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RESUMO

PAGNOZZI, Leila. Gestao do conhecimento: programa de educacédo corporativa
como diferencial competitivo na formagé&o continuada de docentes; estudo
de caso de uma instituicdo de ensino . Florianopolis, 2002. 188 f. Dissertacéo
(Mestrado em Engenharia de Producao - &rea de concentracdo: Midia e
Conhecimento - énfase em Tecnologia Educacional) - Programa de Pés-
Graduacao em Engenharia de Producéo, UFSC, 2002.

O objetivo desta dissertacdo € o de analisar se o Programa de Educacéo Corporativa
atualmente desenvolvido numa instituicdo de ensino, cujo propdsito principal € o de
institucionalizar uma cultura de educacao continuada aos seus docentes, demonstra
compatibilizacdo com as metas estratégicas da organizacdo em gquestdo, bem como
vem atendendo as expectativas e exigéncias de desenvolvimento profissional tanto de
seu publico-alvo quanto do mercado de trabalho, garantindo assim a qualidade na
formacédo continuada de profissionais da area educacional por meio da Gestdo do
Conhecimento. Os dados foram coletados mediante a utilizacdo de questionario numa
abordagem qualitativa e quantitativa. Conclui-se que o corpo docente participante do
referido programa percebe, de forma significativa, a contribuicdo que esse sistema de
estudo vem trazendo a sua vida profissional, admitindo a relevancia da aprendizagem
continua num mundo globalizado. Pode-se confirmar o reconhecimento da importancia
da implementacéo da Gestdo do Conhecimento na instituicdo estudada.

Palavras-chave : Educacao Corporativa, educacado continuada, metas estratégicas,
mercado de trabalho, Gestdo do Conhecimento.
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ABSTRACT

PAGNOZZI, Leila. Gestao do conhecimento: programa de educacédo corporativa
como diferencial competitivo na formagé&o continuada de docentes; estudo
de caso de uma instituicdo de ensino . Florianopolis, 2002. 188 f. Dissertacéo
(Mestrado em Engenharia de Producao - &rea de concentracdo: Midia e
Conhecimento - énfase em Tecnologia Educacional) - Programa de Pés-
Graduacao em Engenharia de Producéo, UFSC, 2002.

The present dissertation aims at analyzing the compatibility between the Corporate
Education Program currently being developed by a given education institution and such
institution strategic goals. This Program main objective is institutionalizing a continuous
education culture addressed to teachers. It also analyses if the Program meets the
professional development expectations and demands of both its targeted public and
labor market, thus guaranteeing that professionals of education can get a continuous
education with quality through Knowledge Management. Data collection was performed
by making use of qualitative and quantitative approach questionnaires. We noticed that
teachers taking part in the above referred program are well aware of the contribution this
study system brings into their professional lives and of the significance of continuous
learning in a globalized world. So, we can state that the importance of Knowledge
Management implementation is acknowledge by the institution studied.

Key-words : strategic goals, knowledge management.



1 INTRODUCAO

Para atender aos novos desafios da competitividade global, as organizacdes
vém tendo de enfrentar uma série de rupturas em seus paradigmas e implantar
novos modelos de gestdo, que privilegiem o desenvolvimento de seus talentos
humanos nos aspectos da criatividade e empreendedorismo.

A busca da competitividade gera nas organizacdes a necessidade de repensar
seus processos e adotar uma estrutura mais flexivel, substituindo o modelo
hierarquico integrado verticalmente, que representou por varios anos 0 modo de
producédo e a gestéo fordista, pelo modelo de estrutura horizontal, dando énfase ao
trabalho cooperativo.

Segundo Bastos (1991, p.74), a aprendizagem inovativa torna-se, portanto,
“um meio de preparar o individuo para enfrentar situacbes novas e € requisito
indispensavel para a solucéo de problemas globais”.

Trata-se de uma mudanca de paradigma, que exige das pessoas, cada vez
mais, agilidade, flexibilidade, competéncia social e criatividade nas tomadas de
decisbes. Passamos da era da individuacéo para o trabalho em equipe.

Segundo André Luiz Fischer (1999), a mudanca de cenario empresarial
brasileiro se deve a fatores como:

» Abertura dos negocios ao mercado internacional, exigindo melhorias no

padréo de desempenho interno para o processo de internacionalizacao;

» Processo de estabilizacdo econbmica do pais, elevando o grau de

exigéncia do cliente e sua capacidade de negociac¢ao;

» A tendéncia mundial da busca de qualidade e competitividade, em grande

parte baseada no fenbmeno japonés;

» A adocdo de maquinas e equipamentos automatizados nos processos

produtivos, forcando as empresas a repensar 0s seus métodos de trabalho.



Para Lester Thurow (1999, p.7),

a educacédo e qualificacdo da forca de trabalho seré a principal vantagem competitiva
do século XXI. Motivo: esté surgindo um conjunto totalmente novo de tecnologias que
exigira que o trabalhador médio, seja no setor administrativo ou no de producao,
adquira qualificacdes que ndo eram obrigatorias no passado.

Essas qualificacdes vao além das responsabilidades limitadas de determinado cargo
e alcancam um conjunto amplo de habilidades necessarias para que o trabalhador se

adapte as novas tecnologias e mudancas no mercado de trabalho.

As empresas precisam enfrentar essas mudancas de maneira pré-ativa. A
capacidade de ajustar-se as novas exigéncias e desenvolver seu capital intelectual
torna-se uma questéo de sobrevivéncia.

O ato de pensar estrategicamente deve ser responsabilidade de todos os
membros da organizacdo e ndo mais privilégio dos poucos profissionais que
compdem a cupula empresarial. A organizagdo passa a ser mais descentralizada e
horizontal, contraria ao modelo piramidal e burocrético. Dé-se énfase a
multifuncionalidade, uma pratica de atuacdo que favorece o desenvolvimento de
uma visdo macroorganizacional.

As empresas necessitam, cada vez mais, de profissionais formadores de
opinido. O fazer passa a dar espago ao pensar.

Outro fator importante que vem sofrendo radical mudanca é a relacdo da
organizacdo com seus fornecedores. A distancia no contato estd sendo substituida por
uma aliang¢a, buscando a adocao de praticas semelhantes e a garantia de um trabalho
com o mesmo padrao de qualidade. A empresa vem-se empenhando na tarefa de criar
um sistema de educacédo que favoreca o desenvolvimento de seus fornecedores.

Conforme Jeanne Meister (1994), cada vez mais as organizacdes estdo se
comprometendo com o processo de formacgéo de seus fornecedores, intermediarios
e futuros empregados. Considera-se que, por meio do treinamento de todos 0s
membros de sua cadeia de valores, a empresa vai tendo oportunidade de ganhar
competitividade no mercado, na medida em que incute uma cultura de aprendizado

continuo através de seu sistema.



Outro aspecto de grande valor é o envolvimento de todos os membros da
organizacdo no processo de aprendizagem e a participagdo na elaboracdo e
aplicagdo do sistema educacional estruturado pela empresa. A difusdo da cultura
organizacional se concretizard mediante a criacdo de um ambiente que favoreca a
troca de informacbes e a discussdo de casos vivenciados no cotidiano,
demonstrando interacdo com a realidade da empresa e seu negoécio. Sob tal
condicao, o aprendizado passa a ser percebido como processo continuo ao invés de
momentos superficiais e estanques de um estudo especifico.

Para Arie de Geus (1998, p. XXIV), “... a intensidade em que as pessoas se
aplicam, confiam e se envolvem no trabalho tem ndo s6 um efeito direto sobre os
resultados da empresa, mas 0 mais direto dos efeitos, em relacdo a qualquer outro
fator, sobre a expectativa de vida de sua empresa’. Faz-se imprescindivel que as
organizagbes criem mecanismos visando ao envolvimento das pessoas no
desenvolvimento continuado da empresa.

Cada vez mais se d& destaque ao trabalho em rede, maior mobilidade no
desempenho das fun¢des, maior comunicacgao e distribuicdo do poder.

A empresa entende que deve favorecer o desenvolvimento do potencial de
seus colaboradores, pois dessa forma estara auxiliando na criacdo do potencial
corporativo.

Segundo Marisa Eboli (1999, p.116), as etapas bésicas para concepgdo e
implantacdo de uma proposta de Educacéo Corporativa séo:

» Definir o que é critico para o sucesso. ldentificar competéncias essenciais

organizacionais e humanas;

» Alinhar o sistema de educacéo as estratégias do negocio;

« Envolver e comprometer a alta administragdo com o0 processo de

aprendizagem;

»  Definir publico-alvo;

» Desenhar programas adequados, avaliar e ajustar 0os programas existentes;

» Avaliar tecnologia de educacao disponivel,



« Implementar programas e criar um cotidiano de trabalho propicio;

« Criar sistemas eficazes de avaliagdo dos resultados obtidos com

investimentos em treinamento.

Pode-se concluir que a necessidade de aprender por toda a vida tem impulsionado
as organizacoes a partir para mudancas radicais em seus modelos de gestéao e a adotar
procedimentos que viabilizem a formacao continuada de seus colaboradores.

O grande patrimbnio das organizagfes sao seus talentos humanos. Cabe a
elas estimuld-los para que possam enfrentar os desafios com entusiasmo,
superando obsticulos e sendo capazes de se auto-realizarem, provando assim que
estdo preparados para reagir prontamente as mudancas.

Num contexto que exige mudancas aceleradas, a Gestdo do Conhecimento faz-
se imprescindivel como vantagem competitiva no mercado global.

Cada vez mais as empresas vém sentindo a necessidade de desenvolver um
sistema educacional préprio, totalmente orientado para o mercado, bem como aprimorar
suas relagdes com os clientes, fornecedores e comunidade em geral.

Como consequéncia desse investimento, as organizacfes estariam colaborando
para a formacgéo do novo perfil do profissional do futuro, oferecendo-lhe oportunidades
de aprendizagem continua e o desenvolvimento de posturas, habilidades e atitudes,
além da preocupacgéo com o conhecimento teorico.

Fazendo uma analise historica sumaria do homem em relagdo ao trabalho, é
possivel delinear trés cenarios bastante diferenciados.

No centro do cenario passado, encontra-se 0 homem como mao-de-obra. O
trabalho manual era considerado uma tarefa indigna dos individuos de prestigio,
cabendo aos escravos realizad-las. O homem nesse paradigma reducionista e
mecanicista é visto como uma mera pega de engrenagem.

No centro do cenério presente, encontra-se 0 homem como recurso humano.
Mesmo com a evolugédo, continua o divércio entre as maos e a cabeca, alargando-se o
fosso entre o fazer e o saber. O humano entra como um utensilio e também aparece

como um dos componentes da trilogia, ao lado dos recursos materiais e financeiros.



O homem, no paradigma do conhecimento, € visto como um elemento a mais, a
guem compete usar a cabega para construir 0 novo.

No centro do cenario futuro, encontra-se o0 homem como ser humano total. Neste
momento, substitui-se o homem-meio/homem-objeto pelo homem-fim/homem-sujeito,
gue sera o grande responsavel por uma nova revolucdo da qualidade, cujos indicios ja
estamos vivenciando em diferentes lugares do mundo.

O homem, nesse paradigma do comprometimento e da cooperagéo, € visto como
uma unidade holistica (global e integral), um ser pensante e executor, que coloca o
coragdo no trabalho que realiza.

A Gestdo de Conhecimento deve ser estratégica no sentido de incentivar os
empregados a partiiharem o0s seus conhecimentos e experiéncias. O
compartilhamento de experiéncias deve ser uma pratica normal no trabalho, ndo sé
por parte da lideranca, mas também por parte de todos os colaboradores.

A Gestdo de Conhecimento surge como alternativa, sendo a Gestdo de
Recursos Humanos realizada de acordo com a contribuicdo do individuo para o
sucesso do negocio, considerando fatores como: conhecimento, habilidades,
desempenho e resultados.

Esse estudo tem como finalidade verificar se o PEC (Programa de Educacédo
Corporativa) na area de Gestdo de Escolas, atualmente desenvolvido numa Instituicdo
de Ensino, esta alinhado aos objetivos estratégicos da empresa, vindo ao encontro das
expectativas e exigéncias de desenvolvimento pessoal e profissional tanto de seu
publico-alvo quanto do mercado de trabalho, garantindo, assim, a qualidade na
formacéo continuada de seus profissionais.

Essa Instituicdo possui sede em Curitiba e oferta formacéo desde a Educacéo
Infantil até o Ensino de Pds-Graduacdo, em quatro unidades de ensino na capital,
uma na regido metropolitana, duas no Estado de Sao Paulo, duas no Estado de

Santa Catarina e uma no Estado do Rio de Janeiro.



A Faculdade, que funciona na cidade de Curitiba, reconhecida como Business
School, oferece cursos de Administracdo de Empresas, Ciéncias Econdmicas e
Ciéncias Contabeis, bem como cursos de Pdés-Graduacdo que compreendem
dezenove areas de especializagdo, um MBA com cinco areas de concentracdo e um
MBA Executivo Semi-Internacional.

O programa estudado ja se encontra em seu terceiro ano de aplicacdo em
Curitiba, tendo sido reconhecido como Curso de Especializacdo em Gestdo de
Escolas - lato sensu - pela Business School - FAE/CDE, para 2001.

A mantenedora, de cunho religioso catodlico, esta estabelecida no mercado h&a
105 anos, sendo respeitada por sua tradicdo aliada a modernidade e inovacao, o

gue confere a instituicdo credibilidade junto a sociedade.

1.1 O Problema

Considerando que a maioria dos programas de treinamento est4 focada em
praticas de atuacdo passada, ndo contribuindo de forma eficaz no preparo de
profissionais para o enfrentamento de um mercado de trabalho cada vez mais
competitivo, faz-se necesséria a criacdo de um sistema educacional focado nas
exigéncias do futuro, a fim de melhor preparar o capital humano para os desafios
vindouros.

Os Programas de Educacdo Corporativa precisam estar atrelados as
necessidades estratégicas do negdcio da empresa.

As organizagbes necessitam de profissionais empreendedores, com viséo
estratégica, atuando com dinamismo e criatividade para a solugcdo dos mais
diversos problemas.

Podem ser destacadas algumas diferencas de enfoque entre os tradicionais
programas de treinamento e o modelo de Educacdo Corporativa. Entre os varios

aspectos, observa-se que a énfase do modelo tradicional centrava-se nas



necessidades individuais, cujo foco era o favorecimento do aprendizado individual,
visando desenvolver e aumentar as habilidades de cada trabalhador como resultado
final. Com a mudanca de paradigma, percebe-se que o foco principal dos programas
de Educacdo Corporativa esta no aprendizado organizacional, com énfase na
necessidade de alinhamento do programa as estratégias do negdcio, pois espera-se
como resultado o aumento do desempenho de um grupo.

O levantamento das necessidades de treinamento dentro do modelo tradicional
era obtido por intermédio das informacfes repassadas pelos proprios treinandos e
seus lideres. A partir da nova visdo, observa-se que o cliente vem sendo o maior
estimulador das necessidades de desenvolvimento de um grupo de trabalho.

O estudo proposto apresenta como problemética a necessidade de a
instituicdo expandir programas de aprimoramento e qualificacdo profissional, para os
funcionarios lotados nas unidades localizadas em outros Estados, com enfoque na
Educacdo Corporativa, garantindo o alinhamento de seus planos e metas com os
objetivos estratégicos da empresa, bem como a avaliagdo do nivel de satisfacdo do
funcionario mediante a participacdo em tal programa.

Para tanto, a empresa necessita rever e aprimorar seu modelo de Gestdo do
Conhecimento, a partir da exigéncia da inovacao tecnologica e da proposta de garantia
de qualidade mediante a formacao e capacitacao de seus funcionarios, especificamente
seus docentes, fazendo da Gestao do Conhecimento um diferencial competitivo.

Considerando esse contexto, 0 estudo aqui proposto apresenta como problema
central a seguinte questéao: os objetivos e planos de Gestdo de Conhecimento estdo
alinhados com as metas estratégicas da Instituicdo, atendendo as necessidades e
exigéncias de desenvolvimento profissional tanto de seus docentes quanto do mercado
de trabalho, bem como despertando seu publico-alvo para a importancia da educacao

continuada num mundo globalizado?



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar um modelo de treinamento e desenvolvimento de pessoas denominado
PEC (Programa de Educacdo Corporativa), propondo acdes de intervengcdo que
possibilitem a melhor adequacdo do programa aos objetivos estratégicos da
organizacao, maior conscientizacdo dos educandos para a importancia da educacao

continuada e aperfeicoamento do processo educativo.

1.2.2 Objetivos Especificos

« Descrever o PEC (Programa de Educacéo Corporativa) implementado na
instituicéo de ensino estudada.

« Analisar a compatibilizacéo entre os objetivos estratégicos da instituicdo em
guestao e as metas e planos de acéo da Gestao do Conhecimento.

« ldentificar aspectos relevantes que possam nao estar sendo contemplados
no modelo de educacéo continuada vigente.

« Trabalhar o conceito da Gestdo do Conhecimento e suas implicagcbes como
diferencial competitivo de mercado.

- Difundir a cultura organizacional.

« Identificar os conceitos de uma organizacdo de aprendizagem que estao
sendo praticados na instituicdo por meio do Programa de Educacgao
Corporativa em questao.

« Fazer com que os talentos humanos aprendam mais sobre os negocios
da empresa.

« Propor o envolvimento de todos o0os membros da organizagdo na

estruturacao e aplicacao de seu sistema educacional.



2 BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 Conceito de Organizacoes

Segundo Larousse (1980, p.606), o termo organizacéo pode ser definido como
sendo: "modo pelo qual as partes que compdem um ser vivo estdo dispostas para
cumprir certas funcgdes".

Os individuos agem de forma estruturada para que possam atingir objetivos
comuns; entre eles, o principal se refere & meta maior da organizacdo que é a sua
sobrevivéncia.

As organizac¢des surgem da interacdo do homem com os outros individuos,
uma vez que o homem € um ser social e precisa se integrar aos demais, a fim de
buscarem o cumprimento dos objetivos através da cooperacdo entre si. Dessa
forma, o homem supera suas limitacdes e supre sua necessidade de socializac&o.

As organizagdes sofrem influéncia direta do ambiente e ambos séao dinamicos.

Cabe ao administrador manter-se constantemente atento as variaveis que
possam interferir diretamente na organizagdo, aproveitando oportunidades,
analisando possiveis ameacas e estabelecendo pontos fortes e fracos.

Ansoff (1981, p.43) descreve duas faces da organizacdo: “Qualquer organizacao
€ ao mesmo tempo:

« Uma agéncia de producao;

« Uma estrutura social concreta”.

Como “agéncia de producao” refere-se a sua relacdo de competicdo e
cooperacao com as outras organizacoes.

Como “estrutura social” aponta para a necessidade de ser reconhecida pela
sociedade.

Morgan. G. (2000), em sua obra “Imagens da Organizacéo”, defende a idéia de

gue o profissional empenhado em fazer com que sua organizagcdo consiga adaptar-se
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as mais diversas exigéncias num ambiente turbulento por mudancas constantes,
precisa conscientizar-se das imagens e pressupostos que determinam seu modo de
pensar e estar disposto a desenvolver novas imagens e pressupostos que lhe permitam
atuar de forma diferenciada, menos limitada, utilizando-se de maneiras diversificadas de
administrar e organizar.

Numa era em que a gestdo da mudanca € uma das principais preocupacdes das
empresas, Morgan destaca a importancia da leitura e entendimento do que esté
acontecendo na organizacdo como uma competéncia bésica, pois a medida que
ampliamos nosso conhecimento aumentamos também nossa esfera potencial de agéo.

O mesmo autor aponta para a mudanga de um mundo dominado pelos
principios burocréatico-mecanicistas para um universo eletrénico em que novas
|6gicas organizacionais sao necessarias.

Os administradores sao convidados a adotar novos paradigmas e desenvolver
novas competéncias a cada momento. Teorias na area de gestdo de negdécios
surgem numa velocidade impressionante, muitas vezes apresentando-se como
alternativas para que os profissionais possam melhorar sua compreensdo sobre os
problemas que afetam diretamente as organizacdes e atuar sobre eles.

Em decorréncia disso, teorias que foram consideradas eficazes tornam-se
obsoletas e prevalecem os “modismos”.

O mais importante esta na capacidade do lider de ndo se manter preso as
metaforas e desenvolver capacidades que o ajudem a evoluir com os novos desafios.
Estar aberto as novas percep¢des do problema e considerar diferentes angulos.

Peter Senge (1990) refuta a idéia de que o mundo é feito de for¢cas separadas
sem relacdo entre si e defende a teoria das “organizagbes que aprendem”,
acreditando na capacidade de criacdo das pessoas envolvidas na organizagao, bem
como a estimulacdo de novos padrbes de pensamento.

Senge, ao apregoar as cinco disciplinas: Pensamento Sistémico, Dominio

Pessoal, Modelos Mentais, A Constru¢ao de uma Visdo Compartilhada e Aprendizagem
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em Equipe, destaca a disciplina “Modelos Mentais”, definindo-a como “pressupostos
arraigados, generalizagdes ou imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e
de agir.” Em consequéncia disso, muitas idéias novas nao sao colocadas em pratica por
entrarem em conflito com poderosos e profundos modelos mentais implicitos,
impedindo o individuo de interferir com criatividade ao analisar e enfrentar um problema
na organizacao.

Segundo Senge (1990, p.201), “estratégias brilhantes ndo conseguem ser
traduzidas em acdo”. Prendemo-nos as imagens que nos limitam a formas bem
conhecidas de pensar e agir, impedindo-nos a aprendizagem e mantendo-nos com
praticas obsoletas.

Para Chiavenato (1999, p.XXVIl), “as organiza¢des sao conjuntos de pessoas.
Ao se falar em organizagfes, forcosamente se fala em pessoas que as representam,
que as vivificam e que lhes déo personalidade prépria”.

Etzioni (1989) as define como: "unidades ou entidades sociais, intencionalmente
construidas e reconstruidas, nas quais as pessoas interagem entre si para alcancar
objetivos especificos".

Para Champion (1979, p.1), "organizacdo € um arranjo predeterminado de
individuos cujas tarefas inter-relacionadas e especializacdes permitem que o

agregado total atinja sua meta".

2.1.1 Aprendizagem Organizacional

Em decorréncia do ritmo cada vez mais veloz das mudancas, o tema
“Aprendizagem Organizacional’, embora sempre presente na teoria das
organizacdes, tem despertado crescente interesse pelos profissionais da area de
Administracdo e Negoécios, sendo visto como uma estratégia de adaptacdo e
sobrevivéncia das empresas. A capacidade de aprender da organizacao passa a ser

encarada como a Unica vantagem competitiva sustentavel.
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Este tema vem sendo estudado sob diversas abordagens. Da-se énfase para a
capacidade competitiva da organizacdo. No enfoque das teorias sobre inovacao, a
aprendizagem € uma estratégia ativa na promocao da eficiéncia inovadora, ou ainda,
o préprio fenébmeno da inovacdo de produtos ou processos € considerado como uma
forma de aprendizagem. (Brito e Brito, 1997). Sob a perspectiva econdmica, a
aprendizagem organizacional tem seu foco nos resultados do fendmeno. Ao
contrario, a psicologia procura compreender a dinamica da aprendizagem centrando
sua atencao nos processos.

Diversos modelos de aprendizagem s&o desenvolvidos para aplicagdo. Entre
0S mais conhecidos destaca-se o do autor Peter Senge (1990). Ele define
“organizacdes que aprendem” como "organiza¢des nas quais as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde
se estimulam padrdes de pensamentos novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva
ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas”.

Para Arie de Geus (1998), “a capacidade de aprender mais rapido que seus
concorrentes pode ser a Unica vantagem competitiva sustentavel”. Cada vez mais se
faz necessério o estreitamento da relacdo entre o trabalho e a aprendizagem.

Senge comenta que 0 sucesso de uma empresa vai depender de sua
capacidade de expansdo de aprendizado, envolvendo todos os membros da
organizacdo. Deixa-se de lado a visdo de que a solugdo para os problemas é
exclusividade da alta geréncia. Parte-se do principio de que todos somos
aprendizes, pois 0 ato de aprender faz parte da natureza humana.

Para ele, o dominio de determinadas disciplinas basicas € o que distinguira as
organizacbes que aprendem das “organizacBes controladoras” e autoritarias. As
disciplinas sédo vistas como caminhos de desenvolvimento para aquisicdo de
determinadas habilidades ou competéncias. Trata-se de um corpo de teoria e técnica

para serem dominadas e colocadas em pratica.
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O autor ressalta ainda as seguintes disciplinas: Pensamento Sistémico,
Dominio Mental, Modelos Mentais, A Construcdo de uma Visdo Compartilhada e
Aprendizagem em Equipe.

Entende por “Pensamento Sistémico” um quadro de referéncia conceitual, um
conjunto de conhecimento e ferramentas desenvolvido ao longo dos anos para
esclarecer os padrdes como um todo. Somente podemos entender um sistema
guando contemplamos o todo, ndo uma parte individual do padrdo. O ser humano
demonstra a tendéncia a se concentrar em fotografias de partes isoladas do sistema.
Para Senge (1990), o pensamento sistémico faz com que a soma das partes possa
exceder o todo. Com o pensamento sistémico se torna compreensivel a nova forma
pela qual os individuos se percebem e ao seu mundo.

Define “Dominio Pessoal” como a disciplina de estar constantemente buscando
esclarecimento e aprofundamento de nossa visdo pessoal. Refere-se a capacidade de
desenvolver a paciéncia e analisar a realidade objetivamente. Remete o individuo a
uma reflexdo mais profunda acerca daquilo que Ihe € preponderante na vida, levando-o
a viver em busca de suas mais elevadas inspiracdes. Reitera a importancia da
aprendizagem individual e sua conexdo com a aprendizagem organizacional, o
compromisso reciproco entre o individuo e a organizagao.

Aborda “Modelos Mentais” como pressupostos arraigados que impedem o
individuo de uma visdo mais flexivel de mundo, mantendo-o com praticas
organizacionais obsoletas. O desafio estaria na capacidade de desenterrar imagens
internas do mundo, trazendo-as a superficie e submetendo-as a uma rigorosa
andlise. O individuo precisa estar aberto a influéncia dos outros, admitindo outras
formas de pensamento, equilibrando indagagéo e argumentagao.

A disciplina “Construcdo de uma Visdo Compartilhada” refere-se a importancia
de a empresa reunir as pessoas em torno de uma identidade e um senso de destino
comuns. Trata-se de uma disciplina que busca traduzir a visdo individual em uma

visdo compartilhada. As pessoas se dedicam ao maximo quando sentem que existe
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uma visdo genuina. A pratica de tal visdo envolve a habilidade de descobrir em
conjunto “imagens de futuro”. As pessoas passam a fazer parte desse compromisso,
em lugar da mera aceitacéo.

Segundo Senge, “Aprendizagem em Equipe” é uma disciplina que comeca
pelo diadlogo, deixando de lado as idéias fixas sobre determinados assuntos,
partindo-se para um verdadeiro “pensar em conjunto”. Para que haja um
aprendizado organizacional faz-se necessario que as equipes demonstrem
capacidade para aprender. Portanto, o significado basico de uma “organizacédo que
aprende” é uma organizagdo que esta continuamente expandindo sua capacidade
de criar seu futuro.

Kim (1998) desenvolve um modelo visando mapear 0s processos envolvidos
na aprendizagem organizacional. O texto se refere a andlise de todo o processo e
aponta para possiveis falhas, motivo pelo qual seus argumentos serdo, a seguir,
apresentados detalhadamente. Segundo o autor, para o desenvolvimento de uma
teoria de aprendizagem organizacional, deve-se "abordar o papel da aprendizagem
individual e da memodria, diferenciar os niveis de aprendizagem, levar em conta
diferentes tipos organizacionais e especificar 0 mecanismo de transferéncia entre a
aprendizagem individual e organizacional". (Kim, 1998, p.62). Para o autor, "essa
transferéncia esta no cerne da aprendizagem organizacional: o processo pela qual a
aprendizagem organizacional se torna inserida na memdria e na estrutura da
organizacgao”. (Kim, 1998, p.62).

O mesmo autor conceitua aprendizagem individual como "o aumento da
capacidade de alguém tomar acdes eficazes". (Kim, 1998, p.64). Divide a aprendizagem
em dois tipos: a aprendizagem conceitual (know why) e aprendizagem operacional
(know how), relacionando-a com o0 modelo de aprendizagem experiencial, mais
especificamente com o ciclo de aprendizagem de Lewin, no qual esses dois momentos
estdo bem representados: experiéncias concretas — observagéo e reflexdo — formacgéo

de conceitos — teste das implicagcdes dos conceitos em novas situagoes.
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No ciclo as pessoas vivenciam eventos concretos e observam ativamente o que esta
acontecendo. Avaliam (consciente ou inconscientemente) sua experiéncia pela
reflexdo sobre suas observagdes e entdo projetam ou constroem um conceito abstrato

gue parece adequado a avalia¢do. (Kim, 1998, p.65).

Para Kim (1998, p.70), "um modelo de aprendizagem organizacional tem que
resolver o dilema de conferir inteligéncia e capacitacbes de aprendizagem a uma
entidade ndo humana sem antropomorfiza-la".

Segundo o mesmo autor, "os ciclos de aprendizagem individual afetam a
aprendizagem no nivel organizacional através de sua influéncia nos modelos
mentais compartilhados da organizacao". (Kim, 1998, p.78).

Para Drucker (1993), na nova economia, o conhecimento ndo é apenas mais
um recurso, ao lado dos tradicionais fatores de producao (trabalho, capital e terra),
mas sim o unico recurso significativo atualmente.

Toffler (1990) proclama que o conhecimento é a fonte de poder de mais alta
gualidade e a chave para a futura mudancga de poder.

Reich (1991) afirma que a Unica verdadeira vantagem competitiva pertencera
agueles a quem chama de “analistas simbolicos”, equipados com conhecimento para
identificar, solucionar e avaliar novos problemas.

Nonaka e Takeuchi (1997) classificam o conhecimento humano em dois tipos:
Conhecimento Explicito: que pode ser articulado na linguagem formal e transmitido
entre os individuos; Conhecimento Tacito: € dificil de ser articulado na linguagem
formal. E o conhecimento pessoal incorporado & experiéncia individual. Considerado
uma importante fonte de competitividade das empresas japonesas.

A medida que as organizag6es incentivam o aprendizado individual passam a
desenvolver competéncias individuais; a0 mesmo tempo que os individuos partilham
seus modelos mentais vao agregando valor a organizacao.

Partindo do pressuposto de que o momento de avaliagdo também deve ser
entendido como gerador de conhecimento e competéncia, podemos relaciona-lo
com a aprendizagem organizacional, onde produtos de toda ordem s&o avaliados e
dessa forma a organizacdo obtém um feedback da efetividade de suas acbes, quer

no seu ambiente interno ou externo.
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2.1.2 Mudanca e Cultura Organizacional

As mudancas organizacionais tornaram-se uma constante na vida das
instituicbes modernas. A adequacao rdpida a novos principios administrativos,
somada a necessidade de compreensdo das alteracbes que continuamente
impactam as empresas, tornam-se fator de sobrevivéncia e suas consequéncias,
fator determinante do futuro.

Em decorréncia da importancia da mudan¢ca no mundo moderno e globalizado,
observa-se 0 aumento significativo de trabalhos cientificos na area, especialmente
nas ultimas décadas.

Frente as exigéncias de um mercado competitivo e instavel, percebe-se que 0s
modelos de mudanca evoluiram junto com a Teoria Administrativa, bem como a idéia
de que as organizacbes aprendem com 0s constantes processos de mudanca e
comecam a criar competéncias para lidar com a instabilidade ambiental.

Porém, acbes e experiéncias de mudanca podem falhar principalmente por
entrarem em chogue com as crencas e pressupostos arraigados que as pessoas
carregam em suas mentes (Senge, 1990), impedindo, assim, a inovacdo e
aprendizagem organizacionais.

Para Argyris (1992) as rotinas organizacionais defensivas sdo vistas como
formas ou mecanismos nem sempre conscientes e claros, de empecilho a mudanca.

Ulrich (1998, p.47) conceitua mudanca como “a capacidade de uma
organizacdo de melhorar a concepgéao e a implementacao de iniciativas e de reduzir
o tempo de ciclo em todas as atividades organizacionais”.

Waterman (1987) destaca a compreenséo do fator renovacado como central para a
sobrevivéncia das empresas. Segundo ele, a mudanca deve fazer parte do cotidiano
das empresas, devendo buscar uma convivéncia harmoniosa com a mesma.

Morgan (1986), em seu livro “Imagens da Organizagdo”, desenvolve uma série

de metaforas para auxiliar na compreensao dos fendmenos organizacionais. Um dos

capitulos trata das organizacbes como fluxo e transformacdo. Para elucidar os
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mecanismos de mudanca, Morgan utiliza os termos holofluxo e holomovimento e 0s
conceitos de autopoiese e dialética, decifrando as relacdes interativas entre as
organizacdes e seu ambiente.

Basil e Cook (1974) consideram a tecnologia, o comportamento social e as
instituicbes e estruturas, os principais elementos da Mudanca Organizacional. Para
eles, a maioria das organizacbes muda em decorréncia das crises, sendo limitado o
namero de casos que adota inovacdo como atitude pro-ativa.

Para Harari (1991), Mudanca Organizacional deve ser encarada como
processo e caracterizada pelo principio da melhoria continua.

Huey (1991) mostra como as mudancas sao necessariamente acompanhadas
por quebras de paradigmas, e a necessidade de que isso ocorra para que a inércia
organizacional seja vencida e dé lugar a novos padroes.

Para Elliot (1990), a Mudanca Organizacional é um evento psicologico
complexo, um verdadeiro choque, cujo efeito pode ser minimizado se
adequadamente gerenciado.

Para finalizar, Want (1990) categoriza cinco tipos de mudanga: por opgao:
guando a organizacdo nao esta passando por nenhuma pressdo em especial;
operacional: quando a organizacao pretende fazer frente a deficiéncias especificas;
direcional: quando se faz necessaria uma alteracdo estratégica; fundamental:
guando se altera a propria missdo; e total: quando o caso € bastante critico, como
uma iminéncia de faléncia.

Nos anos 80 a “cultura” entra em cena. Na analise da Mudanca Organizacional,
podem-se categorizar duas formas: as chamadas “mudancgas estruturais”, que estariam
mais ligadas aos principios da Escola de Administragcdo Classica e as chamadas
“mudancas comportamentais”, mais caracteristicas da Escola de Rela¢gdes Humanas.

A vertente da Cultura Organizacional nasce ligada a Escola de Relagbes
Humanas e é resultante de contribuicbes de varias correntes antropolégicas,

filosoficas, socioldgicas e das ciéncias politicas para o estudo das organizacoes.
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Conforme Morgan (2000, p.136-137), ao considerar as organizagdes como
culturas, passamos a encara-las como minissociedades, com seus valores, rituais,
ideologias e crencas préprias. Para ele, “uma vez que entendemos a influéncia da
cultura nos comportamentos no local de trabalho, percebemos que mudanca
organizacional € mudanca cultural e que todos os aspectos da transformacéao
corporativa podem ser abordados com essa perspectiva em mente”.

