca para
resolver as dificuldades daquela partida. Ndo de uma outra qualquer, seja ela
do passado, do futuro ou de sua imaginag&o (Shinyashiki, 1993).

Sabota o sucesso, ainda, o mecanismo de complicar aquilo que é
simples. A grande maioria dos problemas que as pessoas enfrentam na vida
sdo simples de resolver. Basta um sim, um ndo ou uma atitude. O ser humano,
porém, tem um desejo natural de se sentir grande. Isso faz com que as
pessoas aumentem os problemas para experimentar a sensagdo de que
também sao grandes ao resolvé-ios.

Acontece que, na maioria das vezes, o problema aumenta mais do que a
capacidade de soluciona-lo. Isso se torna, entdo, um outro mecanismo
sabotador das realizagdes. O mecanismo de complicar os problemas simples
utiliza-se de dois artificios: a agitagéo e a generalizag&o.

A agitagdo forma pessoas que assumem inUmeros COMPromissos e
promissérias a pégar, vivem com medo de algo errado acontecer e, portanto,
nunca tém tempo para fazer o que realmente gostariam. Aliads, nem sequer se
permitem perceber o que realmente gostariam.

Um exemplo é o pai de familia, maniaco pelo trabalho e sempre cheio de
dividas, que vive com a vida hipotecada. Mata-se de trabalhar, ndo se diverte,
sacrifica passeios e férias para pagar a casa. Finalmente, quando consegue
saldar a divida , resolve comprar um sitio e contrai outra divida. Ai, comega
tudo de novo.

Nesses casos, geralmente, o problema nédo é pagar a casa. Toda essa
agitagdo pode esconder a enorme angustia de ndo querer ter contato consigo
mesmo ou com sua familia, por cuja seguranga pensa estar zelando. Se lhe
perguntarem por que se agita tanto, esse homem dira: “Preciso criar um
patriménio para meus filhos”. O que ndo lhe estd claro, porém, € que seus

filhos ndo querem um patriménio, no lugar de amor. Para eles, com certeza, um
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abrago apertado, um olhar cheio de ternura ou um passeio em qualquer
pracinha valem mais do que uma propriedade de um milhdo de ddlares. E
como é mais simples dar um beijo carinhoso!

A seguranca forma o mecanismo de complicar e manifesta-se pela
generalizagéo.

Generalizar pode ser muito util € necessario. Se a crianga aprende na
escola que duas magés mais duas ¢ igual a quatro magas, o mesmo principio
valera para péras, abacates, tomates e chuchus. Qualquer que seja o objeto,
ela sabe qual principio seguir. Isto evita que o ser humano gaste energia em
operagdes desnecessarias.

O problema comega quando os parametros se cristalizam de tal modo
que passam a ser verdades universais. E ai que nascem os preconceitos, que
procuram fazer o mundo se encaixar numa idéia fixa. Exemplo claro disso sao
frases assim: “As mulheres sdo muito complicadas. Ninguém consegUe
entendé-las”. Se um homem, por dificuldades internas ou externas, viveu
situagbes muito dificeis com algumas mulheres, pode chegar a uma conclusao
desse tipo, como mecanismo de defesa. Vivera sabotando a possibilidade de
encontrar outras mulheres, mesmo antes de saber se aquela mulher especifica
é mesmo complicada ou ndo. Generalizar demais faz a pessoa perdér de vista
as nuances e qualidades particulares de cada situagdo (Rocha, 1998).

O pior-preconceito de todos, porém, ocorre quando a propria pessoa se
coloca numa situagdo limitadora: “Ah, se eu fosse homem...” “Ah, se eu fosse

alto...” “Ah, se eu fosse mais jovem...”

A idade é um exemplo marcante do quanto é limitador aplicar um
preconceito contra si mesmo. Muitas pessoas chegam a uma certa idade e ja
se rotulam de velhas. Fixam a idéia de que ja é muito tarde para investir
energia em recomecar uma vida nova. Nem sequer atualizam as suas idéias
com o que acontece ao seu redor. |

Ha menos de quatro décadas, a média de vida no Brasil ndo chegava a
30 anos, ou seja, alguém com 40 anos ja era velho, havia vivido muito. Hoje,
pessoas de 50 anos mantém a idéia de que ja viveram muito, sem se dar conta

de que hoje morre cedo quem n3o chega aos 70. Nesse ritmo, com 0s novos
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avangos da ciéncia, dentro de pouco tempo, a média de vida chegara
facilmente a 100 anos! Isso significa que alguém com 50 anos — prestes a se
a'posentar — s0 viveu metade da sua vida. E muito tempo para ficar esperando
a morte! |

Sempre € momento de aproveitar a maior oportunidade que o ser
humano tem: viver a sua vida. Independentemente da idade, deve escolher
uma profissdo, entrar em uma faculdade, arrumar um emprego, ou entdo,
melhor ainda: se os filhos estdo criados e ja ganhou algum dinheiro, criar um
novo estilo de vida. E importante estar vivendo sempre a realidade, néo o falso
mundo dos preconceitos. Se alguém & competente sendo jovem, 6timo. Se
alguém é alegre sendo velho, sensacional! (Shinyashiki, 1993).

Ha que se considerar, também, o desanimo como inibidor do sucesso. A
raiz da palavra desanimo é a palavra latina anima, que significa alma, somada
ad prefixo latino des que tem a conotagéo de negag&o, alguém que desanima é
portanto, alguém que perde sua alma.

O caminho até o sucesso certamente criard muitas situagGes
desanimadoras. Pode-se até dizer que o mundo atual € dominando pelo
pessimismo. O homem, porém, ao ver esse mecanismo sabotador querendo
roubar sua alma — seu animo, precisa pega-la de volta, ir em busca dela, em
busca de sua fé! Talvez seja util, entdo, compartilhar suas dificuldades com um -
amigo, comentar como o desanimo esta tomando conta de sua vida. Se for no
amor, deve extrair energia do trabalho.

Afinal, quem sente o desanimo é vocé. E sua a decisdo de sair na escola
de samba “Unidos dos Desanimados” ou na “Unidos dos Transformadores”
(Rocha, 1998). '

Inibi também o sucesso a ddvida, ja que um Uunico sopro de duvida &
capaz de derrubar uma montanha de sucesso.

Um exemplo disso é o jogador de basquete que vai arremessar o lance
no Ultimo segundo de jogo. A partida esta empatada e a vitéria, em suas maos.
Ele esta concentrado em arremessar a bola e acertar, fazer o ponto e ganhar.

Eis que, de repente, a ddvida aparece: “Sera que eu vou conseguir?”. A davida
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desequilibra em milimetros seus dedos, mdos e bragos. A bola bate no aro e
vai para fora!

Meio segundo de duvida também tem o poder de abortar amores
maravilhosos, outro exemplo disso € uma mulher que esta apaixonada por um
homem, que ainda ndo sabe disso. Ele pega o telefone e comega a discar,
pensando nas palavras que dira ao convida-la para sair. Esta faltando s6 mais
um namero, e a duvida aparece: “Mas... e se ela disser ndo?”. Ele desliga o
telefone, deixa para outra vez. O tempo passa, ela perde o interesse e arruma
um outro amor. E ele fica sozinho... com a sua duvida.

O certo é que ao se sentir rodeado de duvidas, deve-se enxota-las com
firmeza, pois raramente elas estao ali para ajudar a pessoa.

Viver atolado em davidas é muito diferente de planejar corretamente
uma agdo, prevendo possiveis erros. A divida é gratuita, apenas mais um
entre tantos mecanismos sabotadores da realizag&o.

Davidas se alimentam da energia criadora de cada um e cabe a cada um
elimina-las! (Maturana, 2000).

Estabelecer metas sempre significa criar também-uma estratégia para
atingi-las, sendo essa atitude mais uma inibidora do sucesso.

Na verdade, para um executivo chegar a presidéncia de uma empresa, a
estratégia comegou a ser formulada quando ele ainda era um simples auxiliar
de escritorio. Naquela época, instintivamente, ele percebeu que era importante
um titulo universitario e entdo comegou a estudar & noite para se graduar.
Descobriu que tratar os clientes da empresa como amigos, fazia com que ele
proprio se tornasse mais importante para a empresa. Notou que falar inglés e
conhecer informatica o transformava em um funcionario especial. Entendeu
que aceitar de bom grado uma tarefa dificil, que talvez nem fosse a sua,
desenvolvia suas habilidades e o conhecimento da empresa. Assim foi
caminhando, até atingir sua meta.

O mesmo acontece com o amor. Para ratificar essa afirmagédo, € so
observar o homem que comemora com muita alegria suas bodas de ouro
cercado de seus filhos, netos e amigos. Esse momento comegou a ser

preparado na adolescéncia, quando aprendeu a conhecer as mogas, a colocar-
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se em situagdes amorosas. Depois aprendeu a dialogar, fazer planos a dois e
realiza-los. Quando vieram os filhos, aprendeu a cuidar deles, sem se esquecer
do relacionamento com mulher. Nos momentos em que teve de trabalhar muito,
sabia que ndo custava gastar cinco minutos falando ao telefone com a esposa:
ela se sentia amada e ele, recarregado.

Por esses e por outros exemplos é possivel afirmar que se podem
estabelecer os objetivos mais ousados que uma mente possa planejar, mas €
indispensavel determinar que vai realiza-los e montar uma estratégia para isso.
As melhores.metas sdo aquelas que motivam, trazem embutido um desafio e
levam ao crescimento.

Assim, por exemplo, se um pai distante, coloca como meta ter um
didlogo gostoso com seu filho, ndo deve pensar que isso & impossivel, nem
ficar prostrado diante da idéia de que “Ah, ndo vai dar, eu nunca participei de
sua criagdo, ele é muito rebelde, vivemos brigando, ndo tenho paciéncia como
ele!”. Se essa aproximagao é importante para o pai, entdo é possivel, ele-deve
decidir que vai conseguir e, portanto, precisa agir.

Para—obterem-se os resultados rotineiros, tem-se claro o caminho,
porém, para buscarem-se resultados diferentes, é preciso ter outra postura e
agir de maneira diferente. Uma boa metafora para isso é: “Ndo se muda o
gosto do bolo, mantendo os mesmos ingredientes e o modo de fazer!” E por
isso que as melhores metas sdo as que exigem transformagées (Shinyashiki,
1993).

2.3 Estratégias de Sistema para Administradores e Empreendedores da

Area Educacional

2.3.1 A Escola do Novo Milénio

Uma inovadora arquitetura, que vai da planta ao modelo de gestao,
prepara a escola para entrar no novo milénio, mais competitiva e focada na
cultura. Afinal, a competicdo comegou a fazer parte de um negécio chamado
educagdo. Por maior sacrilégio que iSs0 possa parecer aos mais romanticos

educadores, a escola entrou, definitivamente, na economia de mercado. Uma



43

questdo sempre polémica, o tratamento das instituicbes de ensino como
empresa &, sem sombra de dividas, um campo minado para qualquer
discussdo. Quer se goste ou néo, o fato € que a retirada da excessiva tutela do
estado no segmento, e mais que isso, a transformagdo dele proprio num
competidor em potencial, trouxe para a arena centenas de instituicdes
educacionais na busca de um lugar ao sol.

E oportuno, entdo, que elas saiam o mais rapidamente possivel em
busca das melhores estratégias de negdcios se quiserem sobreviver. Nesse
sentido, aos poucos comegam a fazer parte do vocabulario educacional
expressdes como planejamento estratégico, resultados e outras terminologias,
até entdo restritas aos manuais de negdcios. Considerando o momento, um
termo bastante oportuno poderia ser o benchmarking, em especial no tocante
as técnicas de gestao.

A seguir, apresenta-se um conceito de um novo modelo de gestéo,
desenvolvido pela Corporate Gestdo Empresarial, especialmente para gestao
competitiva de empresas do segmento educacional. Apéia-se em trés pilares,

conforme a figura 1 (Freitas, 2001):

Figura 1: Os trés pilares

Shopping Cultural
Educadores Unidades
Gestores Estratégicas de
Negdcios

Fonte: Freitas, Revista Linha Direta, n242, 2001

Esses pilares para gestdo “empresarial-educacional” devem ser
caracterizados individualmente para seu melhor entendimento.
O primeiro dos vértices do conceito, Shopping Cultural, esta relacionado

a um posicionamento da escola. Ela passa a ser considerada um agente de



44

difusdo da cultura, ampliando, portanto, a visdo de seu negdcio. Ela ndo mais
se restringiria ao cunho académico-pedagdgico da prestagdo dos seus servigos
educacionais.

A escola passa a ser um espagco de disseminagéo das artes e da cultura,
agregando os conceitos de entretenimento e relacionamento com a
comunidade como diferenciais competitivos. Para isso, todas as areas
acessorias recebem vida propria e sdo geridas por parceiros estratégicos. Tal
situagdo permite, ao mesmo tempo, que o organismo gestor da escola passe a
se concentrar exclusivamente na prestagdo dos servigos educacionais, uma
vez que este é o seu negocio.

Pragas de esportes, cinema, teatro, academias de ginastica, locadoras
de livros e video e todo o complexo gastrondmico da escola passam a ser
abertos a comunidade e, ao mesmo tempo, funcionam como infraestrutura para
a operacgdo do negdcio chamado escola. De certa forma, seria a transposigé@o
do conceito utilizado pela GM na fabricagdo do Celta. Nesse arrojado e
inovador projeto, varias empresas fabricam os componentes-do veiculo dentro
da propria montadora, eliminando elevados custos de produg&o, transporte e
logistica. No caso da-escola, teriamos varias empresas funcionando dentro da
escola, fornecendo seus produtos diretamente ao publico escolar e a
comuni'dade"préxima. Sem sombra de davidas, um dos resultados seria uma
significativa redugdo dos custos operacionais das instituigbes de ensino- Ao
mesmo tempo, proporcionaria a elas focar seus esforgos e suas competéncias
naquilo que é sua atividade principal: a educagao.

O segundo vértice, a unidade estratégica de negocios, traz a idéia que
uma vez liberado de gerir atividades acessoérias e a infraestrutura de operagao,
o corpo diretor pode entdo se dedicar ao gerenciamento da atividade principal:
a educacdo. Trazendo do Marketing um conceito chamado segmentacao,
facilmente verifica-se que a escola atende a diversos publicos dentro de sua
carteira de clientes. No é dificil compreender e concluir que um aluno do
“ensino fundamental possui caracteristicas que o diferem do aluno do ensino
médio. O mesmo se pode dizer deste em relagdo aos alunos universitarios e

assim por diante. Constatado isso, nada mais natural do que aplicarmos, para



45

cada grupo de clientes um tratamento especifico. Surge dai a aplicagédo do
conceito de Unidades Estratégicas de Negocios — UN. Uma UN nada mais &
que uma parte da empresa, cujas caracteristicas proporcionam uma gestao
especifica.

Numa escola que ofereca servigos da 12 série do Ensino Fundamental
ao Ensino Médio, pode-se ter, por exemplo, as seguintes UNs: 12 a 42 séries do
Ensino Fundamental, 5% a 82 do_FundamentaI e 1° ao 3° do Ensino Médio.
Cada grupamento desses seria considerado uma UN.

Integradas pelo Planejamento Estratégico Geral da Escola, cada UN,
porém, teria suas proprias metas e abordagem de negécios. A politica de
precos, a propaganda e o atendimento ao cliente, sdo apenas trés dos varios
fatores que poderiam ser administrados pelos gerentes da UN. Ressalte-se
entretanto, que todas as estratégias individuais tém que ser, obrigatoriamente,
determinadas a partir das macro-orientagdes, provenientes da diregéo geral da
escola. Para citar um exemplo desse conceito: desde 1997 a Confederagao
Brasileira de Vdlei — CBV, organizou-se em uma estrutura semelhante. Cada
departamento-(selegdo, volei de praia, iniciagdo nas escolas) tornou-se uma
Unidade de Negécios, com orgamento e objetivos préprios. Em fungdo disso, o
técnico Bernardinho tem de cumprir metas como qualquer gerente de produto.

A implementacdo das UN nos reporta a necessidade de um desenho
especifico da estrutura organizacional da escola. Nesse aspecto, a constituicao
de um conselho diretor, pelos gerentes das UN, e outros componentes, seria
um facilitador de todo o processo (Revista Linha Direta, n® 37, 2001).