O mesmo autor define cultura levando em consideragéo que diferentes grupos de
pessoas tém diferentes modos de vida. Para a compreensado da cultura organizacional
faz-se necessaria a exploracéo da idéia de que a propria organizacdo € um fenébmeno
cultural, variando de acordo com o estagio de desenvolvimento da sociedade; a
compreensdo das variacbes em organizacbes de diferentes nacionalidades; a
exploracdo de padroes de cultura e subcultura corporativas entre e dentro de
organizacles; e 0 exame detalhado de como os padrbes de cultura sdo criados e
mantidos e como as organiza¢des sdo realidades socialmente construidas. (Morgan
2000, p.138).

Kotter (1997) define cultura referindo-se a nhormas de comportamento e valores
compartilhados entre um grupo de pessoas. Para ele, as normas de comportamento
sédo formas de acdo comuns ou difundidas que sdo encontradas em um grupo e que
persistem porque os membros do grupo tendem a repassar essas praticas aos
novos membros, recompensando 0s que se ajustam e castigando os que néo o
fazem. O comportamento grupal se estabelece em decorréncia dos valores e metas
compartilhadas. Tais comportamentos costumam persistir através do tempo mesmo
guando os membros do grupo mudam.

O mesmo autor alerta para novas préaticas criadas em um esforco de
transformacao que ndo sao compativeis com as culturas relevantes, estando sujeitas
ao retrocesso. Se os métodos ndo forem estabelecidos firmemente nas normas e

valores de grupo, o sucesso para a conquista de mudancas pode ser anulado.
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Sérgio Alves (1997) aponta para o fato de que a maioria dos autores entendem
cultura como um complexo de padrbes de comportamentos, habitos sociais,
significados, crengas, normas e valores selecionados historicamente, transmitidos
coletivamente, e que constituem o modo de vida e as realizagBes caracteristicas de
um grupo humano.

Para ele, a cultura atua como um fator de diferenciacao social. Ela traz dentro
de si informacdes sobre o grupo, o que ele é, pensa e faz, para que ele possa
melhor lidar com o ambiente em que vive.

Ainda 0 mesmo autor apresenta a seguinte definicdo de cultura da empresa:

Um conjunto complexo de crencas, valores, pressupostos, simbolos, artefatos,

conhecimentos e normas, frequentemente personificado em herois, que € difundido

na empresa pelos sistemas de comunicacdo e pela utilizacdo de mitos, estorias,
rituais, além de processos de endoculturacdo. Essa colecdo de elementos culturais
reflete as escolhas ou preferéncias da lideranga empresarial e € compartilhada pelos
demais membros da empresa, tendo o propésito de orientar o comportamento

desejado, tanto em termos de integracdo interna, como de adaptacdo ao ambiente.
(Sérgio Alves, 1997, p.10).

Schein (1988) considera o conceito de cultura estruturalmente complexo e envolve
grande conjunto de pressupostos, implicitamente assumidos, que definem como o0s
membros de um grupo véem suas relacdes internas e externas. Se 0 grupo possui uma
histria compartilhada, esses pressupostos gerardo paradigmas comportamentais.

Para ele, a cultura afeta todos os aspectos da organizagdo, assim como
estrutura, estratégia, processos e sistemas de controle.

Os autores sdo unanimes quando reconhecem que as intervencfes de
sucesso somente acontecerdo se houver sensibilidade para com os atributos
culturais-chave.

Para que ocorra uma mudanca cultural, ela precisa ser construida sobre as
forcas e valores da organizacdo, ela precisa ocorrer de forma holistica, havendo

participacdo em todos os niveis, planejada a longo prazo e executada em etapas.
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Vale destacar o apoio incondicional da alta geréncia, tornando-a um processo
continuo. (O'Toole, 1985).

Com base nos conceitos descritos, salienta-se o fato de que a Aprendizagem
Organizacional apresenta-se também como um modelo de mudanca em destaque na
década de 90. Segue a tradicdo das abordagens do Comportamento e do
Desenvolvimento Organizacional, uma vez que os individuos e grupos desempenham
papel central no processo de mudanca das organizagdes. Entre as acdes relevantes

gue alavancam tal mudanca estao aquelas que levam a um aprendizado constante.

2.2 Gestdo Empresarial: Evolucédo e Tendéncias da Administracéo

O século XX é marcado por grandes realiza¢cdes no campo do saber. Em 1903
surge o primeiro estudo cientifico dos métodos de gestdo, apresentado sob a forma
de teoria. A evolucao dos trabalhos nessa area até os dias de hoje tem ocorrido em
ritmo vertiginoso. Em decorréncia disso, surgem novas propostas para a gestdo dos
negocios empresariais, todos com a grande preocupacdo de adaptar a teoria as
ultimas transformacdes ambientais.

Muitas das contribuicdes nédo justificam o titulo de inovadoras na forma de
administrar uma organizagdo, porém ndo deixam de chamar a atencdo dos
executivos para aspectos que possam ser vitais para 0 sucesso de suas empresas.

Por outro lado, algumas tendéncias levam a estruturacdo de novos modelos de
gestdo. Pode-se citar como exemplo o fenbmeno da globalizacdo. Também
considera-se a formacao de parcerias e aliancas entre organizagdes do mesmo setor
como outra tendéncia ja consolidada.

Para a compreensdo da evolucdo das teorias administrativas, € necessario
situa-las historicamente e melhor compreendé-las em seus contextos, considerando
os valores vigentes na época de seus surgimentos, para um melhor entendimento
das bases do presente.

Para isso, 0 ponto de partida serdo as Teorias Classica e Cientifica; em seguida,

como um primeiro estudo cientifico da administragdo, sera abordada a Escola de
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Rela¢cdes Humanas, surgindo na sequéncia o estudo dos principios da Burocracia.
Acompanhando o desenvolvimento das ciéncias comportamentais sera apresentada a
Teoria Comportamental com o Behaviorismo. Paralelamente a isso, a proposta do
Estruturalismo, buscando a solucdo de conflitos entre a Teoria Classica, a Teoria das
Relacbes Humanas e a Burocracia. A Teoria dos Sistemas nos aproxima de décadas
recentes e procura sintetizar a integracdo das teorias precedentes. Para encerrar, 0
surgimento do Desenvolvimento Organizacional como resposta a necessidade de um
método adequado a promoc¢do de mudangas, em decorréncia das demandas internas

de recursos humanos e dos desafios ambientais.

2.2.1 Teoria Classica e Teoria Cientifica

Origina-se da Revolucdo Industrial. Nessa época, a economia deixa de ter uma
base artesanal e manufatureira para se firmar na producgéo industrial e mecanizada.
Surge o primeiro paradigma de administragéo, defendendo racionalizagdo de produgéo,
divisdo de tarefas em multiplas etapas, superviséo direta e obediéncia hierarquica.

No final do século XIX, Frederick Taylor desenvolveu estudos a respeito de
técnicas de racionalizacdo do trabalho do operario. Suas idéias preconizavam a
pratica da divisdo do trabalho. Em 1911, a partir de um estudo mais elaborado
decorrente de sua experiéncia em fabrica, publica um modelo para a pratica da
administracdo. Sua caracteristica estd na busca de uma organizacdo cientifica do
trabalho, destacando para “tempos e métodos”, sendo visto como precursor da
Teoria da Administracao Cientifica.

Para garantir a consecucao de seus objetivos com base na maxima producéo a
minimo custo, Taylor via a necessidade de aplicar métodos cientificos a administracao.

Defendia o0s seguintes principios: selecdo cientifica do trabalhador:
compatibilizacdo da tarefa com suas aptidées; tempo-padrao: parametros de controle
de produtividade; cumprimento minimo de producéo; plano de incentivo salarial:

remuneracado proporcional & producéo; trabalho em conjunto: conciliacdo dos interesses
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do funcionéario e da administracédo; geréncia: responsavel pelo planejamento enquanto
operarios sdo responsaveis pela execucédo; divisdo do trabalho: tarefas divididas no
maior numero de subtarefas, trazendo agilidade e velocidade na execuc¢éo; supervisao:
a principal tarefa € a de controlar a produtividade do operario; énfase na eficiéncia: cabe
a administracdo um estudo detalhado da maneira mais adequada e eficiente de
executar uma tarefa.

As consideracdes acerca da Administracdo Cientifica de Taylor dizem respeito
ao enfoque mecanicista do ser humano: visdo da organizagdo como maquina e do
operario como uma mera engrenagem, sem levar em consideracdo suas condi¢cdes
de ser humano. O incentivo monetario desconsidera sua necessidade de auto-
realizacdo e promocao pessoal. Sua abordagem é fechada no sentido de que néo
faz referéncia ao ambiente da empresa, ao mercado e as suas influéncias. Da-se
importancia a superespecializacdo do operério, que desenvolve tarefas repetitivas,
mondtonas, sem haver qualquer consideracdo a sua qualificacdo, alienando-o como
trabalhador, ndo Ihe permitindo a visdo do todo. A exploracéo dos funcionarios vem
como decorréncia dessa sua alienacdo em prol dos interesses patronais, bem como
a inexisténcia de legislacao trabalhista.

Apesar das inUmeras criticas a sua teoria, tendo sido visto como um cientista
desumano, € importante destacar a sua preocupagdo com o aumento de producdo
do operario e como consequéncia o aumento de sua remuneragdo. Também pode-
se atentar para o fato de que a divisdo do trabalho em tarefas minimas permitiu um
estudo avancado para o desenvolvimento de tecnologias e automacao industrial,
liberando o funcionéario da area de producdo dos tempos atuais do desempenho de
tarefas monotonas e rotineiras.

Como seguidores das idéias de Taylor, podem-se destacar: Henry Ford, Frank
Gilbreth, Lillian Gilbreth, Henry Grantt.

Em paralelo aos estudos de Taylor, surge o engenheiro francés Henri Fayol,

qgue defendia principios semelhantes na Europa e o surgimento da Administracdo
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Classica. Sua origem estd na alta administragdo, nas fungbes de geréncia
administrativa. Ele enfatiza a estrutura formal da organizacdo e sustenta a divisao do
trabalho para cargos administrativos e técnicos. O conjunto das funcdes
administrativas forma o processo administrativo. Fayol reporta-se ainda ao aspecto
dindmico das funcdes de planejar, comandar, organizar, controlar e coordenar.
Algumas consideracfes acerca da Teoria Classica esta na obsessao pelo
comando. Os estudos de Fayol estdo centrados nas unidades de comando,
autoridade e responsabilidade. Outra critica direcionada a administracdo classica
esta na concepgao da empresa como sistema fechado. Uma vez que o planejamento
é defendido como alicerce da gestdo empresarial, a empresa ndo pode ser vista
como parte isolada do ambiente. Também recebe criticas a idéia de que os
trabalhadores sdo manipulados. A administracdo classica foi considerada

tendenciosa, desenvolvendo principios que visavam a exploragdo dos trabalhadores.

2.2.2 Escola de Relagbes Humanas

Pode-se considerar que sua origem é decorrente da crise de 1929, levando
os estudiosos da area de administracdo a se preocuparem com o fator humano
no trabalho.

Para o alcance de maior eficiéncia nas empresas houve a necessidade de se
reconsiderar as relacdes e aspiracdes dos seres humanos envolvidos nos projetos
organizacionais. Surgem varios campos das ciéncias humanas que permitem maior
compreensao da psicologia do trabalhador.

Sao destacados os conceitos de Lewin sobre o comportamento dos grupos
sociais. Mayo, por sua vez, apresenta as experiéncias desenvolvidas com sua
equipe numa companhia elétrica de Chicago, formando o quadro de referéncias para
0s principios basicos da Escola de Rela¢cdes Humanas.

As pesquisas de Elton Mayo sdo focalizadas no processo de motivacdo dos
funciondrios para que se atinjam as metas organizacionais. Alguns pressupostos sobre

0 comportamento humano séo enfatizados, como: integracdo e comportamento sociais:
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o trabalhador socialmente desajustado tenderd a baixa eficiéncia; participagdo nas
decisdes: a importancia dada a participagdo de cada um no processo decisorio. O
trabalhador passa a ser visto como um ser pensante. Introduz-se o conceito de homem
social: priorizando a necessidade de reconhecimento e aprovacédo social, tornando a
motivacdo econdmica um fator secundario. O conteudo do trabalho passa a ser
importante, em detrimento das tarefas mondétonas e repetitivas. O trabalhador precisa
desenvolver um trabalho estimulante.

Muitos sdo os autores que trouxeram contribuicbes significativas para a
abordagem humanistica, entre eles: Oliver Sheldon, cuja teoria enfatiza as
responsabilidades sociais da empresa, e Alfred J. Marrow, que contribuiu, como
psicologo, para a introducdo de métodos de pesquisa aplicada a solucdo de
problemas organizacionais, preocupando-se com um clima de trabalho favoravel as
necessidades do funcionarios. Além desses dois autores, Ordway Tead defendia a
compreensdo do comportamento administrativo a partir do conhecimento da
natureza humana. Ja Mary Follet dava énfase as relacdes individuais na organizagao
e ao reconhecimento das motivacdes dos trabalhadores.

Algumas das consideracdes acerca dessa abordagem estdo na negacao do
conflito entre empresa e trabalhadores, o que reflete uma superficialidade na
consideracao do tema, bem como a restricdo de variaveis e da amostra, limitando a
pesquisa. Demonstrou-se também uma concepcao utdpica do trabalhador: feliz e
totalmente integrado ao meio. Enfatizou-se excessivamente os grupos informais,
encarando a integracdo grupal como um fator de aumento de produtividade. A teoria
também foi criticada pelo destagque dado a espionagem disfarcada. A abertura de
espaco para a comunicacao e expressao dos trabalhadores passou a ser uma forma
de administracdo, ou seja, a organizacdo inteirava-se das idéias e insatisfacdes de
seus trabalhadores previamente aos momentos trabalhistas reivindicatorios (tendo
sido considerada a abertura de espaco para a participacéo do trabalhador como uma
forma de espionar as suas idéias e insatisfacdes). Também foi questionada por nédo

fornecer critérios efetivos de gestéo.



25

Sua principal contribuicdo foi a de propiciar o inicio de uma analise mais
abrangente do contexto organizacional. Muitos estudos que |he deram seguimento
permanecem vigentes até os nossos dias. A importancia da manutencdo de um
clima organizacional favoravel, a analise dos fatores motivacionais, o estimulo ao
comportamento de mudanca, sdo aspectos muito considerados nas empresas

modernas com propostas inovadoras de gestao.

2.2.3 Burocracia

O modelo burocratico surgiu como uma proposta de estrutura administrativa
para organizacdes complexas, eficiente na sociedade industrial emergente. Max
Weber surge como um dos fundadores da sociologia moderna. Muitos estudiosos se
voltam a essa teoria em decorréncia das limitacbes das teorias ja abordadas. A
teoria burocratica surgiu entdo como paradigma de gestdo, seguindo preceitos
rigidos e disciplinadores para o desempenho eficaz do individuo e da organizagéo.

Como principais caracteristicas da burocracia, pode-se destacar a “ética
protestante”, principio que defende a vida dedicada ao trabalho duro, a idéia de que
0s que se dedicam a essa conduta alcangcam a prosperidade, ficando em paz com o
destino de sua alma. A riqueza € vista como um resultado de uma conduta.

Conforme o autor, o impulso para o desenvolvimento de uma mentalidade
capitalista tinha origem em religides que, como 0 protestantismo, viam no sucesso
econdmico do individuo a prova de ser um escolhido de Deus.

Caracteriza o “homem organizacional” como aquele que deixa de lado seu
desejo de auto-realizacdo e se dedica incondicionalmente as suas tarefas,
mostrando-se resistente as frustracfes. A Burocracia defende a existéncia de uma
melhor forma de se executar uma tarefa. Para isso apresenta o conceito de
“racionalidade”. A “divisdo de trabalho e hierarquia” diz respeito a legitimidade da
cadeia hierarquica, respeitando-a e aceitando-a a qualquer custo. “Autoridade,

poder, dominacdo e administracdo” denotam a importancia de que um comando ou
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ordem seja obedecida, bem como a probabilidade de impor a propria vontade a
conduta dos outros. O governante tem o direito de impor e o governado, o dever de
obedecer. Assim, ao se exercer a dominacdo sobre muitas pessoas, faz-se
necessario um aparato administrativo que una governante e governados. O
processo de “promocdao e selecdo” se faz mediante a consideracdo da competéncia
técnica, seguindo sempre a légica da racionalidade. Ha distingdo entre “propriedade
e administracdo” encarando “o funcionario como um ocupante de um cargo, que
precisa responder pelo conjunto de atribuicbes que estao sob sua responsabilidade.
O conceito de “organizacao informal” ndo é aceito nas organizacfes burocraticas por
ndo ser considerado racional. O que € imprevisto ndo é racional e deixa de ser
desejado nas organizac¢6es burocraticas.

Enfim, os principios da burocracia defendem o cumprimento dos objetivos
organizacionais de forma eficaz e eficiente.

O movimento burocréatico também € alvo de criticas principalmente por aqueles
gue defendem maior autonomia e liberdade do individuo para o melhor desempenho
organizacional. Argumentam que sua espontaneidade se torna limitada,
proporcionando-lhe uma visdo fragmentada da organizacdo e a imposicdo das
prioridades da empresa em detrimento de seus objetivos e aspiracfes pessoais. A
despersonalizacdo do relacionamento acontece em decorréncia da auséncia de
maior interacdo entre os membros envolvidos no trabalho. As normas passam a ser
mais importantes do que o0s objetivos da organizagcdo. Desconsideram-se as
particularidades, uma vez que todos s&o tratados conforme normas
preestabelecidas, o que gera conflitos entre clientes e funcionarios, levando-os a

mutua insatisfacao.

2.2.4 Behaviorismo

Dentre os trabalhos fundamentais para o surgimento do Behaviorismo

destacam-se os de Chester Barnard e os de Herbert A. Simon.
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Barnard discorre acerca da cooperacdo na organizacao formal. Para ele, o
executivo é o fator mais estratégico da organizagcdo, comparando-o ao cérebro com
relac@o ao restante do corpo. Cabe ao executivo definir o propésito organizacional,
promover a garantia de esfor¢gos, bem como prover o sistema de comunicagao. Tais
funcdes sdo consideradas essenciais para o desempenho de um executivo. Uma vez
gue o ser humano nao atua isoladamente, o grupo passa a desempenhar um papel
fundamental, o que resulta na importancia das organiza¢des informais. Elas sé&o
responsaveis pela vitalidade. Esse autor considera as organizagbes formais
essenciais para a ordem e consisténcia.

Para Barnard (1971), as Teorias Classica e Cientifica ndo se aplicavam a
pratica e a Teoria das Relacdes Humanas ndo se apresentava como um guia para o
comportamento do executivo, o que o levou a estruturacdo de uma teoria que tinha
como base a cooperagao na organizacao formal.

Tanto a teoria de Barnard quanto a de Simon defendiam a participagdo dos
funcionarios nas decisfes organizacionais.

Para Simon, uma vez que toda atividade administrativa é grupal, a empresa
retira do trabalhador parte de sua autonomia decisOria e passa a valorizar o
processo decisorio organizacional. Ele vem a ser o resultado da participagcdo de
varios grupos que, por sua vez, formam a empresa.

Portanto, os aspectos organizacionais enfatizados pelo Behaviorismo sé&o:
Processo Decisorio, Lideranca, Autoridade e Consentimento, Homem Administrativo,
Conflito de Objetivos.

Também insatisfeito com a inadequacdo do modelo de relagdes humanas a
realidade da vida empresarial, Douglas MacGregor desenvolve as Teorias X e Y.
Seus estudos dizem respeito a relagdo entre o sucesso da organizagdo e sua
capacidade de prever e controlar o comportamento humano.

Apresenta a Teoria X como seguidora dos principios da administracéo

cientifica, que acredita na aversao natural do ser humano ao trabalho, bem como na
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necessidade das pessoas de serem controladas, dirigidas e muitas vezes punidas.
Nessa concepc¢ao o ser humano prefere ser dirigido, ndo ter muita responsabilidade,
ter pouca ambigdo, porém, garantia de trabalho.

A Teoria Y surge para contrapor a Teoria X, uma vez que se entendeu a
primeira baseada em pressupostos errdbneos acerca da natureza humana. Ja a
Teoria Y tem como principio que o homem esta sempre disposto a corrigir-se, a fim
de atingir os objetivos com 0s quais esta comprometido; ele € capaz de manter
esforco fisico e mental no trabalho da mesma forma natural em que descansa.
Destaca a importancia da recompensa, considerando-a a garantia da manutencgao
do compromisso com 0s objetivos. Ressalta a utilizagdo de seu potencial intelectual,
imaginacgéao e criatividade para a solugéo de problemas e finalmente para o fato de o
homem aprender ndo so a aceitar responsabilidades como também a procura-las.

Dessa forma, enquanto na Teoria X a autoridade é a sua base, na Teoria Y é a
integracado que legitima a autoridade.

Outro autor que se destacou pelo estudo do comportamento organizacional foi
Chris Argyris (1968). Afirmava que o individuo ndo deveria ser visto como uma mera
acumulacdo de suas partes; ao contrério, ele € dotado de personalidade propria.
Apo6s muitos de seus estudos, Argyris concluiu que as necessidades dos individuos
saudaveis tendem a ser incompativeis com as exigéncias da organizacao formal.

Com base nas teorias X e Y, ele prop6s um modelo de comportamento dos
funcionarios na organizacdo, denominando-os padrdo de comportamento A e B.
Associa o padrdo de comportamento A com a Teoria X e o padrdao de
comportamento B & Teoria Y.

Enquanto a Teoria X compreende a falta de confianca nas pessoas e a
necessidade de controle e autoridade administrativa, o padrdo de comportamento A
representa 0s comportamentos interpessoais e as normas organizacionais

correspondentes a Teoria X.
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Da mesma forma, a Teoria Y enfatiza a maior distribuicdo do poder, com
delegacédo de responsabilidades e democracia, e o padrdo de comportamento B
representa 0s comportamentos democréticos e participativos.

A empresa precisa estar consciente das dificuldades de passagem de XA para
YB, em decorréncia das possiveis resisténcias a mudancas de comportamento.

Entre os autores que também contribuiram com estudos relativos a motivacao
dos funcionérios, podem-se destacar: Frederick Herzberg, Rensis Likert e McClelland.

Herzberg (1959) agrupou fatores relativos ao ambiente de trabalho e os
denominou fatores de higiene. Eles dizem respeito as condic¢es fisicas de trabalho,
salério, politicas administrativas. Quando esses fatores se encontram abaixo do nivel
aceitavel, o resultado é a insatisfacdo com o trabalho. Ja os fatores que causam
satisfacdo foram chamados fatores motivacionais. Eles se referem ao
reconhecimento, responsabilidade, realizacdo pessoal. Na concepcdo desse autor,
apenas os fatores motivacionais conduzirdo ao melhor desempenho. Ele enfatizava
a importancia de enriquecer a funcéo. Entende-se por enriquecimento de fungdo um
aumento de responsabilidade, de amplitude e de desafio no trabalho; ao contrario da
idéia de ampliagcédo de fungdo, segundo a qual apenas existia 0 aumento do nimero
ou variagdo das operacgfes que os funcionérios executavam.

O conceito de motivacdo na teoria de McClelland também se relaciona com a
teoria da motivacao-higiene de Herzberg. As pessoas com baixa motivacao para a
tarefa demonstram interesse em saber o que se pensa delas e se preocupam com 0
ambiente e ndo propriamente com o seu desempenho. Ja as pessoas com
motivacdo para a realizacao de seu trabalho querem saber qual o seu desempenho.
Mostram necessidade de um feedback referente a tarefa.

O autor dividiu os fatores motivacionais em trés categorias: necessidade de
realizacdo, necessidade de poder, necessidade de afiliacao.

Concluiu que as pessoas com necessidades comuns apresentam algumas

caracteristicas comuns.



30

Rensis Likert e seus colegas do Instituto de Pesquisas Sociais da
Universidade de Michigan destacaram a necessidade de considerar 0s recursos
humanos e os recursos de capital como dois tipos de recursos que exigem uma
administracao adequada.

As empresas comecam a se dar conta de que seu maior patrimonio Sao seus
recursos humanos e que a administracao de pessoas é uma das tarefas mais cruciais.

Likert (1971) implantou programas de mudanca organizacional em varias
empresas. Tais programas tinham como objetivo ajuda-las a passar das suposicoes
da Teoria X para a Y, da manutencdo de um comportamento imaturo para uma
postura madura, da énfase dada aos fatores de higiene para a verdadeira busca e
reconhecimento da satisfacao dos trabalhadores.

Representa os estimulos administrativos predominantes nas empresas em forma
de sistemas gerenciais que podem evoluir de 1 a 4. Descreve 0 sistema 4 como
resultado da evolucdo dos anteriores. Conclui em seus estudos que o lider menos
centrado nas tarefas e mais focado nos funcionarios, praticando uma supervisdo mais
geral, tende a obter melhores resultados em termos de produtividade na empresa.

Tais sistemas podem ser resumidamente descritos da seguinte forma:

« Sistema 1: A administracdo ndo mostra confianga nos funcionarios. O
processo decisorio e 0 estabelecimento de objetivos séo tarefas da alta
direcdo. Permeia um clima de medo e ameacas. Pouca interacdo superior-
subordinado. Controle altamente concentrado na direcéo.

« Sistema 2: A administragdo mostra uma certa confian¢a nos funcionarios. O
processo decisorio ainda esta concentrado na alta direcdo, porém algumas
decisbes menores ja podem ser tomadas em niveis inferiores. Interacao
superior-subordinado ocorre com uma certa condescendéncia por parte dos
superiores. Ja uma parte do controle é delegado aos niveis médio e inferior,

embora ainda se concentre com predominio na alta direcéo.
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- Sistema 3: A administragdo ainda nao demonstra confianga total nos
funcionarios. Decisdes politicas ficam a cargo da alta direcdo, porém
decisdes especificas ja podem ser realizadas pelos niveis inferiores. Faz-se
a utilizacdo de sistemas de recompensa e puni¢gdes. Maior interagao entre
superior-subordinado.

« Sistema 4 : A administragcdo demonstra plena confianca nos subordinados.
O processo decisorio € descentralizado. Fluxo de informacéo é vertical e
horizontal. Ampla e amistosa interacdo num clima de confianca entre
superior-subordinado. Todos contribuem para o alcance dos objetivos.
Distribuicdo do controle, onde todos sdo responséaveis. Sistema orientado
para as relacoes.

O Behaviorismo recebe criticas acerca de outros estudos que guestionam se
administracao participativa € a melhor forma de administracdo, considerando-a
abstrata demais para a solugdo de problemas préaticos e especificos. De qualquer
maneira, sua proposta marcou a década de 50 e serviu de base para o surgimento

de novas abordagens administrativas.

2.2.5 Estruturalismo

A visdo basica da Teoria Estruturalista esta em perceber a organizacdo em
todos os seus aspectos, como uma so estrutura. Deve-se levar em consideragcao as
influéncias externas, internas e suas multiplas relacdes. Seu objeto de estudo passa
da visédo que o trabalhador tem de sua organizagao para a sua estrutura em si.

Um de seus fundadores foi Amitai Etzioni. Para os estruturalistas a Teoria das
Relagbes Humanas limitava a visdo da organizacao e favorecia a administracdo em
detrimento dos funcionarios. Percebe as diferencas de interesses entre os diversos
grupos que compdem a organizagdo, admitindo que existem alguns valores e
interesses que possam ser compartilhados, entretanto, ocorrem também as

divergéncias e as incompatibilidades.
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Para os estruturalistas as teorias abordadas anteriormente forneciam um
enfoque parcial e fragmentado da organizagéo. Ela surge como forma de resolver os
conflitos entre a Teoria Classica, que possui uma abordagem mecanicista do
homem, a Teoria das Rela¢cdes Humanas, que apresenta uma visao ingénua do ser
humano, e a Teoria Burocratica, que apresenta como proposta um modelo
organizacional universal, mostrando-se inviavel na pratica.

Como caracteristicas do Estruturalismo pode-se considerar: o desejo do individuo
de obter recompensas, aceitando desempenhar varios papéis sociais no trabalho; a
consideracdo de que os conflitos entre os objetivos do individuo e os objetivos da
organizacao sdo realmente inevitaveis; a hierarquia sendo vista como perniciosa a
comunicacdo dentro da empresa; a importancia da aplicacdo de incentivos mistos,
encarando tanto os incentivos sociais quanto materiais como importantes.

Pode-se citar também como estruturalistas os seguintes autores: Blau e Scott,
James D. Thompson e Charles Perrow.

A teoria parece ter trazido contribuicAo no sentido de proporcionar uma
ampliacdo do estudo para outros campos, pois até o momento as empresas
pesquisadas sempre foram do ramo industrial e agora estariam alargando suas

analises para empresas de outras naturezas.

2.2.6 Teoria dos Sistemas

Ludwig Von Bertalanffy desenvolveu a Teoria dos Sistemas, cujos principais
pressupostos serao descritos a seguir:

« Tendéncia de integracdo das ciéncias de um modo geral.

« Tal integracéo parece centralizar-se em uma Teoria Geral dos Sistemas.

» Importante meio para alcancar uma teoria exata nos campos nao fisicos
da ciéncia.

» [Essa teoria aproxima-nos da meta da unidade da ciéncia, mediante o
desenvolvimento de principios unificadores.

« Pode conduzir a integracédo necessaria na educacao cientifica.
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Teve seu reconhecimento na administragcdo durante os anos 60. Isso ocorreu

em decorréncia da necessidade de integracao das teorias precedentes.

Zaccarelli (1980) faz um estudo comparativo e elabora um quadro

apresentando as diferencas entre Organismos e Organizacdes. Conclui que uma das

caracteristicas mais importantes de uma empresa esta na sua capacidade de

constantemente reorganizar-se, com isso, ampliar seu ciclo de vida. Por essa razéo,

percebe-se a necessidade das organizacdes em se reciclarem e se modernizarem,

como meio de evitarem o fim de seu ciclo de vida.

Um sistema pode ser definido como um complexo, ou seja, um todo, um

conjunto de partes que formam um todo organizado.

Podem ser destacadas as seguintes idéias centrais:

a integracdo dos papéis assumidos pelas pessoas é fundamental para o
alcance da produtividade. Os papéis sdo mais enfatizados do que as
pessoas em si;

as pessoas agem em funcdo do papel que representam. Cada papel
estabelece um tipo de comportamento;

entende-se que, para obter-se um melhor desempenho dos funcionarios, faz-
se necessario um equilibrio entre os incentivos monetarios e ndo monetarios;
o equilibrio precisa ser integrado, pois, na visdo de sistemas, qualquer acao
sobre uma unidade da empresa atingira todas as demais. O sistema
respondera de forma una a qualquer estimulo. Tudo isso se deve a
necessidade de adaptacao e reacao;

a organizacao apresenta um alto nivel de planejamento, bem como procura
manter uma troca constante de energia com o ambiente;

sistema organizacional € normalmente representado como um conjunto de

trés elementos interdependentes: entradas, processamento e saidas.

As “entradas” s@0 0s recursos que a empresa obtém do ambiente. Ex: capital,

mao-de-obra, equipamentos, etc.
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O “processamento” diz respeito as competéncias das pessoas, a tecnologia
adotada pela organizacao, tudo isso para a transformacao dos recursos utilizados
em bens e servigos.

As “saidas” sd@o os resultados do processamento. Podem ser compreendidos
como produtos, servicos que serdo destinados aos clientes ou usuarios da
organizacao.

O processo de feedback € o retorno das informacgfes para a realimentagdo do
sistema. Tal processo pode aparecer em forma de avaliagdo quantitativa e qualitativa.

Uma das criticas a abordagem sistémica diz respeito a extrema comparacao
da organizag&o com o organismo vivo. O sistema administrativo possui semelhangas
com o sistema biolégico, porém, o funcionamento de uma empresa nao pode ser
considerado t&o previsivel quanto o funcionamento do sistema biologico.

A énfase dada a necessidade de adaptacdo da empresa em face das
variacdes ambientais também é alvo de criticas, pois alguns autores destacam a
importancia da preservacdo do meio interno, exigindo dos gestores mais atencao

para a harmonia desse ambiente.

2.2.7 Desenvolvimento Organizacional

Surge como uma nova abordagem para a gestdo dos negdcios o Desenvolvimento
Organizacional (DO). Direcionada para a identificacdo e andlise das forcas de mudanca
gue pressionam 0s negocios de uma empresa no ambiente em que ela esta inserida, tal
teoria tomou corpo e se integrou a pratica da administracéo de empresas.

Para Argyris (1971), “na esséncia do DO esta o conceito para vitalizar,
energizar, atualizar, ativar e renovar as organizacdes, através de recursos técnicos e
humanos. O desenvolvimento técnico € alcancado através das areas de marketing,
financas, engenharias e producdo. O desenvolvimento dos recursos humanos esta

ligado as relacdes interpessoais e a cultura organizacional”.
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Segundo Lawrence e Lorsch (1972), “DO é a coordenacdo de diferentes
atividades de contribuicdes individuais, com a finalidade de efetuar transagdes
planejadas com o ambiente”.

Conforme Moura (1978), “DO é um processo global de mudanca planejada,
gue visa tornar a organizacao mais eficiente, adaptavel as mudancas, principalmente
as de natureza social e tecnoldgica e busca a harmonizacdo entre o atendimento
das necessidades humanas e a consecuc¢ao das metas da organizacao”.

A premissa basica é a de que o Desenvolvimento Organizacional, segundo
Ferreira (1989, p.50), deve ocorrer na medida em que se dé o desenvolvimento dos
individuos que dela participam.

O Desenvolvimento Organizacional foi inicialmente reconhecido como um
programa de acdo ou estratégia voltada para o gerenciamento do processo de
mudanca organizacional. Sua preocupacdo estava na constante andlise e
reconhecimento das crises e acao para a renovacao. Os valores organizacionais se
voltavam aos ideais humanistico-democraticos, priorizando o desenvolvimento
pessoal e a participac¢do dos funcionarios na empresa.

Percebe-se que as organizacdes que se mantém atentas as mudancas externas
gue possam interferir direta ou indiretamente nas suas atividades tém conseguido se
adaptar, sobreviver e até mesmo crescer, ainda que em condic¢des instaveis.

Toda mudanca pode ser analisada sob trés aspectos: estrutura, tecnologia e
comportamento.

A “estrutura” envolve a definicdo de missdo, objetivos e politicas organizacionais.
A ‘“tecnologia” se refere ao sistema adotado, método de trabalho, engenharia do
produto. O “comportamento” diz respeito a politica adotada de recursos humanos,
relacionamento interpessoal, habilidades, conhecimentos.

Para que um programa de mudanca seja eficaz ele precisa reconhecer a

relacéo entre os elementos mencionados.
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O trabalho de Desenvolvimento Organizacional compreende um projeto de
mudanca abrangendo toda a organizacdo, com o objetivo de melhorar seu
desempenho, atingindo niveis mais elevados de eficiéncia na utilizagdo dos recursos
e no cumprimento de sua missao e objetivos.

Cabe ao Desenvolvimento Organizacional, mediante analise da situagdo em
cada unidade da empresa, a elaboracdo de um “diagnéstico” (identificacdo do
problema), bem como, na seqiéncia, a estruturacdo de um “plano de ac&o”
(estratégia), para que posteriormente possa se chegar a etapa de “intervencao”
(implantacédo da mudanca) e finalmente “avaliacdo e controle”.

Considerando que o principio basico da gestdo empresarial nos dias de hoje é
mudar para sobreviver em condi¢des de dificil previsibilidade, o DO sugere que as
empresas antecipem seu comportamento de mudanca para o enfrentamento de
situacdes adversas e turbulentas que provavelmente influenciariam seus projetos de
futuro, devendo também ir em busca de uma vantagem competitiva, consolidando

sua posi¢cédo no mercado.

2.3 Teorias Modernas de Gestao

Nesse capitulo abordaremos as mais diversas contribui¢gdes, inovadoras ou néo,
na forma de administrar uma organizagéo, que vém sendo divulgadas ao longo do
tempo como tentativas de melhor adequacéo as constantes transformacgfes ambientais.

Podemos observar o langamento de inimeras teorias contendo uma diversidade
de novas propostas para a gestdo dos negdcios empresariais, apresentando-se aos
administradores como alternativas para as solugdes de seus problemas.

Observamos também que algumas propostas ndo se justificam como
inovadoras na maneira de administrar, a0 mesmo tempo que outras tendéncias
realmente levam a novos modelos de gestdo. Como exemplo disso podemos citar o

fendmeno da globalizacé&o.
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Destacaremos algumas teorias que vém sendo defendidas nas Ultimas
décadas, que hoje formam um corpo de conhecimentos abrangente envolvendo

tanto os aspectos técnicos quanto estratégicos e humanos de uma organizacao.

2.3.1 Abordagem Contingencial

A teoria recebe o nome de “Contingencial” por enfatizar que ndo ha nada
absoluto nas organizacdes ou na teoria administrativa. Procura explicar que existe
uma relacdo funcional entre as condicdes do ambiente e as técnicas administrativas
apropriadas para o alcance dos objetivos.

Essa teoria surgiu como resultado de uma série de pesquisas que procuravam
estudar a relacdo da empresa com o0 seu ambiente. Tentou-se aplicar os conceitos
basicos das principais escolas em situa¢gdes gerenciais concretas, concluindo-se que
os resultados eram diferentes porque as situacdes eram diferentes.

Considera as técnicas administrativas como variaveis dependentes, dentro de
uma relacdo funcional. Ja as variaveis ambientais sdo independentes, ndo havendo
uma casualidade direta.

Para essa teoria, as organizacbes precisam se ajustar as condi¢cdes
ambientais. Ela procura explicar também que ndo h& nada de absoluto nos
principios de organizacao.

Podem-se mencionar como precursores Alfred Chandler, Turn Burns, G.M.
Stalker e Joan Woodward.

Enquanto a Teoria dos Sistemas preocupou-se em analisar a relacéo entre a
organizacdo e o ambiente no qual ela esta inserida, a Teoria Contingencial teve
como foco a natureza dessas relagbes, as consequéncias de contar com um
ambiente dindmico, a necessidade de adaptacdo aos diversos meios, bem como a
melhor forma de se reorganizar.

A empresa precisa estar preparada para responder aos novos desafios e reagir
positivamente as novas possibilidades. Conforme Burns e Stalker, “se a forma de

gestao deve ser vista exatamente como dependente da situacdo que a organizag&o
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esta tentando atingir, segue-se que ndo existe um Unico conjunto de principios para a
boa organizacao, um tipo ideal de sistema gerencial, que pode servir como modelo ao
gual a empresa poderia ou deveria, com o tempo, aproximar-se.”

A tecnologia também exerce influéncia na forma de administrar. Esta
diretamente relacionada a tendéncia de sucesso empresarial.

Tom Burns descreve dois tipos basicos de procedimentos organizacionais,
resultando em um sistema mecéanico ou organico. Ele define como sistema mecanico
aquele que possui uma classificagdo rigida, como as obrigacdes, as diversas
responsabilidades, o poder. O sistema organico apresenta maior grau de flexibilidade na
forma de lidar com as obrigacdes, responsabilidades e poder, sendo mais adaptavel. As
empresas precisam estar preparadas para essa adequacao, uma vez que estao sujeitas
as sistematicas mudancas ambientais.

Chandler (1962) define a estrutura como o0 design da organizacdo. O design &
composto de linhas de autoridade e comunicagdo, bem como de fluxo de dados e
informacdes. A estratégia € definida como a determinagdo dos objetivos bésicos e
cursos de acao.

Lawrence e Lorsch (1972) em suas pesquisas se preocupavam em entender
as caracteristicas necessarias que uma empresa precisaria ter para enfrentar as
diferentes condicdes externas, tecnolégicas e de mercado. Trata-se de um enfoque
diferente para a sua época em que as empresas ndo levavam em consideracao o
ambiente externo.

A Teoria Contingencial se justifica por ndo estabelecer principios universais
gue poderiam ser aplicados em quaisquer situacdes, o0 que certamente levaria a
resultados ndo almejados. Alguns criticos abordam que até Fayol ja previa que a

flexibilidade deveria ser levada em consideracéo na aplicacéo de tais principios.

2.3.2  Administracéo por Objetivos

Peter Drucker, em seu livio “A Pratica da Administracdo de Empresas”,

lancado em 1954, delineava os principios do que viria a constituir o enfoque da
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Administragao por Objetivos.

APO, também conhecida como gestdo por objetivos, defende a idéia de que
a organizacgdo deve se preocupar menos com os fins e ater-se mais as atividades
gue sao desenvolvidas para atingi-los. Parte do principio de que o
comportamento deve ser definido em termos de resultados medidos por
comparacado com objetivos estabelecidos.

Faz-se necesséria uma definicdo clara dos objetivos a serem atingidos e
posterior estabelecimento de métodos. Na sequéncia as responsabilidades sao
distribuidas para que ocorra a sua consecu¢do. Os objetivos precisam ser
permanentemente revistos e atrelados as exigéncias organizacionais.

Destaca-se a importancia do consumidor como definidor do negdécio de uma
empresa. A partir desse enfoque, os objetivos passam a ser estabelecidos e todos
os esfor¢cos mantidos para a superacao natural de obstaculos.

A gestdo de uma empresa precisa ser criativa e o potencial humano ser
amplamente desenvolvido. O aperfeicoamento da estrutura organizacional se faz
mediante 0 maximo de descentralizacao.

Uma das grandes vantagens da administracdo por objetivos esta no método de
avaliacdo dos resultados. Um dos maiores beneficios esta no autocontrole,
permitindo que o administrador controle seu proprio desempenho.

Para Odiorne, (1970, p.89), “o sistema de gestdo por objetivos pode ser
descrito como o0 processo pelo qual os gestores superiores e subordinados de uma
organizacdo identificam em conjunto os objetivos comuns, definem o campo de
responsabilidade de cada individuo em termos dos resultados que se esperam dele
e usam essas medidas como guias para a operacdo da unidade e para avaliar a
contribuicdo de cada um dos seus membros”.

Alguns criticos questionam o conflito existente entre os objetivos dos gerentes
com 0s objetivos organizacionais, uma vez que a intencdo maior da empresa é a
busca do lucro. Encaram esse aspecto como desconsiderado pelos defensores da
referida teoria. Estudiosos questionam a eficacia do modelo alegando tratar-se de

um modelo insuficiente para explicar as relacdes entre empresa e ambiente.
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2.3.3 Administracéo Estratégica

Igor Ansoff (1990) define estratégia como “as regras e diretrizes para decisdo que
orientam o processo de desenvolvimento de uma organizagédo”. Para ele as decisoes
estratégicas sdo aquelas que permitem maior desenvolvimento a empresa que se faz
através da persisténcia na busca de seus objetivos e alcance de suas metas.

A constatacdo de um ambiente turbulento em constante mutagéo fez com que
a “estratégia” passasse a ocupar um espac¢o cada vez mais importante no mundo
empresarial. Planejamentos a longo e médio prazos mostram dificuldade de
adaptacdo ao ambiente em permanente mudanca. A crenca de que uma definicdo
clara de missdo e das estratégias da empresa facilitam o alcance dos objetivos
comeca a ser comprovada.

Uma viséo estratégica do negdcio pode ser alcancada através de um processo
sisteméatico de analise e sintese, levando-nos ao planejamento empresarial que, por
sua vez, refere-se ao conjunto das atividades de planejamento de todos os niveis de
uma organizagao.

O planejamento estratégico surge como um método estruturado para determinar
o futuro de um negdcio. A “Administracéo Estratégica” aparece como uma evoluc¢édo do
planejamento empresarial nos anos 80. Tem como objetivo o desenvolvimento da
capacidade gerencial da organizagdo, com énfase nos valores da corporacdo, suas
responsabilidades enquanto organiza¢do que esta inserida na sociedade, a interligacéo
no processo de tomada de decisdo estratégica, tatica e operacional.

A Administracdo Estratégica provoca uma mudanca de comportamento nas
pessoas que participam de um processo decisorio, pois sua caracteristica principal
esta em capacitar o funcionario a pensar estrategicamente.

Pode-se concluir gue o planejamento estratégico surgiu como uma ferramenta para
enfrentar os desafios oriundos de um ambiente turbulento, enquanto a administracao
estratégica vai além de um novo método para pensar o problema, requerendo o
desenvolvimento de novas competéncias gerenciais e mudanca de cultura

organizacional, tornando as pessoas capazes de pensar e agir estrategicamente.
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2.3.4 Administracao Participativa

Muitas sdo as razdes que justificam a adocdo de modelos de gestdo que
permitam a maior participacdo dos funcionarios na organizacdo, entre elas, a
elevacdo do nivel educacional dos colaboradores, o desenvolvimento de uma
consciéncia de classe trabalhista, a intensificacdo das comunicacdes, a velocidade
das mudancas e uma maior democratizacdo nas relacdes sociais.

O aspecto da turbuléncia ambiental vem fazendo com que as empresas
tenham que adotar posturas determinantes, a fim de criar condicbes internas que
lhes permitam sobreviver num mercado de acirrada concorréncia. Por essa razao, as
organizacfes comecam a canalizar sua atencédo no seu potencial humano, buscando
alternativas como incentivos ao seu desenvolvimento, uma vez que eles poderiam
ser considerados um diferencial competitivo.

Para Maximiano (1995, p.19-20), “a Administragdo Participativa € uma filosofia ou
politica de administracéo de pessoas, que valoriza sua capacidade de tomar decisdes e
resolver problemas. A Administracéo Participativa aprimora a satisfacdo e a motivacéao
no trabalho. Contribui para o melhor desempenho e competitividade nas organizacdes”.

O mesmo autor alerta para o fato de que a idéia de administracdo participativa
vem desde a antiguidade, tendo sua origem nos gregos sob a denominacao de
“democracia”, ndo se tratando, portanto, de uma invengao japonesa.

A partir da Segunda Guerra Mundial, a Administracdo Participativa passa a assumir
uma forma concreta, despertando o interesse das organizagfes. Surgem 0S comités ou
conselhos de empresa estabelecendo participacdo em diversos paises europeus.

Proudhon, numa visdo socialista, apresenta como proposta a sociedade
organicamente autdbnoma, constituida de auto-administrados, surgindo posteriormente o
conceito de autogestao.

Outra idéia relacionada a participacdo esta no repasse aos trabalhadores de
uma parte dos lucros da empresa. Fayol ja havia intencionado uma maneira de

representar o acordo entre capital e trabalho. Embora essa idéia tenha sofrido



42

criticas dos mais diversos autores que a consideraram uma forma de fazer com que
o trabalhador elevasse seus esforcos e recebesse em troca uma remuneragao
adicional pouco significativa, deixando de corresponder a real intensidade do
trabalho, muitas empresas mantém tal procedimento até os dias de hoje.

Observa-se que a Administracdo Participativa busca alcancar alguns obijetivos,
entre eles, a implementacdo de uma cultura democratica na organizacdo, a
diminuicdo da alienacdo do trabalhador, melhor utilizagdo do potencial das pessoas,
diminuicdo dos conflitos mediante o equilibrio dos interesses, responsabilidades
sociais das empresas, maior competitividade e, como consequéncia, elevacdo no
nivel de satisfacdo de todos os envolvidos no processo.

Vérias técnicas para a implementacdo de uma cultura participativa sao
desenvolvidas gerando propostas como as de enriquecimento e ampliacdo de
tarefas, rotacao de cargos, trabalho em equipe, times, entre outras.

Informacao, treinamento e comunicacdo podem ser considerados estratégias
essenciais para a implementacéo da proposta de uma administracéo participativa. A
promocdo de mudancas culturais é necessaria, envolvendo mudancas de atitudes e

de valores. Dessa forma, da-se a criacdo de um ambiente participativo de modo que

0s proéprios funcionarios passam a atuar nos processos decisorios.

2.3.5 Administracdo Japonesa

O modelo de gestdo japonés esta fortemente embasado na participacdo dos
funcionarios na empresa, em especial, na produtividade e eficiéncia voltada para
a tarefa.

Destaca-se a importancia do aspecto cultural refletido no carater obediente e
disciplinado do trabalhador japonés, como um dos fatores condicionantes de
sucesso na administracéo e aplicacdo das técnicas orientais.

A compreensdo aprofundada das peculiaridades da cultura japonesa se faz

necessaria, para que se permita qualquer adaptacdo do modelo de gestdo em outros
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ambientes. Estrangeiros de um modo geral, em especial os americanos, tém
procurado assimilar suas técnicas com o propoésito de adapta-las ao seu ambiente,
visando alcancgar uma posi¢cao competitiva melhor.

A histéria mostra que, vinte e cinco anos apos a derrota na Segunda Guerra
Mundial, fato que deixou o pais completamente destruido, as empresas ocidentais
se viram ameacadas com a invasdo de produtos japoneses com qualidade confiavel
e precos considerados bastante acessiveis.

Pode-se considerar como alguns dos valores seculares que continuam
permeando o funcionamento da sociedade japonesa 0 Sério compromisso com a
educacéo, a responsabilidade social, o coletivo prevalecendo sobre o individual, a
autoridade e hierarquia bem definidas, a busca permanente da harmonia, o sentido
de cooperacéo e a importancia do consenso grupal.

Como elementos bésicos da filosofia destaca-se a benevoléncia, adequacéo,
sabedoria e obediéncia, permitindo a formagédo de uma sociedade hierarquicamente
orientada, mantendo a correta observancia dos padrdes nos relacionamentos sociais.
As acbes e comportamentos sao analisados pelo que podem representar ao grupo. O
medo da rejeicdo € um dos fatores que mantém os padrées de comportamento.

O periodo posterior ao sofrimento vivenciado na Segunda Guerra Mundial é
marcado por um comportamento de busca pela prosperidade, instalando-se uma
nova visdo de poder, obtendo-se a consolidacdo do poder econdémico, 0 que
transformou o pais numa méaquina econémica ambiciosa cujos métodos tornaram-se
alvo da comunidade empresarial.

Evitar qualquer tipo de desperdicio, promover o melhoramento continuo, buscar
permanentemente conhecimentos e tecnologias avancadas de producdo, obter um
controle estatistico dos processos, a engenharia de produtos e o planejamento de
producdo, sdo aspectos que fazem parte da filosofia basica do sistema japonés de
administracdo de produgdo. Todos esses valores, somados ao apoio econdmico
governamental, fizeram com que os produtos japoneses alcancassem um diferencial

competitivo de mercado.
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Como caracteristicas principais da administracdo japonesa, citam-se:

a Administracdo Participativa, contando com a participacdo dos funcionérios
nos processos decisorios, nas negociagfes de metas, no trabalho em grupo;

0 Planejamento Estratégico, evitando desperdicios de recursos de um
modo geral;

a Visdo Sistémica, encarando a empresa como um sistema, reconhecendo
a inter-relacdo de seus diversos componentes. Acao de forma eficiente,
obtendo ganho para todos;

a prevaléncia do Coletivo, tendo as metas compartilhadas e maior
valorizagcéo do ser humano. Responsabilidades e satisfagbes passam a ser
valores coletivos;

a busca da Qualidade Total, existindo um rigoroso controle de qualidade,
baseado num sistema de métodos estatisticos, cujos resultados garantem a
reducdo de custos, um melhoramento no desempenho, o desenvolvimento
de novos produtos, o cumprimento de prazos de entrega;

0 aumento da Produtividade sendo atingido mediante a cooperagao de
todos os membros envolvidos no alcance das metas empresariais. O
reconhecimento do incentivo monetario na busca do comprometimento
para com os objetivos da organizacéo;

a Flexibilidade sendo considerada um fator importante para uma rapida
acdo em resposta as flutuacdes de mercado;

a Padronizacao do trabalho como garantia de um fluxo continuo de producéo;
a importancia da Manutencéo Preventiva,

a responsabilidade de todos para com os aspectos de Limpeza e Arrumacéao,
a relacdo com Fornecedores e Distribuidores como préatica de subcontratacéo
externa, obtendo-se uma relagéo de apoio técnico, financeiro e de cooperacéo;
0s Recursos Humanos voltados para um trabalho em grupo na busca do

maximo aproveitamento da potencialidade humana;
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- e, finalmente, a obtencdo de uma Cultura Organizacional baseada no
respeito a autoridade, na harmonia das rela¢des e na participagéo coletiva
das decisGes empresariais.

Em se tratando de autores que abordam a administracao japonesa, William E.
Deming (1990) destaca-se como pioneiro nesse estudo. Centrado na importancia do
aprimoramento continuo da qualidade dos produtos, o autor relacionou quatorze
passos fundamentais para que a organizagao alcance éxito. Sao eles:

« Aprimorar continuamente o produto e o servigo, desenvolvendo planos e

métodos para problemas presentes e futuros.

» Adotar a qualidade como filosofia.

» Acabar com a dependéncia da inspecdo em massa.

» N&o negociar apenas com base no preco.

« Melhorar constantemente o sistema de producéo e servico.

= Instituir treinamento e retreinamento.

« Instituir a lideranca.

« Afastar o medo.

» Eliminar as barreiras entre as areas de apoio, promovendo uma integracao
horizontal entre os departamentos.

- Eliminar slogans e metas que provoquem frustracoes e ressentimentos.

»  Substituir cotas huméricas por definicdo de qualidade.

« Remover as barreiras ao orgulho da execucéo.

» Instituir um solido programa de educacéo e retreinamento.

» Agir no sentido de concretizar as transformacdes.

Outros autores também merecem destaque, como: Robert Heller (1987), que
enfatizou a importancia de buscar o uso japonés dos métodos ocidentais, atingindo assim
os objetivos do tipo ocidental, e Davidow e Malone (1993), que atribuem o0 aumento da
competitividade dos produtos japoneses ao cuidado com a producdo. Esses autores
acreditam que a forca para a inovagdo vem em decorréncia da escassez de recursos e

da concorréncia acirrada, fazendo com que a empresa lute para sua sobrevivéncia.
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A wvulnerabilidade do sistema japonés esta na dependéncia da cooperacao
irrestrita das pessoas, pois qualquer erro pode gerar grave repercussao no processo.
Depende basicamente da competéncia das pessoas, exigindo permanente
aperfeicoamento de sua capacitacdo profissional. Entretanto, pode-se afirmar que é

uma cultura voltada para a busca de oportunidades de aprimoramento.

2.4 Gestao de Pessoas

O capitulo anterior teve como principal objetivo apresentar a evolucdo das
Teorias da Administracdo desde a Escola da Administracdo Cientifica até a Escola
das Rela¢des Humanas, apontando as contribuicdes obtidas nas respectivas épocas
por meio dos estudos realizados, enfatizando as mudancas ocorridas, levando-nos a
uma melhor compreensdo do momento empresarial em que vivemos hoje.

Observa-se, cada vez mais, a preocupacdo com o bem-estar do funcionario,
tendo sido provado que este, motivado e satisfeito, amplia a qualidade do produto e
do servico realizado pela organizacao.

Fazendo um breve historico da antiga area de Administracdo de Recursos
Humanos (ARH) para o enfoque atual de Gestdo de Pessoas, também se percebem
mudancas significativas. A area de Recursos Humanos, mais conhecida como
Departamento Pessoal, tinha como principais tarefas a admissdo de funcionarios,
seu registro legal, o controle das normas e aplicacao das leis trabalhistas, a punicéo
de funcionarios, a vigilancia de seus cartdes de ponto e sua dispensa do quadro
funcional. Portanto, cabia-lhe apenas uma acéo fiscalizadora e reguladora.

Com o advento da escola de Rela¢cdes Humanas, a evolugdo das técnicas de
Administracdo e o grande aperfeicoamento das teorias sobre comportamento
humano aplicadas ao ambiente organizacional, as acdes de RH se deslocam mais
para a area de selecdo de pessoal, cargos e salarios, treinamentos, beneficios,
apoio da area de servico social, entre outros. Esse conjunto de especialidades é

valido desde que a empresa ndo seja administrada tecnicamente e gerenciada por
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partes, identificando-se nesse estagio um ponto critico da gestdo dos recursos
humanos. (Orlickas, 1999).

A responsabilidade pelos recursos humanos de uma organizagao deixa de ser
exclusividade de um departamento e passa a ser dividida com os gestores e/ou
gerentes de linha, permitindo ao profissional de RH uma atuacdo numa dimenséao
mais estratégica.

As pessoas deixam de ser vistas como recursos e comegam a ser encaradas
como parceiras na organizagéo, contribuindo com seus conhecimentos, habilidades,
proporcionando decisbes que dinamizam a organizacao.

Cabe ao novo perfil da area de gestdo de pessoas ajudar a organizacao a
realizar sua missédo, proporcionar competitividade, favorecer o desenvolvimento dos
funcionarios por meio de programas de treinamento que possam manté-los
motivados, aumentar a satisfagdo dos colaboradores, desenvolver e manter
qualidade de vida no trabalho, administrar a mudancga e manter politicas éticas e de
responsabilidade social. (Chiavenato, 1999).

Embora o papel do profissional de Recursos Humanos tenha passado por
incontaveis progressos e transformacfes nos udltimos anos, principalmente em
termos de filosofia e de postura, vale lembrar que em muitas empresas ainda
prevalece o antigo modelo de Administracdo de Pessoal.

A concepcgdo sobre as pessoas era mandataria e mantinha-se num nivel de
policiamento, tendo como base um trabalho essencialmente burocratico acompanhado
de uma hierarquia formal no ambiente organizacional. Hoje, valorizam-se as
experiéncias dos profissionais, suas competéncias, dando-se énfase para o capital

intelectual, buscando-se nas pessoas o grande diferencial competitivo de mercado.

2.4.1 Novos Desafios: Novo Modelo de RH nas Organizacfes

Para uma melhor compreensdo do novo modelo de RH que vem sendo
implementado nas organizacdes, faz-se necesséario um breve levantamento historico

das diferentes épocas e de suas transformacoes.
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Ao longo do século XX, as trés eras — industrializacéo classica e neoclassica e
a chamada era da informacdo — exigiram mudancas de comportamentos e novas
visbes na forma de abordar e lidar com os seres humanos dentro das organizacgoes.
A area de RH passou por trés etapas distintas: relacdes industriais, recursos
humanos e gestdo com pessoas. Cada abordagem esta diretamente relacionada as
necessidades de sua época e a mentalidade predominante.

Na industrializacdo classica, surgem os antigos Departamentos de Pessoal,
cuja existéncia se justificava pela necessidade de cumprimento das exigéncias
legais. Posteriormente, os Departamentos de Rela¢des Industriais assumem o
mesmo papel, adicionando outras tarefas direcionadas ao relacionamento da
organizacdo com os sindicatos. Também se restringem a atividades de caréater
operacional e burocratico. As pessoas sao vistas como mao-de-obra e consideradas
como apéndices das maquinas.

Na era da industrializacdo neoclassica, aparecem o0s Departamentos de
Recursos Humanos, em substituicAo aos antigos Departamentos de Relagbes
Industriais. Passam a assumir uma postura centralizadora perante atividades mais
especificas e consideradas taticas, como: recrutamento, selecdo, treinamento,
avaliacdo, remuneracao, higiene e seguranca do trabalho, relagdes trabalhistas e
sindicais, além das tarefas operacionais e burocraticas.

A grande transformag&o ocorre na era da informagdo com o surgimento das
equipes de Gestdo com Pessoas. As atividades taticas passam a ser delegadas aos
gerentes de linha em toda a organizacao, os quais assumem o papel de gestores de
pessoas. As tarefas de natureza operacional e burocratica sdo terceirizadas,
exigindo-se da equipe de Gestdo de Pessoas uma atuacdo mais estratégica dentro
da organizacdo, assumindo o papel de consultoria interna. Os seres humanos
passam a ser considerados componentes essenciais em uma organizacao,
independente de sua razao de existéncia e objetivos.

Prevalece a visao de que os individuos representam o papel ativo da empresa
a ser mobilizado para utilizar eficientemente os demais recursos da organizacao,

visando atuar de forma eficaz na obtencao de resultados positivos.
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O aperfeicoamento da estruturacéo de trabalho na empresa moderna, associado
ao impacto provocado pela inovacdo e avanco tecnoldgico proporcionando maior
agilidade no acesso a informacgédo e a globalizacéo, vem impelindo a &rea de RH para
um redimensionamento de seu campo de atuacdo, considerando a “competitividade”
palavra-chave.

Da mesma forma que o individuo espera obter na organizagdo um meio para o
alcance de sua satisfacdo pessoal, a organizacdo também apresenta expectativas
guanto a sua capacidade de contribuicdo que ultrapasse 0s custos de sua manutencgao.
Portanto, é grande a inter-relacdo das necessidades do individuo e da empresa,
estando os objetivos de ambos entrelagados, cabendo a organiza¢do o aproveitamento
da sinergia dos esforcos de todos os funcionarios que trabalham em conjunto.

Chiavenato (1996, p.23, 30), em sua obra “Como Transformar RH (de um
centro de despesa) em um Centro de Lucro”, j& apontava para 0s oito principais
desafios da area de ARH:

« A ARH lida com meios, com recursos intermediarios e ndo com fins.

« A ARH lida com recursos vivos, complexos, diversificados e variaveis: as

pessoas.

« A ARH é uma responsabilidade de linha e uma funcao de staff. as pessoas
estdo alocadas e espalhadas nos demais 6rgaos da empresa.

« A ARH preocupa-se fundamentalmente com a eficiéncia e muito pouco
com a eficacia. Ela est4 geralmente voltada para os meios e quase nunca
para os fins.

« Como as pessoas trabalham nas diversas areas da empresa, sujeitas as
decisOes dos respectivos dirigentes, a ARH trabalha em ambiente e em
condi¢Bes que nao determinou e sobre 0s quais possui um grau de poder e
de controle muito pequeno.

» Os padroes de desempenho e de qualidade dos recursos humanos sao

extremamente complexos e diferenciados, variando de acordo com o nivel
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hierarquico, com a area de atividade, com a tecnologia aplicada e com o
tipo de tarefa ou atribuigéo.

« Como a ARH nao lida diretamente com fontes de receita, ela néo
proporciona aportes de dinheiro para a organizacao.

- Dificuldade de se saber se a ARH esta fazendo ou ndo um bom trabalho
para a empresa.

O mesmo autor apresenta também as doze tendéncias da ARH, quais sejam:

« Uma nova filosofia de agdo: nao mais administrar recursos humanos, ou
administrar pessoas, mas sim administrar com as pessoas.

» Enxugamento e downsizing voltado para o core business da area.

» Metamorfose de area de servigcos em area de consultoria interna.

» Transferéncia de decisbes e acdes para a média geréncia.

» Intensa ligacdo com o negdcio da empresa.

- Enfase na cultura organizacional participativa e democrética.

» Utilizagdo de mecanismos de motivacéo e de realizagao pessoal.

« Adequacao das praticas as diferencas individuais das pessoas.

» Completa virada em direc&o ao cliente interno ou externo.

» Preocupacéo com a criacdo de valor para a empresa ou para o cliente.

» Continua preparacado da empresa e das pessoas para o futuro.

« Viséo voltada para o ambiente externo e utilizagdo do benchmarking.

Na concepcéo de Orlickas (1999, p.11), a nova area de Recursos Humanos:

« Modificou-se e ampliou sua atuacao.

« Atualizou-se com a realidade socioeconémica.

« Tornou-se um centro de investimento.

» Adotou a estratégia de instrumentalizar e orientar seus executivos.

« Seu planejamento passou a ser vinculado ao planejamento estratégico dos
negocios da empresa.

« Desenvolveu meios para que as pessoas possam caminhar pro-ativamente

na direcdo da obtencéo dos resultados organizacionais.
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« Passou a preocupar-se em se aproximar do principal cliente da empresa, o0

préprio funcionario.

» Passou a atuar com o foco no cliente externo.

Os desafios do Terceiro Milénio apontam para mudancas cada vez mais
velozes e intensas nas organizacoes.

Conforme (Chiavenato, 1999, p.36), “0 mundo moderno se caracteriza por
tendéncias que envolvem globalizacdo, tecnologia, informacdo, conhecimento,
servicos, énfase no cliente, qualidade, produtividade e competitividade. Todas essas
tendéncias estdo afetando e continuardo a afetar a maneira pela qual as
organizacdes utilizam as pessoas”.

Com isso, a antiga area de recursos humanos esta deixando de se centrar no
passado e em tradicbes para constituir-se em area aprumada para o futuro e
preocupada com o destino da empresa.

Conclui-se que a principal missdo da area passa a ser a busca incessante de

inovacao na gestao do capital intelectual da empresa.

2.4.2 Desenvolvimento de Pessoas

O propésito dessa secdo é mostrar como as pessoas e as organizagdes se
desenvolvem por meio da aplicacdo de sistemas educativos que visam a implementacao
de uma cultura de aprendizagem continua e da mudanca de comportamento.

Ao referirmo-nos a processos de desenvolvimento de pessoas, imediatamente
0s entendemos como a exteriorizacdo das potencialidades do individuo, deixando
fluir suas habilidades, aptiddes e sua capacidade de criacao.

As organizagbes vém compreendendo a diferencga existente entre formagéao e
informacgado. Desenvolver pessoas nao se trata de um repasse de informacdes que
visam ao aprendizado de novos conhecimentos, habilidades ou destrezas com o
objetivo de que elas se tornem mais eficientes nas suas tarefas. O processo de

formag&o é muito mais amplo e leva o individuo ao aprendizado de novas atitudes e
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adocdo de uma postura pré-ativa, buscando idéias e solu¢des para os problemas
vivenciados no trabalho.

A é&rea de desenvolvimento dentro de uma organizacao poderia ser dividida em
trés segmentos: o treinamento propriamente dito, tratando-se da aprendizagem no
nivel individual, o desenvolvimento de pessoas, referindo-se ao modo como as
pessoas aprendem e se desenvolvem; e o desenvolvimento organizacional como um
enfoque mais abrangente de como as organizagbes aprendem e se desenvolvem
através da mudanca e inovacéo.

(Chiavenato, 1999) refere-se ao treinamento compreendendo a existéncia de
duas abordagens: a abordagem tradicional e a abordagem moderna.

Quando os processos de desenvolvimento recebem uma abordagem
tradicional, o ato de treinar surge apenas quando desponta alguma necessidade ou
oportunidade; as pessoas sdo escolhidas aleatoriamente; em uma atitude reativa,
especialmente quando j& instalado o problema; em uma visdo a curto prazo, o
problema é imediato; baseado na imposi¢cdo: as pessoas ndo sdo consultadas; em
uma condi¢cao de estabilidade, visando o presente e o definitivo.

Quando os processos de desenvolvimento recebem uma abordagem moderna,
0 treinamento segue um modelo planejado, faz parte de uma cultura; todas as
pessoas sdo envolvidas no processo; em uma atitude pro-ativa, antecipando-se as
necessidades; em uma visdo de longo prazo, enfoque no futuro; baseado no
consenso: as pessoas sao consultadas e participam do programa; em uma condi¢c&o
de instabilidade e mudanca, de inovagédo e criatividade, mudando para melhor e
construindo o futuro.

O treinamento precisa estar diretamente relacionado ao conhecimento. Por sua
vez, o conhecimento somente serd util se aplicado para criar uma diferenca na melhoria
dos processos, na producgéo dos resultados, adicionando valor a organizacao.

Antigamente o treinamento era visto como um meio pelo qual os funcionarios

eram preparados para desempenhar de maneira eficiente as tarefas do cargo que
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deviam ocupar. Hoje o treinamento é compreendido como um processo que visa
desenvolver competéncias nas pessoas, tornando-as cada vez mais produtivas,
criativas, competitivas, podendo contribuir melhor com os objetivos organizacionais.

Embora treinamento e desenvolvimento possam constituir processos de
aprendizagem, uma diferenca basica entre eles estd na necessidade imediata e
exigéncias futuras. Enquanto o treinamento € utilizado como um processo
educacional de curto prazo, estando orientado para o presente, aplicado mediante
uma necessidade imediata, o desenvolvimento tem seu enfoque nas exigéncias que
estéo por vir, a necessidade de desenvolvimento de novas habilidades, destrezas e
capacidades que serao requeridas no futuro.

O processo de treinamento compreende as seguintes etapas: Diagnostico,
Estruturacédo do Programa, Implementacéo, Avaliagéo.

O objetivo principal é atingir o nivel de desempenho almejado pela organizacéo
mediante o desenvolvimento continuo das pessoas que nela atuam. Para que isso
aconteca, faz-se necessaria uma cultura interna favoravel ao aprendizado e
comprometida com as mudancas.

Os novos tempos vém exigindo novos modelos de organizagbes. A era de
instabilidade e mudancas requer das pessoas e das empresas um maior dinamismo,
flexibilidade e inovacdo. De certa forma, as organizagdes haviam sido estruturadas
dentro de padrdes de uma relativa estabilidade. Pode-se lembrar como
caracteristicas principais do modelo tradicional e mecanicista: comando centralizado,
controle do desempenho das pessoas, cargos definidos, tarefas simples e
repetitivas, departamentos especializados e com funcionamento estanque. Durante
este periodo, houve o predominio do treinamento individual.