O terceiro vértice do conceito de shopping cultural, diz respeito aos
educadores gestores. Se nos dois primeiros fatores que compdem o tridngulo a
énfase esta situada no conceito do negécio e na sua estratégia de operagao,
neste o foco estd no fator humano. De nada adianta uma arquitetura de
negacios arrojada se as pessoas encarregadas de coloca-la em funcionamento
ndo estdo preparadas para absorver suas particularidades. Assim, como no
exemplo do técnico Bernardinho, cada educador também reveste—sé de um
outro papel, além daquele tradicional: o de gerente da sala de aula.

Considerando-a como a menor UN da organizagdo, cabe ao educador
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responder pela qualidade e resultado do seu servico, pelos seus custos
operacionais e pela satisfagdo do cliente.

Dentro dessa nova configuragdo, os educadores tém seu papel
estratégico valorizado, uma vez que passam a assumir uma posi¢do ainda
mais complexa dentro da estrutura. Aiém das suas habilidades enquanto
educador, sera necessario um maior preparo para compreender a dindmica da
gestdo, com suas implicagdes mercadolégicas e financeiras. Sera um elemento
fundamental na elaboragdo do produto a ser oferecido aos clientes, assim
como na logistica da operagéo.

Como se pode constatar, a implementagdo desse modelo € algo
bastante complexo, uma vez que atinge desde a planta arquitetonica da escola
até sua estratégia de gestdo dos recursos humanos. A dindmica das lei do
mercado, entretanto, assegura 0 sucesso apenas aquelas organizagGes que
tém a necessaria agilidade para implementar mudancas e adequar sua
performance a demanda dos clientes. Assim sendo, uma nova organizagao
educacional deve comegar a ser moldada sem demora, pois as crescentes
exigéncias da sociedade apontam para o caminho da ousadia e do
aproveitamento das ciéncias gerenciais em prol da educagdo (Revista Linha
Direta, n°® 42, 2001).

2.3.2 Gestao de Pessoas na Educacéo

Ha fatores que definem o bom profissional e servem para fazer as
avaliagdes que podem definir a manutengdo no emprego, a promogdo e até
mesmo a demissdo de algumas pessoas. Apresentar-se-do alguns itens que
sd0 usados para avaliar os funcionarios de uma instituicdo educacional. Com
pequenas alteragdes no valor a ser dado a cada item, essa relagdo vale para
qualquer area. Sdo dez critérios basicos para fazer uma auto-avaliagéo. A
sugestdo € que cada funcionario analise seu proprio comportamento e
desempenho e dé notas para si mesmo, a cada semana, concentrando-se em
melhorar nos itens em que esse acompanhamento seja feito em grupo. As
outras pessoas sdo sempre melhores juizes de alguns dos defeitos alheios,

que ja estes ficaram tdo familiares para a pessoa que os possui que ela é
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incapaz de detecta-los. Podem ser feitas reunides periédicas em que cada um
faca diagndsticos dos outros participantes do grupo, baseados nesses critérios.
E preciso também esclarecer que tais caracteristicas tém como pressuposto
uma formagdo adequada, do ponto de vista técnico ou académico, e
conhecimento sdlido de inglés, espanhol e informéatica, sem o que as
dificuldades para a manutengdo e ascensdo no mundo do trabalho estarao
multiplicadas. o

Os dez critérios para auto-avaliagdo, segundo Franco (1998), podem

assim ser descritos:

e Apresentagdo Pessoal - Inclui os cuidados que a pessoa dispensa a
sua aparéncia. N&o significa luxo, roupas de grife ou beleza pessoal,
mas atengdo com o proprio asseio, cabelos, unhas, sapatos,
adequacdo entre roupas que usa e seu ambiente de trabalho. Essa é
uma regra antiga, mas ainda importante, pois uma aparéncia
agradavel predispde as outras pessoas a confianga e facilita a

comunicagéo.

e Facilidade de Relacionamento — Se uma pessoa esta sempre em
conflito com todo mundo, é grande a probabilidade de ela estar
sendo um verdadeira chata, em vez de os chatos serem todos os
outros. E necessario criar um ambiente de harmonia durante as
atividades profissionais. Antes de mais nada, o trabalho ¢ uma
situagdo de relacionamento social que precisa funcionar bem para
que todos possam desenvolver suas atividades com maior

produtividade.

e Facilidade de Comunicagdo Verbal - Essa capacidade vale tanto
para os contatos com os outros profissionais da empresa como para
contatos com o publico. E preciso ter a capacidade de comunicar-se
adequadamente com qualquer pessoa, compreendendo as
solicitagbes e fornecendo respostas claras. A clareza na
comunicagdo permite que o0s problemas sejam melhor

compreendidos e tenham solugbes mais rapidas.
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e Rapidez de Raciocinio e Decisdo - E fundamental sintetizar
rapidamente as informagdes disponiveis, organiza-las racionalmente
e tomar decisGes rapidas. E necessario sempre ter consciéncia de
que n3o se & um elemento isolado, mas parte de uma estrutura maior
que depende de desempenhos pessoais para funcionar bem. Uma
decisdo adiada ou a demora em resolver os problemas pode colocar

em dificuldades outros setores da empresa.

e Criatividade — Este é um ponto fundamental: a capacidade de inovar
e melhorar as formas de atuagdo e rotinas de trabalho para obter
melhores resultados. A criatividade é hoje um dos principais pontos
de diferenciagdo. Se as mesmas coisas estdo sendo feitas do mesmo
jeito ha varios meses, isso pode significar uma incapacidade dar
contribuigbes para melhoria do trabalho e adotar uma posigdo

comodista ou defensiva.

e Lideranca — Dentre todas as caracteristicas, esta € a que se torna
cada dia mais importante e ndo se restringe as chefias. Ser lider nao
é uma atribuigdo, mas uma situagdo. A lideranga pertence a quem
deve tomar uma decisdo, no momento em que toma essa decisé&o,
levando em conta as consequéncias e 0s possiveis resultados.
Nesse momento, a pessoa deve ser capaz de comandar O processo
e de se impor, de forma natural, sobre os demais, criando um clima
favoravel de cooperagdo. Uma lideranga contributiva pode valer mais
do que conhecimentos especificos da fungdo ou do setor em que a

pessoa ingressa.

e Capacidade de Observagdo — Também chamada de vis&o critica, a
capacidade de observagdo € que permite identificar pontos que
precisam ser melhorados no trabalho. O bom observador tem viséo
completa dos processos, ndo se isola e é capaz de contribuir para o
aprimoramento das tarefas. Para isso, & importante ter conhecimento
além de sua propria especializagdo. Quem possui aguda capacidade
de observagdo, tem condigdes de se tornar um critico interno, que

levanta os pontos que precisam ser aprimorados.
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e Capacidade de Persuasdo — A pessoa deve ser capaz de convencer
os outros acerca de seus pontos de vista, com argumentagéo clara e
seguranga suficiente para leva-los a aderir ao que pensa. Essa
capacidade aumenta suas chances de interferir positivamente na
organizagdo do trabalho e de estimular a implantagéo de solugdes
criativas. Ao mesmo tempo, valoriza sua imagem profissional e sua
posicdo dentro da empresa. A dose certa de marketing pessdal é
positiva. E importante que esteja bem fundamentada com a técnica,

sem esquecer-se de acrescentar um pouco de pirotécnica.

e Determinagdo — A pessoa ndo deve esperar que alguém sempre Ihe
diga o que fazer e cobre prazos, mas adotar como suas as metas e
cronogramas exigidos pelo trabalho, cumprindo-os com seguranga e
independéncia. Quanto mais a pessoa for capaz de resolver
-problemas ou propor solugdes, mais importante vai se tornar dentro
da empresa, ganhando confianga e respeito. Isso nde significa uma
atuagdo isolada. Ao contrario, o trabalho em equipe € hoje
preponderante. A determinagdo permite que a pessoa cumpra seu
papel da melhor maneira possivel.

e Resisténcia Emocional — O equilibrio emocional & de extrema
importancia nas situagdes profissionais. Muito mais do que manter a
“cabega fria", o profissional de sucesso consegue incorporar
emocionalmente os desafios que tem de enfrentar no trabalho, em
vez de considerar o emprego como um fardo. Ao se tornar um agente
de mudanga, qualquer um passa a sofrer com as resisténcias de
pessoas que ainda ndo deram o primeiro passo para a
modernizagdo. Tais resisténcias ndo podem gerar frustragdo nem
conflitos emocionais, sob o risco de comprometer o proprio

desenvolvimento.

Ao se ler com atengdo os dez itens de avaliagdo, notam-se duas coisas
muito importantes. Em primeiro lugar trata-se muito mais de disposigdes e

habilidades pessoais do que propriamente de aquisicdo de conhecimentos
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especializados — que também s&o importantes. Em segundo lugar, ha um fato
verdadeiramente espantoso: essas regras sdo o contrario do que era
considerado o ideal ha pouco tempo.

Nos anos 70, uma pessoa de sucesso poderia ser identificada por
~ algumas caracteristicas: seguidor de diretrizes, leal, paciente, executor de
tarefas e especializado. Até hoje, muitos acreditam que essas s&o as
qualidades exigidas para o sucesso. Na verdade, ndo sdo mais. No novo
milénio, sdo exigidas qualidades que parecem ser o contrario disso tudo. O
perfii modero é o de um profissional com iniciativa prdpria, criatividade,
lideranga, capacidade. de aprendizado continuo e multifuncional. Para o
desenvolvimento dessas qualidades é necessario, entre outras, tomar duas

atitudes, quais sejam:

e Ter Expectativas Realistas: As pessoas felizes ndo conseguem tudo
0 que querem, mas querem a maior parte do que conseguem. Em
outras palavras, viram o jogo-a seu favor, escolhendo-dar valor as
coisas que estdo ao seu alcance.

As pessoas insatisfeitas com a vida muitas vezes determinam metas
inatingiveis para si mesmas, programando-se assim para um fracasso
inevitavel. E importante também saber que as pessoas que definem metas
ambiciosas e as alcangam néo sdo mais felizes do que -aquelas que definem e
alcangam objetivos mais modestos (Franco, 1998).

Para saber o que se quer e do que se é capaz, torna-se necessario
conhecer-se bem e entrar.em contato com seu proprio desejo, em vez de estar
sempre respondendo as expectativas dos outros. Ndo é uma tarefa facil
quando se vive em uma cultura que identifica felicidade com sucesso em todos
os campos. E preciso ter cuidado para no cair na armadilha que comega a ser
armada — com a melhor das intengdes — pelos pais desde o nascimento dos
filhos.

Quando o homem estiver avaliando sua posi¢do no trabalho ou seu
relacionamento com sua familia, ndo pode comegar com imagens fantasiosas,

almejando posi¢gbes de destaque ou harmonia absoluta. Primeiro, porque o
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importante na vida profissional é dar o melhor rendimento possivel de sua
capacidade. Segundo, porque harmonia ndo existe, pois os conflitos, crises e
ambigiiidades fazem parte da natureza humana. Mantenha um pé na realidade
e lutar para melhorar as coisas, e ndo para torna-las perfeitas. Nao existe
perfeicdo. As coisas serdo o que puderem ser a partir de seus esforgos.
Para ilustrar essa situagdo, cita-se o exemplo, e sua respectiva analise,
apresentado por Diener e Fugita (1995): |
“Era uma grande festa em homenagem ao diretor de uma escola,
que se aposentava apos trinta anos de trabalho. As pessoas
comehtavam entusiasticamente sua maravilhosa contribuig&o
para a educagdo de milhares de criangas. Ao fim da noite, ele
disse a um amigo: “Quando tinha vinte e trés anos, eu achava que
acabaria como presidente da republica.”
Ali estava um homem extremamente respeitado que havia se
dedicado & vocagdo essencial da educagdo e que havia
ascendido na carreira até o cargo de diretor de uma escola. E, em
vez de celebrar suas realizagées, ele lamentava sua derrota. Era
um homem extremamente bem-sucedido, que trouxera uma
importante contribuicdo para a sociedade, mas, em comparagao
com suas metas imensas e inatingiveis, ele ndo conseguia

usufruir seu sucesso.”

A harmonia entre os objetivos de uma pessoa e a sua capacidade € uma
garantia de felicidade. Em outras palavras, quanto mais realistas e possiveis
forem os seus objetivos, maior probabilidade tera de se sentir bem com ela
mesma. As pessoas que chegam & conclusdo de que seus objetivos estdo fora
do alcance tém menos de dez por cento de chances de estarem satisfeitas com

a vida.

Y

e Parar de Procrastinar: 4 medida em que se envelhece, uma das
maiores fontes de ansiedade é achar que nunca se tera a chance de
realizar aquilo que sempre se quis fazer, ou terminar o projeto em

que se esta trabalhando, ou reparar um relacionamento que tenha
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desgastado. Ndo se deve, porém, esperar até o fim da vida para
descobrir as coisas que se queria ter feito, é necessario pensar
nessas coisas no presente e realiza-las também nele (Franco, 1998).

Muitas pessoas estdo sempre adiando as coisas. Mesmo que tenham
um prazo maior, deixam para fazer na ultima hora. Pressionadas pelo tempo, o
processo todo é penoso, gera um nivel enorme de ansiedade e compromete
inevitavelmente a qualidade do que é feito. As pessoas que planejam seus
trabalhos de forma organizadé tém tempo e tranquilidade para refletir,
aprimora-los, nunca se sentem como se tivessem perdido o controle e sentem
gosto em fazé-los.

Passa-se a vida entre essas duas alternativas — adiar ou planejar e
realizar. Aquele que esta sempre adiando sente como se tivesse perdido o
controle da propria vida e, a medida que os anos avangam, desespera-se e
frustra-se. Aquele que planeja vai terminando o que precisa ser feito, usufrui

com calma suas realizagdes.
2.3.3 Reinventando a Administragdo Escolar

“A exceléncia de uma escola ndo se
expressa somente pelas oportunidades
Educacionais e Qualidade do Ensino
que oferece, mas também pela
segurancga e eficiéncia de seus servigos
administrativos.”

(Parecer n° 903/65/CFE)

Nesta época de faléncias, vendas de marca, aquisi¢des, fusbes e outras
confusdes fica apenas uma certeza: ndo se tem certeza de nada. Afinal, como
fazer uma escola destacar-se e prosperar? Ou, em ultima analise, sobreviver?

O cenario atual exige algumas mudangas na administragdo. Certas

verdades devem ser postas de lado, areas mudam sua escala de importancia.
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Qual é o papel do professor, agora? E do diretor? Afinal de contas, o que €
uma escola nesse inicio de século?
Existem, de acordo com a Revista profissdo Mestre (2000), algumas

dicas para administrar uma escola em 2002 e para além desta data. S&o elas:

e Fique atento ao improvavel: pequenas empresas que fizeram
fortunas nos bons tempos da Internet engoliram gigantes com
centenas de anos de tradigdo. Da mesma maneira, surgem a toda
hora novas tecnologias que podem mudar a educagdo como noés

conhecemos.

e Mude sempre: torne sua escola obsoleta antes que seus
concorrentes o fagam. Questione sempre o que vocé faz, como vocé
faz. Flexibilidade permanente, mudanga continua e adequagéo farao

parte do dicionario da empresa bem-sucedida nestes proximos anos.

e Novo emprego: a carteira assinada com estabilidade e cargos fixos
esta desaparecendo no mundo todo. Cada vez mais, as fungbes s&o
moldadas de acordo com a pessoa que a ocupa, e ndo o contrario.
Dé a seu pessoal oportunidade de crescer, de conhecer todos os
setores da institui¢do de ensino.

e P&e na maquina: softwares auxiliardo nas tarefas mais rotineiras e
burocraticas da empresa. Isso pode ndo ser novidade para vocé, mas
daqui para frente sera regra. Isso significa que vocé tera de ter
alguém cuidando dessas maquinas que costumam cometer erros
terriveis quando menos se espera. Crie uma equipe de
informatica/lnternet o quanto antes. E adapte a rotina de todos para
melhor aproveitar tudo o que a tecnologia oferece. Quanto mais
pessoas estiverem aptas a utilizar novas maquinas, menor a
burocracia em sua escola. Também aumenta a possibilidade de
circularem mais e-mails com piadas e correntes, mas isso s&o efeitos

colaterais — lute contra esse lixo virtual.
e Cuide do cliente: ha cada vez mais concorréncia. O que sua escola

oferece de diferente, que pode beneficiar os alunos e encantar os

pais? Veja, ndo é necessario montar uma sala de realidade virtual,
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construir piscinas olimpicas e laboratérios de quimica e fisica mais
completos que os da Unicamp. Um bom servico de informagGes
pais/escola, matérias voltadas a pratica ou que valorizem a
comunidade, horarios flexiveis... Ha centenas de coisas que vocé
pode fazer e que encantam o cliente.

Ame o que faz: amar o que se faz, com comprometimento e
entusiasmo (do grego, Deus dentro de nds), sera a Gnica maneira de
se lecionar e administrar com a qualidade e exceléncia
indispensaveis as exigéncias que o mercado vai impor de forma
cada vez mais consistente. Apaixone-se pelo ensino que vocé
oferece aos alunos.

Responsabilidade: vocé ndo pode dizer que sua escola € um sucesso
se a comunidade em volta esta sofrendo com diversos problemas.
Todas as organizages tém responsabilidades perante aqueles que a
cercam. N&o é apenas ter lucro ao final do més: seu papel maior € o

de agregar valor ao-Universo e 8 Humanidade.

Foque em suas qualidades: o antigo pensamento de “quem faz tudo
para todos ndo faz nada para ninguém” continua cada vez mais na
ordem do dia como um dos fatores criticos de sucesso da empresa
triunfa. Faga somente aquilo que vocé souber fazer de maneira
excepcional. Estimule as pessoas a acharem o seu grande talento e

utiliza-lo para o bem de todos na escola.

Tente: a maioria das mudangas € morta antes de nascer com frases
do tipo “ah, mas ninguém vai fazer isso”, ou “isso & impossivel’. Se
tiver confianga na sua idéia, consiga o apoio de algumas pessoas e
implante-a. Lembre-se de que o pior que pode acontecer € vocé
descobrir uma nova maneira de nao fazer aquele servigo. Continue

tentando sempre.
Crie campedes: ao ambiente de competitividade que se seguira nos
préximos anos, as empresas deverdo responder com exceléncia,

tendo como meta obstinada estar sempre entre os primeiros lugares
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no poédio. Infelizmente, ndo havera lugar para todos, muito menos

para os mediocres.

e Va a onde o povo esta: a Internet pode colocar sua escola
literalmente dentro da casa de seu aluno. Use e abuse das
facilidades e das comodidades para os estudantes e pais. Quanto

mais facilmente eles chegarem até vocé, melhor.

e Atenha-se ao valor: cada vez mais, o piloto do fluxo de caixa dara
lugar ao empreendedor competente. No limite, se vocé néo gostar de
um produto ou servigo, inclusive um livro ou palestra ja consumidos,
podera devolver sem precisar explicar o porqué. Certamente vocé
tera seu dinheiro devolvido. Cada professor, portanto, ter4 sua
importancia multiplicada dentro de uma instituicdo de ensino.
Dedique a sua equipe todo o cuidado do mundo. Trate-a com
dignidade, respeito e ela repassara esse sentimento para os alunos

(clientes) (Fonte: Revista Profissdo Mestre, 2001).

2.3.4 Uma Visdo Holistica de Educagao

As instituigbes, as empresas, as pessoas e a sociedade estdo passando
por um momento de mudangas, de reorganizagdo, de reflexdo e de quebras de
paradigmas. Qual é, entdo, dentro dessa nova realidade, a postura que a
escola e o educador devem adotar para acompanhar as mudangas e nao
repetir velhas formulas que ndo sdo mais adequadas a realidade e ao cliente
de hoje? O primeiro passo & recomegar do zero e estabelecer um processo de
conscientizagdo da sociedade para o une realmente “faz” a escola e também
aprender a dar respostas diferentes para perguntas como “o que € ensinar?, “o
que é ser professor?”, “o que é ser administrador?, o que significa formar o
cidadao critico e participativo?

A maioria das pessoas, quando vai visitar uma escola ou uma rede
escolar, observa dados como aspectos fisicos, asseio, localizagéo, seguranca,
normas disciplinares e equipamentos, deixando de lado o curriculo, a politica
pedagégica e 0 modelo pedagdgico que é aplicado no estabelecimento de

ensino.
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Dessa forma, as pessoas normalmente atentam para o que é superficial
no processo pedagoégico, ndo observando o fundamental na aprendizagem.
Deveriam observar o curriculo criativo, rico e bem definido, tanto nos seus
aspectos amplos quanto nos pontos particulares; o nucleo curricular
devidamente estruturado e cumprido em consonancia com um planejamento
pedagdgico cuidadosamente discutido e acompanhado garantindo uma postura
interdisciplinar; o envolvimento dos docentes e de toda a equipe escolar com o
projeto politico pedagogico da Escola.

E urgente que escola, educadores, alunos, pais e administradores
estabelegam novos olhares para o processo educacional. A visdo parcial de
Escola deve dar lugar a uma visdo holistica de educagdo. Os educadores
devem ampliar o seu. papel e as suas responsabilidades. Hoje, ha que se
trabalhar a educagdo por inteiro e permitir que a escola acompanhe a
sociedade na qual se vive.

A questdo & de que forma isso pode acontecer? A educagdo do século
XXI deve se caracterizar pelos avangos tedricos e metodoldgicos, as novas
tecnologias e uma nova forma de conceituar o que é a inteligéncia. Segundo
Garcia (apud, Ferreira, 1997): “Temos que integrar esses pontos. O professor
ndo pode mais ficar restrito a sala de aula, a escola deve fazer uso das novas
tecnologias, deve transforma-las em tecnologias do conhecimento”.

Nesse processo de ensino/aprendizagem, a definicdo clara de objetivos
que contemplem a missdo estratégica da escola, do contexto cultural, regional,
social e politico frente ao sistema produtivo ¢ de fundamental importancia,

levando-se em conta questées como:

e Qual a visdo de mundo e de “trabalho” que a escola pretende
desenvolver com seu trabalho pedagdgico, na perspectiva ndo so6 da
continuidade dos estudos, mas também na incorporagdo de
conhecimentos sobre as diversas formas de Iinguagem, iniciagéo
cientifica e desenvolvimento tecnolégico?

e Qual a efetiva integragdo dos conteGdos (.interdisciplinaridade e
multidisciplinaridade), no que se refere a base humanistica,

fundamentos cientificos e iniciagdo a base tecnolégica na difusdo dos
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conhecimentos a serem ministrados no cotidiano da escola e qual o
nivel de envolvimento e a preparagdo dos docentes e técnicos para
esse trabalho?

e Qual o comprometimento da diregdo escolar, da equipe docente e de
técnicos com a pesquisa e o aprendizado permanente, na busca de
uma troca constante educador-educando-comunidade, objetivando o
fortalecimento do didlogo nas atividades educacionais, como
caminho para o crescimento mituo? (Ferreira/Reis/Pereira, 1997, p.
179)

O importante, também, é mudar a forma de se entender a inteligéncia
emocional e, para trabalhar de forma inteira, ha que se aprender a identifica-las
nos clientes. Se um aluno ndo para de falar em sala, talvez ali esteja se
manifestando a inteligéncia linguistica. E preciso aprender a olhar de forma
diferente para os alunos independente da concepgdo pedagégica. Outro ponto
importante é a integragdo as novas tecnologias; se o professor ndo “dominar” a
Internet ja esta em defasagem em relagdo ao aluno, que com certeza ja
desbravou esses mares. |

A educacido ndo podera mais estar focada apenas na disciplina, devera
ampliar sua atencdo principalmente para o aluno e como ele aprende. Nenhum
professor quando entrar em sala podera se preocupar apenas em terminar o
contelido proposto pelo planejamento curricular. Ele devera perguntar-se o que
e de forma ele vai ensinar. ,

O profissional (professor e técnico) deve estar atento & sua propria
formagdo, expandir sua percepgdo quanto aos clientes internos e externos,
desenvolver habitos mentais integrativos, explorar o universo das novas
tecnologias da informagdo e estudar a aprendizagem e a motivagédo humana.
Trabalhar a permanente reformulagdo dos projetos educacionais e politicos e
dos modelos pedagdgicos das escolas, bem como repensar seus curriculos e

suas metodologias é um primeiro passo para um novo caminhar educacional.
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2.4Estratégias para Marketing Educacional

2.4.1 Relagdes Publicas e Propaganda

A maioria das instituicdes educacionais demonstra muito rigor ao
informar seu publico, mas, algumas, orientadas pelo desejo de “chegar a
frente”, acabam fazendo comunicagdes que apresentam uma versédo fora da
realidade, que podem, no final, ferir suas préprias imagens.

Em contraste, parte-se da posicdo de que “em tempos de crise, a
sinceridade vale a pena”. Robert W. Beyers (apud, Kotler/Fox, 1994) reforga a
importédncia da sinceridade ao apontar que “se a instituicdo ndo se esforga
para informar sobre ambos os lados de uma controvérsia, transfere este
trabalho para a midia e/ou seus criticos”.

O que torna a abordagem extraordinaria € que ela vai ao encontro do
que é rotineiramente considerado boas relagées publicas de uma instituigdo
educacional. Na maioria das instituigdes, a énfase é ainda dizer apenas o que é
bom sobre a mesma, enquanto se mantém determinada a tentar evitar que as
mas noticias escapem. Beyers acredita que tal abordagem ¢ ineficaz.
“Qualquer instituicdo que tenta esconder suas feridas perdera a auto-estima,
com os publicos internos e, depois, com o publico em geral”.

As instituicGes educacionais necessitam de comunicagdes eficazes com
seus mercados e publicos. Ndo é suficiente desenvolver bons programas e
servicos, fixar pregos atraentes e torna-los facilmente acessiveis aos
consumidores alvo. A instituicdo deve também informar os consumidores e
outros sobre suas metas, atividades e ofertas, despertando o interesse dos
mesmos.

Essas comunicagdes tomam muito mais formas. Geralmente, os
educadores pensam em termos de catdlogos e boletins descrevendo sua
instituicdo e programas. Faculdades, escolas e outras instituigdes educacionais
comunicam sobre suas atividades durante toda a sua existéncia, tenham ou
ndo programas formais de comunicagdo. Muitas estdo repensando seus

esforgos de comunicagao, tanto formais como informais.



O comunicador educacional deve comegar com um quadro claro das
tarefas de comunicagdes que a instituigdo enfrenta. As tarefas seguintes sao
tipicas:

a) manter ou ampliar a imagem da instituig&o;

b) desenvolver a lealdade e apoio dos ex-alunos;

c) atrair doadores potenciais;

d) fornecer informagdes sobre suas ofertas;

e) atrair estudantes potenciais e estimular as inscrigbes e matriculas;

f) corrigir informagdes inadequadas ou incompletas sobre a instituigdo

(Kotler/Fox, 1994, p. 56).

‘Além disso, a instituicdo deve determinar e atender as necessidades de
informagdes do corpo docente, funcionarios, alunos e outras pessoas do
ambiente interno.

A comunicagdo envolve troca entre a instituicdo e a audiéncia. O
comunicador deve considerar seu propdsito em preparar a comunicagéo e’a
razdo pela qual a audiéncia estara prestando atengdo. Somente depois & que-
pode dar forma e conteido & mensagem, preparada para atingir a audiéncia e
obter o propésito pretendido.

A maioria das instituicdes educacionais usa tanto relages publicas como
propaganda. Relagbes publicas consiste nos esforgos para obter-se interesse
favoravel em uma instituicdo efou em seus programas, difundindo noticias
significativas sobre os mesmos em publicagdes ou obtendo divulgagéo gratuita
em radio, televisdo ou outra midia. Propaganda consiste na divulgagéo paga
para promogéo de idéias, produtos, programas ou servigos — seja em revistas
ou jornais, televisdo, radio, cartazes, ou através de catalogos, mala direta ou
alguma outra midia. Acredita-se que relages publicas e propaganda sdo
abordagens que se sobrepdem e, geralmente, as instituigdes educacionais

necessitardo de ambas para realizar suas tarefas de comunicagéao.
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2.4.2 Planejamento de comunicagées eficazes
O planejamento das comunicagdes deve segundo Kottler e Foz (1994),

comegar com o conhecimento dos oito elementos de qualquer comunicagao:
e Emissor
e Receptor
e Mensagem
e Midia
e Codificagdo
e Decodificagéo
e Feedback

e Resposta

Um emissor e um receptor. Um ou ambos envia uma mensagem através
de uma midia. Para comunicar-se eficazmente, os emissores precisam
conhecer as necessidades e desejos dos receptores. Os emissores devem ter
habilidade em codificar mensagens que reflitam como a audiéncia-alvo tende a
decodifica-las. Eles devem desenvolver canais de feedback para que possam
saber a resposta da audiéncia para a mensagem. Pesquisa de marketing sera
exigida em cada estagio: identificar audiéncias potenciais, segmenta-las,
determinar suas necessidades de informagdes, desenvolver mensagens

apropriadas e mensurar a resposta da audiéncia.

2.4.2.1 |dentificagdo da audiéncia-alvo

Uma comunicagdo eficaz atinge diretamente os interesses de uma
pessoa ou grupo especifico. Uma faculdade desejara identificar as audiéncias-
chave e seus interesses especificos para fornecer-lhes informagdes
preparadas sob medida para suas necessidades. Por exemplo, os pais podem
- estar particularmente interessados nos custos educacionais e na qualidade da
faculdade, enquanto os concluintes do ensino médio podem estar mais
interessados nas atividades sociais e no sistema de avaliagdo dos alunos.

Audiéncias-alvo potenciais incluem todos 0s publicos e mercados da

instituigdo. Ela necessitara desenvolver um programa para cada audiéncia-
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alvo, ndo apenas para duas ou trés dessas audiéncias. Por exemplo, uma
faculdade pode identificar sua principal audiéncia como os alunos potenciais,
mas, em varias ocasibes necessitara comunicar com outros publicos e
mercados — incluindo ex-alunos, alunos matriculados, pais e o publico em

geral. -

2422 Facilitagdo do entendimento da resposta procurada

Uma comunicagédo intencional é planejada para obter uma resposta do
receptor. A resposta pode ser uma mudanga de consciéncia sobre a instituigdo
e seus programas ou uma mudanca de atitude — por exemplo, tornar o publico
favoravelmente impressionado pela qualidade de um programa. A instituigdo
pode estar procurando uma resposta comportamental — pedido de informagGes
adicionais, matriculas ou doag&o. Apenas determinando a resposta desejada, a

instituicdo pode preparar a melhor mensagem e, depois, avaliar sua eficacia.

2.4.2.3 Desenvolvimento da mensagem

Apos definir a resposta desejada da audiéncia-alvo, o comunicador
desenvolve a men‘sagem. Uma mensagem ideal deve atrair a atengéo, captar o
interesse, despertar o desejo e obter acdo. Na pratica, poucas mensagens
levam o consumidor a atravessar todas as fases do modelo, da atengdo a
agdo. A instituigdo pode necessitar usar mensagens e tipos diferentes de
comunicagdo em varios estagios do processo de comunicagéo.

Uma mensagem tem contedo e formato. A preparagdo do contetdo
exige conhecimento da audiéncia-alvo e daquilo que a motivara a responder.
Assim, o comunicador necessita selecionar um formato que atraia a atengao,

desperte interesse e apresente a mensagem claramente.

2.4.2.4 Escolha da midia
O comunicador deve selecionar midias ou canais de comunicagao
eficientes. Os canais de comunicagdo sdo de dois tipos: pessoal e impessoal.
A Comunicagdo Pessoal inclui comunicagbes diretas dos

representantes da instituigdo (ex-alunos, funcionarios, responsaveis por
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admissées) e conversas boca a boca entre vizinhos, amigos, familiares e
colegas — uma forma altamente persuasiva de comunicagdo. Freqliientemente,
a influéncia pessoal é um fator poderoso nas decisGes de inscrigdo, matriculas
ou doagdo de dinheiro para uma instituicdo. As instituicdes podem estimular
para que os canais de influéncia pessoal (lideres de opinido, pessoas influentes
na comunidade, funcionarios do governo, presidentes de associagbes, entre
outros) ajam em seus interesses. |

A Comunicagdo Impessoal, por sua vez, inclui os canais impessoais
todas as formas de comunicagdo que ndo envolvem contato direto pessoa a
pessoa: jornais, revistas, radio, televisdo, cartazes, eventos e mala direta.

A comunicagdo através de canais impessoais podem encorajar e
reforgar as comunicagdes pessoais. Exemplos disso podem ser citados: ap6s
ler noticias de um novo curso de planejamento de carreira na faculdade
municipal local, uma pessoa pode comunicar a sua vizinha sobre ele; um aluno
de colégio pode conversar com um orientador educacional sobre algumas
faculdades e, depois, ler folhetos sobre aquelas que tiver mais interesse. As
instituicdes educacionais, portanto, devem empenhar-se para combinar canais
pessoais e impessoais de comunicagdo, conforme seus objetivos de

comunicagao.