Hoje as organizagcbes se relacionam com um ambiente de negocios
extremamente mutavel, onde o modelo tradicional ndo se aplica. Com a era da
informacao surge a necessidade de organizacdes organicas e flexiveis que melhor

se ajustem as necessidades atuais. Como caracteristicas principais deste novo
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modelo, podem-se mencionar: descentralizacdo, reducdo dos niveis hierarquicos,
autodirecdo do desempenho, cargos constantemente redefinidos, conforme
necessidade, trabalho em rede, tarefas mais complexas, equipes multifuncionais,
entre outras. Desponta a necessidade de permanente atualizagdo e aprimoramento
continuo das pessoas em conformidade com as necessidades atuais e futuras do
negocio. Os processos de desenvolvimento vao sendo alinhados as estratégias da
empresa e se voltando ao futuro da organizacdo. O trabalho se torna cada vez
menos bracal e cada vez mais intelectual, criando um valor agregado. O capital
financeiro vai cedendo lugar aos detentores do conhecimento.

Mediante tal fato, as décadas de 80 e 90 foram marcadas por uma intensa
onda de reorganizacbes nas consideradas maiores empresas do mundo.
Enfatizaram-se processos como: reengenharia, downsizing, fusdes, terceirizacoes,
entre outros. A partir deste momento, as empresas comegaram a adotar novos
modelos de gestao que lhes permitiam maior agilidade, flexibilidade e adaptabilidade
ao ambiente externo de grande turbuléncia. Criatividade e inovagdo passam a
ocupar um importante lugar no processo de mudancga, apresentando-se como um
novo padrdo de comportamento das pessoas.

Para Chiavenato (1996, p.193), as principais tendéncias nos processos de
Desenvolvimento de RH sdo:

« Forte énfase em agregar valor as pessoas e a organizacao.

« Participacédo ativa dos gestores/gerentes e suas equipes.

« Intensa ligacdo com o negdcio da empresa.

« Aprimoramento pessoal como aspecto da melhoria da qualidade de vida

das pessoas.

» Continua preparacdo da empresa e das pessoas para o futuro e para o

destino.

« Novas abordagens decorrentes da profunda influéncia da tecnologia da

informacao.
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« Adequacao das praticas as diferencas individuais das pessoas.

- Enfase em técnicas grupais e solidarias.

» Utilizagdo de mecanismos de motivacédo e de realizagao pessoal.

» Busca incessante da exceléncia.

« Compartilhamento da informac&o em substituicdo aos controles externos.

« Permanente fonte de retroagéo ou retroinformacéo.

As tendéncias mostram que as pessoas vém assumindo cada vez mais o
papel de empreendedores do conhecimento, sendo vistas como 0S principais

responsaveis pelo sucesso da organizacao.

2.5 Planejamento Estratégico

As condicbes de rapidas mudangas tecnoldgicas, econbmicas, sociais e
politicas vém exigindo que as empresas alterem estrategicamente sua forma de
atuacédo, tornando-se simultaneamente mais eficientes e empreendedoras, de um
lado, e mais receptivas as pressdes institucionais para uma conduta mais ética e
justa, por outro lado.

Num ambiente de turbuléncia, o planejamento estratégico surge como um
instrumento capaz de proporcionar algumas respostas aos riscos e incertezas
provocados pelo contexto no qual a organizacdo esté inserida.

Nas décadas de 1950 e 1960, o termo estratégia passou a incorporar o mundo
dos negocios e ser definido como um processo voltado para o futuro, para a agéo a
servigo das organizacgdes. Entretanto, a0 mesmo tempo que as empresas desenvolvem
planos para seu futuro, também extraem padrdes do seu passado, o que pode ser
chamado de estratégia pretendida e estratégia realizada. (Mintzberg, 2000).

O mesmo autor classifica as intengdes plenamente realizadas como
estratégias deliberadas; as ndo-realizadas, como estratégias irrealizadas.

Define-se como estratégia emergente quando um padrdo realizado nédo era

expressamente pretendido.
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Para Porter (1996, p.68), “estratégia é a criacdo de uma posi¢cado Unica e
valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades”.

Algumas pessoas entendem estratégia como posi¢ao, outras como perspectiva.

A estratégia também pode ser vista como um trugue ou uma manobra
especifica para enganar um oponente ou concorrente.

Varias sdo as definicdes sobre estratégia, entretanto, muitos autores mostram

concordancia a respeito de sua natureza:
A organizagdo usa a estratégia para lidar com as mudancas nos ambientes.

A esséncia da estratégia € complexa.

A estratégia afeta o bem-estar geral da organizacao.

A estratégia envolve questdes tanto de conteddo quanto de processo.
As estratégias ndo séo puramente deliberadas.

As estratégias existem em niveis diferentes.

As estratégias envolvem varios processos de pensamento. (Mintzberg, 2000).

Drucker (1992) define planejamento como um processo sistematico e continuo
de tomada de decisbes empresariais com a previsdo das consequéncias futuras.

Ansoff (1977, p.1) considera o planejamento estratégico como “uma solugéo
para ajustar inadequacdes existentes entre as organizagoes e o ambiente”.

Para Vasconcelos Filho (1982, p.820), “planejamento estratégico tem a
finalidade de direcionar os rumos das organiza¢cfes, na busca de maior interacéo
com o ambiente”.

Vasconcelos Filho e Fernandes (1982) destacam vantagens do planejamento
estratégico nas empresas, entre elas: maior integracdo na organizacao,
comportamento sinérgico das areas funcionais, maior orientacdo e agilidade do
processo decisoério, maior integracdo da empresa com o ambiente.

E importante ressaltar os riscos de se estabelecer estratégias sem a

previsdo da flexibilidade necessaria para os devidos ajustes e adaptacdes.
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Organizacbes com controles rigidos, dependentes de procedimentos formalizados

podem perder a capacidade de experimentar e inovar, reduzindo a flexibilidade e

bloqueando o aprendizado.

Também sdo consideradas caracteristicas limitadoras: a resisténcia interna a

implantacdo de um sistema de planejamento estratégico, o elevado custo, o tempo

necessario a capacitacdo gerencial e o grau de formalidade adotado pelo processo.

Mintzberg, em sua obra "Safari de Estratégias" (2000), apresenta a perspectiva

de dez escolas sobre o tema em questdo. Relaciona-se abaixo a visdo que cada

uma tem do processo de estratégia:

A Escola do Design - formulacdo de estratégia como um processo de
concepgao.

A Escola do Planejamento - formulacdo de estratégia como um processo
formal.

A Escola do Posicionamento - formulac&o de estratégia como um processo
analitico.

A Escola Empreendedora - formulacdo de estratégia como um processo
visionario.

A Escola Cognitiva - formulacdo de estratégia como um processo mental.

A Escola de Aprendizado - formulacdo de estratégia como um processo
emergente.

A Escola do Poder - formulacdo de estratégia como um processo de
negociacao.

A Escola Cultural - formulac&o de estratégia como um processo coletivo.

A Escola Ambiental - formulacdo de estratégia como um processo reativo.
A Escola de Configuracéo - formulagcéo de estratégia como um processo de

transformacao.

O planejamento estratégico afeta a empresa de forma integral e possibilita ao

administrador estabelecer um rumo a ser seguido com objetivos a serem alcancados

a longo prazo.
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2.5.1 Planejamento Estratégico da Gestdo de Pessoas

Pode-se compreender estratégia organizacional como mecanismo atraves do
gual a organizacao interage com o seu contexto ambiental (Chiavenato, 1999).

A estratégia estd diretamente relacionada a missdo, visdo do futuro e
principais objetivos da organizacao.

Partindo-se do principio de que as organiza¢des sao criadas com um proposito
muito bem definido, entende-se que elas tém uma misséo a cumprir que representa
a razao de sua existéncia.

As pessoas precisam ter conhecimento claro dos objetivos essenciais do
negocio, mercado a ser atendido, demandas da sociedade, necessidades do cliente.
Elas precisam entender por que a organizacao existe e para onde pretende ir, a fim
de saber o melhor caminho a segquir.

A missao deve refletir um consenso interno, traduzir a filosofia da empresa e ser
facilmente compreendida pelas pessoas de fora da organizacdo. Essa filosofia envolve
os valores e crencas centrais, que representam 0s principios basicos da organizacao,
sua conduta ética, responsabilidade social e respostas as necessidades do ambiente.

Ela precisa ser constantemente atualizada, cultivada pelos seus dirigentes e
difundida entre todos os funcionarios para a conscientizacdo e comprometimento de
todos em relacdo ao seu alcance.

O novo modelo de Gestdo de Pessoas estd muito atento & missdo da
organizacdo por acreditar que sdo as pessoas as principais responsaveis pela
concretizacéo e alcance das metas da empresa.

Pode-se definir como visdo a imagem que a organizacdo tem a respeito de si
mesma e do seu futuro. A visdo esta mais voltada para aquilo que a organizacéo
pretende ser, a descricdo de um claro sentido de futuro e a compreensao das acgoes

necessarias para tal alcance. Representa o destino que se pretende tornar realidade.
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A visdo orienta o comportamento dos membros de uma organizagédo quanto ao
seu futuro, ao que se deseja construir e realizar. Reflete o sentido de trabalho
conjunto, consonancia de acoes.

Também se trata de um elemento importante no novo modelo de Gestédo de
Pessoas pelo fato de que hoje ndo se controlam mais as pessoas através de regras
burocraticas e hierarquia de comando, mas por meio do compromisso com a Visao e
os valores compartilhados.

Segundo (Chiavenato, 1999, p.52), “A missdo e a Vvisdo proporcionam 0s
elementos para a definicdo dos objetivos e a formulagéo da estratégia organizacional. A
estratégia organizacional funciona como o meio para realizar a missao e alcancar os

objetivos organizacionais decorrentes da visdo da empresa”.

FIGURA 1 - O CARATER FUTURISTICO DA VISAO ORGANIZACIONAL

Misséo Viséo
Estado Atual da Estado Desejado pela
Organizacéo —p Metas - Organizacgéo
ano corrente daqui a 5 anos

Planejamento Estratégico

FONTE: CHIAVENATO, Idalberto (1999, p.52)

Define-se por objetivos organizacionais os resultados desejados que se
pretende alcancar dentro de um determinado periodo de tempo.

Para (Chiavenato, 1999, p.54), os objetivos devem atender simultaneamente a
seis critérios:

« Ser focalizados em um resultado a atingir.

= Ser consistentes.
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« Ser especificos.

« Ser mensuraveis.

« Ser relacionados com um determinado periodo de tempo.

» Ser alcancaveis.

» Existem trés tipos de objetivos:

» Obijetivos rotineiros.

« Objetivos inovadores.

« Objetivos de aperfeicoamento.

A partir dos objetivos se estabelece a estratégia adequada para alcanca-los.

A estratégia organizacional refere-se ao comportamento global e integrado da
empresa em relacdo ao seu contexto ambiental. Deve ser definida pelo nivel
institucional da organizacéo, projetada a longo prazo, deve envolver a empresa em
sua totalidade e ser considerada um mecanismo de aprendizagem, utilizando o
conhecimento de todos os membros envolvidos.

A estratégia é formulada a partir da missao, visdo e objetivos organizacionais,
da analise ambiental; aproveitamento das oportunidades externas e da analise
organizacional; exploracao do potencial interno, a fim de se estabelecer as acdes. A
partir da estratégia define-se o planejamento estratégico. A partir do planejamento
estratégico de uma organizacao define-se o planejamento estratégico da gestédo de
pessoas. Este pode adotar uma estratégia do tipo defensiva/conservadora,
prospectiva/ofensiva ou otimizante/analitica (Chiavenato, 1999).

O planejamento estratégico da Gestdo de Pessoas deve ser parte integrante
do planejamento estratégico da organizacdo e refere-se a contribuicdo da area de
RH para o alcance dos objetivos organizacionais, bem como o incentivo para o
alcance dos obijetivos individuais dos funcionarios.

A Gestdo Estratégica de Pessoas envolve a tentativa sistematica de atrelar as
praticas de recursos humanos e os perfis culturais da empresa as suas estratégias
competitivas, a fim de ajudar os gestores a garantir uma vantagem relativa sobre as

demais organizacfes e melhorar o seu desempenho.
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2.6 Gestao do Conhecimento

O contexto empresarial atual, com suas drasticas transformacdes, clama pela
reflexdo e discussdo de varios temas desafiadores, alguns deles encarados como
essenciais a sobrevivéncia das organiza¢des nesta era intitulada do Conhecimento.

Para Stewart (1988, p. XllI),

A informacéo e o conhecimento sdo as armas termonucleares competitivas de nossa
era. O conhecimento é mais valioso e poderoso do que 0s recursos naturais, grandes
indUstrias ou polpudas contas bancarias. Em todos os setores, as empresas bem-
sucedidas sdo as que tém as melhores informagfes ou as que as controlam de forma

mais eficaz — ndo necessariamente as empresas mais fortes.

O mesmo autor ainda afirma que o conhecimento tornou-se O recurso
econbmico proeminente, mais importante do que matéria-prima e muitas vezes mais
importante do que o dinheiro.

Peter Drucker (1993) assevera que o recurso econdémico basico ndo é mais o
capital, nem 0s recursos naturais ou a mao-de-obra, mas sim o “conhecimento”.

Vivemos nos novos tempos da “Sociedade do Conhecimento” ou do “Trabalhador
do Conhecimento”, termos cunhados por Drucker por volta dos anos 60.

Quinn (1992b) também entende que o poder econémico e de producédo de uma
empresa moderna esta mais nas suas capacidades intelectuais e de servi¢o, do que
em seus ativos imobilizados, como terra, instalacdes e equipamentos.

Stewart (1998, p.57) observa: “As empresas que comecaram a investir seus
ativos em termos de conhecimento descobriram que estdo prestes a entrar em uma
mina de ouro”.

Para Grant (1994) o conhecimento € o recurso mais importante que contribui
para o sucesso da organizacao.

Segundo Sveiby (1998), ao contrario da terra, do petrdleo e do ferro,
informacdo e conhecimento ndo sdo produtos intrinsecamente escassos. Eles
podem ser produzidos pela mente humana a partir do nada. Segundo ele, uma

economia baseada no conhecimento e na informag&o possui recursos ilimitados.
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Drucker (1993) afirma que, na sociedade do conhecimento, os trabalhadores
do conhecimento desempenham um papel central.

Grant (1994) relata que somente através do conhecimento as empresas
podem se inovar, mantendo-se vivas, ativas e competitivas. O componente
intelectual assumiu a supremacia, em detrimento do antigo modelo fisico.

Stewart (1998) observa que o conhecimento tornou-se o principal ingrediente
do que produzimos, fazemos, compramos e vendemos, as empresas precisam
aprender a gerenciar o conhecimento.

O aumento da competitividade aliado ao continuo e assustador avanco da
tecnologia faz com que “os conhecimentos tenham um ciclo de renovagao cada vez
mais curto” conforme assinala Lévy (1995, p.54). Para tanto, as empresas tendem a
se diferenciar pelo que sabem e pela forma como conseguem usar este
conhecimento. Numa economia global, o conhecimento se torna a maior vantagem
competitiva de uma organizagao.

Muitas sdo as definicbes encontradas para o termo “Conhecimento”. Segundo
Ferreira (1994), conhecimento € o ato ou efeito de conhecer. Idéia, nogdo. Pratica da
vida; experiéncia. Discernimento, critério, apreciacdo. Consciéncia de si mesmo.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.63), inspirados em Platdo e Polanyi, consideram o
conhecimento como “um processo humano dinamico de justificar a crenca pessoal
com relagcdo a verdade”.

Os mesmos autores entendem que a pedra fundamental da teoria do
conhecimento é a diferenciacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito
e que o segredo para a criagdo do conhecimento esta na mobilizacdo e conversao
do conhecimento tacito. Ambos os conhecimentos se interagem e comunicam-se,
complementando-se mutuamente.

O conhecimento tacito é o que se obtém através da pratica. Segundo Sveiby
(1998, p.241), “o unico conhecimento valioso é aquele que nos prepara para a acao,

e esse tipo de conhecimento é aprendido de maneira mais dificil — pela préatica”.
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Drucker (1993, p.24) afirma: “Uma habilidade ndo poderia ser explicada por
meio de palavras faladas ou escritas. S6 poderia ser demonstrada e, portanto, a
unica forma de aprender uma habilidade seria através da experiéncia”.

O conhecimento explicito foi considerado o modo dominante de conhecimento
na tradicao filosdfica ocidental. Ele independe do individuo que o criou. E adquirido
principalmente pela informacdo. E o conhecimento da racionalidade que envolve o
conhecimento de fatos. Pode ser facilmente expresso em palavras e numeros e
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas
cientificas, procedimentos codificados ou principios universais.

Segundo Nonaka (1977, p.XIll), “o conhecimento explicito pode ser articulado
na linguagem formal, inclusive afirmacdes gramaticais, expressdes matematicas,
especificacdbes manuais e assim por diante. Este tipo de conhecimento pode ser
entdo transmitido, formal e informalmente entre as pessoas”.

Aranha (1992) argumenta: Todo conhecimento pressupfe 0 sujeito que quer
conhecer e o0 objeto a ser conhecido, que se apresentam frente a frente, dentro de uma
relacdo. O conhecimento € o ato, o processo pelo qual o sujeito se coloca no mundo e,
com ele, estabelece uma ligacdo. A relacdo de conhecimento implica uma
transformacado tanto do sujeito quanto do objeto. O verdadeiro conhecimento se da
dentro do processo dialético de ida e vinda do concreto para o abstrato, processo esse
gue jamais tem fim e que vai revelando o mundo humano na sua riqueza e diversidade.

Crawford (1994) afirma que Conhecimento é entendimento, é “expertise”. E a
capacidade de aplicar a informacé&o a um trabalho ou a um resultado especifico.

Para Drucker (1993, p.25), “conhecimento € a informacgdo eficaz em acéo,
focalizada em resultados”.

Segundo Pereira e Fonseca (1997), “conhecimento € uma forma organizada
de informacBes consolidadas pela mente humana por meio dos mecanismos

cognitivos da inteligéncia, da memoaria e da atencao”.
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Sugere Albrecht (1998) que conhecimento € o conteudo de valor agregado do
pensamento humano, resultante da percepcdo e manipulacdo inteligente das
informacgdes. Segundo o autor, 0os conhecimentos existem tdo-somente na mente do
pensador e sdo a base das acdes inteligentes.

Davenport (1998) destaca o valor do conhecimento quando o define como a
informacdo mais valiosa porque alguém deu a informagdo um contexto, um

significado, uma interpretacéo; alguém refletiu sobre o conhecimento.

QUADRO 1 - DIFERENCAS ENTRE DADO, INFORMAGCAO E CONHECIMENTO

DADO INFORMACAO CONHECIMENTO
= Simples observagéo sobre estado = Dados dotados de relevancia e = Informagéo valiosa da mente
do mundo. propésito. humana.
* Registro acerca de um determinado = Conjunto de dados com um = Informagé&o que devidamente
evento para o sistema. determinado significado para o tratada muda o comportamento do
sistema. sistema.

Evento fora do contexto e sem
significado para o sistema. Nao
existe correlacéo entre as fontes e
suas implicag@es.

O dado é inerte.

Facilmente estruturado e transferivel.
E apenas a representagéo de

eventos e ndo ha a correlagéo e
atuacdo humana sobre eles.

Provida de determinado significado e
contexto para o sistema, porém
carece do valor de interpretacéo.

A informag&o é dinamica e exige a
mediag¢&o humana.

Apesar de requerer unidade de
analise é muito mais facil transferir
do que o conhecimento.

Cria padrdes e ativa significado na
mente das pessoas e exige consenso
com relagdo ao significado.

Possui contexto, significado, além
da reflex@o, interpretacéo e sintese.

Implica envolvimento e entendimento
ativo e esta vinculada a a¢&o humana.
Freqlientemente tacito e de dificil
estruturacgao e transferéncia.

E a base das agdes inteligentes e
estd ancorado nas crencas de seu
detentor.

FONTE: DAVENPORT (1998)

2.6.1 Estrutura Organizacional - Novo Modelo

Os capitulos anteriores procuraram descrever sumariamente e situar
historicamente os mais diversos modelos de gestdo e sua importancia em seus
devidos contextos até os dias atuais.

Constata-se que o modelo burocratico de organizacdo vem se tornando cada
vez mais inadequado para enfrentar os desafios impostos as empresas. A
explicagdo se deve ao fato de que tal modelo se mostra mais apropriado para

ambientes relativamente estaveis.
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Hoje, predomina o modelo de empresas orgéanicas criadas com o propdésito de
romper com o paradigma burocratico, preparadas para enfrentar ambientes mais
dindmicos e exigentes quanto a capacidade de inovagéo.

Segundo Nonaka e Takeuschi (1997, p.185),

a medida que 0 conhecimento e a inovacdo tornam-se mais importantes para o
sucesso competitivo, a crescente insatisfagdo com as estruturas organizacionais
tradicionais ndo deve ser surpresa. Durante grande parte deste século, a estrutura
organizacional oscilou entre dois tipos basicos: burocracia e forca-tarefa. Mas, quando
se trata de criagdo de conhecimento, nenhuma dessas estruturas ¢ adequada. E

preciso uma combinagdo e uma sintese de ambas.

A gestdo burocratica tende a centralizar-se em cargos, uma vez que 0O
destaque esta para o nivel hierarquico. Mostra-se orientada para a repeticao,
buscando a eficiéncia. A remuneracao se faz com base nos cargos, dispostos numa
hierarquia. Detém-se na descricdo minuciosa das funcdes como forma de delimitar
terreno e definir o campo de acdo. Apesar de suas limitacdes, esse modelo ainda é
predominante na maior parte das organizacoes.

As empresas organicas tendem a centralizar-se mais nas pessoas, valorizando
os relacionamentos. E orientada para a criagco, buscando tanto a eficiéncia como a
inovacdo. A remuneracdo ndo estd diretamente relacionada a posicdo que o
funcionario ocupa na empresa. Ela se faz mediante o grau de contribuicdo, o valor
agregado pela pessoa ou equipe de trabalho. Neste modelo de gestdo nao se
delimita o campo de acdo, utiliza-o como ponto de partida para novos modos de
acao. Salienta-se a importancia da ampliagao de relacionamentos.

Observa-se que grande parte das empresas de hoje, independente de sua
area de atuacéo, foi estruturada segundo os conceitos da burocracia de Weber, ou
seja, cadeia hierarquica de comando, politicas uniformes, especializacdo por
funcdes, relacbes impessoais. Entretanto, o controle burocratico pode impedir a
iniciativa individual, criar tensdo e resisténcia para aceitacao de inovacoes, além da

possibilidade de prejudicar a motivagcdo dos membros da organizacgéo.



66

Tais principios foram importantes num contexto menos dinamico, quando o
trabalho se caracterizava como muito repetitivo e as fronteiras da competicdo eram
claramente definidas, existindo um amplo conhecimento de seus mercados e
possiveis ameacas. A necessidade de inovacdo de produtos e processos era muito
menor, proporcionando um ambiente mais estavel.

A implementacdo de novas formas organizacionais parece ser ainda um
desafio para as empresas, uma vez que a ruptura com o passado ndo é tao simples,
pois grande parte dos profissionais ndo estdo dispostos a perder o poder que as
organizacfes burocraticas sempre Ihes garantiram.

O modelo denominado de “forga-tarefa” surge como forma de suprir o ponto
fraco da burocracia. Caracteriza-se como mais flexivel, dinamico, adaptavel e
participativo. Pode ser considerado uma forma institucionalizada de equipe ou grupo,
normalmente reunido para lidar com um problema temporario, ou seja, sao equipes
formadas para tratar de um trabalho especifico e por tempo limitado.

Trata-se de um modelo também considerado limitado devido a sua condicéo
temporaria, ndo permitindo que o novo conhecimento adquirido pelo grupo seja
facilmente transferido para os demais membros da organizacdo apds a conclusao
do projeto.

Observa-se que, ao longo dos anos, inUmeros novos modelos organizacionais
foram surgindo como tentativa de dar respostas mais aceleradas as exigéncias de
um contexto turbulento, comparado a lentiddo de resposta provocada pela estru-
tura burocratica.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.187), dentre esses modelos estdo a
“adhocracia”, a “organizacao infinitamente horizontalizada”, a “estrutura em teia (rede)”,
a “piramide invertida”, a “miniexplosao estelar (satélite)” e o “mercado interno”.

Os mesmos autores apontam para o fato de que existem algumas caracteristicas
comuns entre esses novos conceitos, exemplo: suas estruturas sdo mais horizontais,
dindmicas, estimulam para maior familiaridade com os clientes, reconhecem a
importancia do conhecimento como alavancagem de uma empresa, enfatizam o

desenvolvimento de habilidades e competéncias.
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Nonaka e Takeuchi (1998) sugerem um novo modelo organizacional
denominado “hipertexto”, tendo sido constituido com a base da burocracia e forca-
tarefa. Acreditam que essa estrutura organizacional permite que uma empresa crie e
acumule conhecimento transformando-o dinamicamente em dois niveis estruturais: o
nivel de sistema de negdcios (organizado como uma hierarquia tradicional) e o nivel
de equipe de projeto (organizado como uma forga-tarefa).

O sistema de negocios, a equipe de projetos e a base de conhecimento sdo
niveis interconectados. O sistema de negdcios encontra-se no nivel central e se refere a
realizacao das tarefas de rotina, tendo a estrutura burocratica como base, uma vez que
ela se mostra eficiente nesse contexto. A equipe de projeto encontra-se no nivel
superior onde varias equipes se formam com o proposito de desenvolver atividades
criadoras do conhecimento, como por exemplo o desenvolvimento de novos produtos.
O nivel de base do conhecimento encontra-se na parte inferior onde o conhecimento
organizacional gerado nos dois niveis superiores é recontextualizado. Esse nivel esta
incorporado a cultura organizacional e ndo existe como uma entidade real.

A caracteristica principal de uma organizacdo em hipertexto € a capacidade de
seus membros de mudar de contexto em decorréncia da coexisténcia de trés niveis
ou contextos totalmente diferentes dentro de uma mesma organizagao.

Por essa razdo o nome “hipertexto”, pois essa capacidade oferece a mesma
flexibilidade de um usuario de computador que se movimenta facilmente em um
documento em hipertexto.

Esse modelo ndo deve ser confundido com a estrutura matricial. A organizacéo
em hipertexto se diferencia principalmente pelo fato de que na estrutura matricial um
membro da organizacao pertence a duas estruturas simultaneamente, o que néo ocorre
na estrutura de hipertexto, em que o membro pertence apenas a uma estrutura e
durante um tempo determinado, alternando de forma répida e flexivel diferentes
contextos de conhecimentos, o que determina a capacidade organizacional de criagéo

do conhecimento.
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2.6.2 Criacao do Conhecimento Organizacional

O conhecimento pode ser considerado a Unica fonte segura de vantagem
competitiva numa economia em que a Unica certeza é a incerteza.

A tendéncia da maioria dos executivos € a de acreditar que o conhecimento util
sdo os dados quantificaveis, vendo a empresa como uma espécie de maquina de
processamento de informacdes. Entretanto, ha uma outra maneira de raciocinar
sobre a importancia do conhecimento e seu papel nas organizacoes.

Empresas japonesas de grande sucesso reconhecem que a criagdo de novos
conhecimentos ndo € apenas uma questdo de processamento de informacdes
objetivas. Ao contrario, depende do aproveitamento das intuicdes, dos ideais tacitos
e muitas vezes altamente subjetivos, dos diferentes empregados, de modo a
converter essas contribuicdes em algo que possa ser testado e utilizado para toda a
organizacdo. O elemento critico desse processo € o comprometimento pessoal, 0
senso de identidade dos funcionarios com a empresa e sua missao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.Xll), “por criagdo de conhecimento
gueremos dizer a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimentos,
dissemina-los na organizacao e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas”.

Conforme Howard (1993), a criacdo do conhecimento implica diversos
aspectos individuais e culturais:

A criacdo do novo conhecimento ndo é simplesmente uma questdo de 'processar

informacdes' objetivas. Na verdade trata-se de uma atividade subjetiva e extremamente

pessoal, comegando com os esforcos de um individuo para validar ou justificar sua
crenga e Compromisso cComo 0 cargo e a empresa, onde as perspectivas individuais ou

'modelos mentais’ também entram em cena. Insights, intuicbes e palpites altamente

subjetivos encontram-se no &mago da criacdo do conhecimento e da inovagao”.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), “criar novos conhecimentos significa, quase
gue literalmente, recriar a empresa e todos dentro dela em um processo continuo de

auto-renovacgéao organizacional e pessoal. Nao é responsabilidade de poucos eleitos —
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um especialista em pesquisa e desenvolvimento, planejamento estratégico ou
marketing, mas sim de todos na organizagao”.

“A criacdo do conhecimento organizacional é uma interacdo continua e
dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito”... “O conhecimento
tacito dos individuos constitui a base da criacdo do conhecimento organizacional”.
Nonaka e Takeuchi (1997, p.79-82).

Os mesmos autores ainda esclarecem: a criagcdo do conhecimento € um
processo em espiral, que inicia com o individuo e vai subindo e se expandindo,
ampliando as comunidades de interagdo que consequentemente acabam rompendo
as fronteiras entre departamentos, divisdes e organizacdes.

Nonaka e Takeuchi desenvolveram a teoria de criacdo do conhecimento com
base em uma espiral que se desenvolve em duas dimensBes de analise:
“epistemoldgica’ e “ontoldgica”. A dimenséo epistemoldgica corresponde a conversao
interativa entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito. A dimensao
ontologica se refere ao individuo no sistema da cadeia de valor que atravessa diferentes
niveis de agregacao e amplia as fronteiras organizacionais.

O conhecimento organizacional acontece a partir do conhecimento criado
individualmente, firmando-se como parte da rede de conhecimentos.

O processo em espiral que ocorre em diferentes niveis ontologicos é uma das
chaves para a compreensao da criacdo do conhecimento organizacional.

Os autores defendem que, para o surgimento desta espiral, existem quatro
modos de conversdo do conhecimento a partir da interacdo entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito:

» Socializacéo

« Externalizagao

« Combinacéo

« Internalizacdo

» Conversao do Conhecimento: Para que o conhecimento individual passe a

fazer parte do conhecimento organizacional € preciso transformar o
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conhecimento tacito em explicito, transferindo e difundindo o conhecimento
pela organizacdo, pois, dessa maneira, o conhecimento organizacional
pode ser enriquecido e outra vez internalizado.

Socializacdo : As pessoas aprendem principalmente seguindo os exemplos
umas das outras. A socializagéo liga as teorias dos processos de grupo e
da cultura organizacional.

Externalizacdo : E considerada a chave para a criacdo do conhecimento.
Os autores enfatizam a importancia do uso de metaforas e analogias,
especialmente quando ndo se consegue encontrar expressao adequada
através dos métodos analiticos de deducdo e indugcdo, como meio de
converter o conhecimento tacito em explicito. A externalizacdo gera
conhecimento conceitual.

Combinagdo : Conversdo do conhecimento explicito em explicito. E o
processo de sistematizacdo de conceitos existentes em um novo sistema de
conhecimentos. A combinacdo de um novo conhecimento explicito com uma
informacé&o e conhecimentos preexistentes gera e sistematiza o conhecimento
explicito por toda a organizacao.

Internalizacdo : E o “aprender fazendo” que provoca a internalizagdo. O
modo de internalizacdo, ao invés de ensinar baseado em analise, ensina
pelo continuo processo de auto-aprimoramento, onde a ativa participacao

é enfatizada.

FIGURA 2 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO E MODOS DE CONVERSAO
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Uma pergunta comumente feita a respeito da criacdo do conhecimento € com

relacdo ao seu ponto de localizacdo, ou seja, onde acontece a criacdo do

conhecimento, em que local. Para responder a essa questdao Nonaka e Konno

(1998) introduzem o conceito japonés de “Ba”, que em inglés significa “place” ou

“lugar” em portugués.

“Ba” € um espaco de compartiihamento que serve de alicerce para a criagdo

do conhecimento. E considerado a plataforma para a concentra¢éo de recursos dos

conhecimentos da organizacdo. Existe em varios niveis, do individual ao coletivo.

Para participar do “Ba” € preciso estar envolvido e transcender os limites das

préprias perspectivas. Esta exploracdo € necessaria, de maneira a tirar proveito da

magica da “sintese” entre a racionalidade e a intuicdo que produz a criatividade.

Iniciando “Ba” E o “Ba” primario, no qual o processo de cria¢gdo do
conhecimento comeca e representa a fase de socializagdo. A chave da
conversdo do conhecimento tacito sdo as experiéncias fisicas, face-a-face.
Trata-se do mundo onde os individuos dividem sentimentos, emocoes,
experiéncias e modelos mentais. Este estagio emerge confianca, cuidado,
engajamento, rompimento de barreiras entre as pessoas. Relacionando-se as
guestdes organizacionais, pode-se citar visdo de conhecimento e cultura.
Interagindo “Ba”: E o lugar onde o conhecimento tacito se converte em
explicito, representando a externalizagdo do processo. Uma das habilidades
necessarias nesta fase é o extenso uso de metéforas e o dialogo é
considerado a chave para tal converséo. Os individuos compartilham modelos
mentais, mas também analisam e refletem os seus. Através do dialogo os
modelos mentais individuais s&o convertidos em termos e conceitos comuns.
Cyber “Ba”: E o lugar de interagcdo em um mundo virtual em vez de espaco e
tempo. A combinacdo do conhecimento explicito € melhor sustentada em
ambientes colaborativos, utilizando a tecnologia da informacéo. A combinagéo
de novos conhecimentos explicitos com as informacdes existentes gera e

sistematiza o conhecimento explicito por toda a organizacao.
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« Exercitando “Ba” Facilita a conversdo do conhecimento explicito para o
tacito. Sustenta a fase de internalizagdo. Consiste principalmente em
exercicios continuados que enfatizam e treinam certos padrdes.

O conhecimento gerado em cada “Ba” € compartilhado, formando a base de
conhecimentos da organizacdo. O “Ba” nas organiza¢des possui 0 dinamismo para
criar o novo conhecimento através do ciclo de conversédo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito e apos reconverté-lo em conhecimento tacito.

Conforme Nonaka e Takeuschi (1997), sdo estas as cinco condi¢cdes capacitadoras
em nivel organizacional, as quais promovem a espiral do conhecimento: Intencao,
Autonomia, Flutuacéo e Caos Criativo, Redundancia e Variedade de Requisitos.

« Intencdo: Atua como elemento regulador no processo de geragdo do
conhecimento, desenvolvendo a capacidade de adquirir, criar, acumular e
explorar conhecimento. Para criar o conhecimento as organizacdes devem
estimular o compromisso dos seus funcionéarios, formulando e propondo
sua intencao profissional. A “intencdo” pode ser considerada a aspiracao de
uma empresa para o alcance de suas metas.