2.4.2.5 Selegao dos atributos da fonte

O efeito de uma comunicagdo sobre uma audiéncia sera influenciado
pela forma como esta percebe o comunicador. As mensagens transmitidas por
fontes altamente confidveis serdo mais persuasivas. Trés fatores permeiam a
credibilidade da fonte: experiéncia, confiabilidade e agradabilidade.

Experiéncia é o grau pelo qual o comunicador é percebido por possuir a
autoridade necessaria para o que esta sendo divulgado. Geralmente, alunos ou
graduados recentes sdo percebidos como experientes no funcionamento da
faculdade. Os professores mostram grande experiéncia quando conversam

sobre suas areas de especializagdo.
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A confiabilidade esta relacionada a quao Aobjetiva e honesta é a fonte. As
audiéncias tendem a depositar maior confianga em amigos e outras pessoas
proximas do que em estranhos ou recrutadores.

A agradabilidade esta relacionada a qudo atraente a fonte € para a
audiéncia. Qualidades.como sinceridade, humor e naturalidade tendem a tornar
uma fonte mais agradavel. Assim, a fonte mais altamente confiavel seria uma

pessoa que recebe pontuagado alta em todas as trés dimensées.

2426 Réuniéo de Feedback

O comunicador deve pesquisar os efeitos da mensagem sobre a
audiéncia-alvo. Isso pode envolver a manutengdo de registros dos cupons que
retornam solicitando informagdes complementares, inscrigbes ou doagbes ou
outras mensuragdes de atencdo e interesse. O comunicador pode fazer
levantamento aos participantes da audiéncia-alvo, perguntando-lhes se
reconhecem a mensagem, ou delas se recordam o que acharam da mesma,
suas atitudes anteriores e atuais em relagdo a instituicdo que patrocinou a

mensagem e intengdes de inscrigde, matricula ou doago.

2.4.3 Relagbes Publicas
Freqglientemente, as pessoas igualam relagdes publicas a publicidade —
obtengdo de noticias favoraveis sobre a instituicdo — mas esta segunda é
apenas parte das tarefas de relagbes publicas. A definigdo mais
freqlientemente citada de relagdes publicas € a apresentada por Kotler & Fox
(1994):
“Relagdes Publicas é a fungdo administrativa que avalia atitudes
publicas, identifica as politicas e procedimentos de um individuo ou
instituicdo com o interesse publico e executa um programa de agéo
para obter atendimento e aceitagdo publica”. ‘
Essa definicdo enfatiza o conhecimento dos publicos da instituigéo,
refletindo seu carater real.
Todas as escolas, faculdades ou outras instituigdes educacionais estao

envolvidas com relagdes publicas de alguma maneira, desde que cada uma
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lide com uma variedade de publicos. A comunidade local, politicos, midias de
noticias e outros — todos podem ter um interesse ativo ou reativo nas atividades

da instituigéo.

2.4.4 Processo de relagbes publicas

Os praticantes de relagdes publicas véem-se como os responsaveis €
enriquecedores da imagem da instituigdo. Em varias ocasides, sao designados
a tarefa de formar, manter ou mudar atitudes. Nessa conex&o, sao

- responsaveis pelas cinco etapas do processo, quais sejam:
¢ Identificagdo dos publicos relevantes da instituigéo
e Mensuragdo das imagens e atitudes dos publicos relevantes em
relagdo a instituicdo
e Estabelecimento das metas de imagem e atitude para os publicos-

alvo

e Desenvolvimento de estratégias de relagdes publicas eficazes em

termos de custo

e Implementagdo de agdes e avaliagdes dos resultados

2.4.4 1 Identificagdo dos publicos relevantes da instituigéo

Uma instituicdo gostaria de ter a boa vontade de todos os publicos que a
afetam ou que s&o afetados por ela. Entretanto, devido aos recursos limitados
da atividade de relagdes publicas, ela tem que concentrar sua atengao em
certos publicos.

Os publicos principais de uma instituigdo educacional sdo aqueles que
se relacionam com ela em base continua e ativa — seus alunos, doadores,
professores e funcionarios, conselheiros e a comunidade. Se a boa vontade de
qualquer um destes grupos desaparecer — alunos desistirem, doadores
interromperem as contribuicdes, professores e funcionarios comegarem a
demitir-se, conselheiros perderem o interesse ou a comunidade torna-se hostil
- a instituicdo estara em dificuldades profundas.

Os pulblicos estdo relacionados ndo apenas a uma instituigdo, mas

também entre si de maneiras muito importantes. Um publico especifico pode
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influenciar fortemente as atitudes e o comportamento de outros publicos em
relagdo a uma escola. Considere-se, por exemplo, uma escola cujos alunos
estejam bastante satisfeitos. Seu entusiasmo sera transmitido aos pais e
amigos que podem ser alunos potenciais. Esse entusiasmo reforgara a atengéo
do corpo docente para melhoria do ensino. Por conseguinte, os ex-alunos
serdo doadores mais generosos e colaboradores da escola. Assim, os alunos
influenciam as atitudes e o comportamento de outros publicos relacionados a

instituigao.

2.4.4.2 Mensuragdo das imagens e atitudes dos publicos relevantes

Apos identificar seus varios publicos, a instituigdo precisa avaliar como
cada um deles a avalia e a percebe. Alguma idéia das atitudes de cada publico
pode ser obtida simplesmente através de contatos regulares com  seus
membros. Impressées baseadas em contato casual, entretanto, ndo podem
necessariamente ser confiaveis.

A pesquisa de marketing formal é essencial para uma atividade eficaz de
relagdes publicas. Uma discussdo de grupo-foco com seis a dez participantes
de um publico-chave pode revelar seus conhecimentos e sentimentos sobre a
instituicdo. Embora as ‘observagdes resultantes possam n&o ser totaimente
representativas, normalmente contribuem com perspectivas valiosas e
levantam questées que a instituicdo desejara explorar mais sistematicamente.
Eventualmente, ela pode constatar que vale a pena conduzir pesquisa de
campo sobre sua imagem e assuntos relacionados, na forma de pesquisa de
opinido pulblica. Essa pesquisa mensura variaveis como consciéncia,

conhecimento, interesse e atitude em relagéo a instituigdo.

2.4.4.3 Desenvolvimento de estratégias de relagdes publicas eficazes em
termos de custo-beneficio
Geralmente, uma institui¢éo tem muitas opgGes para tentar melhorar as
atitudes de um publico especifico. Sua primeira tarefa é entender o porqué das
atitudes, de modo que os fatores causais possam ser identificados para uma
estratégia apropriada. Analise-se, a titulo de exemplo, o caso de uma faculdade
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que constatou seu fraco apoio & comunidade quando esta desejou alugar seu
estadio para uma equipe profissional de futebol. Ao aprofundar-se nas atitudes
negativas dos cidaddos, os administradores descobriram que muitos deles
guardavam ressentimentos com a faculdade, incluindo reclamagdes que 1) ela
nunca os consultava antes de tomar decisGes, 2) discriminava os estudantes
das escolas de ensino médio locais, preferindo atrair alunos de outras partes
do estado, 3) ndo informava ativamente a comunidade local sobre os eventos e
programas do campus e 4) suas propriedades eram isentas de impostos, o que
aumentava a carga tributaria dos cidaddos. Essencialmente, a comunidade
sentia-se negligenciada e explorada pela faculdade.

O diagnéstico sugere que a instituigdo precisa mudar seus modos e
estabelecer contatos mais fortes com a comunidade. Necessita desenvolver um

programa de relagbes comunitarias.

2.4.4.4 Servigos de informagGes por telefone

Uma ferramenta de relagdes publicas relativamente nova e eficaz € a
criagdo de uma servico telefénico para-fornecer informagdes sobre a instituigao.
Por exemplo, criar um numero de télefone com informagdes gravadas sobre a
escola, épocas de matriculas, cursos oferecidos e valor das anuidades. Nos
Estados Unidos algumas escolas oferecem “linhas quentes” com a qual os
professores estdo disponiveis as noites para ajudar-alunos — e seus pais — que
tenham problemas na ligdo de casa. Esses servigos telefénicos sédo meios da
instituicio mostrar que atende ao publico e estd pronta para servi-lo
(Kotler/Fox, 1994).

2.4.5 Eficacia do programa de comunicagao
Um programa de comunicagdo educacional envolve relagbes publicas e
propaganda. Um colégio ou faculdade tradicional edita muitas publicagées e
deseja obter beneficio maximo em termos de tempo e dinheiro gastos nelas.
Um programa eficaz de marketing de comunicagdo tem diversas
caracteristicas. Primeira, as comunicagdes sdo coordenadas. Em vez de editar

um amontoado de boletins, folhetos e press releases, a instituigdo analisa seus
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varios mercados e publicos para determinar cada grupo e desenvolve um
programa de comunicagdo para cada um deles. Em vez de depender de uma
forma de comunicagdo ou midia, a instituigdo desejara usar uma combinagao
cuidadosamente planejada de mala direta, propaganda, publicidade e eventos
especiais para atingir seus objetivos de comunicagéo.

A instituicdo desejara usar um logo e tema Unicos nas publicagbes e
outros materiais de comunicagdo para aumentar o reconhecimento
institucional, bem como identificar cada comunicagdo com a instituigdo. A
qualidade do contetdo e estilo serd consistente e o layout e a qualidade da
produgdo serdo apropriados ao objetivo de comunicagdo. Para atingir
qualidade e consisténcia, a instituigdo necessitara de um ou mais profissionais
altamente qualificados que revisem todas as publicagdes oficiais e que tenham,
pelo menos, oportunidade para recomendar melhorias antes que os materiais
sejam impressos e distribuidos. Esta fungdo pode ser dirigida por um diretor de
comunicagdes.

Sempre que for possivel, a instituigdo devera personalizar suas
comunicagdes. Utilizando processador de texto, o departamento de admissées
pode enviar respostas personalizadas aos interessados. Outras comunicagoes
para alunos matriculados, pais e doadores podem, igualmente, incluir uma
saudagado pessoal. Ndo obstante a ampla conscientizagdo de que muitas cartas
sdo geradas por computador, tais providéncias terdo reflexos positivos na
instituicdo que as adotarem. Precavenha-se dos efeitos frustrantes ao
assinarem tais comunicagées personalizadas com um carimbo de borrachal!
(Kotler/Fox, 1994). '

As comunicagdes eficazes de marketing sdo auténticas. N&o existe lugar
para decepgbes ou exageros. As pessoas que visitam a instituicdo ou decidem
matricular-se, logo em breve constatardo as falhas e se sentirdo ressentidas.
Além disso, uma instituicdo educacional ndo pode e ndo deve mostrar
situagbes negativas aos diferentes grupos interessados em seus Cursos.

Finalmente, as instituicbes educacionais devem lembrar-se de que um
programa eficaz de comunicagdo de marketing, embora importante, é apenas
um componente do esforco de marketing da instituigdo. Esta deve assegurar



68

seu desempenho e viabilidade através de programa, sistema de pregos e
decisdes de distribuicdo seguros. Os profissionais de relagbes publicas devem
ser comunicadores habilitados, familiarizados com a informatica, aptos para
redigir textos, preparar audiovisuais, midias de identidade institucional,
releases, eventos, discursos e servicos de informagdo por telefone, além de
facilitar os contatos pessoais de administradores e outras pessoas relacionadas
com a instituigdo. Um programa eficaz de comunicagéo exige muita experiéncia
profissional e ndo pode ser relegado ao acaso. As publicagdes da instituigao
devem ser revisadas em termos de qualidade e consisténcia de conteudo e

estilo. Sempre que for possivel, as comunicagdes devem ser personalizadas.



3 ESTUDO DE CASO: PESQUISA REFERENTE CAPACITAGAO
DE ADMINISTRADORES PELO PROGRAMA DA QUALIDADE
DO SINDICATO DOS ESTABELECIMENTOS DE ENSINO DO
ESTADO DE SANTA CATARINA - PQ-SINEPE/SC

3.1 Caracterizagdao do Sindicato dos Estabelecimentos de Ensino do
Estado de Santa Catarina — SINEPE/SC

O Sindicato dos Estabelecimentos de Ensino do Estado de Santa
Catarina, fundado em 1° de julho de 1961 como Associagdo Civil, foi
reconhecido como Sindicato, representando o Ensino Secundario, em
31/01/1964. Em 11 de outubro de 1966, teve reconhecida sua extenséo de
representagdo a todas as categorias econdmicas integrantes do 1° Grupo -
Estabelecimentos de Ensino — do Plano da Confederagdo Nacional de
Educagdo e Cultura, previsto na Consolidagdo das Leis do Trabalho — CLT,
passando a reprgsentar, de acordo com a nomenclatura vigente: a Educacgao
Infantil, Ensino Fundamental, Médio e Ensino Superior. A sigla “SINEPE/SC”,
usada nacionalmente pela categoria econ0mica, esta registrada no Instituto
Nacional de Marcas e Patentes em nome do Sindicato dos Estabelecimentos
de Ensino do Estado de Santa Catarina, com sede e foro em Floriandpolis.

O Sinepe/SC é constituido para fins de estudo, coordenagéo, protegéo e
representacdo legal dos estabelecimentos particulares de ensino de Santa
Catarina, com o objetivo de colaboragdo com os poderes publicos e demais
associagdes, no sentido da solidariedade social e da subordinagéo dos
interesses nacionais. Possui como principais veiculos de comunicagdo com a
comunidade educacional e a sociedade em geral, o Jornal Sinepe/SC,
periddico mensal, distribuicdo nacional, padrdo de referéncia no meio
educacional, distribuido as escolas, 6rgdos e autoridades educacionais do pais;
possui farhbém uma home-page que permite conexdo direta das escolas com o

mundo. Além disso, o sindicato dispde de um eficaz sistema de mala-direta
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com todas as escolas particulares de Santa Catarina, em especial com as
escolas filiadas, bem como de outros Estados da Federag&o.

Sendo sua principal fungdo representar e orientar a sua categoria, 0
sindicato desenvolve também outras atividades junto as escolas, em especial
as filliadas, prestando servicos de: assessoria pedagégica; assessoria
contabil; assessoria juridica nas areas civel, trabalhista, fiscal e previdenciaria;
bem como, através do seu Programa da Qualidade, promove eventos
destinados aos diversos publicos-alvo que militam na educagéo, tais como:

congressos, féruns, seminarios, cursos, palestras, etc.
3.2 Caracterizagio do Programa da Qualidade Sinepe/SC

O Sinepe/SC diferencia-se dos demais sindicatos patronais e/ou
profissionais, por entender que também pode e deve agir no campo da
capacitacdo dos profissionais que atuam nas escolas filiadas. Essa diferenga
vem sendo registrada desde o inicio de suas atividades como sindicato, porém
a partir de 1995 houve um impulso maior em virtude de alteragées na
legislagdo educacional e trabalhista e uma necessidade de um atendimento
diferenciado a clientela da escola. Surgiu entdo a sensibilizagdo para implantar
a cultura da qualidade total, dando assim, oportunidade para setores
educacionais, entre eles o setor administrativo, de conhecerem os principios,
filosofia, métodos e ferramentas de um programa da qualidade, com o firme
propdsito de colocar as escolas catarinenses, em nivel nacional, entre as mais
eficazes em termos de métodos e instrumentos gerenciais. Para alcangar esta
meta, tem-se cursos permanentes para o pessoal administrativo entre os quais
destacam-se:

e Auto-estima — com o intuito de despertar a arte da construgdo de
relacionamentos pela comunicagdo pessoal (anexo 2),
e Atendimento ao puablico — visa estabelecer adequada comunicagao

com os mais diferentes tipos de pessoas;
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e Redagdo de documentos oficiais — objetiva corrigir distorgées no uso
de pronomes de tratamento, estética, objetividade, clareza, valendo-
se da tecnologia da informagéo, conhecimento e comunicag&o;

e Secretaria escolar - sua importdncia, competéncia e
responsabilidade na guarda e nos registros de processos escolares;

e Legislagdo e normas — destinando para: divulgar, conhecer, discutir,
entender e aplicar, devidamente, as normas estabelecidas na
legislagdo educacional (anexo 3);

e Prestagio de servigos — mostra a importancia dos servigos prestados
ao cliente como fator basico de diferenciagdo da empresa com visao
empreendedora (anexo 4);

e Saber escutar — de vital importancia para evitar conflitos por ma
comunicagdo e entendimento;

» Mudanga como decisdo pessoal — para tentar mostrar que é possivel
vencer o medo diante do novo e perceber os beneficios dos cinco
sensos (5S) aplicados a vida pessoal e profissional;

« Relacionamento interpessoal — para perceber e vivenciar 0 processo
de mudanga, com seus desafios intelectuais e emocionais,
estabelecendo regras para um convivio harmonioso;

« Formag&o de pregos e contratos — para orientar os profissionais com
parametros e critérios na formagao de pregos e contratos (anexo 5);

¢ A arte de bem atender — sensibilidade para entender que pessoas
sdo pessoas, com suas qualidades, defeitos e limites. Colocando-se
em pratica um dos cinco sinais distintivos do empreendedorismo:
“entender de gente”;

« Formagdo de gestores educacionais — com a finalidade de contribuir
para o desenvolvimento da competéncia gerencial e o desempenho

nas fun¢des gerenciais.