« Autonomia : Ao permitir que 0os membros de uma organizagdo atuem de
forma autbnoma ampliam as chances da empresa de recepcdo de idéias
inéditas, inesperadas. As idéias originais emanam de individuos autbnomos e
difundem-se dentro da equipe, transformando-se entdo em idéias
organizacionais. A autonomia aumenta a motivagdo dos individuos para a
criagdo de novos conhecimentos. Faz-se necessario o estabelecimento dos
limites de suas tarefas por conta propria. E importante que a equipe envolva
membros de uma ampla gama de atividades organizacionais diferenciadas.

« Flutuacdo e Caos Criativo : Trata-se da ado¢ao de uma atitude aberta em
relacdo aos sinais ambientais, como forma de exploracéo da ambiguidade,
da redundancia ou dos ruidos desses sinais para 0 aprimoramento de seu

sistema préprio de conhecimento. E uma condicéo que estimula a interacdo
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entre a organizagao e o ambiente externo. Faz com que os membros da
empresa enfrentem um “colapso” de rotinas e comecem a questionar a
validade das atitudes bésicas em relagdo ao mundo. Esse processo
continuo de questionamento e reconsideracdo faz com que o individuo
assuma um compromisso pessoal profundo, estimulando a criacdo de
conhecimento organizacional. O caos criativo pode ser provocado
intencionalmente e faz crescer a tensao dentro da organizacéo, voltando a
atencdo de seus membros para a definicdo do problema e resolugcéo da
situacdo de crise. Para se obter beneficios desse processo é necessario
gue a empresa desenvolva a habilidade de reflexdo sobre suas acdes, caso
contrario parte-se para a direcao do caos destrutivo.

Redundancia : No caso das condi¢cbes capacitadoras, redundancia é a
existéncia de informagbes que transcendem as exigéncias operacionais
imediatas dos membros da organizacdo, precipitando o “aprendizado por
intrusdo” na esfera da percepcao de cada individuo e acelerando o processo
de criacdo do conhecimento. A redundancia de informacdes da a organizacao
um mecanismo de autocontrole que a mantém voltada para uma determinada
direcdo. E importante porque estimula o didlogo frequente e a comunicacao.
Isto ajuda a criar uma base de conhecimento comum entre os funcionérios,
facilitando assim a transferéncia do conhecimento tacito.

Fases do Processo de Criagdo do Conhecimento Organizacional:
Compartilhamento do conhecimento tacito: o rico e inexplorado
conhecimento surge através do compartilhamento do conhecimento tacito
dos individuos.

Criacdo de conceitos: através do dialogo continuo e reflexdo coletiva, forma-
se 0 modelo mental e consolidam-se conceitos explicitos, alavancados pela
variedade de requisitos, flutuacdo e caos que fornece diferentes angulos de
visdo, além da redundancia de informacfes que auxilia na compreenséo da

linguagem e compartilhamento do modelo mental.
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« Justificacdo de conceitos: é a justificacdo dos conceitos criados para que
se configure como crenca verdadeira justificada e se ajustam a intengao
organizacional.

» Construcédo de um arquétipo: depois do conceito justificado, combinando-se o
conhecimento explicito recém-criado e o conhecimento explicito existente,
este é transformado em arquétipo, algo tangivel e concreto, e cuja proposta é
facilitar o engajamento e a incorporagdo do conceito recém-criado.

» Difusédo interativa do conhecimento: este é um processo interminavel que
se atualiza continuamente, passa para um novo ciclo de criacdo de
conhecimento em um nivel ontoldgico diferente.

» Variedade de Requisitos : Deve existir uma variedade de requisitos internos a
organizacao, proporcional a variedade e complexidade do ambiente para que
se enfrentem os desafios impostos por ele. Para que se aumente a variedade
todos devem ter a garantia de acesso mais rapido a ampla gama de
informacgdes necessarias, percorrendo 0 menor nimero de etapas. Salienta-se
a importancia da interdisciplinaridade e multidisciplinaridade na resolucao de
problemas. Os membros de uma organizacdo podem enfrentar e resolver
mais facilmente os desafios, se possuirem uma variedade de requisitos, que
precisam ser continuamente aprimorados através da combinagdo de
informacgdes de uma forma eficaz e do acesso rapido a mais ampla gama de

informacgdes em todos 0s niveis da organizacao.

2.6.3 Competéncia para Ensinar

A globalizacédo derrubou as fronteiras do conhecimento entre os continentes.
Transformacgdes cientificas e tecnoldgicas ocorrem de forma acelerada, exigindo das
pessoas novas aprendizagens. A educagdo vem passando por um desequilibrio
estrutural. Esse contexto coloca enormes desafios para a sociedade e, como néo
poderia deixar de ser, também para a educacdo escolar. Para tanto, faz-se

necessario que a escola, enquanto organizagdo, prepare o seu corpo docente para o
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enfrentamento dos processos de mudancas e sensibilize-o para o0 seu permanente
ato de aperfeicoamento pessoal e profissional, institucionalizando uma cultura de
aprendizagem continua.

O cenario atual mostra que as empresas vém se preocupando cada vez mais
com a formacdo de seus colaboradores. A competitividade global exige das
organizacfes o rompimento de paradigmas e a necessidade de adocdo de novos
modelos de gestao focados nas pessoas.

Os administradores vém dando grande importancia a estratégia empresarial e
criacdo de novas e flexiveis estruturas.

Os sistemas organizacionais contemporaneos confrontam-se com um
ambiente externo que se modifica por uma dinamica turbulenta, cuja diversidade
aumenta rapidamente em decorréncia da velocidade dos processos tecnoldgicos.

Diante disso, as organizacbes estdo em constante mudanca, que ocorre em
cada setor das atividades social, econémica, politica e cultural.

Programas de desenvolvimento passam a fazer parte do dia-a-dia de qualquer
empresa transformadora. O conhecimento € considerado matéria-prima essencial
para todos os tipos de organizacao.

A capacitacdo dos funcionarios ocupa um espacgo importante no pensamento
dos seus dirigentes, sendo considerado um diferencial competitivo para o sucesso
do seu negocio.

Arie de Geus (1998) comenta que “a habilidade de aprender mais rapido que
0S concorrentes podera ser a Unica vantagem competitiva sustentavel”.

Com isso a escola, enquanto organizacao, também vem passando por momentos
de grandes desafios, precisando ultrapassar obstaculos e redefinir seu papel.

Uma educacédo escolar que se pretenda com qualidade precisa contribuir para
a formacdo de cidaddos capazes de responder aos desafios colocados pela
realidade e de nela intervir.

Jacques Delors (1998) coordenou o “Relatério para a UNESCO da Comissao
Internacional sobre Educacdo para o século XXI” no qual enfatiza como principal

consequéncia da sociedade do conhecimento a necessidade de uma educacéo
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continuada. A proposta de aprendizagem ao longo da vida vem superar a nogéo de
terminalidade atribuida aos estudos de um modo geral. Tal proposta tem como base
0s quatro pilares: aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a viver junto e
aprender a ser. Sendo assim, surge uma nova epistemologia a educagéo escolar,
pela qual ocorre o redimensionamento do papel dos professores, exigindo uma
formacdo diferenciada da atual.

A formacgao dos professores destaca-se como tema principal, pois os desafios
colocados a escola exigem do trabalho educativo outro nivel profissional, ja que
muitas evidéncias vém revelando que com a atual formacé&o dos professores nao se

esta alcancando a qualidade pretendida na educacao.

O Processo Histérico da Profissao Docente

Baseado no processo historico da funcéo docente, observa-se inicialmente que
esta desenvolveu-se de forma subsidiaria e ndo especializada, constituindo uma
ocupacdao secundaria de religiosos ou leigos das mais diversas origens. A génese da
profissdo de professor tem lugar no seio de algumas congregacoes religiosas que
acabaram se transformando em verdadeiras congrega¢cdes docentes. Ao longo do
tempo, a necessidade de aperfeicoamento dos instrumentos e das técnicas
pedagdgicas, a introducdo de novos métodos de ensino, o alargamento dos
curriculos, foram dificultando o exercicio do ensino como atividade secundaria.

Segundo Anténio Névoa (1995), o trabalho docente diferencia-se como
“conjunto de préticas”, tornando-se assunto de especialistas que sdo chamados a
consagrar-lhe mais tempo e energia.

J4 no inicio do século XVl havia uma diversidade de grupos que se
dedicavam ao ensino como atividade principal. Iniciam-se 0s processos de
normatizacao para o exercicio da profissdo, no final desse mesmo século. Tal salto
foi considerado importante, pois estabelecia a definicho de um perfil de
competéncias técnicas, servindo de base para o recrutamento de professores e

estruturacdo de uma carreira docente.
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A pressédo de uma procura social foi se tornando cada vez mais forte, no
século XIX, o que colaborou para a consolidacédo do processo de profissionalizacao,
fortalecendo a imagem dos professores.

No inicio do século XX, o docente passa a ser investido de um importante
poder simbolico. A escola e a instrucao estdo diretamente relacionados ao progresso. A
época de gldria do modelo escolar é também o periodo de ouro da profissdo docente.

J& nas ultimas décadas varios autores assinalaram a desprofissionalizacéo
a que o professor tem estado sujeito.

Para Antonio Novoa (1995), a expansdo escolar e o aumento dos
profissionais, bem como uma relativa incerteza em face das finalidades e das
missdes da escola e do seu papel na reproducéo cultural e na formacao das elites,
também contribuiram para tanto.

A crise da profissdo docente arrasta-se ha longos anos. As consequéncias
da situacdo de desconforto estdo a vista de todos: sentimento de indisposicao,
abandono, absenteismo, falta de investimento pessoal, desmotivacdo, entre outros.
Explica Névoa (1995) que essa espécie de autodepreciacdo “é acompanhada por
um sentimento generalizado de desconfianca em relacdo as competéncias e a
gualidade do trabalho dos professores”.

Apesar de estar submetido a grandes pressGes demograficas e sociais,
desde meados do século XX, o ensino ndo sofreu transformacdes estruturais tao
significativas como em outras profissdes, mas algumas mudancas estdo sendo

estruturadas, tracando um novo perfil do docente.

Perfil do Professor Hoje

Se observarmos atentamente a midia, encontraremos inUmeras criticas ao
sistema educacional vigente, destacando o fato de este manter-se ultrapassado
frente a todas as inovagfes tecnoldgicas. Assim aparecem empresas dos mais
diversos ramos muito mais preocupadas com as necessidades de mudancas do que

com as proprias instituicbes de ensino.
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Segundo Pedro Demo (2000),

enguanto a pedagogia fala de transformacéo, mas nédo a faz, o mercado néao fala, faz.
A sociedade estd a reboque das inovagBes econbmicas, 0 mercado tornou-se a
turbina das inovagOes, ultrapassando as universidades e escolas” (...). “A pedagogia
precisa deixar de oferecer aos quatro cantos conselhos inovadores, sem ser, antes de
mais nada, a prova da capacidade de inovacdo. A pedagogia ndo pode ficar a mercé
das transforma¢Bes do mercado, mas deve ser o préprio motor da transformacéo”.
(...). “Pedagogia transformadora deveria, para ser minimamente coerente, primeiro,
transformar-se a si mesma. Entretanto, é tudo o que a pedagogia faz: avalia, mas néo
guer ser avaliada; questiona, mas ndo quer ser questionada; quer inovar, mas nao se
inova. Tem-se, entdo, a maior ironia de todas: os profissionais da aprendizagem, por
vezes, sdo 0S que menos sabem aprender. Vivem dando aula, mas de modo
reprodutivo, demonstrando que s&o o oposto da aprendizagem adequada. Todos, em
torno da escola, falam que educagdo e conhecimento sdo fatores centrais de

mudancas, mas a escola continua a mesma.

Hoje, com tantas inovacoes, percebe-se que tudo o que se aprende fica logo
ultrapassado, ha de se “aprender a aprender”, no sentido de ter a competéncia de se
reconstruir permanentemente o conhecimento. Nessa reconstrugcdo desenvolve-se
uma postura de saber pensar, questionar, criticar, buscar solucdes, refazer
conceitos, enfim, usar o conhecimento que se tem em situagées novas que o mundo
moderno impde. E o construir, construindo-se. A escola tradicional ndo desenvolve
essa capacidade, limitando-se & dimensé&o do aprender a fazer.

Algumas habilidades sobre o sujeito enquanto pessoa que atua na educacéo
sédo apontadas por Ortiz (1998): Habilidade Consensual; Habilidade para Conversar,;
Habilidade para Debater; Habilidade para Acompanhar; Habilidade para
Comprometer; Habilidade para resolver Confilitos.

Tais habilidades trazem na sua esséncia um trabalho com o aluno dentro de
um clima de respeito ao seu fazer, valorizagéo de sua iniciativa, reconhecimento de
sua experiéncia.

Terezinha B. de Lima (1998) aponta o perfil do Professor Moderno:
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Precisa aprender a pesquisar; Precisa saber elaborar com mao prépria; Precisa saber
teorizar sua prética; Carece de atualizacdo permanente; Precisa saber produzir e usar
instrumentacdo eletrdnica; Precisa avancar na direcdo da interdisciplinaridade do

conhecimento; Precisa rever sua teoria e pratica de avaliacao.

A importancia de estimular a producdo das elaboracdes, através do
comprometimento de grupos de educadores participantes de novas modalidades da
capacitacdo continuada, para ensejar a melhora do aprendizado é fundamental, pois
por meio dele € possivel tornar os alunos verdadeiros cidadaos.

Considerando a atualizagio permanente do professor, afirma Angela Maria Brito
(1998) que a competéncia profissional do educador vai sendo, efetivamente, construida
e aprimorada. Assim, € importante que o professor esteja sempre disposto a rever sua
pratica, seus posicionamentos tedricos, a se atualizar constantemente, a se auto-
avaliar, a fim de assegurar a qualidade formal e politica do seu trabalho pedagdgico.

Para tanto, faz-se necessaria a ruptura de “modelos mentais” que Peter Senge
(1990) define como “pressupostos profundamente arraigados, generalizacdes ou
mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir”. Para ele,
modelos mentais arraigados podem impedir a aprendizagem, fazendo com que as
pessoas e/ou organizacdes permanecam com praticas obsoletas, dificultando seu
desenvolvimento e abertura para mudancas.

Difunde-se o conceito de “competéncia”’, que Perrenoud (1996) define como a
capacidade de mobilizar multiplos recursos, entre 0os quais 0s saberes teoricos,
profissionais e experienciais, para responder as diferentes demandas das situacdes
de trabalho, apoiando-se, portanto, no dominio de saberes.

Perrenoud (2000) destaca 10 novas competéncias consideradas emergentes
para a garantia de praticas inovadoras, dando énfase a pesquisa e a uma pratica
reflexiva. Séo elas:

» saber organizar e dirigir situacfes de aprendizagem;

» administrar a progressao das aprendizagens;
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« conceber e fazer evoluir os dispositivos de diferenciacao;

« envolver os alunos em suas aprendizagens e em seu trabalho;

« trabalhar em equipe;

» participar da administracdo da escola; informar e envolver os pais;

» utilizar novas tecnologias;

» enfrentar os deveres e dilemas éticos da profissao;

« administrar sua prépria formacéo continua.

As competéncias devem ser entendidas numa perspectiva dinamica. O que é
essencial hoje pode nao vir a sé-lo amanha e vice-versa. Isso leva a necessidade de
implementacao da gestdo do conhecimento em todo e qualquer tipo de organizacao.

Constata-se que os mais diversos autores especialistas na area educacional,
preocupados com a formacdo do professor, apontam para a necessidade de
desenvolvimento de novas competéncias, a fim de melhor atenderem as exigéncias
de formacgédo de seus discentes para o enfrentamento de um contexto bastante
turbulento em que uma das Unicas certezas s@o as constantes mudancgas.

Hoje, espera-se que o professor apresente uma pratica reflexiva, saiba
trabalhar em equipe, por projetos, que tenha conhecimento de pedagogias
diferenciadas, demonstre autonomia e responsabilidade, saiba organizar e dirigir
situacOes de aprendizagens, bem como promover o envolvimento dos seus alunos
em atividades de pesquisa, envolver os pais no processo, fazer uso de novas
tecnologias, suscitar no discente o desejo de aprender, respeitar o ritmo de
aprendizado de cada discente, trabalhar com os alunos portadores de grandes
dificuldades, participar da administracdo da escola, enfrentar os deveres e dilemas

éticos e, principalmente, administrar sua propria formacao continua.

2.6.4 Educacao Corporativa - surgimento das Universidades Corporativas

Observa-se que o0 papel das organizacbes no aprendizado de seus
funcionarios vém se ampliando cada vez mais. A educacdo corporativa focaliza o

desenvolvimento do quadro de pessoal com vistas a obtencdo de resultados nos
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negocios. Trata-se de um modelo de treinamento, estruturado tanto para transmitir
conhecimentos especificos sobre assuntos dos quais os funcionarios apresentam
algumas deficiéncias quanto prepara-los para os desafios vindouros.

Para Margerison (1992, p.15), um numero consideravel de organizacfes vém
criando sua propria business school, motivado pela convicgdo de que interessa a
empresa integrar o trabalho e a aprendizagem de maneira mais consistente, como
forma de ampliar as habilidades de seus recursos humanos, visando a continuidade
da prestacdo de um servico de qualidade para a empresa.

Meister (1998) reforca a afirmacdo acima ao apontar que a proliferacdo de
cursos formais pelas proprias empresas € consequéncia do crescente interesse
organizacional pelo desenvolvimento permanente de empregados capacitados. A
mesma autora (1998, p.70-71) afirma que “as atividades de ensino dirigidas pelas
empresas promovem um programa de capacitacdo orientado aos objetivos da
organizacgéao, garantindo uma mensagem unificada e uma linguagem comum.”

Mediante as afirmagbes mencionadas, constata-se uma mudanca de
paradigma entre o tradicional centro de treinamento e o surgimento da Universidade
Corporativa. Enquanto o objetivo do primeiro € desenvolver habilidades, o do
segundo € desenvolver as competéncias essenciais. O foco passa do aprendizado
individual para o organizacional. A énfase deixa de ser nas necessidades individuais
para as estratégias de negdécios, enquanto o publico deixa de ser apenas interno
para atingir também o externo, incluindo acionistas, fornecedores, clientes em geral.

E fundamental destacar que a criacdo dos cursos formais pelas empresas,
disponibilizados por meio das suas universidades corporativas, ndo se restringe
apenas a seara da administracdo e geréncia, abrangendo as areas de informatica,
engenharia e outras consideradas vitais para o campo de atuagéo da organizacao.

A globalizag&o, o desenvolvimento tecnoldgico, a velocidade das mudangas, a
competitividade, sdo alguns dos fatores externos que provocam um ambiente
inquieto, revolucionario e curioso. A educacgao corporativa vem sendo estimulada por

todos esses fatores.
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O papel principal do gerenciamento do conhecimento € alinhar a educacao das
pessoas com 0s objetivos estratégicos da organizacao.

O propésito da aprendizagem continua € desenvolver competéncias, formas
de pensamento, atitudes, habitos, bem como uma ampla visdo do negdcio, dotando
as pessoas de ferramentas mentais que aperfeicoem seu trabalho.

A valorizacdo da questdo da aprendizagem no meio empresarial vem
crescendo significativamente nos Ultimos anos. Ha algum tempo as empresas
comecaram a perceber que seu maior diferencial competitivo encontra-se no nivel de
capacitagdo, conhecimento e comprometimento de toda a sua equipe, incluindo
clientes e fornecedores. O prazo de validade dos diplomas universitarios e de pos-
graduacédo vem se tornando cada vez mais reduzido, ou seja, se o funcionario nédo
se mantiver permanentemente atualizado, um determinado conjunto de
conhecimentos estara defasado num curto espaco de tempo.

E crescente o nimero de empresas que comecam a estruturar seus sistemas
educacionais préprios a fim de garantir sua sobrevivéncia num mercado altamente
competitivo. O conhecimento vem se transformando no recurso que mais agrega
valor aos negocios e, por conseguinte, a economia. Programas tradicionais de
treinamento ja ndo atendem mais as necessidades de capacitacdo e atualizacdo que
sdo exigidas pela dindmica do mercado. Os programas precisam estar alinhados as
estratégias do negdcio. O funcionério precisa adquirir a habilidade de compreender o
conhecimento transmitido num curso e contextualiza-lo na sua pratica, bem como
criar solugdes para os novos e constantes problemas que vao surgindo.

Para atender a estas necessidades muitas empresas estdo desenvolvendo
centros de aprendizagem corporativa com o principal proposito de gerenciar o
processo de aprendizagem em toda a organizagao e encontrar meios que facilitem a
disseminagcao do conhecimento, criando sistemas que permitam o aprendizado em
gualquer momento e local.

O processo de educacdo nas empresas vem passando por uma mudanca

radical de modelo, impelindo o individuo para a conquista de novas aquisicoes,
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competéncias e atitudes. Trata-se de uma maneira nova de pensar e agir, pois ja
ndo basta o individuo adaptar-se as mudancas, ele precisa antecipar-se a elas.

Para Jeanne Meister (1999), a missdo da Universidade Corporativa é “formar e
desenvolver os talentos humanos para o empresariamento dos negécios, promovendo
a geracao, assimilacéo, difusdo e aplicacdo do conhecimento organizacional, por meio
de um processo de aprendizagem ativa e continua, gerando resultados”. Pode-se
mencionar dois principais objetivos das universidades corporativas: ser um agente de
mudancas na organizacao e aumentar as qualificagdes, conhecimentos e competéncias
relacionadas ao cargo.

O termo “Universidade” destaca a mensagem de que a educacéo é fundamental
para a empresa. Muitas unidades corporativas vém fazendo parcerias com
universidades tradicionais para a validacdo de seus diplomas, a fim de aproveitar
créditos e proporcionar aos funcionarios credenciais com grande valor curricular.
Segundo Meister, as Universidades Corporativas proliferaram porque oferecem um
modelo de educacdo orientado para o mercado e, assim, representam tanto uma
oportunidade de parceria quanto uma competicdo direta com o sistema de educacao
tradicional. As fronteiras entre as funcdes da universidade e a empresa estao deixando
de ser tdo evidentes. O grande desafio estda em conjugar os dois centros de gestdo do
conhecimento, de modo a obter resultados significativos dessa sinergia.

A parceria entre as universidades corporativas e as universidades tradicionais
prevé uma troca permanente de servicos entre ambas. Do ponto de vista das
universidades corporativas, destaca-se a importancia dessa unido no que tange a
possibilidade de validacdo das disciplinas ministradas, de outorga de diploma, da
utilizacdo de espaco fisico normalmente disponivel nas instituicbes de ensino
tradicionais, a necessidade de docentes preparados didaticamente e com conhecimento
especializado e a possibilidade de fusdo do curriculo com a cultura corporativa. Como
vantagens para as instituicbes de ensino superior tradicionais, pode-se mencionar uma
maior aproximacdo com a realidade organizacional das empresas, incremento das

possibilidades de pesquisa, aumento da arrecadacéo de recursos financeiros, aumento
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do potencial de captacéo de alunos por meio do incentivo dado pelas organizagdes para
manter seus funcionérios em programas de educacao continuada.

Observa-se que algumas universidades ainda trabalham exclusivamente com a
modalidade de ensino presencial enquanto outras ja estdo mesclando trabalhos
presenciais com outras a distancia, fazendo uso da midia eletrénica para promocao de
algumas atividades.

De acordo com Peak (1997, p.35), 0 ensino eletrdnico com apoio de instrumentos
informatizados e técnicas de ensino a distancia dispbe de uma série de vantagens,
porém na maior parte das vezes nao viabiliza o trabalho em equipe. Dado que o
conceito da universidade corporativa exige que as organizacdes concentrem suas
necessidades de treinamento em torno dos objetivos organizacionais, € que esses
objetivos envolvem cada vez mais o trabalho em equipe, muitos centros de ensino
eletrénico estéo buscando campi para o desenvolvimento de seus trabalhos.

Meister (1998, p.131) acredita que a tendéncia de longo prazo é de equilibrio: as
atividades de treinamento que podem ser ministradas por meio eletrbnico assim o
serdo, ficando restritos as salas de aula os treinamentos que impliquem a reunido da
equipe em um ambiente comum.

Conclui-se que o surgimento das universidades corporativas como um novo
modelo de gestdo do conhecimento implica a admissdo de que as instituicbes de
ensino superior tradicionais ndo sdo mais as Unicas responsaveis pelo processo de
formacdo e educacdo dos individuos numa sociedade. Da mesma forma que esta
situagdo pode ser encarada como uma oportunidade, também pode ser identificada
como uma ameaca as tradicionais escolas de ensino superior. O grande desafio esta
no reconhecimento e na conjugacéo dos dois centros de gestdo do conhecimento,
na consolidacdo de parcerias que possam trazer beneficios para ambas e como

consequéncia para toda a sociedade.
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3 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

A instituicdo estudada tem sede em Curitiba, Estado do Parana, e € mantida
por uma associacdo de cunho confessional, que esta estabelecida em Curitiba ha
105 anos.

Atualmente a Instituicdo € composta por cinco unidades no Parana, sendo
quatro unidades escolares em Curitiba, uma na Cidade de Campo Largo. Mantém
também duas unidades no Estado de S&o Paulo, sendo uma na capital e outra na
cidade de Atibaia, duas em Santa Catarina, especificamente nas cidades de Lages e
Blumenau, bem como uma no Estado do Rio de Janeiro, cidade de Petropolis.

A mesma Associacdo também possui, em Curitiba, uma unidade de ensino

Superior e Pés-Graduagédo na area de negocios, conhecida como Business School.

3.1 Identidade da Escola Franciscana
3.1.1 Visao da Escola Franciscana

No final do século Xl e inicio do século XllI, um santo homem abandonou uma
vida de riqueza para ter uma vida livre, para servir a todos com alegria, como
verdadeiro Irmé&o.

Esses trés itens tinham uma mensagem significativa a época de Francisco, e
se mantém nos dias de hoje com muito mais profundidade e, certamente, no
decorrer dos tempos, sera cada vez mais fundamental para a vida das pessoas.

Por isso, Francisco de Assis € 0 HOMEM do Il Milénio.

Os valores que perpassam o processo de aprendizagem da escola franciscana
tém por objetivo tornar os alunos cidadaos dignos e justos, capazes de ser livres
(aprender a pensar), servir a todos com alegria (aprender a fazer) e agir como
verdadeiros Irméos (aprender a conviver).

A sociedade espera da Instituicdo, como educacdo franciscana, um novo
patamar de consciéncia em que predomine: liberdade no mundo de formacéao,
igualdade no mundo juridico e fraternidade no mundo econdmico. (extraido e

adaptado do Projeto Politico Pedagodgico da Instituicdo, 2001).
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3.1.2 Missado da Escola Franciscana

Promover a formacdo do ser humano e a constru¢cdo de sua cidadania de
acordo com os principios franciscanos, produzindo, sistematizando e socializando o
saber cientifico, tecnoldgico e filoséfico. (extraido do Projeto Politico-Pedagdgico da

Instituicdo, 2001).

3.2 Politicas de Recursos Humanos

3.2.1 Misséo do Departamento de Recursos Humanos

Criar e manter politicas de gestdo de pessoas que promovam a capacitacao
profissional e o comprometimento dos colaboradores, para atingir os objetivos e

metas organizacionais, dentro de uma proposta de Qualidade de Ensino.

3.2.2 Politica de Desenvolvimento de Pessoas (PEC - Programa de Educacéo

Corporativa)

A Instituicdo estudada, preocupada com a velocidade das mudancas no
contexto do progresso social e cientifico, a qual vem ocasionando rupturas
profundas no sistema de valores culturais, sociais e politicos com repercussao
definitiva nos processos de trabalho, hdbitos de consumo, configuracdes geograficas
e geopoliticas, poderes e préaticas do esforco e da sociedade, etc. sentiu a
necessidade de um novo modelo de instituicdo educacional que possa enfrentar os
desafios do novo milénio.

Para sobreviver a nova realidade, nada € mais essencial que o compromisso
com a valorizagéo dos talentos humanos. Vivemos um momento histérico em que a
“sociedade do conhecimento”, perpetuamente inovadora e caracterizada pela
instabilidade econ6mica, exige uma sélida formacédo educacional. Dai a importancia
de as instituicbes que prestam servicos educacionais nao ficarem aquém de seu

objetivo, isto €, devem preparar sua clientela para que sejam profissionais eficazes.
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Mais e mais podemos perceber a necessidade de as organizagdes deixarem
de encarar o desenvolvimento de pessoas como algo pontual, treinando-as em
habilidades especificas dentro das salas de aula. A postura voltada a aprendizagem
continua é um estado de espirito, um processo de constante crescimento e
fortalecimento dos individuos, mas cabe as organizagdes criar condi¢cdes favoraveis
para que ele se manifeste e aos gestores, assumir a responsabilidade nesse
processo. (extraido e adaptado do documento: Projeto de Gestédo de Pessoas e do
Conhecimento, 2000).

Anteriormente a criacdo e implementacdo do PEC como um sistema
educacional préprio, a instituicdo oferecia como politica de incentivo ao seu corpo
docente o custeio de 50% de um programa de pds-graduacao disponibilizado pelo
mercado, desde que estivesse atrelado a sua area de atuacdo. Apos a concluséo do
curso e defesa de sua monografia para uma banca interna na instituicdo, o docente
passava a receber 10% do seus honorarios como adicional.

E importante destacar que o Projeto Politico-Pedagdgico (2000) da Instituicio
em questdo também apontava para a necessidade de formacao continuada de seus
docentes, conforme o texto extraido de tal documento:

“Que os profissionais da educacdo estejam em processo de formacao
continua:

« Desenvolvimento de um Programa de Educacdo Corporativa, visando ao
aperfeicoamento pedagdgico e a integragdo do corpo docente com 0 processo
administrativo, despertando seu envolvimento e comprometimento junto a
identidade da Escola Franciscana.

» Bolsa de estudos para pés-graduacdo, na area de atuacdo do professor
requisitante.

« Ajuda de custos para participacdo em Cursos de Atualizagdo, Encontros
Pedagdgicos, Congressos, na area de atuacao do professor requisitante.

» Reunides e encontros pedagodgicos visando a troca de experiéncias e ao

aperfeicoamento da pratica docente.”
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Esses fatos justificam, portanto, a necessidade de um programa de educacgao
corporativa que compreenda o individuo e a organiza¢gdo como um todo. (extraido e

adaptado do documento: Projeto de Gestao de Pessoas e do Conhecimento, 2000).

3.2.2.1 Objetivo Geral do Programa de Educacéo Corporativa

Institucionalizar uma cultura de aprendizagem continua, vinculada as mais

importantes estratégias empresariais.

3.2.2.2 Objetivos Especificos do Programa de Educac¢do Corporativa

« Desenvolver um conjunto de competéncias basicas no ambiente de negdécios.
- Estimular o trabalho em equipe e a auto-suficiéncia para adquirir novas
qualificacdes de acordo com as modificacbes do ambiente de negdcios.

« Estimular no participante a capacidade de pensar e tomar decisao a partir

de sua propria vivéncia e experiéncia.

3.2.2.3 Clientela

O referido Programa de Educacao Corporativa - PEC envolve ndo apenas 0s
funcionarios, mas também seus clientes externos, na figura de suas conveniadas e
empresas terceirizadas, como também fornecedores e comunidade.

O estudo em questdo esta focado no grupo de Educacado Infantil a terceira

série.

3.2.2.4 Metodologia

O Programa de Educacao Corporativa estudado foi elaborado visando atender
as necessidades nas quatro areas da instituicdo: administrativa, comportamental,

gerencial e pedagogica.
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Esta estruturado da seguinte forma:

PEC para Docentes :
« Programa de Pés-Graduacao (Especializacdo) em “Gestdo de Administracéo
Escolar”: com conteldo minimo de 360 horas/aula, destinado a docentes de

Educacao Infantil e Educacdo Fundamental.

PEC Administrativo:
-« Programa de Atualizagdo em “Desenvolvimento Comportamental e
Organizacional*: com conteddo minimo de 120horas/aula, destinado aos

funcionarios de apoio administrativo e técnico-operacional.

PEC para Gerentes/Gestores/Coordenadores:

« Programa de P4s-Graduacdo (Especializacdo) em “Gestdo de Negoécios”™:
com conteudo minimo de 360 horas/aula, destinado aos profissionais da
area administrativa de nivel gerencial.

E importante atentar para a composi¢do do corpo docente. Uma das grandes
preocupacdes dos organizadores do programa foi privilegiar os profissionais da
prépria instituicdo para o desenvolvimento dos médulos. A proposta de envolvimento
de todos os membros da organizacdo foi levada em consideracdo, 0 que muito
comprometeu a equipe de trabalho na aplicacéo do sistema educacional.

O referido estudo esta focado no Programa de Educacédo Corporativa - PEC
para docentes especificamente de Educacédo Infantil a terceira série participantes do
curso: Gestdo de Administracdo Escolar. (O item 3.2 foi extraido e adaptado do

documento: Projeto de Gestdo de Pessoas e do Conhecimento, 2000).

3.2.2.5 PEC-EaD (Programa de Educacgao Corporativa modalidade: Educacéo a

distancia)

O conhecimento é matéria-prima essencial para qualquer tipo de organizagéo.
Nesse sentido, o capital intelectual, somatério de conhecimento, know-how que uma

empresa tem no conjunto de seus funcionarios determina seu sucesso.



90

O conhecimento da organizacdo tem por objetivo melhorar capacidades,
habilidades, ajudar nos processos de melhoria continua, inovacdo, tomada de
decisdo. A tecnologia da informacdo tem importante papel nesse processo,
modificando as maneiras de organizar o trabalho e a producéo.

Necessita-se considerar que 0s sistemas organizacionais contemporaneos
confrontam-se com um ambiente externo que se modifica por uma dinamica
turbulenta, cuja diversidade aumenta rapidamente em decorréncia da velocidade dos
processos tecnoldgicos.

Dessa forma o desempenho da organizacdo depende de seu capital intelectual,
isto €, do conhecimento dos seus funcionérios.

E fundamental definir que conhecimento é essencial e estratégico para o
negécio.

O conhecimento pode ser disponibilizado por meio de materiais impressos,
videos, CD-ROM, network, groupware, internet, intranet, e-mail, chats, programas de
treinamento, workshops, teleconferéncias, encontros, reuniées e outros.

A Gestdo do Conhecimento deve trabalhar em parceria com a area de
Tecnologia da Informagéo.

Segundo Mello (1998, p.20), “a Gestdo do Conhecimento se preocupa mais
com o contetdo e qualidade da informacdo, enquanto a Tecnologia da Informacéo
domina as técnicas de sistema de armazenamento e disponibilizacdo da informacéao
de forma que sua recuperacao seja facil para os usuarios”.

Multiplicar o conhecimento em toda a organizacdo passa a ser um fator
estratégico a competitividade do negocio.

Arie de Geus comenta que “a habilidade de aprender mais rapido que o0s
concorrentes podera ser a Unica vantagem competitiva sustentéavel”.

A postura voltada a aprendizagem continua € um estado de espirito, um
processo de constante crescimento e fortalecimento dos individuos, mas cabe as

organizag0des criar condi¢des favoraveis para que ele se manifeste.
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O PEC teve seu inicio em 1999 e vinha ocorrendo de forma presencial nas
unidades localizadas na cidade de Curitiba. Com a perspectiva de ampliagdo do
programa nas demais regides fora da capital, e com a preocupacdo de manter sua
exceléncia, busca-se a utilizagcdo da Tecnologia da Informagdo como recurso para
um novo enfoque de educacéo a distancia.

Esses fatos justificam, portanto, a necessidade de um Programa de Educacgéao
Corporativa a Distancia. (texto extraido e adaptado do documento: Projeto de

Gestéo de Pessoas e do Conhecimento, 2000).
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4 METODO

Neste capitulo, apresentam-se os procedimentos utilizados para o alcance dos
resultados esperados, que representam 0s tracos gerais da execucao da pesquisa.

Observa-se que um trabalho de cunho cientifico deve estar sedimentado tanto
na sua fundamentacéao tedrico-empirica como em um forte referencial metodoldgico.
Por essa razdo € importante utilizar métodos que correspondam as perspectivas

tedricas utilizadas e adequadas a abordagem do fenémeno investigado.

4.1 Delineamento

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso.

Segundo Goldenberg (1997, p.33), o estudo de caso “ndo € uma técnica
especifica, mas uma andlise holistica, a mais complexa possivel, que considera a
unidade social estudada como um todo”.

Conforme Trivifios (1987, p.133), o “estudo de caso € uma categoria de
pesquisa cujo objeto é a unidade que se analisa aprofundadamente”.

A referida pesquisa encontra seu /ocus na categoria dos estudos historico-

organizacionais, cujo objeto de estudo é uma instituicdo de ensino confessional que

oferta cursos de Educacéao Infantil ao Ensino Superior.

4.2 Especificacdo do Problema

Para uma maior compreensdo e entendimento de um fendmeno, faz-se
necesséria a busca de uma sustentagao tedrica que o subsidie.

O referido estudo aponta como problematica principal os modelos vigentes de
treinamento e desenvolvimento ainda praticados na maioria das empresas, cujas
propostas sdo essencialmente técnicas e desconectadas da cultura organizacional e
das exigéncias de mercado.

Apresenta-se um modelo alternativo e inovador de desenvolvimento de

pessoas denominado PEC (Programa de Educacdo Corporativa), submetendo-o a
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uma avaliacdo minuciosa de seus participantes, uma vez que tal programa ja se
encontra em seu terceiro ano de aplicacao.

Como resposta, espera-se obter uma apreciacdo dos docentes participantes no
gue diz respeito a implementacéo da gestao do conhecimento na instituicdo estudada.

No item a seguir estao relacionadas as perguntas norteadoras desta pesquisa.

4.2.1 Perguntas da Pesquisa

A pesquisa completa compreendeu 158 questdes divididas em 18 sec¢des:

Perfil dos colaboradores:

- Formatacgao do Curso

- Formato das Aulas

- Midia Impressa (Apostila)
- Ambiente (Site)

- Aulas de Internet

- Exercicios de Passagem
- Exercicios de Fixacao

- Chat

- Foérum

- Mural

- Encontros Presenciais

- Organizacdo do Tempo e Estudo
- Comunicacao

- Tutoria

- Avaliacéao

- Pedagogico/Recursos
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Gestao do Conhecimento

O referido estudo teve como foco a analise do grupo de questbes referentes a

Gestao do Conhecimento. Esta se¢ao foi composta por 28 perguntas, tais como:

1
2

~N~ o o1 b

10

11

12

13

14

O PEC vem ampliando sua percepg¢éo da organizagdo como um todo?

O PEC tem contribuido para que vocé tenha maior conhecimento da
misséo, visao e objetivos da organizac&o?

O PEC vem contribuindo para que vocé compartilhe da misséo, visao e
objetivos da instituicao?

O PEC vem contribuindo para que vocé sinta-se como parte da instituicao?
O PEC vem estimulando vocé a novas formas de pensar e agir?

O PEC vem oportunizando a vocé expor idéias e a dar sugestbes?

O PEC tem contribuido para que Vvocé reveja sua postura como
profissional, quebrando paradigmas, levando-o para uma visdo moderna
sobre o profissional?

O PEC tem contribuido para que vocé reveja suas posi¢cdes enquanto
profissional, superando as dificuldades pessoais e organizacionais?

O PEC tem contribuido para que vocé reveja sua postura e os efeitos da
mesma sobre a sua pratica pedagdégica?

O PEC tem contribuido para que vocé se torne mais ousado na sua pratica
pedagdgica?

O PEC tem contribuido para que vocé procure modificar alguns de seus
comportamentos?

O PEC tem contribuido para que vocé desenvolva habilidades que
enriguecam sua pratica pedagdgica?

O PEC tem contribuido para que vocé fundamente melhor suas analises,
levante indagacgdes e apresente alternativas para a solucéo dos problemas?
O PEC tem contribuido para que vocé se torne mais aberto quanto a

implementacgé&o de inovacgdes institucionais?
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16

17

18

19

20

21

22

23

24

25
26

27
28
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O PEC tem contribuido para que vocé procure trabalhar em equipe
trocando experiéncias e melhorando sua préatica pedagdgica?

O PEC tem contribuido para que vocé perceba que a preparagdo € um
processo continuo no mundo globalizado?

O PEC tem contribuido para que vocé e os profissionais da instituicao
tenham a visdo hoje de “pensar em conjunto”?

O PEC tem contribuido para que vocé se torne mais flexivel abandonando
idéias pré-concebidas e mais disponibilidade de abertura para o novo?

O PEC o levou a perceber a organiza¢cdo como um sistema, no qual vocé é
um profissional integrante e como tal tem contribuido para o crescimento
da organizagdo?

O PEC tem contribuido para que vocé sinta-se preparado e pronto como
profissional?

O PEC tem ofertado disciplinas com conteddos relacionados a
necessidade de mercado?

O PEC tem contribuido para que vocé perceba a importancia do
desenvolvimento dos profissionais tornando-os melhor preparados para o
mercado?

Vocé encarou o PEC como uma oportunidade para seu aperfeicoamento
profissional?

O PEC privilegia profissionais comprometidos e interessados, desenvolvendo
talentos dentro da organizag&o?

O PEC trouxe a vocé maior seguranca pessoal e profissional?

Vocé observa o PEC como uma perspectiva de ascensdo pessoal dentro
da organizagdo?

Com a implantacdo do PEC vocé sentiu-se obrigado a estudar?

Pensando na melhoria continua do processo da organizacdo, 0 que Vocé

mudaria no Programa de Educacao Corporativa? (questao aberta).
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A secao Perfil dos Colaboradores foi composta das seguintes questoes:

a) Ano(s) em que participou das disciplinas oferecidas pelo PEC.

b) As disciplinas oferecidas e trabalhadas no PEC/EaD tém contribuido de
forma significativa na minha vida profissional?

c) A minha motivacdo para me dedicar as disciplinas oferecidas no PEC/EaD
foi significativa?

d) Houve interesse da minha parte em participar do PEC/EaD?

e) Perfil dos Colaboradores: Comentarios Finais. (questao aberta).
4.3 Populacéo

A populacéo foi composta por docentes de Educacao Infantil a terceira série do
Ensino Fundamental das unidades de ensino localizadas na cidade de Curitiba. NUmero
total de participantes do programa: 96; numero de docentes que participaram da

pesquisa: 75.

4.4 Tipos e Técnicas de Coleta e Analise dos Dados

Para o estudo de caso foram utilizadas técnicas de coleta de dados em fonte
primaria: questionario.

A coleta de dados, por meio da aplicacdo do questionario, ocorreu no dia 24 de
novembro de 2001, quando houve um Seminéario Presencial na instituicdo, evento
este que fazia parte do Programa de Educacédo Corporativa (PEC), ao qual
compareceram 75 docentes.

A escala utilizada foi a de Likert. O banco de dados, como também toda a
andlise quantitativa e qualitativa da pesquisa foi desenvolvida utilizando-se dos
recursos do sistema francés de pesquisa denominado Sphinx Léxica versao 2000.

A formatacéo final das tabelas, como também os graficos apresentados, foram

gerados no Excel.
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4.5 Limitacdo da Pesquisa

Goldenberg (1997, p.33) afirma que uma das dificuldades do estudo de caso
decorre do fato de a totalidade pesquisada ser uma abstracdo cientifica construida em
funcéo do problema a ser investigado. “Torna-se dificil tracar os limites do que deve ou
nao ser pesquisado ja que nao existe limite inerente ou intrinseco ao objeto”.

Na pesquisa foram utilizados graficos estatisticos.

A aplicacdo foi realizada por profissionais ndo envolvidos diretamente no
estudo em questao.

Podem ser consideradas limitacées da pesquisa:

» Os resultados da avaliacdo dizem respeito ao modelo especifico de EaD

implementado pela organizacéao.

» Os resultados retratam a opinido dos docentes de uma escola particular de
ensino, de cunho religioso e que possui correlacio com o modelo
pedagdgico adotado pela instituicao.

» A pesquisa esta limitada ao corpo docente de Educacéo Infantil a terceira

série do Ensino Fundamental.
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Os dados foram analisados de forma quantitativa e qualitativa.

O primeiro passo consistiu na realizacdo do questionario (Apéndice 1).

A andlise final foi baseada na comparacdo entre os percentuais obtidos em

cada conjunto de questdes, as sugestbes mencionadas na pergunta de livre

manifestacao e a articulagdo do conteudo das questées com o referencial tedrico.

Tais informacfes fornecem subsidios para responder as perguntas da

pesquisa e tirar as conclusdes finais.

5.1 Perfil dos Entrevistados

TABELA 1 - ANO(S) EM QUE PARTICIPOU DAS DISCIPLINAS OFERECIDAS

PELO PEC

ANO QUANTIDADE | FREQUENCIA
DE CITACOES (%)

N&o resposta 1 1,3

1999 54 72,0

2000 62 82,7

2001 74 98,7

TOTAL 75

100% +

80% {
0%
60%{
50%f
4% 4
3%
0%
0% .

0%
N&o resposta 1999 2000

0%+ g

98,7%

2001




TABELA 2 - AS DISCIPLINAS OFERECIDAS E TRABALHADAS NO PEC/EAD
TEM CONTRIBUIDO DE FORMA SIGNIFICATIVA NA MINHA

VIDA PROFISSIONAL.

DISCIPLINAS QUANTIDADE | FREQUENCIA
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 5 6,8
N&o concordo, nem discordo 6 8,2
Concordo 48 65,8
Concordo totalmente 14 19,2
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 73 100,0

8,2%

19,2%

65,8%

H Discordo totalmente Discordo
Nao concordo, nem discordo | Concordo
B Concordo totalmente Nao sei avaliar
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Comentarios: 65,8% dos professores pesquisados concordam com a

guestao e 19,2% concordam totalmente.

TABELA 3 - A MINHA MOTIVACAO PARA ME DEDICAR AS DISCIPLINAS

OFERECIDAS NO PEC/EAD FOI SIGNIFICATIVA

~ QUANTIDADE FREQUENCIA

MINHA MOTIVACAO DE CITA(;OES %)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 7 9,6
N&o concordo, nem discordo 11 15,1
Concordo 40 54,8
Concordo totalmente 14 19,2
N&o sei avaliar 1 14
TOTAL OBS. 73 100,0




9,6%
1,4%

19,2%

M Discordo totalmente
N&o concordo, nem discordo
W Concordo totalmente

15,1%

Discordo
Concordo
N&o sei avaliar

54,8%

100

Comentarios: 54,8% concordam com a afirmagdo e 19,2% mostram

concordancia total.

TABELA 4 - HOUVE INTERESSE DE MINHA PARTE EM PARTICIPAR DO

PEC/EAD
QUANTIDADE | FREQUENCIA

INTERESSE DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 4 5,4
N&o concordo, nem discordo 5 6,8
Concordo 40 54,1
Concordo totalmente 24 32,4
Nao sei avaliar 1 1,4
TOTAL OBS. 74 100,0

6,8%
5,4%

32,4%

/

H Discordo totalmente
Nao concordo, nem discordo

H Concordo totalmente

4

1,4% \

’ 54,1%

Discordo
Concordo

Nao sei avaliar

Comentarios: 54,1% respondem que concordam e 32,4% afirmam

concordar totalmente.
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Comentarios Finais : (questao aberta)

Por se tratar de uma questdo aberta apresentam-se abaixo as transcrigcbes

dos relatos de seus participantes:

“As pessoas estao dispostas a fazer grandes trabalhos, sdo receptivas e
dindmicas”.

- “Acho que alguns colaboradores do curso ndo ajudaram os 'alunos”.

- "As disciplinas que contribuiram de forma significativa na minha vida
profissional foram na modalidade PEC - presencial, até 2000”.

- “Devido ao acumulo de atividades (trabalhos) nas Unidades, ndo houve
tempo suficiente para dedicar-se devidamente as aulas (disciplinas)”.

- “Quanto ao EaD - vejo o programa do EaD como um bom recurso para
estudar, mas sei que precisa de disciplina e, por ser uma nova maneira
de aprendizagem, ainda precisarei me adequar e me esforcar mais”.

- “Devido ao acumulo de trabalhos na Unidade, ndo houve tempo
suficiente para dedicar-me mais”.

- “Muitas vezes me senti desmotivada pelo excesso de tarefas néo
significativas”.

- “No ano de 2001 patrticipei do EaD, mas, como trabalho com catequese,
néo tive como participar das reuniées do PEC durante o periodo letivo”.

- "As disciplinas oferecidas e trabalhadas no PEC/EaD tém contribuido na
minha vida profissional”.

- “O interesse é maior quando as disciplinas vém ao encontro de sua area
de trabalho”.

- “Os responsaveis pelo curso apresentam-se muito distantes dos alunos.
Precisam desenvolver, no decorrer dos modulos, propostas de trabalhos
para aproximacgdo dentro do grupo, dindmicas, etc. Talvez isso colaborasse
para a motivacdo do grupo com relagdo a proposta do PEC".

- “Os organizadores do PEC algumas vezes sdo inflexiveis, ndo aceitando

acordos ou negociagdo”.
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“Todo o trabalho realizado ao longo dos trés anos foram muito
proveitosos para meu crescimento profissional e pessoal”.
Nos capitulos seguintes serdo apresentados os comentérios referentes as

guestdes da pesquisa agrupadas conforme o referencial teérico.

5.2 Aprendizagem Organizacional

TABELA 5 - O PEC VEM AMPLIANDO A SUA PERCEPCAO DA ORGANIZACAO COMO

UM TODO
~ o ~ QUANTIDADE FREQUENCIA

AMPLIACAO DA PERCEPCAO DA ORGANIZACAO DE CITACOES %)

Discordo totalmente 1 1,4
Discordo 2 2,8
Nao concordo, nem discordo 9 12,5
Concordo 46 63,9
Concordo totalmente 14 19,4
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

12,5%

1,4%

19,4%

63,9%

W Discordo totalmente Discordo
Nao concordo, nem discordo Concordo
B Concordo totalmente Nao sei avaliar

« Comentarios: O grupo de docentes respondentes que concordam com a
afirmacdo acima totaliza 63,9%. 19,4% concordam totalmente, o que nos
leva a crer que a compreensdo da organizagdo enquanto sistema vem

sendo facilitada por meio do PEC.
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Para Senge (1990, p.40), somente podemos compreender um sistema se
contemplarmos o todo, ndo uma parte individual do padrdao. As empresas sao vistas
como um sistema e estdo igualmente conectadas por fios invisiveis de ac¢fes inter-
relacionadas, que muitas vezes levam tempo para manifestar seus efeitos umas
sobre as outras. Por fazer parte deste tecido, muitas vezes se torna dificil a visdo do

todo. A tendéncia do ser humano € de se concentrar em partes isoladas do sistema.

TABELA6 - O PEC VEM CONTRIBUINDO PARA QUE VOCE COMPARTILHE DA
MISSAO, VISAO E OBJETIVOS DA INSTITUICAO

CONTRIBUE PARA QUE COMPARTILHE DA M/V/O QUANTIDADE FREQUENCIA

DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 5 6,9
Nao concordo, nem discordo 4 5,6
Concordo 48 66,7
Concordo totalmente 15 20,8
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

5,6%
6,9%

0,0%

20,8%

66,7%

H Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente Nao sei avaliar

« Comentarios: 66,7% dos docentes concordam com tal afirmagéo. 20,8%
concordam totalmente, levando-nos a concluir que o PEC vem contribuindo

para a formacéo da visdo compartilhada.
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Para que uma organizacdo possa se manter numa posicao de grandeza ela
necessita de metas bem definidas, valores e missédo profundamente compartilhados.

Segundo Senge (1990, p.43), “quando existe uma visdo genuina (em oposicao
a famosa “declaracdo de missdo”), as pessoas ddo tudo de si e aprendem, ndo
porque sdo obrigadas, mas porque querem”.

O mesmo autor afirma que “a pratica da visdo compartilhada envolve
habilidades de descobrir “imagens do futuro” compartilhadas que estimulem o

compromisso genuino e o envolvimento, em lugar da mera aceitacédo.”

TABELA 7 - O PEC VEM ESTIMULANDO VOCE A NOVAS FORMAS DE PENSAR E AGIR

ESTIMULA NOVAS FORMAS DE PENSAR E AGIR QUANTIDADE FREQUENCIA

DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 8 11,1
Nao concordo, nem discordo 3 4,2
Concordo 44 61,1
Concordo totalmente 17 23,6
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

4,2%

11,1%

0,0%

23,6%

61,1%

m Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente Nao sei avaliar

« Comentarios: Nesta quest&o, obteve-se o valor de 61,1% como percentual
de concordancia e 23,6% como concordancia total. O PEC parece estar

contribuindo para a ruptura de modelos mentais arraigados.
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Para Senge (1990, p.42), modelos mentais “sdo pressupostos profundamente
arraigados, generalizacées ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver
0 mundo e de agir. Muitas vezes ndo estamos conscientes de nossos modelos
mentais ou de seus efeitos sobre 0 nosso comportamento”.

Muitas idéias novas podem deixar de ser colocadas em pratica por entrarem

em conflito com poderosos modelos implicitos.

TABELA 8 - O PEC VEM OPORTUNIZANDO A VOCE EXPOR IDEIAS E A DAR SUGESTOES

OPORTUNIZA EXPOR IDEIAS E DAR SUGESTOES QUANTIDADE FREQUENCIA

DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 8 11,3
Nao concordo, nem discordo 1 1,4
Concordo 48 67,6
Concordo totalmente 14 19,7
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 71 100,0

1,4%

11,3%

0,0%

19,7%

67,6%

B Discordo totalmente Discordo
Nao concordo, nem discordo Concordo
H Concordo totalmente Nao sei avaliar

« Comentarios : 67,6% dos docentes respondentes concordam com tal

afirmacéo; 19,7% concordam totalmente.

Conforme Senge (1990, p.204), “a inércia de modelos mentais arraigados pode

sobrepujar até os melhores insights sistémicos”.
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O PEC parece estar contribuindo como um espaco propicio para a troca de
idéias e absorcao de sugestodes.

Duas pessoas podem ter modelos mentais diferentes e observar o0 mesmo
evento apresentando percepc¢oes diferentes, conforme seus modelos implicitos.

O trabalho com modelos mentais pode virar o espelho para dentro, ou seja, o
individuo é levado a desenterrar suas imagens internas e analisa-las com muito rigor, ao
mesmo tempo que estaria apto a expor seus pensamentos utilizando-se da indagacgéo e
argumentacao, mostrando-se disponivel para a recepc¢ao de novos conceitos.

TABELA 9 - O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE REVEJA SUAS POSICOES

ENQUANTO PROFISSIONAL, SUPERANDO AS DIFICULDADES PESSOAIS
E ORGANIZACIONAIS

REVISAO DE POSICOES ENQUANTO QUANTIDADE FREQUENCIA
PROFISSIONAL DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 7 9,7
Nao concordo, nem discordo 4 5,6
Concordo 45 62,5
Concordo totalmente 16 22,2
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

5,6%

0,0%

22,2%

62,5%

H Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente Nao sei avaliar

« Comentarios: 62,5% dos professores concordam com a afirmacao e

22,2% concordam totalmente.
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Essa questdo também pode ser relacionada a disciplina dos “Modelos Mentais”
e refere-se também a disciplina de “Dominio Pessoal”. Dominio no sentido de um
nivel especial de proficiéncia.

Para Senge (1990), “Dominio Pessoal € a disciplina de continuamente
esclarecer a aprofundar nossa visdo pessoal, de concentrar nossas energias, de
desenvolver paciéncia e de ver a realidade objetivamente”.

O comprometimento com o proprio aprendizado ao longo da vida vem em
decorréncia de um elevado nivel de dominio mental. Essa disciplina leva o individuo
a viver a servigco de suas mais altas aspiracoes.

Ressalta-se a importancia da conexdo entre a aprendizagem individual e
aprendizagem organizacional, os compromissos reciprocos entre o individuo e a
organizacdo, como espirito especial de uma empresa composta por pessoas

dispostas a aprender.

TABELA 10 -O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE PROCURE MODIFICAR
ALGUNS DE SEUS COMPORTAMENTOS

MODIFICAR ALGUNS DE SEUS QUANTIDADE FREQUENCIA
COMPORTAMENTOS DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 5 7,0
N&o concordo, nem discordo 1 1,4
Concordo 46 64,8
Concordo totalmente 18 25,4
Nao sei avaliar 1 1,4
TOTAL OBS. 71 100,0

1,4%
7,0%

1,4%

25,4% 64,8%

m Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente N&o sei avaliar

« Comentarios: 64,8% demonstram concordancia com a afirmacdo acima e

25,4% concordam totalmente com ela.
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Essa questdo também nos remete ao conceito de Modelos Mentais, uma vez

gque a disposicdo para uma auto-andlise aprofundada pode trazer

consequéncia mudangas comportamentais.

TABELA 11 - O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE FUNDAMENTE MELHOR SUAS
ANALISES, LEVANTE INDAGAGCOES E APRESENTE ALTERNATIVAS PARA A

SOLUCAO DOS PROBLEMAS

2 QUANTIDADE FREQUENCIA
FUNDAMENTA ANALISES, QUESTIONAMENTOS DE CITACOES %)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 4 5,6
Nao concordo, nem discordo 5 6,9
Concordo 47 65,3
Concordo totalmente 16 22,2
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

6,9%

0,0%

22,2%

m Discordo totalmente

N&o concordo, nem discordo
W Concordo totalmente

65,3%

Discordo
Concordo

Nao sei avaliar

como

« Comentarios: 65,3% do grupo de professores mostram concordancia com

a questao e 22,2% concordancia total.

Conforme Senge (1990, p.42), o trabalho com modelos mentais leva o individuo a

trazer a superficie suas imagens internas do mundo, mantendo-as sob rigorosa analise.

“Inclui também a capacidade de realizar conversas ricas em aprendizados, que

equilibrem indagacao e argumentacdo, em que as pessoas exponham de forma eficaz

seus proprios pensamentos e estejam abertas a influéncia dos outros”.



TABELA 12 - O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE PROCURE TRABALHAR EM
EQUIPE TROCANDO EXPERIENCIAS E MELHORANDO SUA PRATICA

PEDAGOGICA
TRABALHO EM EQUIPE QUANTIDADE FREQUENCIA
TROCANDO EXPERIENCIAS DE CITACOES (%)

Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 3 4,2
N&o concordo, nem discordo 5 6,9
Concordo 48 66,7
Concordo totalmente 16 22,2
N&o sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

6,9%

0,0%

22,2%

m Discordo totalmente

W Concordo totalmente

Nao concordo, nem discordo

Discordo
Concordo

N&ao sei avaliar
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« Comentarios: 66,7% dos docentes concordam com a afirmacdo acima e

22,2% demonstram concordancia total.

Associando a referida questao as disciplinas de aprendizagem, conclui-se que

0 PEC vem proporcionando o exercicio da disciplina “Aprendizagem em Equipe”. Os

membros de um grupo deixam de lado suas idéias preconcebidas e num dialogo

aberto participam de um verdadeiro “pensar em conjunto”.



TABELA 13 - O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE E OS PROFISSIONAIS DA

INSTITUICAO TENHAM A VISAO HOJE DE "PENSAR EM CONJUNTO"

= QUANTIDADE FREQUENCIA
VISAO HOJE DE PENSAR EM CONJUNTO DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 2 2,8
N&o concordo, nem discordo 2 2,8
Concordo 50 69,4
Concordo totalmente 17 23,6
N&o sei avaliar 1 1,4
TOTAL OBS. 72 100,0

2 8%
2,.8%

1,4%

23,6%

m Discordo totalmente
Nao concordo, nem discordo
W Concordo totalmente

69,4%

Discordo
Concordo

N&ao sei avaliar
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« Comentéarios: Para esta questdo obteve-se 69,4% de concordancia e

23,6% de concordancia total.

Conforme Senge (1990, p.44), “a aprendizagem em equipe é vital, pois as

equipes, e nao os individuos, sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas

organizacbes modernas. Esse € um ponto crucial: se as equipes nao tiverem

capacidade de aprender, a organizacdo nao o terd”.

Para que uma equipe consiga atingir o estagio de “pensar em conjunto”

necessita ter trabalhado seus modelos mentais arraigados.

A pratica da disciplina da “Visdo Compartilhada” também envolve habilidades

de descobrir “imagens do futuro” compartilhadas que estimulam o compromisso e

envolvimento dos membros de uma equipe.



TABELA 14 -O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE SE TORNE MAIS FLEXIVEL
ABANDONANDO IDEIAS PRE-CONCEBIDAS E MAIS DISPONIBILIDADE DE

ABERTURA PARA O NOVO

q UANTIDADE FREQUENCIA
MAIS FLEXIVEL, ABERTO P/O NOVO SE CITACOES Q(%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 1 1,4
Nao concordo, nem discordo 7 9,7
Concordo 44 61,1
Concordo totalmente 19 26,4
Nao sei avaliar 1 1,4
TOTAL OBS. 72 100,0

9,7%
9
1,2"/31/0

26,4% 61.1%

m Discordo totalmente Discordo
Nao concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente N&o sei avaliar
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Comentarios: 61,1% concordam com a afirmagéo acima e 26,4% mostram

concordancia total.

De alguma forma os resultados nos fazem crer que o PEC, como um programa

mais aprofundada,

seu desenvolvimento pessoal.

de desenvolvimento de pessoas, tem levado os seus participantes a uma reflexao
tanto no aspecto de seu desempenho técnico quanto
comportamental. Tal condigdo os torna mais flexiveis e abertos para as novas idéias,

sendo capazes de romper “modelos mentais” que pudessem estar interferindo no



TABELA 15 -O PEC O LEVOU A PERCEBER A ORGANIZAGCAO COMO UM SISTEMA, NO
QUAL VOCE E UM PROFISSIONAL INTEGRANTE E COMO TAL TEM
CONTRIBUIDO PARA O CRESCIMENTO DA ORGANIZACAO

- QUANTIDADE FREQUENCIA
CRESCIMENTO DA ORGANIZACAO DE CITACOES %)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 5 6,9
Nao concordo, nem discordo 3 4,2
Concordo 42 58,3
Concordo totalmente 20 27,8
Nao sei avaliar 2 2,8
TOTAL OBS. 72 100,0

m Discordo totalmente
Nao concordo, nem discordo
W Concordo totalmente

Discordo
Concordo

58,3%

N&ao sei avaliar
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« Comentarios: 58,3% dos respondentes concordam com a afirmacéo e

27,8% demonstram total concordancia.

Essa questdo pode estabelecer relacdo com a teoria da organizacdo de

aprendizagem, mais especificamente com a disciplina do “Pensamento Sistémico”,

bem como com o novo modelo de Gestdo de Pessoas praticado nas empresas

modernas, uma vez que a énfase se d4 no conhecimento das pessoas e na sua

capacidade de contribuicdo para o crescimento da organizagao.

Para Senge (1990, p.46), “0 pensamento sistémico torna compreensivel o

aspecto mais sutil da organizacédo que aprende — a nova forma pela qual os individuos

se percebem e ao seu mundo. No coracdo da organizacdo que aprende encontra-se

uma mudanca de mentalidade — em vez de nos vermos como algo separado do mundo,

passamos a nos ver conectados ao mundo (...)".



5.3 Cultura Organizacional
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TABELA 16 - O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE TENHA MAIOR CONHE-
CIMENTO DA MISSAO, VISAO E OBJETIVOS DA ORGANIZACAO

MAIOR CONHECIMENTO DA QUANTIDADE FREQUENCIA
MISSAO/VISAO/OBJETIVO DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 7 9,7
Nao concordo, nem discordo 4 5,6
Concordo 45 62,5
Concordo totalmente 16 22,2
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

0,0%

22,2%

m Discordo totalmente

W Concordo totalmente

Nao concordo, nem discordo

62,5%

Discordo
Concordo
Nao sei avaliar

« Comentarios: 62,5% da populacdo responderam

afirmacao e 22,2% responderam concordar totalmente.

concordar com a

Ao estabelecer uma correlagéo tedrica, observa-se, por meio dessa questao, a

pratica da disciplina da “visdo compartilhada”, uma vez que parece existir uma visao

genuina e ndo apenas uma “declaracdo de missdo” da institui¢&o.

Sérgio Alves (1997, p.10) define cultura da empresa como um conjunto de

crengas, valores, simbolos, normas, difundido na empresa pelos sistemas de

comunicacdo e pela utilizacdo de mitos, rituais, além de processos de endoculturagéo.

Essa colecéo de elementos culturais reflete as escolhas e preferéncias da lideranca

empresarial e é compartilhada pelos demais membros da empresa, tendo o propdsito
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de orientar o comportamento desejado, tanto em termos de integracao interna, como de
adaptacao ao ambiente.
Para Nelson (1996, p.20), o conceito de cultura foi entendido como “o conjunto

de valores comuns que s&o passados de geracao em geragao”.

TABELA 17 -O PEC VEM CONTRIBUINDO PARA QUE VOCE SINTA-SE COMO PARTE
DA INSTITUICAO

SENTIR-SE COMO PARTE DA INSTITUICAO QUANTIDADE FREQUENCIA

DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 3 4,2
Nao concordo, nem discordo 3 4,2
Concordo 50 69,4
Concordo totalmente 15 20,8
Nao sei avaliar 1 1,4
TOTAL OBS. 72 100,0

4,2%

1,4%

20,8%
69,4%

m Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
H Concordo totalmente Nao sei avaliar

« Comentarios: Obteve-se o percentual de 69,4% para o item concordancia

e 20,8% para o item concordancia total.

Tavares (1991) e Laraia (1996) entendem a cultura no contexto antropologico,
sob a perspectiva dos sistemas abertos como a relagéo cultura/biologia/meio ambiente.
Esse contexto mostra que a evolucéo da cultura se d& pela interacdo do homem com

seu ambiente, em que existe muatua relacdo de dependéncia e influéncia.
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O individuo precisa sentir-se parte da instituicdo para que possa se manter
envolvido e comprometido.

Essa questdo também pode ser relacionada a disciplina da “visdo sistémica”.

Para Senge (1990, p.46), numa organizacdo que aprende “em vez de nos vermos
como algo separado do mundo, passamos a nos ver conectados ao mundo; no lugar de
considerar os problemas como causados por algo ou alguém “la fora”, enxergamos

COMO nossas proprias a¢des criam o0s problemas pelos quais passamos”.

TABELA 18 -O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE SE TORNE MAIS ABERTO
QUANTO A IMPLEMENTAGAO DE INOVAGCOES INSTITUCIONAIS

TORNAR ABERTO QUANTO QUANTIDADE FREQUENCIA
A IMPLEMENTACAO DE INOVACOES DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 1 1,4
Discordo 3 4,2
Nao concordo, nem discordo 5 6,9
Concordo 51 70,8
Concordo totalmente 11 15,3
Nao sei avaliar 1 1,4
TOTAL OBS. 72 100,0

6,9%
4,2%

1,4%

15,3%

70,8%

H Discordo totalimente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
B Concordo totaimente Nao sei avaliar

« Comentarios: 70,8% dos professores pesquisados concordam com tal

afirmacéo e 15,3% concordam totalmente.

Essa questdo esta relacionada a disciplina de “dominio pessoal”, que estimula

o individuo a aprender continuamente com suas a¢cfes e como elas afetam o mundo.
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Sem o dominio pessoal as pessoas ficam muito presas a atitudes reativas,
mostrando-se defensivas a qualquer idéia inovadora. A pratica do dominio mental
eleva a segurancga pessoal do individuo, ajudando-o a tornar-se mais ousado em sua
atuacao profissional.

Quando a valorizacdo do funcionario € algo inerente a cultura de uma
organizacdo, seu grau de motivacdo se mantém elevado, demonstrando interesse
em contribuir com a empresa por meio de suas idéias, sugestdes, bem como aceitar

inovagdes institucionais com menor grau de resisténcia.

5.4 Planejamento

TABELA 19 -O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE REVEJA SUA POSTURA E
OS EFEITOS DA MESMA SOBRE A SUA PRATICA PEDAGOGICA

QUANTIDADE | FREQUENCIA

REVISAO POSTURA E SEUS EFEITOS

DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 2 2,8
N&o concordo, nem discordo 4 5,6
Concordo 51 70,8
Concordo totalmente 15 20,8
N&o sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

5,6%
2,8%
0,0%

20,8%

70,8%

M Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente N&o sei avaliar

« Comentarios: Como resposta obteve-se 70,8% de concordancia e 20,8%

de concordancia total.
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O ser humano tem a capacidade de buscar caminhos e respostas tomando como

base as experiéncias passadas, agindo no momento presente e vislumbrando o futuro.

O planejamento sempre esteve presente na vida das pessoas, embora muitas

vezes de forma empirica e ndo organizada.

O planejamento envolve uma viséo de futuro e reflete na elaboragéo de um plano

de acéo, com base nas experiéncias do passado, na analise do momento presente e no

exame de consequéncias futuras. (Vasconcelos Filho e Fernandes, 1982).

Essa questdo também pode ser relacionada a disciplina de “dominio pessoal”,

viver em funcdo de nossas mais altas aspiragoes.

uma vez que se trata da disponibilidade interior de continuamente esclarecer e

aprofundar nossa visado pessoal, estabelecer aquilo que realmente € importante e

TABELA 20 -O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE SE TORNE MAIS OUSADO

NA SUA PRATICA PEDAGOGICA

. = QUANTIDADE FREQUENCIA
MAIS OUSADO NA SUA PRATICA PEDAGOGICA DE CITAC@ES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 1 1,4
N&o concordo, nem discordo 10 13,9
Concordo 46 63,9
Concordo totalmente 15 20,8
N&o sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

13,9%

1,4%
0,0%

20,8%

63,9%

H Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente Nao sei avaliar

Comentéarios: O indice de concordancia é de 63,9% e de concordancia

total é de 20,8%.
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Observa-se que esta questdo esta relacionada a préatica de todas as disciplinas
da organizacgéo que aprende, segundo Peter Senge.