3.3 — Analise dos dados do Programa de Capacitacdo de Administradores
do SINEPE/SC - 1995 a 2001.

As tabelas e graficos apresentados a seguir indicam a dimensao das
pessoas envolvidas em numero total e também o numero de ano a ano,
partindo do ano de 1995. Participantes estes que buscam: informacgao,
atualizagéo, conhecimento, técnicas gerenciais e de atendimento.

Tabela 1: Total de pessoas envolvidas no periodo de 1995 a 2001.

Administrativos

N° de Escola | Escola . i .
Participan- | Publica | Particular Pais | Comunidade |Parceria| Total 8 =
tes 14038 30079 [3820| 7.580 | 4730 |60.247| 9670 | 16

Figura 2: Graficos do nimero total de participantes — 1995 a 2001
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Figura 3: Graficos do numero total de administrativos — 1995 a 2001
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Tabela 2: Pessoas envolvidas em 1995

. Escqla Espola Administrativos
N° de Publica | Particular | pais | Comunidade | Total N° %
Participantes
2.200 2.300 --- o 4.500 900 20
Eventos : M

Horas de Capacitacdo : 88



Figura 4: Gréficos do numero de participantes — 1995
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Figura 5: Graficos do nimero de administrativos — 1995
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Tabela 3: Pessoas envolvidas em 1996

Escola | Escola Administrativos
N° de Publica | Particular | pajs | Comunidade | Total| N° %
Participantes 4 400 | 1800 | — —  |320| 640 | 20
0
Eventos : 27
Horas de Capacitagéo : 164

Figura 6: Graficos do nimero de participantes — 1996
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Figura 7: Graficos do nimero de administrativos — 1996
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Tabela 4: Pessoas envolvidas em 1997

78

. Escola | Escola Administrativos
Al Publica | Particular | pajs | Comunidade | Total N° %
Participantes
1.900 | 5.200 - --- 7.100| 1.420 20
Eventos 8

Horas de Capacitagéo . 78

Figura 8: Grafico do numero de participantes — 1997
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Figura 9: Grafico do nimero de administrativos — 1997
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Tabela 5: Pessoas envolvidas em 1998

80

Escola | Escola Administrativos
N° de Publica | Particular | pajs | Comunidade | Total N° %
Participantes
2.430 | 4.280 | 920 470 8.300 | 1.380 17
Eventos i 10
Horas de Capacitagdo : 70
Figura 10: Graficos do nimero de participantes — 1998
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Figura 11:

Graficos do nimero de administrativos — 1998
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Tabela 6: Pessoas envolvidas em 1999

82

N°de | Publica | Particular | pajs |Comunidade| Total N° %
Participantes
2490 | 6.640 | 1.480 930 11.540 | 1.820 16
Eventos : 14
Horas de Capacitagédo : 90
Figura 12: Graficos do numero de participantes — 1999
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Figura 13: Graficos do nimero de administrativos — 1999

83

B Outros O Administrativos

Administrativos

540

Outros [l

5

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000




84

Tabela 7: Pessoas envolvidas em 2000

. Escola | Escola Administrativos
e Publica | Particular | pajs | Comunidade | Total N° %

Participantes
1.780 | 6.050 | 830 1.230 9.890 | 2.360 24

Eventos : 35
Horas de Capacitagéo : 90

Figura 14: Graficos do nimero de participantes — 2000
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FIGURA 15: Graficos do nimero de administrativos — 2000
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Tabela 8: Pessoas envolvidas em 2001

86

Escola Es<_:ola Administrativos
N° de Publica | Particular | pais | Comunidade | Total N° %
Participantes It 78 | 6566 | -- | 5.390 [13.03| 1150 | 9
4
Eventos 12

Horas de Capacitagéo . 70

Figura 16: Graficos do nimero de participantes — 2001
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Figura 17: Gréficos do nimero de administrativos — 2001
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3.4 — Apresentacio e Tabulagdo dos Resultados

As exigéncias do mercado de trabalho, a revolugdo tecnolégica, a
globalizagdo, demonstraram claramente que nédo € possivel ficar parado. As
mudancgas vém impactando o mundo em um cenario que a tecnologia de ponta
é o ser humano. Nesse cenario as tendéncias recaem em mais qualidade, mais
qualificagéo, pessoas mais criativas, competentes e habeis.

O grande desafio das escolas e das pessoas que nelas atuam, é o de
descobrir as oportunidades e estar disposto ao aprendizado continuo.

Ha muito o que fazer, porém o mais importante ja estd ocorrendo: o
despertar. J4 houve um “acordar’ para criar € concretizar alguma coisa no
ambiente de trabalho, para construir um caminho empreendedor.

Nesse panorama, entendeu-se que era necessario verificar quais
caminhos as pessoas do setor administrativo estdo tomando, para tanto, foi
aplicado um questionario sobre a cultura empreendedora.

E preciso esclarecer que as opgdes propostas nas questdes, permitiam
que fossem assinaladas mais de uma, sendo que as questdes 01, 05, 07 e 08
sdo abertas e as demais fechadas.

Tabela 9: Aplicagéo do questionario

Escolas Filiadas 216
Escolas Participantes 30
Questionarios entregues 30
Devolugdo dos Questionarios 18
Percentual de retorno 60%
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01 Os fatores que determinam sua participagdo, como administrador, em
seminarios, Congressos e simpdsios, séo:

Tabela 10: Tabulagdo da questéo 1

1 — adquirir conhecimentos 10

2 — aprendizado constante 11

3 — atualizacdo em sua area de atuagéo 10

4 — adquirir visdo de atitudes empreendedoras 12
5 — preparagéo para inovagdo € mudancas 09

6 — necessidade de rever postura profissional 09

Figura 18: Grafico da questé&o 1

Questdo n° 01

Resposas

op. 01 op. 02 op. 03 op. 04 op. 05 op. 06
Opgcoes

Na busca de novos horizontes, ultrapassa-se o primeiro desafio: o
comodismo. Com isso, tem-se a certeza de que as fobias a mudancas estao
sendo eliminadas, dando lugar para incentivos a descoberta e readequacgéo do
profissional aos novos tempos.

Fica evidenciado nas respostas, um maior compromisso com O
aprender, o rever papéis, o valorizar a diversidade, para tornar a organizagao
mais competitiva e socialmente mais interessante.
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02 Os rumos da educagao indicam, com clareza, uma mudanga de foco. Os
cursos de capacitagdo apontam para habilidades e competéncias
empreendedoras?

Tabela 11: Tabulagdo da questéo 2

1 - sempre 08

2 — na maioria das vezes 06
3 — poucas vezes 04

4 — nunca 00

Figura 19: Grafico da questéo 2

Questao n° 02

Respostas

Aumentou a utilizagdo dos recursos da tecnologia como ferramenta nas
atividades escolares, sendo assim, aumentou também a necessidade de
informagdo e conhecimento capazes de revelar maior competéncia e por
conseqiiéncia, habilidades diversas para administrar com amadurecimento
cultural.

Como mostram as respostas, o empreendedorismo é fator chave para
fomentar a criagdo de instituicdes inovadoras, com chances maiores de
sucesso.
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03 Os cursos de capacitacdo tém como objetivos, contribuir, somar e ver
pessoas preparadas e atualizadas com vis&o, ago e formagéo que proporcione
ao ser humano o “saber ser critico”, “saber sentir’, “saber inovar’, “saber
refletir”, “saber fazer” e o “saber ser ético”. Isso ocorre:

Tabela 12: Tabulagdo da questéao 3

1 — integralmente 07

2 — sempre que possivel 07
3 — parcialmente 04

4 — nao ocorre 00

Figura 20: Grafico da questéo 3

Questao n° 03

Respostas

op. 01 op. 02 op. 03 op. 04
Opcoes

Na pratica, a globalizagéo politica e econémica significa globalizagéo de
oportunidades e problemas, e para percebe-los, se faz necessario um enfoque
sistémico. A abordagem sistémica exige das pessoas uma nova forma de
pensar e uma forma diferenciada de ver o mundo, que permitira perceber que a
escola ndo é um conjunto de salas tendo atividades isoladas, mas um todo
integrado com o ambiente chamado por alguns autores de viséo holistica que
sugere uma administragédo holistica.

Vislumbra-se uma capacitagdo voltada para os “saberes multiplos’, o
que evidencia a importdncia da educagdo para o desenvolvimento
organizacional.
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04 - Na sua instituicdo de ensino, a gestdo empreendedora tem sido?

Tabela 13: Tabulagdo da questédo 4

1 — discutida freqientemente 08
2 — ndo se aborda este assunto 02
3 - discutida raramente 08

Figura 21: Grafico da questao 4

Questao n° 04

Respostas

op. 01 op .02 op. 03
Opcodes

A caminhada para uma gestdo empreendedora esta apenas comeg¢ando,
mas que ja é sinal da vontade de reorganizar a escola através de processos e
de métodos, onde a inovagao é estimulada e a mudanga permitida.

Percebe-se, pelas respostas registradas, que é fundamental diminuir a
distancia entre o empreendedorismo e o cotidiano escolar, para manter e/ou
aumentar a motivagéo de vencer metas e desafios.

Como se sabe, a area que mais se expande € a de servigos, por isso e
imprescindivel ter uma visdo empreendedora.
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05 - Vocé percebe que as escolas estdo preparando alunos para serem:

Tabela 14: Tabulagéo da questdo 5

1 - lideres 06

2 — ousados 03

3 — empreendedores 08

4 — decididos 05

5 - criativos 13

6 — repetidores 01

7 — mais um no mercado de trabalho 03

Figura 22: Grafico da questéo 5

Questao n° 05

Respostas

op. 01 op.02 op.03 op.04 op.05 op.06 op.07
Opcoes

O papel da escola é o de contribuir para uma formagdo humana voltada
ao desenvolvimento da capacidade de adquirir conhecimentos, habilidades,
atitudes e valores, com flexibilidade para adaptagéo e novas situagées.

A instituicido é formada por pessoas em que o conhecimento deve
evoluir e somar a cada dia, surgindo novas competéncias que se consolidam
na sinergia e no desenvolvimento.
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06 - Na sua visdo, as atividades escolares e administrativas estdo conectadas

com o ambiente social:

Tabela 15: Tabulagéo da questéo 6

1 - sempre 09
2 — as vezes 09
3 -nao 00

Figura 23: Grafico da questéo 6

Questdo n° 06

Respostas

op. 01 op .02 op. 03
Opcoes

A educagdo basica preconizada pela Lei de Diretrizes e Bases da
Educacso Nacional tem como uma das finalidades, assegurar a formagéo para
o exercicio da cidadania. Essa formagdo deve ter como um dos objetivos: a
compreensao do ambiente natural e social, do sistema politico, da tecnologia,
das artes e dos valores em que se fundamenta a sociedade. Portanto, é
primordial a interacéo, o reconhecimento, a aprovagéo social e a participagao.
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07 - Um ensino empreendedor prepara para a vida, para desafios, para as
oportunidades, para nichos de mercado. Ele deve comecar:

Tabela 16: Tabulagdo da questdo 7

1 — pelo professor 04
2 — pela sociedade 03
3 — pelo aluno 01

4 — pela instituicao 14
5 — nédo responderam 01

Figura 24: Grafico da questao 7

Questao n° 07

Respostas

op. 01 op. 02 op. 03 op. 04 op. 05
Opcoes

Sdo os professores que fazem a ponte como: comunicadores,
mediadores, facilitadores, informadores. S&o eles os responsaveis da avaliagéo
sobre as aptiddes de quem vai entrar no mercado de trabalho, ou seja, para a

vida produtiva.
O ensino empreendedor é visto como de responsabilidade da instituigéo,

todavia, ele deve comecar pelo professor, articulado com a direcédo e

comunidade escolar.
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08 - O perfil do administrador/empreendedor deve ser de:

Tabela 17: Tabulagdo da questéo 8

1 — flexibilidade 09

2 — capacidade de assumir riscos 06

3 - elevada criatividade 07

4 — motivagdo, humildade e humor 09

5 — preparo para enfrentar desafios 10

6 — capacidade de mobilizar, articular e colocar em 14
acao, conhecimentos, habilidades e valores.

Figura 25: Gréfico da questéo 8

Questao n° 08

Resposas

op.01 o0p.02 o0p.03 op.04 op.05 op.06
Opgoes

O administrador/empreendedor deve ter habilidade de agir com
autonomia para assumir com confianga a responsabilidade de gerenciar as
suas atitudes, buscando alternativas que determinem o sucesso pessoal e
profissional.

Precisa, também, assumir a responsabilidade de compreender o medo
que as pessoas tém em relagdo a mudangas, de saber aprimorar o presente e
de projetar o seu futuro.



4 Estratégias desenvolvidas para Administradores e

Empreendedores

41 Caminho para capacitar administradores em  construtores

empreendedores

Uma das questdes bastante discutidas, na atualidade, € se o
empreendedor pode ser ensinado. Até alguns anos atras, acreditava-se que o
empreendedor era inato, que nascia com um diferencial e era predestinado ao
sucesso nos negocios. Pessoas sem essas caracteristicas eram
desencorajadas a empreender. Nos dias de hoje, esse discurso mudou e, cada
vez mais, acredita-se que o processo empreendedor pode ser ensinado e
entendido por qualquer pessoa e que o sucesso € decorrente de uma gama de
fatores internos e externos ao negécio, do perfil do empreendedor e de como
ele administra as adversidades que encontra no dia-a-dia de seu
empreendimento. Os empreendedores inatos continuam existindo e continuam
sendo referéncias de sucesso, mas muitos outros podem ser capacitados para
a criagdo de empresas duradouras. Isso ndo garante que apenas pelo ensino
do empreendedorismo serdo gerados novos mitos como Bill Gates, Silvio
Santos, Olavo Setubal e Anténio Ermirio de Moraes. Com certeza, porém, o
ensino de empreendedorismo ajudara na formagdo de melhores empresarios,
melhores empresas e na maior geragéo de riqueza ao pais.

Deve-se entender quais sdo os objetivos do ensino de
empreededorismo, pois os cursos podem diferir de universidade para
universidade ou escola técnica. Qualquer curso de empreendedorismo deveria
focar: na identificagdo e no entendimento das habilidades do empreendedor;
em como ocorre a inovagdo e o processo empreendedor; na importancia do
empreendedorismo para o desenvolvimento econémico; em como preparar €
utilizar um plano de negécios; em como identificar fontes e obter financiamento
para o novo negdcio e em como gerenciar e fazer a empresa crescer (Silveira
Jr/Vivacqua, 1999).



98

As habilidades requeridas de um empreendedor podem ser classificadas
em trés: técnicas, gerenciais e pessoais. As habilidades técnicas envolvem
saber escrever, saber ouvir as.pessoas e captar informagdes, ser um bom
orador, ser organizado, saber liderar e trabalhar em equipe e possuir know-how
técnico na sua area de atuacdo. As habilidades gerenciais incluem as areas
envolvidas na criagdo, desenvolvimento e gerenciamento de uma nova
empresa: marketing, administragédo, finangas, operacional, produgao, tomada
de decisdo, controle das agdes da empresa e ser um bom negociador. Algumas
caracteristicas pessoais ja foram abordadas anteriormente e incluem: ser
disciplinado, assumir riscos, ser inovador, ser orientado a mudangas, ser
persistente e ser um lider visionario. As habilidades mencionadas e 0s
objetivos gerais anteriormente expostos formam a base para a ementa de um
curso de empreendedorismo.

A decisdo de tornar-se empreendedor pode ocorrer aparentemente por
acaso. Isso pode ser testado fazendo-se uma pergunta basica a qualquer
empreendedor que se conhega: o que o levou-a criar sua empresa? Nao e de
se surpreender se a maioria das respostas for: ndo sei, foi por acaso... Na
verdade, essa decis&o ocorre devido a fatores externos, ambientais e sociais, a
aptidées pessoais ou a um somatorio de todos esses fatores, que sdo criticos
para o surgimento e o crescimento de uma nova empresa. O processo
empreendedor inicia-se quando um evento gerador desses fatores possibilita o
inicio de um novo negocio.

Quando se fala em inovagdo, a semente do processo empreendedor,
quer-se remeter, naturalmente, ao termo inovagéo tecnoldgica. Nesse caso,
existem algumas peculiaridades que devem ser entendidas para que se
interprete o processo empreendedor ligado a empresas de base tecnolégica.
As inovagdes tecnoldgicas tém sido o diferencial do desenvolvimento
econémico mundial. E o desenvolvimento econdmico é dependente de quatro
fatores criticos, que devem ser analisados, para entdo se entender o processo
empreendedor:

O talento empreendedor resulta da percepgdo, diregdo, dedicagdo e

muito trabalho dessas pessoas especiais, que fazem acontecer. Onde existe
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este talento, ha a oportunidade de crescer, diversiﬂbar e desenvolver novos
negocios. Talento, porém, sem idéias € como uma semente sem agua. Quando
o talento é somado & tecnologia e as pessoas tém boas idéias viaveis, o
processo empreendedor esta na iminéncia de ocorrer. Existe, no entanto, ainda
a necessidade de um combustivel essencial para que finalmente o negocio saia
do papel: o capital. O componente final € o know-how, ou seja, o conhecimento
e a habilidade de conseguir convergir em um mesmo ambiente o talento, a
tecnologia e o capital que fazem a empresa crescer.

Segundo Drucker (1987), a inovagéo tecnolégica possui quatro pilares,
os quais estdo de acordo com os fatores anteriormente apresentados. S@o

eles:
o Investimento de capital de risco
o |Infraestrutura de alta tecnologia
o |déias criativas

o Cultura empreendedora focada na paixdo pelo negoécio

Ainda convém lembrar que esses quatro ingredientes sao raros, pois, em
sua concepgao, primeiro vem a paix&do pelo negdcio e depois o dinheiro, o que
contradiz a corrente de analise econdmica, a qual pressupbe que deve haver
um mercado consumidor e conéeqﬂéntemente possibilidades de lucro com o
negocio. Dertouzos (apud Drucker, 1987) conclui afirmando que as invengdes
tecnoldgicas nao ocorrem assim. Na verdade, o que ocorre € um meio termo:
tanto as empresas buscam nos centros de pesquisa tecnologias inovadoras
que agregadas ao seu processo ou produto promovam uma inovagao
tecnologica, como os centros de pesquisa desenvolvem tecnologias sem o
comprometimento econdmico, mas que posteriormente poderdo ser aplicadas
nas empresas.

Feitas as devidas considerages a respeito do processo de inovagdo
tecnoldgica e sua importancia para o desenvolvimento econémico, pode-se

entdo entender as fases do processo empreendedor:
o identificar e avaliar oportunidades

o desenvolver o plano de negécios
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o determinar e captar os recursos necessarios; e

o gerenciar a empresa criada

Embora as fases sejam apresentadas de forma seqlencial, nenhuma
delas precisa ser completamente concluida para que se inicie a seguinte. Por
exemplo, ao se identificar e avaliar uma oportunidade (fase 1), o empreendedor
deve ter em mente o tipo de negdcio que deseja criar (fase 4). Muitas vezes
ocorre ainda um outro ciclo de fases antes de se concluir o processo completo.
E o caso em que o empreendedor elabora o seu primeiro plano de negdcios e,
em seguida, apresenta-o para um capitalista de risco, que faz varias criticas e
sugere ao empreendedor mudar toda a concepgdo da empresa antes de vir
procura-lo de novo. Nesse caso, o processo chegou até a fase 3 e voltou
novamente para a fase 1, recome(;ando‘ um novo ciclo sem ser concluido o
anterior. O empreendedor ndo deve desanimar diante dessa situagdo, que €
muito frequente.

|dentificar e avaliar uma oportunidade é a parte mais dificil. Existe uma
lenda segundo a qual a oportunidade é como um velho sabio barbudo, baixinho
e careca, que passa ao lado das pessoas. Normalmente se elas ndo o notam
passando, quando percebem que ele pode Ihe ajudar, tentam
desesperadamente correr atras do velho e, com as maos, tentam toca-lo na
cabega para aborda-lo. Quando finalmente tocam na cabega do velho, ela
esta toda cheia de 6leo e seus dedos escorregam, sem conseguir segurar o
velho, que vai embora (Drucker, 1987).

Quantas vezes as pessoas ja ndo sentiram que deixaram o velho
passar? Realmente n&o é facil, mas os empreendedores de sucesso “agarram
o velho” com as duas maos logo no primeiro instante, usufruindo o maximo que
podem de sua sabedoria. Como se distingue, porém, o velho sabio daquele
que nao traz algo de valor? Ai entra o talento, o conhecimento, a percepgao € o
feeling do empreendedor. Muitos dizem que isso ocorre por sorte. Muitos
também dizem, em contrapartida, que sorte é o encontro da competéncia com

a oportunidade!
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A segunda fase do processo empreendedor — desenvolver o plano de
negocios — talvez seja a que mais dé trabalho para os empreendedores de
primeira viagem. Ela envolve varios conceitos que devem ser entendidos e
expressos de forma escrita, em poucas paginas, dando forma a um documento
que sintetiza toda a esséncia da empresa, sua estratégia de negocio, seu
mercado e competidores, como vai gerar receitas, crescer entre outros.

Determinar os recursos necessarios € conseqiiéncia do que foi feito e
planejado no plano de negdcios. J& a captagdo dos recursos pode ser feita dek
varias formas e por meio de fontes distintas. H& alguns anos, as unicas
possibilidades para se obter financiamento ou recursos, no Brasil, eram
recorrer aos bancos e a economias pessoais, a familia e aos amigos.
Atualmente, com a globalizagdo das economias e os mercados mundiais, e
com a recente estabilizacdo econdémica do pais, o Brasil passou a ser visto
como um celeiro de oportunidades a serem exploradas pelos capitalistas.
Esses mesmos capitalistas que preferiam aplicar suas divisas no mercado
financeiro, que lhes proporcionava retornos imbativeis. Comega a ser comum
encontrar a figura do capitalista de risco no pais e, principalmente, do angel, ou
anjo — investidor pessoa fisica -, que prefere arriscar em novos negécios a
deixar todo seu dinheiro aplicado nos bancos. Isso vem ocorrendo nos setores
da nova economia: empresas de Internet e tecnologia e ja estd mudando todo
um paradigma de investimentos no Brasil, o que é saud&vel para o pais e para
os novos empreendedores que estdo surgindo.

Gerenciar a empresa parece ser a parte mais facil, pois as outras ja foram
feitas. Mas ndo € bem assim. Cada fase do processo empreendedor tem seus
desafios e aprendizados. As vezes, o empreendedor identifica uma excelente
oportunidade, elabora um bom plano de negdcios e “vende” a sua ideia para
investidores que acreditam nela e concordam em financiar o novo
empreendimento. Quando é hora de colocar as agdes em pratica, comegam a
surgir os problemas. Os clientes ndo aceitam tdo bem o produto, surge um
concorrente forte, um funcionario-chave pede demissdo, uma maquina quebra
e ndo existe outra para repor, enfim, problemas véo existir e precisardo ser

solucionados. Ai € que entra o estilo de gestdo do empreendedor na pratica,
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que deve reconhecer suas limitagdes e saber, antes de qualquer coisa, recrutar
uma excelente equipe de profissionais para ajuda-lo a gerenciar a empresa,
implementando agdes que visem a minimizar os problemas, identificando o
que é prioridade e o que ¢ critico para o sucesso do empreendimento (Drucker,
1987).

4.2 Estratégias organizacionais para empreendedores

O verdadeiro empreendedor vai muito mais longe do que simpiesmente
identificar e avaliar os negocios que encontra pelo caminho. Faz sua previs&o
sobre seu sucesso e periodicamente volta para ver se essa previso foi correta.
E preciso validar a avaliagdo, porque cada empresa € um pouco diferente das
outras e o que ndo funciona para uma, pode ser o sucesso da outra. Essas
diferengas, muitas vezes extremamente sutis, sdo, na maioria dos casos, as
razées do sucesso ou fracasso de um empreendimento. Sdo estas as razoes
que o empreendedor precisa conhecer: a criatividade e identificagdo de

oportunidades.

4.2.1 Criatividade

Através da predisposicdo, o futuro empreendedor aprende a observar e
avaliar negdcios. E através da criatividade, todavia, que ele comega a associar
as observagdes dos mais diversos tipos e formas de empreendimentos. A
criatividade vai fazer que ele adote a formula de sucesso de um tipo de negocio
em outro. Sdo essas associagbes que podem transformar uma simples
oportunidade em um grande sucesso empresarial.

Todos os dias s&o iniciadas milhares de empresas. Poucas tém chance
de sucesso. A grande maioria ndo vai passar da mediocridade e algumas vao
fracassar. A diferenga entre os empreendimentos de sucesso e 0os mediocres
ou fracassados é justamente a criatividade do empreendedor. A diferenciagao
que ele vai conseguir em relagdo aos seus concorrentes, para atrair mais
consumidores e pagar mais, € fruto direto da sua criatividade, desenvolvida

pela observagado incansavel.
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Apesar da impossibilidade de discutir criatividade, sua origem € de facil
explicagdo. Ela é decorrente da observagado, pelo empreendedor, de inUmeras
empresas, da associagdo das idéias, sucessos e fracassos desses
empreendedores. Como tudo na vida, o mundo dos negocios nao difere do
mundo dos esportes ou das artes. O sucesso de um atleta como Gustavo
Kuerten ou de um pianista como Arthur Moreira Lima, por exemplo, é fungéo
direta do esforgo que fizeram em muitas horas diarias de treinamento
(Dornelas, 2001.

4.2.2 Como identificar oportunidades

As oito formulas mais comuns para identificagdo de oportunidades de
negdcios so:

o |dentificagdo de necessidades

o Observagao de deficiéncias

o Observagdo de tendéncias

o Derivagdo da ocupacgao atual

o Procura de outras aplicagbes

o Exploragdo de hobbies

o Langamento de moda

o Imitagdo do sucesso alheio

Por definicdo todo negécio deve atender as necessidades de
consumidores, mediante oferta de élgum produto ou servigo, pelo qual eles
estdo disposto a pagar. A formula mais direta, portanto, para identificar
oportunidades de negdcios & procurar necessidades que ndo estdo sendo
satisfeitas e desenvolver os produtos ou servigos para satisfazé-las, a um custo
que os consumidores estejam dispostos a pagar. Todas as outras formulas
para identificar oportunidades sdo particularizagdes desta abordagem,
distinguindo-se apenas na escolha da postura do empreendedor em relagao ao

negocio que ele pretende desenvolver.
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A excessiva abrangéncia da identificagdo de necessidades, que-engloba
todos os tipos de negdcios existentes ou a serem criados, tem levado os
empreendedores mais experientes a procurar focalizar melhor sua procura de
oportunidades (Dornelas, 2001).

Acresce-se a isso o fato de que quase todo negdcio pode ser
aperfeicoado. Esta constatagdo que motiva muitos empreendedores a montar
negécios semelhantes aos ja existentes, embora mais aperfeigoados, segundo
eles. Sabem que um negdcio “melhor”, aquele que oferece mais pelo mesmo
preco, ou oferece o mesmo por menos, pode representar 0 sucesso em
qualquer tipo de empreendimento, por mais que seu mercado seja saturado de
concorrentes.

O empreendedor que procurar identificar oportunidades de negocio
utilizando esta abordagem escolhe um tipo de negécio e comega a estuda-lo
com o objetivo de descobrir 0 que pode ser melhorado. Em seguida, analisa se
essas melhorias sdo realmente importantes para os consumidores, a ponto de
induzi-los a trocar de fornecedor, e se ha condigdes de introduzir essas
melhorias a um custo que estdo dispostos a pagar. Se a resposta for afirmativa,
ele identificou uma real oportunidade de negdcio.

O principal problema é a capacidade dos outros concorrentes em copiar
a melhoria introduzida, neutralizando a vantagem competitiva alcangada pelo
empreendedor. Nesse caso, a oportunidade de negdcio ndo passa de mais um
concorrente no mercado, sem diferenciagéo e, assim, transforma-se em mais
um negocio mediocre.

A terceira formula para a identificagdo do sucesso é a Observagdo de
Tendéncias. O mundo em constante mudanga, decorrente da sucessao e
superposi¢do das mais diversas tendéncias, com os mais variados ciclos de
vida, desde, por exemplo, os modismos que mal duram uma temporada, até as
evolugdes tecnoldgicas ou sociais, que chegam a se desenvolver por varias
décadas.

Alvin Toffler, através de seus dois livros “O Choque do Futuro, 1971 e

“A Terceira Onda”, 1980 foi, sem divida, o mais importante arauto do processo
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de mudancga no qual estamos vivendo e seus livros s&o de leitura obrigatdria
para quem desejar entender e sobreviver a dindmica do nosso mundo.

Além das tendéncias de ciclo vital Gnico, ha ciclos de negbcios que se
repetem em intervalos mais ou menos regulares. Esses ciclos sdo muito
conhecidos dos agricultores, que sabem que aos anos de alta de prego de seus
produtos sempre se seguem os anos de baixa. Ndo & sO a agricultura,
entretanto, que tem ciclos de negdcios. Eles existem, de uma forma ou de
outra, em todos os ramos de atividade econdmica como, por exemplo, a
sazonalidade anual do negdcio de brinquedos e sorvetes, ou o efeito da
retracdo ou aquecimento da economia sobre a indUstria automobilistica e a
construgao civil.

Todo empreendedor bem-sucedido acompanha atentamente as
tendéncias e os ciclos de negdcios que influenciam sua empresa, para
aproveitar a0 maximo o seu potencial e evitar surpresas. A dona de uma
butique, por exemplo, acompanha as tendéncias da moda e as estagdes do
ano. Para ela, o sucesso é estar na vanguarda da moda com suas colegoes,
antecipando as tendéncias, que podem trazer novas oportunidades. Nao raro,
essas novas oportunidades tornam obsoletos os negdcios ja existentes.

Alguns exemplos de oportunidades de negdcios surgidos nos ultimos
anos, em fungdo de mudangas nas tendéncias, sdo: empresas de
estacionamento, devido ao crescente congestionamento e a falta de
estacionamento nos centros das grandes cidades; alarmes contra roubos em
residéncias e automoveis, decorrentes da crescente onda de assaltos nas
grandes cidades; negocios de equipamentos e suprimentos de produtos de
informatica, decorrentes da popularizagdo dos computadores no Brasil e no
mundo, entre outros.

A identificagdo para o sucesso esta, ainda, pautada na certeza de que a
maioria das oportunidades de negécios que se apresenta para o pretendente a
empreendedor estd relacionada com sua 'ocupagéo atual. Sdo aquelas
oportunidades derivadas da constatagdo e convicgdo de que, se o negocio lhe

pertencesse, ele faria melhor.
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Como poucas ocupagdes ndo permitem essa derivagdo, o nimero de
oportunidades de negdcios ¢ incalculavel, ja que cada negécio e cada fungao
dentro do negdcio podem representar uma oportunidade para um potencial
empreendedor. Ha inimeros exemplos de empregados que se desligaram de
suas empresas para montar seu proprio negécio e concorrer com éxito contra
seu antigo empregador (Dornelas, 2001).

Existe uma tradi¢gdo milenar, que talvez constitua a forma mais facil de
montar um negocio proprio. O empreendedor emprega-se no tipo de empresa
que pretende montar, aprende o seu funcionamento, as razées de sucesso ou
fracasso e, em seguida, apés ter absorvido todo o conhecimento necessario,
monta seu proprio negdcio. E tdo simples que nos parecem imperdoaveis 0s
numerosos fracassos dos empreendedores que iniciaram negocios
semelhantes aos ja existentes. E claro que se o negdcio for original néo €
possivel aprender com os outros, mas este tipo de negdcio & muito raro. Nesse
caso, a originalidade representa um grande risco que s6 se justifica se houver
grande potencial de lucro. Menos-ori'ginalidade‘ representa menor risco, mas
também menor potencial lucrativo.