Para que um individuo se torne mais ousado em sua atuacdo profissional ele
precisa ter conseguido romper paradigmas, apresentar a abertura necessaria para
superar as formas limitadas de ver o mundo e agir sobre ele. Precisa ja ter desenvolvido
a habilidade de compatrtilhar com o grupo a visédo do todo, estar além das perspectivas
individuais. Dessa forma ele se sentira mais seguro para ousar, sendo capaz de

planejar sua atuacao profissional com mais criatividade e dinamismo.

TABELA 21 - O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE DESENVOLVA HABILIDADES
QUE ENRIQUECAM SUA PRATICA PEDAGOGICA

HABILIDADES QUE ENRIQUECAM QUANTIDADE FREQUENCIA
PRATICA PEDAGOGICA DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 5 7,0
Nao concordo, nem discordo 4 5,6
Concordo 46 64,8
Concordo totalmente 16 22,5
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 71 100,0

5,6%

0,0%

22,5%

m Discordo totalmente Discordo
Nao concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente N&ao sei avaliar

« Comentarios: 64,8% concordam com a afirmacdo, 22,5% concordam

totalmente.
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Para Senge (1990, p.44), “uma disciplina € um caminho de desenvolvimento
para a aquisicao de determinadas habilidades e competéncias”.

O mesmo autor afirma que praticar uma disciplina € ser um eterno aprendiz,
pois se trata de um aprendizado que nunca termina, precisa ser permanentemente
aprimorado. Uma empresa precisa se encontrar sempre no estado de praticar as
disciplinas de aprendizagem.

Tal condicdo permitira o trabalho de elaboracdo e implementacdo de um
planejamento estratégico que busque a constru¢cdo de uma organizacdo com ampla
capacidade de inovacgao e criatividade.

Arie de Geus (1998) diz que a adaptagcdo e o crescimento continuos em um
ambiente de negoécios em mudanca dependem da “aprendizagem institucional,
processo pelo qual as equipes gerenciais compartiiham os modelos mentais da
empresa de seus mercados e de seus concorrentes. Por esse motivo, pensamos no
planejamento como aprendizagem e no planejamento corporativo como

aprendizagem institucional”.

5.5 Gestao de Pessoas

TABELA 22 - O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE REVEJA SUA POSTURA
COMO PROFISSIONAL QUEBRANDO PARADIGMAS, LEVANDO-O PARA
UMA VISAO MODERNA SOBRE O PROFISSIONAL

QUEBRA PARADIGMA, VISAO MODERNA QUANTIDADE FREQUENCIA

DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 5 6,9
N&o concordo, nem discordo 4 5,6
Concordo a7 65,3
Concordo totalmente 16 22,2
N&o sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0
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5,6%

0,0%

22,2%

65,3%

H Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente Nao sei avaliar

« Comentarios: 65,3% mostraram concordancia com a afirmacdo acima e

22,2% manifestaram concordancia total.

Conforme Chiavenato (1999),

a transformacdo das pessoas, de meras fornecedoras de mao-de-obra para
fornecedoras do conhecimento € a nova revolugdo que esta ocorrendo nas
organizacdes bem-sucedidas. Isto decorre de uma nova cultura e de uma nova
estrutura organizacional, onde sdo privilegiados o capital intelectual e o aporte de
valor que somente as pessoas podem proporcionar, desde que devidamente

preparadas e motivadas para tanto”.

O elemento essencial para a consolidacdo, preservacao e sucesso do negocio
passou a ser o talento humano.

Um dos objetivos do PEC é levar seus participantes a conscientizacdo das
mudancas que o mundo vem sofrendo tanto no aspecto econdmico quanto
tecnoldgico, social, cultural e politico, tendo tais fatores uma atuacédo dinamica de
forcas que produzem uma consideravel imprevisibilidade e incerteza para as
organizacdes. Dentro desse contexto, surge a necessidade de romper paradigmas,
deixar de lado pressupostos arraigados e estar aberto para o desenvolvimento de

novas habilidades que o tornem mais competitivo no mercado.



121

TABELA 23 -O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE SINTA-SE PREPARADO E
PRONTO COMO PROFISSIONAL

SENTIR-SE PREPARADO COMO PROFISSIONAL QUANTIDADE FREQUENCIA

DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 5 6,9
Nao concordo, nem discordo 6 8,3
Concordo 45 62,5
Concordo totalmente 16 22,2
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

8,3%

0,0%

22,2%

62,5%

m Discordo totalmente Discordo
Nao concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente N&o sei avaliar

« Comentarios : 62,5% dos professores pesquisados concordam com a referida

afirmacéo e 22,2% concordam totalmente.

A velocidade das mudancas tecnoldgicas ndo é proporcional a velocidade da
reaprendizagem. As mudancgas tecnoldgicas requerem o desenvolvimento de novas
habilidades e conhecimentos para que diminua o alto indice de desemprego.

“Empregabilidade” € a palavra do dia. O desenvolvimento de novas habilidades e
conhecimentos se faz cada vez mais necesséario num ambiente de hipercompetitividade.
A Unica vantagem competitiva sdo o0s ativos humanos. Uma organizacdo de
aprendizagem se faz mediante um grupo de pessoas que aprimoram constantemente
sua capacidade de antecipar o futuro e criar condicbes de se adaptar a ele. O meio
exige do individuo uma atuacgéo pro-ativa. O funcionario se torna cada vez mais o Unico
responsavel pela sua carreira e desenvolvimento pessoal, cabendo a empresa o

fornecimento das condi¢ces necessérias para a sua evolugao.



TABELA 24 - O PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE PERCEBA A IMPORTANCIA
DO DESENVOLVIMENTO DOS PROFISSIONAIS TORNANDO-OS MELHOR

PREPARADOS PARA O MERCADO

IMPORTANCIA DO DESENVOLVIMENTO QUANTIDADE FREQUENCIA
PROFISSIONAL DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 1 1,4
Discordo 5 6,9
N&o concordo, nem discordo 4 5,6
Concordo 46 63,9
Concordo totalmente 16 22,2
N&o sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

5,6%

1,4%

22,2%

63,9%

m Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente N&o sei avaliar
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« Comentarios: 63,9% dos docentes concordam com a questdo e 22,2%

concordam totalmente.

Pesquisa recente publicada na revista Exame (edicdo 737, p.118-119 de 4 de

abril/2001), que retratava as duvidas e desejos dos lideres de amanha, mostrou que

mais de 70% dos entrevistados classificaram como essencial ou muito importante

perceber que a empresa esté investindo em seu desenvolvimento. Isso néo significa

treinamento. O que 0s entrevistados querem é estar suficientemente atualizados

para que possam ser reconhecidos ndo sO pela corporacdo da qual fazem parte,

mas pelo mercado todo, ou seja, pelas empresas.

Uma das propostas do PEC é preparar seus profissionais ndo somente para o

atendimento das necessidades da organizagdo, como também para as exigéncias

do mercado de trabalho.
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TABELA 25 - VOCE ENCAROU O PEC COMO UMA OPORTUNIDADE PARA O SEU
APERFEICOAMENTO PROFISSIONAL

OPORTUNIDADE PARA O SEU QUANTIDADE FREQUENCIA
APERFEICOAMENTO DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 1 1,4
Discordo 5 7,0
Nao concordo, nem discordo 2 2,8
Concordo 41 57,7
Concordo totalmente 21 29,6
Nao sei avaliar 1 1,4
TOTAL OBS. 71 100,0

57,7%

W Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente Nao sei avaliar

« Comentarios: 57,7% concordam com a questdo e 29,6% concordam

totalmente.

Os indices comprovam que o programa de desenvolvimento implementado na
instituicdo de ensino que é foco deste estudo, com base na filosofia da educacao
corporativa, € reconhecido pelos seus participantes como um espacgo para 0 seu
aprendizado e aperfeicoamento profissional.

O papel das organizacbes no aprendizado de seus funcionarios vem se

ampliando cada vez mais.



124

TABELA 26 - O PEC PRIVILEGIA OS PROFISSIONAIS COMPROMETIDOS E INTERESSADOS
DESENVOLVENDO TALENTOS DENTRO DA ORGANIZAGAO

DESENVOLVE TALENTOS QUANTIDADE FREQUENCIA

DE CITAGCOES (%)
Discordo totalmente 1 14
Discordo 6 8,3
Nao concordo, nem discordo 2 2,8
Concordo 43 59,7
Concordo totalmente 18 25,0
Nao sei avaliar 2 2,8
TOTAL OBS. 72 100,0

2,8%

3%

1,4%
2,8%

25,0% 59,7%

W Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente Nao sei avaliar

=  Comentarios : 59,7% concordam e 25,0% concordam totalmente.

Essa questdo comprova o entendimento dos membros participantes do PEC
guanto ao investimento que a instituicdo faz no desenvolvimento de seus talentos
humanos. Essa compreensao se faz mais clara aliada a politica existente de Recursos
Humanos, que procura privilegiar os funcionarios da empresa por meio das promocoes
internas. Portanto, os docentes pesquisados admitem a importancia do

desenvolvimento profissional e o reconhecimento que organizacdo faz de seus talentos.



TABELA 27 -VOCE OBSERVA O PEC COMO UMA PERSPECTIVA DE ASCENSAO
PESSOAL DENTRO DA ORGANIZAGAO

o QUANTIDADE FREQUENCIA
PERSPECTIVA DE ASCENSAO PESSOAL DE CITACOES %)
Discordo totalmente 1 1,4
Discordo 6 8,5
Nao concordo, nem discordo 8 11,3
Concordo 40 56,3
Concordo totalmente 14 19,7
Nao sei avaliar 2 2,8
TOTAL OBS. 71 100,0

8,5%

1,4%
2,8%

19,7%

MW Discordo totalmente
Nao concordo, nem discordo
W Concordo totalmente

11,3%

56,3%

Discordo
Concordo
N&ao sei avaliar
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« Comentarios: Alcancou-se o indice de 56,3% de concordancia para a

guestao e 19,7% de concordancia total.

Os profissionais pesquisados parecem admitir que a empresa investe no

desenvolvimento profissional, fazendo parte da cultura desta a valorizacdo do

funcionario que demonstra empenho e dedicacdo a sua formacdo. Tal condicéao

pode destaca-lo perante os demais e servir como

incentivo aos colegas.

Internamente pode ser tratado como um diferencial competitivo aberto a todos os

integrantes da organizacdo, sem nenhuma discriminacdo. Uma vez que as

oportunidades de aperfeicoamento sdo disponibilizadas a todos, a busca pelo

empenho e dedicacdo pessoal pode se elevar mediante as possibilidades futuras de

ascensao profissional.



5.6 Gestao do Conhecimento

TABELA28-0 PEC TEM CONTRIBUIDO PARA QUE VOCE PERCEBA QUE A

PREPARAGCAO E UM PROCESSO CONTINUO NO MUNDO GLOBALIZADO

o - QUANTIDADE FREQUENCIA

PREPARACAO PROCESSO CONTINUO DE CITACOES %)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 2 2,8
Nao concordo, nem discordo 1 1,4
Concordo 48 66,7
Concordo totalmente 21 29,2
Nao sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

28047

0,0%

29,2%

H Discordo totalmente
N&o concordo, nem discordo
W Concordo totalmente

66,7%

Discordo
Concordo

Nao sei avaliar
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« Comentarios: 66,7% concordam com a afirmacdo e 29,2% concordam

totalmente.

“A rapida obsolescéncia do conhecimento, causada pelas continuas mudancas

tecnoldgicas e mercadolégicas, impde a necessidade de transformar o aprendizado em

pratica constante”. (manchete da Revista Management, n.29, nov/dez 2001)

A empresa precisa criar um clima interno favoravel a capacitacdo das pessoas,

em que novas habilidades e novos comportamentos sejam incentivados, propiciando

aos seus colaboradores uma atuacdo inovadora e criativa, obtendo deles novas

respostas aos novos problemas que possam surgir.
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A informagéo e o conhecimento s&o as armas competitivas da atualidade e a
soma do conhecimento de cada um, em uma empresa, € o que lhe proporciona
vantagem competitiva. Em funcéo disso, cabe a ela aprender a gerenciar esse
conhecimento, que tem por objetivo melhorar capacidades, habilidades, ajudar nos
processos de melhoria continua, inovacao e tomada de decisdo. (paragrafo extraido
da apostila do Programa de Educacéo Corporativa - PEC, 2001).

Um dos objetivos do PEC é institucionalizar uma cultura de aprendizagem
continua, levando os funcionérios a conscientiza¢do da importancia de manterem-se
permanentemente atualizados, uma vez que o estudo deixou de ter carater terminal.

Segundo J. Meister (1999, p.212), “é cada vez maior o numero de funcionarios
gue admitem que o trabalho e o aprendizado estédo se tornando a mesma coisa, € que 0
aprendizado ocorre no trabalho e ndo mais em uma sala de aula de uma universidade”.

Pesquisas publicadas em periddicos na area de negdcios apontam para uma
diminuicdo significativa no prazo de validade dos diplomas tanto de graduacgdo
guanto de pés-graduacdo. Cada vez mais 0 mercado exige novos conhecimentos,

habilidades e postura para o enfrentamento dos desafios vindouros.

TABELA 29 - O PEC TEM OFERTADO DISCIPLINAS COM CONTEUDOS RELACIONADOS
A NECESSIDADE DE MERCADO

NECESSIDADE DE MERCADO QUANTIDADE | FREQUENCIA

DE CITAGOES (%)
Discordo totalmente 2 2,8
Discordo 5 6,9
Né&o concordo, nem discordo 9 12,5
Concordo 43 59,7
Concordo totalmente 13 18,1
Né&o sei avaliar 0 0,0

TOTAL OBS. 72 100,0
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12,5%

6,9%

2,8%

18,1%

59,7%

m Discordo totalmente Discordo
Nao concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente Nao sei avaliar

=  Comentéarios: 59,7% concordam e 18,1% mostram concordancia total.

Um dos grandes problemas dos programas de treinamento praticados ainda na
maioria das empresas esta no fato de ndo atenderem mais as necessidades de
capacitacdo e atualizacdo exigidas pelo mercado. Os programas precisam estar
alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo. Faz-se cada vez mais
necessaria a aplicabilidade dos conhecimentos no dia-a-dia de trabalho, ou seja, o
funcionario precisa desenvolver a habilidade de compreender o contetdo estudado
num determinado curso e contextualizd-lo na sua funcdo dentro da empresa,;
executd-lo na pratica e, ainda, criar solugdes para os problemas vivenciados.

“Numa época de aprendizagem permanente, as universidades do mundo
industrializado ficardo marginalizadas se nédo tiverem eficiéncia e flexibilidade
suficientes para satisfazer a toda amplitude de necessidades educacionais e de
treinamento dos dias de hoje.” (Sir John Daniel, vice-reitor, Open University).

O surgimento das universidades corporativas ocorre em decorréncia dos
motivos acima expostos. Por um lado, a frustracdo das empresas com a qualidade e
0 conteudo da educacdo pos-secundaria e, por outro, da necessidade de um

aprendizado permanente.
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J. Meister (1999, p.13) destaca as 7 (sete) novas competéncias que vém

sendo exigidas pelos empregadores nos ambientes de negdécios. Sdo consideradas

a base da capacidade de empregabilidade do individuo. S&o elas:

1.

2
3
4.
5
6
7

Aprendendo a aprender.

Comunicacéao e colaboracéo.

Conhecimento tecnologico.
Conhecimento de negdcios globais.
Desenvolvimento de lideranca.

Autogerenciamento da carreira.

Raciocinio criativo e resolucao de problemas.

TABELA 30 - O PEC TROUXE A VOCE MAIOR SEGURANGA PESSOAL E PROFISSIONAL

TROUXE SEGURANCA QUANTIDADE FREQUENCIA
PESSOAL E PROFISSIONAL DE CITACOES (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 6 8,3
N&o concordo, nem discordo 11 15,3
Concordo 37 51,4
Concordo totalmente 17 23,6
Nao sei avaliar 1 1,4
TOTAL OBS. 72 100,0
15,3%
1,4%
23,6%
m Discordo totalmente Discordo
N&o concordo, nem discordo Concordo
W Concordo totalmente Nao sei avaliar

Comentarios: 51,4% dos respondentes concordam com a afirmagédo e

23,6% concordam totalmente.
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Conforme Rodriguez y Rodriguez (2001, p.45-46), os principios de uma
organizacdo do conhecimento devem estar suportados por novos paradigmas, tais
COMoO: as pessoas passam a ser vistas como receita, o poder se torna proporcional ao
nivel de conhecimento, o papel principal de um gerente € o de apoiar seus
colaboradores, a informacéo se torna uma ferramenta para a comunicacdo, énfase nos
valores intangiveis, o fluxo de informacdes acontece em forma de rede, a finalidade do
aprendizado esta na criacdo de novos ativos, os valores do mercado passam a ser
regidos pelos ativos intangiveis, o relacionamento com os clientes se torna mais
interativo, o conhecimento passa a ser visto como um diferencial competitivo.

No enfoque do novo modelo de gestdo de pessoas com énfase na gestdo do
conhecimento, o talento dos funcionarios que trabalham numa organizacéo € a Unica
vantagem competitiva capaz de levar uma empresa a exceléncia no mundo dos
negocios. Por essa razao, todos os esfor¢cos sao direcionados as praticas educativas
gue possam favorecer o desenvolvimento de uma cultura de aprendizado
permanente. Como consequéncia desse processo, 0 individuo passa a receber
constantes estimulos externos para a busca de seu aperfeicoamento e evolucao
tanto pessoal quanto profissional.

O dominio obtido mediante o aprendizado de novas habilidades e conhecimentos,
bem como o desenvolvimento de novas competéncias, faz com que o trabalhador sinta-
se cada vez mais capacitado e seguro de suas condi¢cdes para o enfrentamento das
exigéncias de mercado.

O PEC pretende, por meio de sua metodologia, desenvolver profissionais que
atuem com criatividade, dinamismo, iniciativa para a resolugdo de problemas e,

principalmente, seguros de suas competéncias técnicas e comportamentais.



TABELA 31 - COM A IMPLANTAGCAO DO PEC VOCE SENTIU-SE OBRIGADO A ESTUDAR

QUANTIDADE FREQUENCIA

SENTIU-SE OBRIGADO A ESTUDAR DE CITA(;@ES %)
Discordo totalmente 5 6,9
Discordo 16 22,2
N&o concordo, nem discordo 14 19,4
Concordo 31 43,1
Concordo totalmente 6 8,3
N&o sei avaliar 0 0,0
TOTAL OBS. 72 100,0

43,1%
W Discordo totalmente

N&o concordo, nem discordo
W Concordo totalmente

22,2%

19,4%

Discordo
Concordo
Nao sei avaliar
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« Comentarios: 43,1% dos professores confirmam a afirmacdo e 8,3%

concordaram totalmente.

Uma vez que o mercado € enfatico quanto a necessidade de uma reciclagem

permanente, justificando esta pratica com base num contexto turbulento, provocado

pelas rapidas e continuas mudancas tecnoldgicas e mercadologicas, o habito de

estudos se torna inevitavel.

O PEC tem como objetivo despertar o seu cliente para a conscientizacdo de

gue a aprendizagem precisa ser algo constante em suas vidas, desenvolvendo uma

cultura institucional que venha a favorecer essa percepcdo. O sentimento de

obrigatoriedade nao reflete na garantia de manutencao de esforcos necessarios para

a superacao de obstaculos. O prazer pelo ato de aprender precisa estar presente na

vida das pessoas.



132

“O prazer é uma experiéncia qualitativa. Ndo pode ser medido. Nao ha receitas

para sua repeticdo. Cada vez é Unica, irrepetivel. Um pianista ndo interpreta a mesma

musica duas vezes de forma igual”. (Rubem Alves em: “Entre a Ciéncia e a Sapiéncia”).

Rubem Alves costuma dizer que educar tem tudo a ver com seducdo. Segundo

ele, educador é quem consegue desfazer as resisténcias ao prazer do conhecimento.

“Seduzir para “o qué”? Ora, para um saber-sabor”.

Pensando na melhoria continua do processo da organizacdo, 0 que vocé

mudaria no Programa de Educacao Corporativa?

Por se tratar de uma questdo aberta, apresentam-se abaixo as respostas e ou

sugestdes dos participantes:

“Organizacdo das aulas presenciais sempre aos sabados pela manha, ndo
coincidindo dias de avaliacbes e entrega de trabalho com corre¢cbes de
provas bimestrais”.

“Maior controle, clareza e agilidade na entrega das notas. Foruns mais
produtivos e com varias opgées de horarios”.

“Aumento do prazo para cada modulo, facilitando a dedicacdo aos estudos’.
“Maior respeito e valorizacdo as contribuicées feitas pelos professores”.

“ Adequacdo dos conteudos com a realidade”.

“Melhoria no relacionamento entre o0s profissionais que conduzem o
trabalho e os docentes participantes”.

“Como sugestdo, temas que tratem os disturbios de aprendizagem,
distarbios neuroldgicos, entre outros”. “A equipe esta de parabéns, tenho o
maior prazer em frequentar e participar” *.

“Aulas presenciais no sabado pela manh& ou durante a semana a noite. A
aula poderia ser na metade do modulo e ndo ao final dele. No dia da
avaliacdo poderiam ser retomados 0s conteudos das Ultimas aulas.
Distribuicdo adequada das apostilas. Melhoria no processo de avaliacéo,
para que o aluno possa acompanhar melhor como o processo de

aprendizagem esta ocorrendo, além do recebimento da nota final”.
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A manutenc&o da oferta de momentos de encontros com profissionais teoricos,
como forma de aprofundamento e aprimoramento dos conhecimentos”.

“Maior estimulo a produc@o durante horarios de aulas, ndo a deixando como
tarefa de casa”.

“Aumento de mais uma aula presencial. Maior acesso a livros e textos em
geral”.

“Aplicacdo de pesquisa com os professores sobre temas que atendam suas
necessidades. Aumento da exigéncia de atuacdo dos professores em
momentos que exijam tomadas de decisdo. Preservacdo dos sabados a
tarde para que os docentes possam destina-los ao lazer com suas familias.
Maior aproveitamento do PEC presencial durante a semana’.

“Alteracdo nos horarios dos chats, promog¢do de encontros entre o0s
educandos, em grupos menores, para discussdo dos temas’.

“Investimento na modalidade de educacdo a distancia de forma que
pudesse atender cada vez mais um publico maior. Revisdo e implantacdo
de inovagbes para o0 PEC presencial. Algumas caracteristicas destes
encontros precisam ser revistas”.

“Utilizac&o de uma melhor ferramenta no EaD”.

“O estudo ndo foi uma obrigacéo, é uma necessidade continua’.
“Modificacdo no site, a fim de torna-lo mais rapido”.

"Aumento do numero de profissionais especialistas nas diferentes areas de
conhecimento oportunizando maiores trocas”.

“Revisdo no calendario para as avaliagbes dos modulos, evitando que
coincida com os trabalhos do dia-a-dia. As aulas presenciais no sabado
poderiam acontecer no periodo da manh&. Observou-se grande progresso
na ferramenta, tornando-a mais interessante para quem participa’.

“Os modulos poderiam ser mais extensos. Evitar que 0s compromissos com
0 estudo se acumulem com as correg¢ées de provas”.

“Aulas presenciais mais freqlientes e avaliagdo menos tradicional”.
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“Pesquisa com os docentes sobre suas necessidades e encontros para que
as dificuldades possam ser sanadas. Maior troca de experiéncias’.

"Aumento do tempo para execug¢do do modulo, favorecendo o aprofundamento
dos conhecimentos”.

“Modulos que oportunizassem a aplicacdo imediata em sala de aula.
Muitos modulos possuem assuntos que ndo sdo compativeis com a
realidade de trabalho”.

“Aumento do numero de aulas presenciais nos sabados pela manha’.
“Aumento de temas correlatos a pratica profissional’.

“Penso que a instituicdo esta no caminho certo. Reciclar e aprimorar seus
profissionais faz parte do mercado que nos cerca. Garantiria cada vez mais
a troca de experiéncias entre os profissionais da area’.

“A equipe é excelente, sendo dificil sugerir atividades, pois as atividades
s8o completas e variadas’.

“Na minha opinido as mudancgas que vém ocorrendo geram sempre maior
conhecimento e crescimento profissional. A equipe esta de parabéns!”.

“A avaliacdo poderia ser menos tradicional e mais reflexiva’.

“Aumento do numero de aulas presenciais e diminui¢cées dos chats. Mais
oportunidades de trocas de experiéncias, pois a prdtica e a teoria
caminham juntas’.

“Um minimo de duas aulas presenciais por modulo”.

“Os PECs presenciais atingiam melhor os objetivos”.

“A escolha das palestras e dos conteudos condizem muito com a pratica

pedagogica, possibilitando sempre uma aprendizagem significativa’.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A emergéncia do tema “educacdo” com enfoque na empresa, muito difundido
nos dias atuais, tornou-se objeto de estudo desta pesquisa.

Em face de tantas duvidas e preocupacfes oriundas de um contexto
turbulento, marcado por constantes e profundas mudancas politicas, tecnologicas e
sociais, instalou-se a necessidade de criacdo e adocdo de praticas administrativas
inovadoras que pudessem melhor atender as exigéncias de mercado.

A busca incessante de novas habilidades e conhecimentos que viessem a
representar para a empresa uma vantagem perante a concorréncia passou a ser um
fator-chave para o alcance de seu sucesso.

A primeira ruptura de paradigma acontece quando se admite que a educacéao
deixa de ser responsabilidade exclusiva das instituicbes de ensino formais e a
empresa passa a responder com uma grande parcela de contribuicdo para um
aprendizado inovador, contextualizado e permanente.

Em decorréncia desse novo enfoque, o papel da area de Recursos Humanos
nas organizacdes sofre uma profunda revisdo, crescendo significativamente em
importancia, tornando-se cada vez mais estratégica e menos operacional.

O apelo das empresas para a criacdo de um sistema educativo que possa
melhor atender as necessidades do seu negdcio cresce diariamente.

Elementos como: criatividade, inovacéo, persisténcia e motivacao, aliados a
um bom capital intelectual, se apresentam como indispensaveis para a permanente
busca do sucesso empresarial.

A organizacdo precisa se atualizar, definir e montar estratégias para nao
perder mercado e alcancar seus objetivos. Todas essas situacdes podem revela-la
como vencedora num ambiente de tanta competicéo.

Entretanto, sdo as pessoas que fazem a diferenca, tornando possivel o mais

intimo desejo de uma instituicao.
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Constata-se nesse momento uma outra mudanca de cendrio. O que era
privilégio de poucos passa a ser responsabilidade de todos. O homem deixa de ser
visto como uma mera pe¢a de engrenagem ou até mesmo COmMO UM recurso
humano, conforme abordado na problematica que inspirou este estudo. Passa-se a
exigir dele uma participagcdo mais ativa nos processos estratégicos.

Entretanto, as transformacfes ocorridas no meio externo ndao aconteceram
numa velocidade proporcional as mudancas no contexto empresarial.

Enquanto o ambiente externo ja clamava por inovacdes, as organizacdes
ainda estavam preocupadas em copiar modelos existentes, em vez de criar
alternativas novas para a solucdo de problemas que se faziam imediatos. A adoc¢ao
de préticas obsoletas ainda se mostra presente num grande nimero de empresas e,
0 mais agravante, em algumas que se julgam modernas e atualizadas.

A denominacéo “RH” passa a incomodar algumas organizagdes que visualizam
inovacdes e desafios para uma area que poderia ser mais estratégica.

Exige-se uma atuacdo diferenciada destes profissionais, que sua
participacdo seja ativa e influente nos processos decisérios, devendo agir como
facilitadores das mudancas.

Mais uma vez 0 meio externo esta muito mais a frente em comparacdo com o
ambiente empresarial, pois até entdo uma das maiores responsabilidades dos
chamados profissionais da area de Recursos Humanos limitava-se a administragao
de pessoal, entretendo-se com atividades essencialmente burocraticas e rotineiras
gue hoje se encontram cada vez mais terceirizadas.

Os préprios profissionais de RH nao foram preparados para tal enfrentamento,
com excecao daqueles que conseguiram antever as mudancas. Por essa razdo, em
muitas empresas houve troca de nomes nos departamentos, sem nenhuma garantia
de alteracao significativa em seu modelo de gestao.

A preocupacdo com a educacdo e preservacao de seus talentos humanos
passou a ser comum has organizacdes, mesmo que estas ainda ndo tenham

encontrado um caminho proprio para tal desenvolvimento.
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Por outro lado, o funcionario, de um modo geral, passa a ser mais ouvido e
requisitado a contribuir com idéias e sugestfes, pois se admite que ele, ao vivenciar
um problema, possa ser a pessoa mais adequada a encontrar uma solucao para ele.
Tal condicdo ficava restrita a uma minoria pensante, normalmente composta por
membros que compunham a cupula empresarial.

Neste novo modelo de gestdo predomina a estrutura horizontal e se destaca
o trabalho em rede. Ha uma consideravel diminuicdo nos niveis hierarquicos,
maior descentralizacdo e, como conseqiéncia, uma contribuicdo mais estratégica
dos participantes.

Ao estabelecermos uma analogia entre a velocidade das mudancgas externas e
o ritmo das transformacdes ocorridas no sistema educacional, poderemos sofrer um
impacto ainda maior, tamanha a estagnacao.

Relembrando Pedro Demo, a escola e seus educadores falam muito em
mudancgas, mas sao 0s que menos as praticam. Falam em acdes inovadoras, estudos
recentes na area pedagdgica e metodologias avangadas, mas na sua maioria a pratica
vigente ainda esta bastante ultrapassada. Esta observacdo também se faz prudente
para o seu modelo de gestdo administrativa. Muitos profissionais que atuam na area
educacional mostram dificuldade em enxergar uma instituicdo de ensino como uma
organizagdo como outra qualquer, que precisa ter um produto bem definido,
constantemente renovado e ser gerida mediante técnicas administrativas mais
adequadas ao seu perfil, a fim de que possa se destacar em seu mercado, mostrando-
se solida e competitiva.

Com base nas preocupacdes mencionadas, a instituicdo foco deste estudo
vem adotando, desde julho de 1994, um modelo de gestdo que prioriza as pessoas,
0 que comprova suas acdes e decisdes mais estratégicas de investimento.

Antecipando-se as exigéncias do contexto atual, j& apresentava desde 1995
politicas agressivas de Recursos Humanos, mais especificamente na area de

desenvolvimento de pessoas, proporcionando aos seus colaboradores um
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significativo apoio financeiro para o custeio de cursos de pés-graduacéo e adicional
salarial mediante a conclus&o desses cursos.

Observou-se, na época, que tal condicdo contribuiu no sentido de elevar a
auto-estima do funcionario e torna-lo mais motivado e estimulado para a adoc¢éo de
hébitos de estudos, embora ele ainda ndo demonstrasse a plena consciéncia de que
aquele esforco, considerado na época um diferencial perante a concorréncia, hoje
seria uma pratica comum gue ndo o diferencia, mas apenas o mantém sobrevivente
num mercado tao competitivo.

Entretanto, a instituicdo, em fase de expansado, realizando fusGes com
unidades de ensino fora da cidade, mais uma vez antevendo as novas e futuras
exigéncias e, a0 mesmo tempo, percebendo esgotadas as ofertas de cursos no
mercado, optou por reestruturar seu mapa horario para docentes enquadrados na
categoria de mensalistas e criou um programa de desenvolvimento préprio que
tivesse como base a filosofia da educacao corporativa, denominando-o de PEC
(Programa de Educacado Corporativa), implementado no inicio do ano letivo de 1999.

O corpo docente da Educacdo Infantii até a terceira série do Ensino
Fundamental comecou a estudar no horéario de trabalho, ndo sendo mais exigida sua
participacdo em cursos externos, uma vez que a propria instituicdo passava a ofertar
um programa que, além de lhe proporcionar uma reciclagem e aperfeicoamento
técnico, também trabalhava sua missdo, visdo, ampliando seu conhecimento da
organizagédo como um todo e difundindo sua cultura.

O curso foi estruturado em moédulos que compreendiam tanto a &rea
pedagdgica quanto os conceitos que envolvem a administracdo escolar, totalizando
180 horas-aula.

Uma das politicas institucionais é o da promocdo interna, ou seja, O
aproveitamento dos talentos da casa para a ocupagcdo dos novos postos que
comegavam a surgir em decorréncia do crescimento da organizagdo. Portanto, este

curso também tinha como objetivo a formacao dos futuros gestores escolares.
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Na sequéncia o curso sofreu nova avaliagdo e reajustes foram efetuados,
passando de 180 para 360 h/a, tendo sido reconhecido no ano de 2000 como Pos-
Graduacdo, em nivel de Especializacdo em Gestdo de Escolas, pela faculdade
pertencente ao mesmo grupo educacional.

A filosofia da Educacao Corporativa esteve sempre presente e a estruturagéo
do projeto ndo deixou de contemplar as regras béasicas, como:

a) Alinhamento do programa com as necessidades estratégicas do negdcio.

b) Prestacéo de servigos extensivos aos seus parceiros, como, por exemplo,

as escolas conveniadas.

c) Preocupacdo em tornar o programa auto-sustentavel.

d) Desenvolvimento de aliancas e parcerias com instituicbes de ensino

superior.

e) Comprometimento dos lideres no papel de professores, tutores, etc.

Tomando como base os resultados positivos alcangcados com o trabalho
realizado no ano de 2000, o PEC apresentou como novidade para 2001 a
modalidade ndo presencial. Em razdo da necessidade de extensédo do projeto para
as unidades externas a capital, a instituicdo optou por transformar seu programa de
educacdo corporativa, que até entdo ocorria apenas de forma presencial, em
educacdo a distancia. E, para tanto, buscou, na época, consultoria da Universidade
Federal de Santa Catarina - UFSC, considerada pioneira na area e que apresentava
um trabalho altamente conceituado no mercado.

A atividade de consultoria aconteceu durante um ano e todo o suporte técnico foi
dado a equipe institucional envolvida no projeto. No inicio do ano 2001, o curso foi
ofertado a distancia, motivo esse que trouxe muita satisfacdo e aceitacdo pelos
funcionérios das unidades de fora, que demonstraram grande interesse pela proposta.

Uma das vantagens obtidas com a modalidade a distancia diz respeito ao
préprio ritmo do treinamento, podendo ser definido pelo funcionario, estando a sua

disposicdo em qualquer momento e local. Para a empresa 0s custos se tornariam
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mais acessiveis, uma vez que ndo exigiria o deslocamento dos profissionais entre
unidades nos diversos Estados.