Alguns exemplos de negécios derivados da ocupagdo do empreendedor
sdo: escritorio de contabilidade montado pelo contador de uma média empresa;
empresa de software montada pelo gerente de sistemas de um banco;
empresa de pesquisa de salarios montada pelo analista de cargos e salarios de
uma grande multinacional; agéncia de propaganda formada por uma equipe de
criagdo de uma grande agéncia, escola formada por uma equipe de
professores de uma grande escola, entre outros.

A formula que indica a procura de outras aplicagdes para o sucesso diz
que oportunidades de negdcios, surgidas da transposigdo da solugéo
encontrada para determinado problema para outros problemas, apesar de nao
serem t3o dbvias e comuns como as formulas anteriores, sdo suficientemente
freqlientes para merecer andlise atenciosa pelos potenciais empreendedores.
Isso porque, normalmente, representam grande potencial de lucro para os que

conseguem fazer essa transposicao.
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, A idéia central dessa féormula de identificar oportunidades de negocio é
procurar outras aplicagbes para algum tipo de solugdo tecnologica,
mercadologica, industrial, entre outras.

O sucesso pode vir, ainda, da exploragéo de hobbies. Se a pessoa gosta
de fazer algo, € muito provavel que outras também gostem. A oportunidade de
negécio esta no desenvolvimento de um servigo ou produto que satisfaga esse
gosto. S3o0 raros os hobbies que ndo representam oportunidades. E, sem
duvida, a forma mais agradavel de desenvolver um negécio proprio.

Ha muitos exemplos, no dia-a-dia, de empreendedores que
transformaram seus hobbies em negocios, citar-se-do, apenas alguns: Carlos
Alberto Kyrmayr, campeéo brasileiro de ténis de 1973 e 1980, criou uma das
primeiras clinicas de ténis brasileiras em Serra Negra; Claudio Bassi, varias
vezes campedo de pesca submarina, ¢ dono da Claumar em S&o Paulo, uma
concorrida loja de equipamentos de mergulho e Nelson Piccolo, campeéo de
velas, montou uma veleria em Porto Alegre, que leva seu nome. Temos ainda
os exemplos do colecionador de selos que montou uma filatelia; do cozinheiro
amador que montou um restaurante; do interessado em arte popular que
montou uma loja de artesanato; do aficcionado em histéria que montou uma
loja de antiguidades; o do ciclista campedo que montou uma loja de bicicletas,
entre tantos outros. |

Com algumas excegdes, os negocios baseados em hobbies raramente
transformam-se em grandes empresas. As razdes, quase sempre, ndo estao
na falta de potencial de crescimento dos negocios, mas sim na falta de
interesse dos empreendedores em expandi-ios. E que eles querem
compatibilizar o seu tempo entre o negdcio e o hobby. Eles sabem que se as
suas empresas crescerem muito, terdo de romper esse equilibrio em favor do
trabalho e é por esse motivo que preferem manté-las pequenas.

Outro aspecto curioso é o fato de que a grande maioria desse t|po de
negdcio é muito rentavel para o empreendedor que se destacou em seu
hobbie. E que os consumidores dos seus servigos ou produtos estéo dispostos
a pagar um pouco mais por eles, na esperanga de aprenderem algo com o

grande mestre.
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Oportunidades de negoécio, baseadas no langamento de uma moda ou
modismo, sdo encontradas quando se procuram idéias originais, que podem
encantar grande numero de consumidores. Normalmente, esse encanto é
passageiro e o empreendimento tem ciclo de vida rapido. Nem sempre essas
idéias precisam ser originais. O sucesso em um pais pode ser transposto para
outro e até repetido de tempos em tempos.

Langar moda, porém, requer bem mais do empreendedor do que uma
idéia original; requer grande perseveranga para continuar, apesar de ele ouvir,
inimeras vezes, de amigos e familiares, conselhos como estes: “Desista, a
idéia & maluca, ndo vai funcionar e vocé vai perder tudo”. Para os que nao
desistiram, o tempo demonstrou que suas idéias ndo eram tdo malucas como
pareciam; eram brilhantes. O que levou essas pessoas ao sucesso foi a grande
perseveranca na realizag3o da sua idéia, contra tudo e contra todos.

Na realidade ter idéias originais é relativamente facil. O dificil € encontrar
o empreendedor capaz de realiza-las. E por isso que tantas boas idéias nunca

_chegam a ser implementadas. A originalidade de uma ideia tende a perturbar
as pessoas, é algo que extrapola a rotina do dia-a-dia e, por isso, elas tendem
a rejeita-la. E a reagdo contra algo novo que vem perturbar a harmonia
conhecida do cotidiano. Conta a histdria que um banqueiro, irado, exigiu que
Graham Bell, o inventor do telefone, tirasse “aquele brinquedo” do seu
escritério. -Para esse banqueiro, o telefone era uma idéia maluca que estava
atrapalhando a sua rotina de trabalho no escritorio.

Além da perseveranca, a maioria dos empreendedores que tiveram
sucesso langando moda sdo pessoas excitantes e criativas, cujo entusiasmo e
contagiante. Muitas vezes esse entusiasmo foi fator decisivo na promogao da
idéia e no convencimento de outros a se associar ou a investir no
empreendimento.

Quando um produto ou servigo é muito original, tende a transformar-se
num modismo, com grande sucesso inicial e rapido declinio de popularidade.
Normalmente, o empreendedor que acertou com sua idéia, ndo esta preparado
para atender a grande demanda inicial e, quando apds muito esforgo,

consegue atendé-lo, é novamente surpreendido com seu rapido declinio. Por
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esse motivo, se ndo houver bom planejamento, o sucesso pode facilmente
transformar-se em fracasso.

No dia-a-dia, encontram-se inimeros modismos, uns passageiros outros
duradouros, que representam sucesso para alguns e fracasso para outros.
Exemplos desse tipo de modismo sdo: boliches; rinques de patinagao;
danceterias, bandas de musica e outros.

Ante os exemplos de modismos, pode-se pensar: “Por que ndo pensei
primeiro num negécio desses?”. A verdade é que muitos desses
empreendimentos parecem mais faceis de ser implementados “a posteriori” do
que o foram de inicio. E o tipico caso do ovo de Colombo. Por outro lado,
muitos deveriam estar contentes por no ter tido essas idéias antes. O risco de
um empreendimento desse tipo € muito alto, assim como o lucro para 0s
afortunados que conseguem ter sucesso. A originalidade da idéia dificulta
qualquer pesquisa e o empreendedor acaba sendo forcado a langar seus
produtos e servigos para descobrir a reagdo dos consumidores.

Assim como langar moda é um negdcio de alto risco, em virtude da
originalidade e da auséncia de qualquer referéncia no mercado, imitar o
sucesso alheio é a férmula menos arriscada de iniciar um empreendimento
proprio. Ndo por coincidéncia, & a formula mais adotada pela grande maioria
dos empreendedores. |

Para ter éxito em imitar o sucesso alheio, o empreendedor deve
observar e analisar muito bem o negocio, para identificar as razées do seu
sucesso e, na medida do possivel', introduzir melhorias no empreendimento
original, a fim de se diferenciar dos concorrentes e ndo ser mais um dos muitos
imitadores.

Todo grande sucesso de uma empresa representa oportunidades de
negocio para outros empreendedores, uma vez que O sucesso representa
grande crescimento da demanda a que a empresa pioneira, na maioria das
vezes, ndo esta preparada para atender. Dai surge a oportunidade para outros
empreendedores copiarem o sucesso e suprir a demanda ndo atendida pela
| 'émpresa pioneira. Como no langamento de um produto ou servigo novo nédo ha

lealdade por parte dos consumidores para uma determinada marca ou



110

fornecedor, & facil atrai-los para novos concorrentes. A motivagdo do
comprador é conseguir satisfazer sua necessidade, e como geralmente a
empresa pioneira ndo consegue fornecer em tempo, ele procura outro
fornecedor.

Nao é raro o fato de que uma empresa, que tenha copiado o sucesso de
outra, acabe dominando o mercado, sobretudo se a empresa pioneira n&o
estava preparada para o rapido crescimento da demanda. A empresa
seguidora tem a vantagem de entrar num negécio com menor risco e, por isso,
pode arriscar um investimento maior, além de ter a vantagem de poder
dimensionar melhor o mercado. Imitar, portanto, o sucesso alheio pode ser um

excelente negocio.

4.3 Desafio para os Lideres Institucionais

“A maior habilidade de um lider &
desenvolver qualidades extraordinarias em
pessoas comuns”.

Abraham Lincoln

“Nos anos 60 e, até certo ponto, nos anos 70, o futuro era amanha.
Tinhamos todo o tempo do mundo para: pensar, planejar, errar e
consertar. Nos anos 80, a Historia dava mais uma volta no torniquete
cercando o espago de manobra para todos aqueles que tenham de sair
em busca do tempo perdido. Mesmo assim, com boa vontade, podia-se
alegar que o desafio entdo era o de construir o futuro no presente.
Portanto, para quem ndo queria, ndo podia ou ndo sabia mudar,
convinha viver entre os anos 60 e 80. Apesar de todas as mudangas
ocorridas neste periodo, para aqueles que preferiam ndo fazer nada
além das rotinas do dia-a-dia, sempre havia uma boa desculpa ao
alcance das méos. S6 que...hoje, em 2001, o futuro foi ontem. E é
justamente aqui que reside o drama dos retardatarios, sejam eles
paises, organizagbes, profissdes ou individuos: ontem carentes de

visdo, hoje impotentes de agdo”. (Eugen Emil Pfister Jr.)
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Os individuos dentro de suas instituicbes se encontram avidos por
realizagbes. Se os lideres corresponderem adequadamente, esses novos
atores produtivos, altamente talentosos e ambiciosos podem representar o
comeco de uma era, sem paralelos, de realizagao. | '

As organizagdes, e ndo apenas seus lideres, devem buscar novos
modelos de interacdo e novas estruturas funcionais para a agdo. Tem-se
estudado sobre os nucleos, células ou centros de resultados, como estratégia
de disposi¢do funcional capaz de promover sinergia, troca leveza, agilidade,
boa comunicagdo e outros. Muitas empresas, hoje, podem afirmar o seu
sucesso em criar esses ambientes de trabalho mais horizontalizados, com
menos niveis hierérquibos e com mais criatividade.

Numa proposta de co-lideranga, as aspiragdes pessoais € institucionais
ndo podem ser excludentes, mas devem estar juntas: ser parte de uma
comunidade maior, mais ampla e significativa. Deve satisfazer aos objetivos
individuais e grupais.

Construir  um “entusiasmo coletivo, voltado para. o alcance de
resultados, segundo o norte organizacional, fortalece a conscientizagao dos
educadores do papel social da escola”. |

A revolugdo da informagdo compartilhou os grandes problemas sociais
de todo 0 mundo. A cobertura universal da midia chama a atengdo sobre os
problemas de pobreza, desigualdade e privagbes das mais variadas pelas
quais passa a raga humana.

Tem a escola o direito, ou mesmo a obrigacdo, de mobilizar-se e
envolver-se em assuntos que antes eram considerados responsabilidades
governamentais?

Na medida em que a Revolugdo da Informagéo impactou os cenarios
mundiais, em todos os aspectos, afetou também as instituicdes escolares e as
pessoas envolvidas em seus processos.

As questdes cotidianas estdo correndo em ritmo acelerado dentro das
escolas e as decisdes precisam ser tomadas no momento em que percebidas

por colaboradores e parceiros na missdo, que muitas vezes ainda sdo
\
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considerados por seus lideres excessivamente inexperientes, ou imaturos, para
decidir.

Esse é o complexo e complicado ambiente de lideranga da Revolugéo
Emocional. Os protagonistas no presente apresentam novas necessidades
paralelamente as velhas demandas. Os lideres passam a ter que formular
novas ofertas para atender a seus novos colegas que chegam e se
estabelecem. A nogdo de negociagdo pessoal entre lideres e protagonistas da
acao, _assim, promove uma estrutura organizadora do trabalho para lideres de
tal contexto. |

Tanto a teoria quanto a pratica indicam que os melhores resultados sao
obtidos quando os individuos cooperam para a formagdo do que se pode
denominar, “Comunidades Inspiradas”. Duas qualidades sdo pilares de
fundacdo dessas Comunidades: um senso forte de diregdo compartilhada e
uma interagao superior.

A decisdo e direcdo proporcionadas pelo lider devem suplantar um
Jlimite minimo, digamos uma soleira da satisfagdo de necessidades fortemente
sentidas ou consideradas. A interatividade entre os participantes -deve levar
cada individuo a contribuir e corresponder a todos os requisitos que lhe sejam
colocados; isso requer suplantarem-se os minimos niveis de confiabilidade
reciproca.

A combinagdo da inspiragdo e da confianga forma a base para
desenvolver o entusiasmo necessario para a criagdo de Comunidades
Inspiradas, a partir de grupos frequientados e individuos isolados. '

Tais objetivos pressupdem a construgdo de uma “Escola Saudavel”, que
devera ser aquela que em sua dindmica de funcionamento apresente, segundo
Amsterdam (1999):

o Alvos bem definidos: isto significa que ela deve saber para onde vai,
como vai fazer para chegar 14, quais sdo as suas metas; deve ter a
clareza da sua identidade, seus valores e conhecer em detalhes a

sua proposta pedagogica.
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o Interagdo adequada com ambiente onde atua para saber onde e com
quem esta, conhecer com detalhes a sua clientela, e ver claramente

o contexto onde atua.

o Estruturacéo flexivel a fim de operar em um organograma adaptavel,
agir com recursos proprios se necessario e mudar o que precisa

para nao estagnar.

o Comunicagdes nao distorcidas e, com isso, trocar informagdes com
clareza, objetividade e assertividade e informar sua comunidade sem
os afetamentos da “confidencialidade”.

o Auséncia de Feudos para que ndo haja muralhas internas, e
“panelas’, criando-se um clima de convivéncia saudavel e apoiador,
sem fofocas.

o Relagdes Intersetoriais cooperativas com visdo sistémica e
interdisciplinaridade.

o Presenca de divergéncias profissionais para uma administragdo
criativa dos conflitos, uni ambiente democratico, na convivéncia com
idéias diferentes e a aceitagdo do outro.

o Lideres avaliados por resultados, desenvolvimento das pessoas, e

coesdo da equipe (Fonte: Revista Linha Direta, ano 4, 2001).

4.4 Empresa/Escola: um ser vivo!

Qual o segredo de algumas organizagdes que contrariam a expectativa
média de vida e alcangam uma prospera longevidade? Somente as “empresas
vivas”, que apostam na inovacéo e no aprendizado constante - ao contrario das
“empresas econdmicas”’, que agem unicamente em fungéo do lucro imediato -
conseguem descobrir a formula do “elixir da longa vida”.

No mundo das instituicbes, as empresas comerciais sao membros
recentes. Sua histéria abrange apenas quinhentos anos de atividade no mundo
ocidental, uma minuscula fragdo do tempo de existéncia da civilizagdo humana.

Nesse periodo, como produtoras de riqueza material, elas tém tido imenso
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sucesso; sd0 o maior veiculo de sustento da cada vez maior populagéo

mundial por meio dos bens e servigos que tornam possivel a vida civilizada.

4.4 .1 Aspectos da Longevidade de uma Escola

Se for analisada a luz de seu potencial, muitas escolas sdo fracassos
contundentes - ou, na melhor das hipoteses, sucessos tolhidos. Elas estdo em
uma fase primitiva de evolugédo, desenvolvem e exploram apenas uma fragéo
de seu potehcial. Como prova, basta considerar sua taxa de mortalidade. A
expectativa média de vida de uma empresa multinacional é de quarenta a
cinqtienta anos. Esse numero é baseado na maioria das pesquisas sobre
nascimentos e mortes corporativas. Os seres humanos aprenderam a
sobreviver por 75 anos ou mais, em média, mas sdo poucas as empresas que
atingiram essa idade e estdo prosperando.

Em outras palavras: empresas/escolas morrem porque seus dirigentes
se concentram na atividade econdémica de produzir bens e servicos e se
esquecem de que a verdadeira natureza de suas organizagbes é aquela de
uma comunidade de seres humanos.

Para Shinyashiki (2001), as cinco das principais caracteristicas de um
campedo sdo: velocidade, polivaléncia, visdo, capacidade de realizagao e
entender de gente. Nesta Ultima caracteristica esteja o cerne da questdo, ou
seja, para a longevidade de uma empresa/escola de sucesso, acima de tudo,
esta o “Entender de Gente” pois, sem este fator, qualquer empresa/escola no -
mundo atual, tera um curto periodo de vida.

Os sistemas vivos tém integridade. Seu carater depende do todo. O
mesmo ocorre com as organizagées educacionais: para compreender as
questdes geréncias mais complexas & preciso ver o sistema inteiro responsavel
pelo problema.

Uma fabula mugulmana ilustra bem essa lei. Trés homens cegos
encontraram um elefante. “E uma coisa grande e aspera, larga e ampla, como
um tapete”, disse o primeiro, segurando uma das orelhas. O segundo,
segurando a tromba, disse: “Eu sei o que € isso: € um tubo reto e oco”. E o

terceiro, segurando uma perna dianteira, disse: “E solido e firme, como uma
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coluna”. Sera que esses trés cegos sdo diferentes dos chefes de produgao,
marketing e pesquisa de muitas empresas? Cada um vé os problemas da
empresa claramente, mas nenhum percebe como as politicas de seus
departamentos interagem com as dos outros. A fabula termina com uma
observagdo interessante: “O raciocinio desses homens jamais deixara que
saibam o que é um elefante”.

Ndo existem culpados! A tendéncia das pessoas € culpar as
circunstancias externas pelos seus fracassos. “Alguém” la fora - os
concorrentes, a imprensa, as mudangas do mercado, o governo - fez isso ou
aquilo a ela. O pensamento sistémico, porém, mostra que ndo existe “1a fora”,
que cada um e a causa de seus problemas fazem parte de um Unico sistema. A
cura esta no relacionamento do homem com o seu “inimigo”.

Em um mundo que estd encolhendo politicamente, o mundo das
empresas/escolas esta crescendo, o que constitui um paradoxo. Na aldeia
global, é grande a tentagdo de sair do proprio nicho regional ou nacional rumo
a um ambiente mais amplo e por isso desconhecido. Mesmo aquelas
empresas/escolas que resistem a tentagdo correm o risco de que o mundo
exterior invada seu territorio natal. |

Em resumo: na aldeia global, as empresas econémicas se arriscam a
ser perdedoras econdémicas. O mundo cada vez menor precisara de um
nUmero cada vez maior de “empresas vivas”. Assim sendo, como se imagina
que sera a empresa saudavel do futuro? Como saber se esta no caminho certo
para uma saudavel “empresa/escola viva"?

A empresa/escola € um ser vivo e as decisdes de tomada de agdo desse
ser vivo s&o resultados de um processo de aprendizado. A empresa/escola viva
& conservadora nas finangas, tem funcionarios que se identificam com a
empresa e tem uma geréncia tolerante e sensivel para com o mundo em que
vive. Por outro lado, se a saude corporativa fraqueja, a prioridade deve estar
preocupada em mobilizar o maximo de potencial humano, restaurar ou manter
a confianga e o comportamento civico e aumentar o profissionalismo e a
cidadania. Se as empresas conseguirem satisfazer essas condigdes, € certo

que a expectativa de média de vida corporativa comegara a aumentar, a atingir
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seu potencial de longevidade; em consequiéncia, toda a humanidade saira

ganhando.

4.4.2 Gestdo mais Eficaz e menos Intuitiva

Invariavelmente o que se vé é o diretor guiando-se por um feeling
desenvolvido durante anos a fio, olhando relatérios semestrais de faturamento,
de inadimpléncia ou de evasdo de alunos. Falta uma analise mais apurada das
atividades econdmico-financeiras da entidade e suas decorréncias. Essa
lacuna vem sendo preenchido pela tecnologia de Business Intelligence (Bl)
aplicada as escolas.

Existe hoje, no pais, um descompasso entre o extraordinario avango da
pedagogia e o atraso da gestdo empresarial nas escolas. Na verdade, todas as
informacdes para serem analisadas de forma a auxiliar o diretor ou o
proprietario ja estdo na escola, mas as respostas sobre o desempenho do '
negocio estdo perdidas em pilhas de papel ou em relatérios que comparam
mais a obras de arte e trabalho artesanal. S3o feitos por um tnico funcionario
que sai a cata de informagdes aqui e ali e permanece dias executando calculos
e cruzamentos.

Ao se perguntar, por exemplo, sobre a real rentabilidade em um
determinado curso, ou sobre os custos por curso e por série, se vale a pena
manter tal curso du tal unidade, ou, ainda, como anda a inadimpléncia, a
evasdo de alunos no més em relagdo ao primeiro més do ano, muitas das
vezes essas respostas, em algurhas escolas, podem ser obtidas uma vez por
ano, quando se decide fazer os burocraticos balangos. Como obras de arte,
esses relatorios sdo Unicos, estanques no tempo, impossiveis de serem
comparados e extremamente caros.

O que se faz necessario é, sim, uma avaliagdo instantanea haja vista ser
o grande problema da crise € que quando se percebe a seriedade do momento
ja se estad no meio, quando ndo, no fim dela. A diferenga entre a informagao
analisada no presente com aquela realizada depois de seis meses pode ser a
sobrevivéncia do negécio. O que o BI faz é partir de um repertorio de

informagbes (ja disponiveis ou a desenvolver) e cruza-las de forma a
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proporcionar uma avaliagdo do negocio instantaneamente, sem depender de
feeling, de trabalhos artesanais ou de momentos de balango.

A tecnologia de Bl esta disponivel no ambiente da planilha Excell,
amplamente utilizada por gestores. E, portanto, facil de usar e aplicavel em
qualquer instituicdo de ensino com um minimo de automagdo. Do ponto-de-
vista administrativo, o Bl parte de duas perguntas de carater gerencial: o que
avaliar e como avaliar. No primeiro caso, estdo desde o faturamento, a
rentabilidade e os custos até as questdes sociais que envolvem a comunidade.
Por exemplo, é possivel levantar o perfil sécio-econémico de cada aluno a
partir de informagdes coletadas na matricula. Trata-se de uma informag&o Util
na hora de administrar planos de bolsas de estudos. A segunda pergunta
refere-se a otica sob a qual se deseja observar determinada informagédo. Por
exemplo: avaliar o perfil sécio-econdmico de alunos da primeira série do Ensino
Fundamental.

Pode-se afirmar que o Bl é uma realidade no Brasil. Com o Bl, os
diretores e proprietarios de sua instituigdo podem medir e avaliar os diversos
indicadores da escola e entdo tomar as medidas necessarias a evolugdo. Com
uma base de dados bem constituida, & possivel praticamente tudo. Saber quais
unidades sdo deficitarias e desde quando, em que séries concentram-se 0s
maiores indices de inadimpléncia, quais os professores com melhor
desempenho por disciplina e por periodo.

As ferramentas de Bl ja sdo uma realidade em grandes empresas do
mundo todo. No Brasil, um caso bem-sucedido de implantagdo de Bl € a
Nestlé, empresa que permite aos gerentes, aos analistas de negécios e a alta
diregdo da companhia ter, em poucos segundos, informagdes comerciais
apresentadas de forma objetiva e analitica, sem esperar dias para decidir sobre
o futuro da empresa. A chegada do Bl as escolas torna a administragdo mais

eficaz e intuitiva.



5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA FUTUROS
TRABALHOS

5.1 - Conclusodes

"Vocé ndo pode ensinar coisa alguma a
nenhuma pessoa; vocé apenas pode
auxilia-la a aprender por si mesma".

Galileu

“As pessoas fazendo acontecer as mudangas”. Neste contexto, ha que
se conscientizar que uma organizagdo, ou qualquer sistema produtivo,
analisado em seus aspectos basicos, nada mais € do que uma parte discreta
do ambiente composta por trés elementos completamente integrados entre si e
com o meio ambiente:

o a “estrutura”, onde se define o papel da organizagdo no ambiente,
do individuo na organizagdo e dos relacionamentos entre os

- elementos;

o a “tecnologia”’, onde as pessoas encontrardo os recursos de que
necessitam para cumprir o seu papel e as especificidades das suas
atribuicées;

e O “comportamentb” das pessoas que possuem conhecimento e

competéncia para realizar um trabalho.

O fundamental é considerar a organizagdo como um todo, composta de
varias partes componentes, interligadas e interagentes. Tomada em seus
aspectos basicos, toda organizagdo deve analisar seus recursos humanos,
materiais/financeiros e tecnoldgicos que, fluindo através da organizagéo, sao
responsaveis pela manutengdo do funcionamento do sistema, no sentido de

cumprir sua missao.
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Considerada nesses trés aspectos basicos, ndo vislumbra-se, neste
trabalho, uma mudanga de paradigma, ou seja, as empresas continuarao a ser
constituidas por pessoas, estruturas e tecnologia. Apesar disso, um aspecto
essencial deve ser destacado e sua compreensado faz toda a diferenga frente
as novas teorias e praticas de gestdo. Cada um dos aspectos basicos que
suportam e constituem uma organizagdo tem como caracteristica intrinseca
sua natureza mutante; portanto, todos os componentes de uma organizagao
também s&o de interesse transitorio, contextual.

Mudanga, esta é a idéia central. A Unica constante. Por isso, € essencial
a consciéncia da transitoriedade. E essencial a consciéncia de que se esta
tratando e integrando uma entidade também de natureza mutante. E essa
consciéncia é que deve permear todo o propdsito da gestdo das organizagdes
do futuro.

Neste trabalho, procurou-se identificar as principais estratégias que dédo
origem a novas formas de conduzir o processo de 'transformagdo das
organizagdes e das pessoas, a fim de que gestores e administradores,
norteados por uma visdo empreendedora, problematizem o desenvolvimento
dos processos- administrativos visto que eles interferem sobremaneira nos
processos educacionais.

Teve-se também, o propdsito de provocar o leitor a interagir, refletir,
deixando a cada um o momento de uma nova descoberta e a satisfagédo que
ele pode proporcionar. Mostrar a ele que, ao planejar montar um negdcio
proprio ou desenvolver uma organizagdo ja existente, deve escolher uma
organizagdo ou profissional como seu referencial e que precisa pesquisar tudo
a seu respeito, pois qualquer que seja 0 negocio, a histéria acabara verificando
que a forga sempre presente e predominante no empreendedor € a motivagao
para a realizagéo.

Como este trabalho apresenta uma metodologia para capacitagdo dos
administradores com visdo empreendedora, aberta, flexivel, baseada em
principios de auto-aprendizado, permitindo que cada um crie uma forma propria
de aplica-la, de acordo com suas caracteristicas pessoais, fica evidente que

ndo se trata de uma receita de bolo, repetitiva e sempre igual. Mas, por outro
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lado, contém orientagdes para serem utilizadas indiscriminadamente por
pessoas que estejam fora, ou ndo, do ambiente escolar e queiram ser
empreendedoras, assim como professores de qualquer especialidade que
pretendam levar a formagdo empreendedora a seus alunos. Por isso este
trabalho € destinado aos profissionais dos novos tempos, que tenham
compromisso com a inovagdo e estejam preparados para realiza-la. Que
tenham a coragem de assumir riscos e que ndo tenham medo de transformar
sonhos em realidade.

Em uma época em que ser empreendedor é quase um imperativo, €
muito importante lembrar que por trds das novas idéias que Vvém
revolucionando a sociedade, existe muito mais do que visdo de futuro e talento .
individual. E necessario ter clareza que: analise, planejamento estratégico-
operacional e capacidade de implementagdo sdo elementos essenciais no
sucesso de empreendimentos inovadores. A meta principal deste trabalho €
propiciar a Diretores, Gerentes, Chefias ou qualquer pessoa exercendo cargo
de lideranca, condi¢bes de aperfeigoar o gerenciamento do seu trabalho do
dia-a-dia.

Neste senario, acredita-se que 0 sucesso empresarial ndo consiste
apenas no desenvolvimento de habilidades especificas, tais como: finangas,
marketing, produgéo, e outros, nem na concessao de incentivos crediticios e/ou
fiscais, mas também nas atitudes empreendedoras.

Conclui-se, portanto, que'as atitudes que o empreendedor bem-sucedido
deve apresentar, ou ter que desenvolver, ou ainda, apenas aprimorar, s3o:

o buscar oportunidades '

o perseverar

e comprometer-se

o atuar com qualidade

o correr riscos, mas calculados

o estabelecer metas objetivas

o buscar informagdes

o planejar e monitorar de forma sistematica

o persuadir e manter contatos
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e ter confianga e independéncia

Assim sendo, dentro de um processo continuo de reflexdo, é
fundamental que as pessoas, todas empreendedoras em potencial, reflitam
sobre as caracteristicas citadas e analisem qual a sua situagdo em relagédo a
cada uma delas. Que verifiquem quais sdo seus pontos fortes, quais pontos
‘sdo passiveis de melhoria e que estabelegam suas metas, visando o sucesso

pessoal e profissional.

5.2 — Recomendagdes para Futuros Trabalhos
O presente trabalho, tendo em vista as suas peculiaridades proprias e a
ampla possibilidade de pesquisa, deixa varias questbes em aberto e propicia a
sua continuidade com abordagem em diversos aspectos, que podera levar ao
preenchimento e enriquecimento das lacunas existentes, principalmente, no
que concerne a gestdo estratégica e gestdo de processos, no rumo da gestéo
integrada da escola,.que tenha como objetivo:
e Estimular a revisdo, avaliagio e o desenvolvimento das
competéncias de gestao exercida pelos gestores.
e Desenvolver 0s conhecimentos e experimentar o uso de instrumentos
de Gestéo Estrétégica e de Processos, tais como elementos de
planejamento estratégico e procedimento de gestdo, medi¢cdo e

melhoria de processos.
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7 ANEXOS
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7.1 Questionario de verificagio sobre a cyltura administratival/

empreendedora:

1. Os fatores que determinaram sua participagdo, como administrador, em
seminarios, Congressos e simpdsios, sao:

1 — adquirir conhecimentos

2 — aprendizado constante

3 — atualizagdo em sua area de atuagéo

4 — adquirir visdo de atitudes empreendedoras

5 — preparagdo para inovagdao e mudangas

6 — necessidade de rever postura profissional

2. Os rumos da educagdo indicam, com clareza, uma mudanga de foco. Os
cursos de capacitagdo apontam para habilidades e competéncias
empreendedoras?

1 — sempre

2 — na maioria das vezes

3 — poucas vezes

4 — nunca

3. Os cursos de capacitagdo tém como objetivos, contribuir, somar e -ver
pessoas preparadas e atualizadas com visdo, agdo e formagdo que
proporcione ao ser humano o “saber ser critico”, “saber sentir’, “saber
inovar”, “saber refletir”, “saber fazer” e o “saber ser ético”. Isso ocorre:

1 — integralmente

2 — sempre que possivel

3 — parcialmente

4 — ndo ocorre

4. Na sua instituigdo de ensino, a gestdo empreendedora tem sido?
1 — discutida frequentemente

2 — nao se aborda este assunto



130

3 - discutida raramente

5. Vocé percebe que as escolas estdo preparando alunos para serem:
1 — lideres

2 — ousados

3 — empreendedores

4 — decididos

5 — criativos

6 — repetidores

7 — mais um no mercado de trabalho

6. Na sua visdo, as atividades escolares e administrativas estdo conectadas

com o ambiente social:

1 — sempre
2 — as vezes
3 -nédo

7. Um ensino empreendedor prepara para a vida, para desafios, para as
oportunidades, para nichos de mercado. Ele deve comegar:

1 — pelo professor '

2 — pela sociedade

3 — pelo aluno

4 — pela instituicao

8. O perfil do administrador/empreendedor deve ser de:

1 — flexibilidade

2 — capacidade de assumir riscos

3 — elevada criatividade

4 — motivagdo, humildade e humor

5 — preparo para enfrentar desafios

6 — capacidade de mobilizar, articular e colocar em agdo, conhecimentos,

habilidade 'e valores
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7. 2 Relacionamento pessoal e profissional

A evolucao vivenciada acerca das concepgdes do homem e do universo é
responsavel pelo paradigma holistico...

..que mantém o equilibrio, a sintonia e a harmonia da equipe

administrativa.
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7.3 Eficiéncia e eficacia

A administragéo dos documentos néo
pode se submeter a uma rotina

burocratica...

...ela reflete a credibilidade, a eficacia, a
boa imagem da instituigao
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7.4 A Escola de Novos Empreendedores (ENE) da UFSC...

...conceituando o empreendedorismo e sua inser¢do no ambiente escolar,
para Diretores e Coordenadores de Escola.
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7.5 Atualizagao Continua

Curso de atualizagéo para secretarios escolares e tesoureiros, marca
inicial do SINEPE/SC...

...com a preocupagéo do aperfeicoamento profissional permanente.