Por se tratar do terceiro ano de desenvolvimento do referido programa, que a
cada ano sofria alteracdes significativas com o propdsito de melhor viabilizar o
projeto e obter a validacdo deste como Pés-Graduagdo junto aos 0Orgaos
competentes, a equipe sentiu a necessidade de fazer uma pesquisa com 0 corpo
docente participante, a fim de melhor compreender o entendimento que seu cliente
esta tendo da proposta e reajusta-la, se preciso fosse.

O foco deste trabalho foi o grupo de questdes referentes a Gestdo do
Conhecimento. Os comentéarios que se realizardo na sequéncia dizem respeito aos
itens cujo percentual atingiu acima de 90%, representando a somatéria entre a
concordancia e a concordancia total com as respectivas questbes. Posteriormente
se dara destaque para os itens que totalizaram entre 70 e 79% de concordancia e
concordancia total.

Pode-se concluir que, com adesdo acima de 90% na somatdria dos itens de
concordancia e concordancia total, a populacdo percebe que um dos objetivos do
programa € fazé-la sentir-se parte da instituicdo, contribuindo para a revisdo de sua
postura profissional e os efeitos desta sobre sua pratica pedagogica. Os professores
pesquisados também admitem que o PEC vem trazendo significativa colaboracao
para a modificacdo de alguns de seus comportamentos, sempre com o propdésito de
se obter melhorias na sua atuagéo profissional. Também atingindo percentual acima
de 90% destaca-se a importancia do trabalho em grupo, mostrando uma grande
valorizagdo para o ato de “pensar em conjunto”. O item mais pontuado diz respeito a
importancia da preparagdo profissional como um processo continuo num mundo
globalizado. A equipe organizadora do programa pode confirmar que a frequéncia
dos professores no PEC nédo diz respeito a um simples cumprimento de uma
exigéncia implicita institucional, mas sim sua real compreensédo da necessidade da

aquisicado de habitos permanentes de estudo.
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Um item considerado mal avaliado foi a motivacéo pessoal para dedicacao as
disciplinas do PEC. A somatoria entre concordancia e concordancia total atingiu
74%. Embora o professor admita, com 86,5% de respostas afirmativas, seu interesse
pelo programa, parece ter-lhe faltado uma motivacdo pessoal maior para sua
dedicacdo. Tal condicdo nos leva a sugestdo de um estudo minucioso sobre os
motivos existentes e um ajuste na situacdo, uma vez que o verdadeiro habito de
estudo deve ser acompanhado do prazer de manter-se permanentemente em busca
do novo. Se o ato de aprender ndo tiver “sabor”, conforme Rubem Alves, deixara de
ser prazeroso.

Considerando ainda os itens pontuados entre 70 e 79%, observa-se uma Visao
de acréscimo pouco relevante do programa como maior segurangca para a vida
pessoal e profissional do docente, bem como sua perspectiva de ascensao na
organizagdo ndo se encontra, de modo significativo, atrelada a sua participagédo no
PEC. Os docentes também clamam por conteddos cada vez mais relacionados as
necessidades de mercado, atingindo 77,8% de concordancia. Essa observagao se
faz importante, pois denota uma preocupagdo do profissional com sua
empregabilidade e corresponde a um dos propdsitos do programa que vai além da
melhoria do trabalho institucional, mas uma melhor preparacdo de seu profissional
para o mercado.

Considera-se a necessidade de uma nova revisdo do projeto e, como
recomendacao, a inclusdo de alguns temas que possam ter sido pouco trabalhados
ou nédo terem sido contemplados, tais como:

« Lideranca: as organizacdes precisam de profissionais que saibam refletir e
reagir prontamente a uma determinada exigéncia. Os funcionarios devem
entender que as mudancas séo inevitaveis e a melhor maneira de enfrenta-
las €, acima de tudo, aceitando-as. Eficiéncia para administrar conflitos e
formar times de trabalho, criar senso de integracdo e responsabilidade, séo

gualidades imprescindiveis no mundo corporativo. “Um dos testes de
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lideranca € a habilidade de reconhecer um problema antes que ele se torne
uma emergéncia”. (GLASGOW, Arnold. Revista Vocé S.A., p.47).
Pedagogia: desenvolvimento de modulos que permitam aplicabilidade
direta no trabalho. Maior contextualizacdo e adequacdo do conteludo
técnico estudado com a realidade vivenciada.

Motivacdo: o aluno precisa sentir-se provocado para o estudo. Uma das
providéncias que j4 estd sendo tomada e sera implementada como
novidade para 2002 é a aquisicdo de um novo ambiente virtual de
aprendizagem. Este ambiente dispde de uma tecnologia mais avangada
gue permite maior interatividade entre os participantes e seu conteudo, o
gue trara beneficios diversos para o aprendizado e possivel elevacdo do
grau de motivacdo do aluno. Acredita-se também que a disponibilizacdo de
um namero maior de encontros presenciais possa favorecer o entusiasmo e
0 estabelecimento de maior vinculo do aluno com a proposta.

Trabalho em Equipe: embora tenha sido um item muito bem avaliado, faz-
se necessaria a presenca permanente de atividades que exijam
participacdo em grupo, favorecendo o processo de interacéo pessoal.
Networking: termo muito utilizado no mercado de trabalho e que se refere a
importancia de se manter uma rede de relacionamentos profissionais.
Também compreendido como Capital Social. Demonstracdo dos beneficios
de um intercambio profissional. O ser humano precisa deixar a visdo de
individualismo. Vivemos numa época em que a troca de experiéncias e
informacgdes profissionais se fazem importantes, podendo representar
oportunidades de desenvolvimento pessoal.

Empreendedorismo: uma empresa precisa de profissionais arrojados,
determinados, que se lancem constantemente em situa¢cdes desafiadoras,
que busquem caminhos alternativos, que nao levem problemas a sua
organizacdo, mas sim solucdes para eles. Que apresentem postura

empreendedora e consigam pensar estrategicamente.
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Produtividade: os profissionais precisam aprender a ser mais eficientes e
comprometidos com o trabalho, mantendo sempre o foco e o equilibrio
emocional. As pessoas precisam aprender a se disciplinar, planejar suas
atividades, foca-las e elaborar um plano de acéo, para que sua produtividade
seja favoravel sem que haja desgaste emocional. E importante saber
selecionar as informacdes recebidas que possam ser Uteis para sua vida
pessoal e profissional.

Outplacement. expressdo também bastante utilizada no contexto
empresarial e que tem como objetivo levar o individuo a uma auto-
avaliacao de sua carreira. O profissional é convidado a uma revisao de seu
curriculo, de sua postura profissional e orientado para a elaboracdo de um
plano de vida de médio e longo prazo.

Atendimento ao Cliente: uma empresa precisa conhecer com profundidade
o tipo de cliente que atende e desenvolver processos adequados para
responder as suas necessidades. Um produto bem definido e um amplo
entendimento do cliente sédo fatores que podem contribuir para deixa-lo a
frente da concorréncia.

Cidadania Corporativa: responsabilidade social e cidadania corporativa sao
expressbes em alta no dia-a-dia das empresas modernas. Podem ser
traduzidas por compromissos com as comunidades nas quais atuam e na
valorizagdo do relacionamento com os clientes internos, externos,
fornecedores e parceiros em geral.

Filosofia Corporativa: despertar os funcionérios para uma compreensao
mais elevada do mundo, sendo capaz de transcender seus limites.
Observa-se uma tendéncia das empresas em buscar profissionais com
formacdo mais humanista, sensiveis e que tenham um sentido de ética
bem desenvolvido, sem desconsiderar a importancia da diversidade.

Saude Fisica e Mental: conscientizar os profissionais para a importancia da
aquisicdo de habitos saudaveis de vida, compreendendo a pratica de
esportes, alimentacdo balanceada, lazer em familia, etc., que visem a

manutencao do seu equilibrio fisico e mental.
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Recomenda-se também, para o primeiro semestre de 2002, uma avaliacdo dos
beneficios obtidos com a utilizacdo da nova ferramenta e a possibilidade de extenséo
do programa, para o inicio do segundo semestre, aos familiares dos funcionarios.

Apés a obtencdo do reconhecimento do curso, em processo no 0rgao
competente, ficara disponivel para o mercado, podendo ser inicialmente oferecido as
escolas conveniadas, uma vez que as mesmas ja desenvolvem um trabalho
compativel a proposta pedagdgica da instituicho em questdo. Também poderia ser
estudada a possibilidade de expansdo do projeto a rede de escolas catdlicas.
Entretanto, como passo inicial, haveria necessidade de um maior conhecimento de
sua cultura, visando uma melhor adequacéo do projeto as novas realidades, criando
assim uma identidade proépria.

Essa iniciativa viria a contemplar uma das regras do projeto que o tornaria
auto-sustentavel. Vale destacar que, paralelamente ao trabalho que vem sendo
ofertado para o corpo docente, a instituicdo também tem desenvolvido cursos de
atualizacdo e poés-graduacdo em gestdo de negoécios com o propésito de atender
seus funcionarios que atuam na gestdo administrativa. Esses cursos ofertados
internamente j& se encontram disponiveis no mercado.

Recente pesquisa realizada pelo Departamento de Administracdo da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade (FEA) da Universidade de
Séo Paulo, intitulada RH 2010, publicada na revista Vocé S.A, setembro/2001, da
Editora Abril, entrevistou 168 profissionais vinculados a area em universidades,
consultorias e empresas para mapear as competéncias e os desafios do RH no
futuro. Destacam-se alguns resultados:

Competéncias em 2010:

» Orientacao para o resultado da empresa

» Conhecimento em gestao de negdcios e marketing

« Promocao da mudanca da cultura e de atitude

» Orientacao para o cliente interno

« Lideranca

« Trabalho em equipe
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Desafios em 2010:

» Atracdo, capacitacdo e retencao de talentos

» (Gestéo por competéncias

» Gestéo do conhecimento

» Resposta rapida as mudancas organizacionais

« Educacao corporativa

« Nocdes de marketing e estratégia

Uma pesquisa realizada pela empresa de consultoria PricewaterhouseCoopers
com 200 organizac¢des lideres de mercado entre os paises: Brasil, Argentina e Chile,
companhias que possuem, em meédia, faturamento bruto anual de 500 milhdes de
dolares e 5 mil empregados, constatou que apenas duas a cada dez empresas ja
tiveram algum tipo de experiéncia com e-learning. Das 40% que demonstraram
interesse estratégico por educacdo corporativa via web, apenas 20% utilizam a
pratica do e-learning, indice que devera subir para 30% em 2002. Do interesse
estratégico a implementacdo efetiva, os obstaculos incluem escassez de recursos
financeiros, barreiras culturais e falta de negociagéo com a presidéncia da empresa.
(fonte: Revista Vocé S.A, nov./2001, Editora Abril).

Recomenda-se, para futuros trabalhos, um estudo que possa melhor vincular a
gestdo do conhecimento com a gestao de competéncias. Faz-se necessario também
o desenvolvimento de uma proposta que vise a mensuracado dos resultados obtidos
pelo capital intelectual, também conhecido como ativos intangiveis, atrelando uma
politica de remuneracao por resultados atingidos e competéncias desenvolvidas.

A Revista Exame, mar¢o/2001, Editora Abril, publicou uma matéria com o
seguinte titulo: “A Era dos Portais Humanos: por que a criacdo de comunidades
internas, e ndo a tecnologia € o maior atalho para a gestdo do conhecimento”. Uma
das questbes levantadas foi: “Como € possivel medir o retorno que a gestdo do
conhecimento proporciona a uma organizagao? Segundo um estudo da consultoria
americana Delphi, apenas 14% das empresas americanas usam metodos

tradicionais para medir o retorno sobre esse investimento. Motivo: eles nao se
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aplicam em situagcdes como essas. De acordo com o consultor da Delphi, Rich
DiLeonardo, “ninguém realiza estudos sobre o retorno do investimento de um
sistema de e-mail, simplesmente aceita-se que ele € necesséario”. Conforme a
matéria, os indicadores mais usados sao as taxas de retengdo de clientes, o registro
de novas patentes e a criacdo de praticas inovadoras de trabalho.

E importante destacar que o (PEC) Programa de Educacdo Corporativa, objeto
deste trabalho, foi inicialmente desenvolvido na instituicdo de ensino em questao,
entretanto, hoje ja se encontra em fase de implantagdo no complexo de ensino superior
pertencente ao mesmo grupo franciscano de educacdo. A Provincia Franciscana da
Imaculada Conceicdo conta com, aproximadamente, 33.000 (trinta e trés mil) alunos e
3.600 (trés mil e seiscentos) funcionarios espalhados em todas as suas unidades de
ensino no Brasil. O universo de pessoas que pode se beneficiar do programa esta além
dos funcionérios diretos, pois visa-se estendé-lo aos seus familiares, parceiros e
fornecedores da instituicao e, sobretudo, ao seu corpo discente.

O grupo educacional foco deste estudo demonstra acreditar na educacao
corporativa (agora, on line), ndo medindo esforgos de investimentos para a sua
evolucao, observando, nesse sistema, vantagens indiscutiveis para o processo de
educacdo e desenvolvimento das pessoas, contribuindo diretamente para a

vantagem competitiva das organizacoes.
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DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

PROGRAMA DE EDUCACAO CORPORATIVA

QUESTIONARIO
PEC - PROGRAMA DE EDUCACAO CORPORATIVA

A presente pesquisa Vvisa

identificar

beneficios alcancados e ajustes
necessarios, na modalidade EAD, objetivando a melhoria continua da qualidade e a

consolidagéo da credibilidade do referido programa.

PERFIL DO COLABORADOR

1. Ano(s) em que participou das disciplinas oferecidas pelo PEC:

1999 [ ] 2000 []

2001 ||

PERFIL DO COLABORADOR

®

®

©

©

©

Y

Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo . Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
As disciplinas oferecidas e
trabalhadas no PEC/EAD tém N&o sei
2 - P 1 2 3 4 5 .
contribuido de forma significativa avaliar
na minha vida profissional.
A minha motivacéo para me ~ .
. N . N&o sei
3 dedicar as disciplinas oferecidas 1 2 3 4 5 avaliar
no PEC/EAD foi significativa.
Houve interesse de minha parte N&o sei
4 . 1 2 3 4 5 .
em participar do PEC/EAD. avaliar

5. Perfil dos colaboradores: Comentérios gerais:
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PEDAGOGICO / FERRAMENTAS

PEDAGOGICO @ @ @ @ @ \%

FORMATACAO DO CURSO

Discordo . N&o concordo, Concordo N&ao sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A formatacgéo do curso possibilitou
uma aprendizagem que contribui N&ao sei
6 L 1 2 3 4 5 )
para a pratica de forma avaliar
significativa.
A organizacéo dos médulos do N )
s Nao sei
7 | curso possibilitou uma 1 2 3 4 5 .
) L avaliar
aprendizagem significativa.
Os conteudos abordados no curso N&ao sei
8 . 1 2 3 4 5 )
sao relevantes. avaliar
Os contetdos do curso estédo N&ao sei
9 Lo 1 2 3 4 5 )
adequados ao publico-alvo. avaliar
A adequacao do cronograma aos N&o sei
10 i L L. 1 2 3 4 5 )
maodulos do curso é satisfatoéria. avaliar
O cronograma do curso apresenta NZo sei
11 | flexibilidade de forma a atender ao 1 2 3 4 5 .
L avaliar
publico-alvo.

12. Formatagéo do curso: Comentérios gerais:
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PEDAGOGICO
FORMATO DAS AULAS

®

®

©

©

©

Y

(APOSTILA/INTERNET) Discordo _ N&o concordo, Concordo Néo sei
Discordo . Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
Os conteddos do curso seguiram N .
o L N&o sei
13 | uma organizagéo sequencial que 1 2 3 4 5 avaliar
contribuiu para a aprendizagem.
A relacéo tempo x quantidade de N )
- N&o sei
14 | matéria apresentou-se de forma 1 2 3 4 5 .
. avaliar
equilibrada.
Houve equilibrio na relacéo tempo N&o sei
15 ) L 1 2 3 4 5 .
X quantidade de exercicios. avaliar
A relacao contelidos x atividades N&o sei
16 o 1 2 3 4 5 .
proposta foi satisfatoria. avaliar
A formatacéo das aulas contribuiu = .
- Né&o sei
17 | para que os objetivos propostos 1 2 3 4 5 avaliar
fossem atingidos.
A formatacéo das aulas contribuiu = .
N . Nao sei
18 | para a adequacéo do contetddo aos 1 2 3 4 5 )
avaliar

objetivos propostos.

19. Formato das aulas (apostila/internet): Comentarios gerais:
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®

®

©

©

©

%

PEDAGOGICO
MIDIA IMPRESSA (APOSTILA) . . .
Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
Houve facilidade de acesso ao N&o sei
20 o 1 2 3 4 5 .
material impresso. avaliar
A linguagem utilizada pelos
docentes no material impresso N&o sei
21 o _ 1 2 3 4 5 .
contribuiu para o entendimento do avaliar
contetdo.
O texto apresentado no material ~ )
. . e N&o sei
22 | impresso relaciona-se aos objetivos 1 2 3 4 5 )
avaliar
do curso.
O conteudo disponibilizado no
material impresso contribuiu para N&o sei
23 o 1 2 3 4 5 .
que os objetivos propostos fossem avaliar
atingidos.
O conteudo disponibilizado no
material impresso possibilitou a N&o sei
24 N o 1 2 3 4 5 .
resolucdo dos exercicios de avaliar
passagem.
O conteudo disponibilizado no
material impresso contribuiu para a N&o sei
25 . L . 1 2 3 4 5 )
resolucdo dos exercicios de fixacao avaliar
de forma satisfatoria.
O conteudo disponibilizado no N .
- . N&o sei
26 | material impresso subsidiou a 1 2 3 4 5 .
L avaliar
participagdo nos chats.
O conteudo disponibilizado no N .
- . N&o sei
27 | material impresso subsidiou a 1 2 3 4 5 .
avaliar

participagdo no férum.

28. Midia impressa (apostila): Comentarios gerais:
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®

®

©

©

©

%

PEDAGOGICO

AMBIENTE (SITE) ) - .
Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei

Discordo ) Concordo )
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A facilidade de acesso ao site pode N&o sei

29 . L 1 2 3 4 5 .
ser considerada satisfatoria. avaliar
A estrutura do site facilita o acesso N&o sei

30 ) 1 2 3 4 5 .
aos links do EAD. avaliar
A estrutura do site contribui de - .
L N&o sei

31 | forma significativa para a 1 2 3 4 5 .
avaliar

aprendizagem.

32. Ambiente ( site): Comentarios gerais:

PEDAGOGICO
AULAS NA INTERNET

®

®

©

©

©

Y

Discordo . N&o concordo, Concordo N&ao sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A facilidade de acesso as aulas na - .
. N&o sei
33 | Internet pode ser considerada 1 2 3 4 5 )
. L avaliar
satisfatoria.
A linguagem utilizada nas aulas ~ .
. L __— N&o sei
34 | disponiveis na Internet contribuiu 1 2 3 4 5 avaliar
para o entendimento do contetdo.
As aulas disponibilizadas na N .
. Nao sei
35 | Internet relacionavam-se aos 1 2 3 4 5 .
. avaliar
objetivos propostos.
O conteudo disponibilizado, nas
aulas na Internet, contribuiu para N&o sei
36 o 1 2 3 4 5 )
gue os objetivos propostos no avaliar
médulo fossem atingidos.
O conteudo disponibilizado, nas aulas N .
. ~ Nao sei
37 | nalInternet, possibilitou a resolu¢éo 1 2 3 4 5 avaliar
dos exercicios de passagem.
O conteudo disponibilizado, nas aulas N .
- Nao sei
38 | naInternet, contribuiu para a 1 2 3 4 5 .
avaliar

resolucdo dos exercicios de fixagao.

39. Aulas na Internet: Comentarios gerais:
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®

®

©

©

©

Y

Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A facilidade de acesso aos - .
- N&o sei
40 | exercicios de passagem na Internet 1 2 3 4 5 .
R L. avaliar
foi satisfatoria.
A qualidade das atividades
previstas para os exercicios de N&o sei
41 o 1 2 3 4 5 .
passagem contribuiu para a avaliar
aprendizagem.
O grau de dificuldade dos N .
- N&o sei
42 | exercicios de passagem 1 2 3 4 5 .
. L avaliar
correspondia ao publico-alvo.
O tempo requerido na resolucéo dos N )
. . N&o sei
43 | exercicios de passagem foi 1 2 3 4 5 .
avaliar
adequado.
Houve adequagé&o na quantidade de N&o sei
44 L ) 1 2 3 4 5 )
exercicios de passagem previstos. avaliar
Os exercicios de passagem N )
N&o sei
45 | propostos eram relevantes, em 1 2 3 4 5 .
B . avaliar
relagéo ao conteldo.
A devolutiva em relagdo as N .
. N&o sei
46 | respostas dos exercicios de 1 2 3 4 5 .
avaliar

passagem foi satisfatoria.

47. Exercicios de passagem: Comentarios gerais:
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EXERCICIOS DE FIXACAO
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< ~ Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
(AREA DE COLABORACAO) Discordo _ Concordo _
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A facilidade de acesso a area de N&o sei
48 Ao e 1 2 3 4 5 )
colaboracéo foi satisfatoria. avaliar
A postagem das producdes na N&o sei
49 | s 1 2 3 4 5 .
area de colaboragéo foi facil. avaliar
As atividades previstas para a - .
N , . N&o sei
50 | fixagdo dos contetdos primavam 1 2 3 4 5 avaliar
pela qualidade.
O grau de dificuldade dos ~ .
. . x N&o sei
51 | exercicios de fixagcao estava 1 2 3 4 5 avaliar
adequado ao publico-alvo.
O tempo requerido na resolugéo dos N&o sei
52 . e 1 2 3 4 5 )
exercicios de fixacao foi satisfatorio. avaliar
A quantidade de exercicios de N .
. . . N&o sei
53 | fixag&o previstos por aula foi 1 2 3 4 5 .
. L avaliar
satisfatoria.
Houve adequacgé&o na relagéo entre N&O sei
54 | quantidade de contetdo e quantidade 1 2 3 4 5 avaliar
de exercicios de fixagao.
Os exercicios de passagem N )
N&o sei
55 | propostos eram relevantes, em 1 2 3 4 5 .
B . avaliar
relagéo ao conteldo.
A devolutiva em relagéo as respostas N )
- N&o sei
56 | do educando nos exercicios de 1 2 3 4 5 .
o avaliar
passagem foi satisfatoria.
Os exercicios de fixagao N&o sei
57 . 1 2 3 4 5 .
apresentaram propostas reflexivas. avaliar
Nos exercicios de fixagao foram
apresentadas propostas em que se N&o sei
58 L. . 1 2 3 4 5 .
fez necessario o estabelecimento de avaliar
relacdo entre a teoria e a pratica.
Os exercicios de fixacao N .
- N&o sei
59 | contemplaram atividades de 1 2 3 4 5 avaliar
resolugdo de problemas.
A elaboracéo de sinteses foi ~ .
- N&o sei
60 | contemplada nos exercicios de 1 2 3 4 5 )
ixaca avaliar
fixacao.
Houve proposta de trabalhos N )
: = N&o sei
61 | compartilhados na resolugéo de 1 2 3 4 5 avaliar
alguns dos exercicios de fixacao.
A resolugéo dos exercicios de ~ .
N . N&o sei
62 | fixagdo contribuiu para a 1 2 3 4 5 avaliar
aprendizagem de forma significativa.
A area de colaboracgéo possibilitou N&o sei
63 . . 1 2 3 4 5 .
uma aprendizagem colaborativa. avaliar

64. Exercicios de fixacdo (area de colaboracdo): Comentarios gerais:
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CHAT . . .
Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A facilidade de acesso ao chat N&ao sei
65 ] . 1 2 3 4 5 .
pode ser considerada satisfatoria. avaliar
Houve interagéo dos educandos N&o sei
66 1 2 3 4 5 .
nos momentos de chat. avaliar
Houve interag&o entre educandos e N&o sei
67 1 2 3 4 5 .
docente nos momentos de chat . avaliar
As questdes abordadas nos chats N&o sei
68 1 2 3 4 5 .
eram relevantes. avaliar
As discussoes de contetdos nos N .
K Nao sei
69 | chats podem ser consideradas de 1 2 3 4 5 .
) avaliar
qualidade.
A participacédo no chat contribuiu ~ .
) N&o sei
70 | para abertura dos pontos de vista do 1 2 3 4 5 )
avaliar
educando.
As intervencdes do docente, como
lider nas discussoes do chat, N&o sei
71 o ) 1 2 3 4 5 .
contribuiram para o esclarecimento avaliar
de davidas em relagcdo ao contetdo.
O docente organizou o fechamento N .
. N Nao sei
72 | dadiscuss6es do chat “amarrando” 1 2 3 4 5 avaliar
as idéias discutidas.
As datas previstas para os chats ~ .
- S N&o sei
73 | facilitaram a participa¢&o nos 1 2 3 4 5 )
avaliar
mesmos.
Os horarios estipulados para os ~ .
- N&o sei
74 | chats contribuiram para a 1 2 3 4 5 avaliar
participacdo dos mesmos.
Houve uma participacao efetiva dos N&o sei
75 1 2 3 4 5 )
educandos nos chats. avaliar
Houve a participacgéo efetiva do N&o sei
76 1 2 3 4 5 .
docente nos chats. avaliar
77. Chat: Comentarios gerais:
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78. Para vocé, férum é...
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FORUM _ . .
Discordo . N&o concordo, Concordo N&ao sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A facilidade de acesso ao férum N&ao sei
79 ] ) L. 1 2 3 4 5 )
pode ser considerada satisfatoria. avaliar
As questdes estipuladas para o N )
B . Né&o sei
80 | férum podem ser consideradas 1 2 3 4 5 .
avaliar
relevantes.
Houve qualidade nas discussfes N&o sei
81 ) , 1 2 3 4 5 )
realizadas no férum. avaliar
O docente contribuiu para o férum N&o sei
82 o 1 2 3 4 5 )
de forma significativa. avaliar
A participacao efetiva dos ~ .
. N&o sei
83 | educandos no forum pode ser 1 2 3 4 5 avaliar
considerada satisfatdria.
A participacédo no férum possibilitou N30 sei
84 | a abertura dos pontos de vista do 1 2 3 4 5 )
avaliar

educando.

85. Forum: Comentarios gerais:
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PEDAGOGICO
MURAL ) . 50 cpi
Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A facilidade de acesso ao mural do ~ .
. . N&o sei
86 | site pode ser considerada 1 2 3 4 5 .
. - avaliar
satisfatoria.
A organizag&o das informagdes no NEo sei
87 | mural do site pode ser considerada 1 2 3 4 5 avaliar
adequada.
Houve qualidade nas informagdes N&o sei
88 . . . 1 2 3 4 5 .
disponibilizadas no mural no site. avaliar
O prazo com que as informagdes
foram disponibilizadas no mural do ~ .
. - N&o sei
89 | site contribuiu para a sua 1 2 3 4 5 .
avaliar

participacéo nas atividades
previstas de forma significativa.

90. Com que freqiiéncia vocé acessava o mural do site?

91. Mural: Comentarios gerais:
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PEDAGOGICO
ENCONTROS PRESENCIAIS ) - .
Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A dinamica de trabalho utilizada
nos encontros presenciais N&o sei
92 L . 1 2 3 4 5 .
contribuiu para a aprendizagem de avaliar
forma significativa.
O esclarecimento de dlvidas nos N )
. N&o sei
93 | encontros presenciais pode ser 1 2 3 4 5 avaliar
considerado satisfatorio.
A discussao dos contelidos nos N .
. - N&o sei
94 | encontros presenciais contribuiu 1 2 3 4 5 avaliar
para a aprendizagem.
Os encontros presenciais
contribuiram para a ampliagéo dos N&o sei
95 . 1 2 3 4 5 .
pontos de vista do educando sobre avaliar

0 conteldo.

96. Encontros presenciais: Comentarios gerais:

PEDAGOGICO
ORGANIZACAO DO
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TEMPO DE ESTUDO Discordo ) N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A opcéo de controle do tempo de N )
. Nao sei
97 | estudo pode ser considerada como 1 2 3 4 5 avaliar
um ponto positivo do curso.
Houve o desenvolvimento da N .
- L Nao sei
98 | habilidade de controlar seu proprio 1 2 3 4 5 .
avaliar
tempo de estudo.
O cronograma do curso contribuiu ~ .
- N&o sei
99 | para a organizag&o do tempo de 1 2 3 4 5 )
avaliar

estudo de forma significativa.

100. Organizacado do tempo de estudo: Comentarios gerais:
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PEDAGOGICO
COMUNICACAO i . 50 cai
Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A comunicacao entre educandos ~ .
. . a N&o sei
101 por meio do correio eletrénico 1 2 3 4 5 avaliar
(assincrona) foi satisfatoria.
A comunicagéo sincrona
(presencial ou mediada por ~ .
N&o sei
102 | telefone) entre os educandos para 1 2 3 4 5 avaliar
a estudo e resolugdo dos
exercicios foi satisfatoria.
Houve troca de experiéncias entre N&o sei
103 1 2 3 4 5 .
os educandos durante 0 curso. avaliar
A comunicacao entre educandos ~ .
. . N&o sei
104 e docente por meio do correio 1 2 3 4 5 avaliar
eletronico foi satisfatoria.
A comunicag&o com a equipe de N )
. Nao sei
105 EAD, por e-mail, pode ser 1 2 3 4 5 .
. . - avaliar
considerada satisfatoria.
A comunicagéo com a equipe de N )
Nao sei
106 EAD, por telefone, pode ser 1 2 3 4 5 .
. . - avaliar
considerada satisfatoria.
A comunicagéo com a equipe de N )
L. Nao sei
107 EAD, nos encontros presenciais, 1 2 3 4 5 avaliar
pode ser considerada satisfatoria.
108. Comunicacdo: Comentarios gerais:
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PEDAGOGICO
TUTORIA . N .
Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
A agéo do tutor na distribuicdo do ~ .
S N&o sei
109 material impresso pode ser 1 2 3 4 5 avaliar
considerada satisfatoria.
A agéo do tutor na organizagéo = .
N&o sei
110 do mural do curso pode ser 1 2 3 4 5 avaliar
considerada adequada.
A agéo do tutor na divulgagédo ~ .
N&o sei
111 das datas dos chats pode ser 1 2 3 4 5 avaliar
considerada satisfatoria.
A disponibiliza¢éo do tema do
férum pelo tutor pode ser N&o sei
112 . 1 2 3 4 5 .
considerada adequada ao prazo avaliar
de participagao.
A divulgacéo pelo tutor das datas
dos encontros presenciais N&o sei
113 . L 1 2 3 4 5 .
contribuiu para a participagéo nos avaliar
mesmos.
A contribuig&o do tutor no N .
. - Nao sei
114 esclarecimento de duvidas pode 1 2 3 4 5 avaliar
ser considerada satisfatoria.
115. Tutoria: Comentarios gerais:
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PEDAGOGICO
AVALIACAO i . 50 cai
Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
O sistema de avaliagéo utilizado
ao final de cada mdédulo para a ~ .
T . N&o sei
116 | verificagé@o da aprendizagem do 1 2 3 4 5 avaliar
educando pode ser considerado
adequado.
Houve adequacéo dos
instrumentos de avaliacdo da N&o sei
117 . , 1 2 3 4 5 .
aprendizagem aos contelidos avaliar
trabalhados no curso.
O instrumento utilizado ao final
de cada modulo, para avaliagao N&o sei
118 ) 1 2 3 4 5 .
do docente, médulo e ferramenta, avaliar
pode ser considerado adequado.
A auto-avaliacdo ao final de cada
modulo contribuiu para uma ~ .
o N&o sei
119 reflexdo individual sobre a 1 2 3 4 5 .
i avaliar
aprendizagem.
120. Avaliacdo: Comentarios gerais:
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Discordo

Discordo
Totalmente

N&o concordo,
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

N&o sei
avaliar

121

O conjunto dos recursos de EAD
possibilita o desenvolvimento da 1 2
aprendizagem.

N&o sei
avaliar

122

A utilizagéo do conjunto de
recursos didaticos de EAD
contribuiu de forma significativa 1 2
para a aprendizagem dos
conteldos propostos.

N&o sei
avaliar

123

Houve aprendizagem mediada
pelos recursos de EAD.

N&o sei
avaliar

124.

125.

Atribua uma nota de 1 a 7, sendo 7 maior necessidade e 1 menor necessidade, as

ferramentas de EAD, de acordo com a contribuicdo dessas para a sua aprendizagem:

midia impressa

aulas na Internet

exercicios de passagem

exercicios de fixacdo/area de colaboragéo
chat

férum

encontros presenciais

AN AN AN AN AN S
— N N N N N

Pedagodgico/ferramenta:Comentarios gerais:
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Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo ) Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
O PEC vem ampliando a sua N .
126 ercepcéo da organizagéo como 1 2 3 4 5 Nao sel
P Pe g ¢ avaliar
um todo.
O PEC vem contribuindo para que
vocé tenha maior conhecimento da N&o sei
127 L o 1 2 3 4 5 .
miss&o, visao e objetivos da avaliar
organizagao.
O PEC vem contribuindo para N .
N . LA N&o sei
128 que vocé compartilhe da missao, 1 2 3 4 5 avaliar
visdo e objetivos da instituigao.
O PEC vem contribuindo para que N )
Ao N&o sei
129 | vocé sinta-se como parte da 1 2 3 4 5 .
N avaliar
instituigao.
O PEC vem estimulando vocé a N&o sei
130 ) 1 2 3 4 5 .
novas formas de pensar e agir. avaliar
O PEC vem oportunizando a ~ .
. . N&o sei
131 | vocé expor idéias e a dar 1 2 3 4 5 )
o) avaliar
sugestdes.
O PEC tem contribuido para que
VOCé reveja sua postura como ~ .
- ) N&o sei
132 profissional quebrando paradigmas, 1 2 3 4 5 avaliar
levando-o para uma viséo moderna
sobre o profissional.
O PEC tem contribuido para que
vocé reveja suas posi¢des ~ .
. N&o sei
133 enquanto profissional, superando 1 2 3 4 5 avaliar
as dificuldades pessoais e
organizacionais.
O PEC tem contribuido para que
VOCE reveja sua postura e 0s N&o sei
134 ) 1 2 3 4 5 .
efeitos da mesma sobre a sua avaliar
pratica pedagdgica.
O PEC tem contribuido para que - .
A . N&o sei
135 vocé se torne mais ousado na 1 2 3 4 5 .
- - avaliar
sua pratica pedagogica.
O PEC tem contribuido para que N )
N i N&o sei
136 | vocé procure modificar alguns de 1 2 3 4 5 .
avaliar
seus comportamentos.
O PEC tem contribuido para que
vocé desenvolva habilidades que N&o sei
137 ] L 1 2 3 4 5 .
enriquecam sua pratica avaliar
pedagdgica.
O PEC tem contribuido para que
vocé fundamente melhor suas N .
- . - N&o sei
138 andlises, levante indagacdes e 1 2 3 4 5 .
avaliar

apresente alternativas para a
solugéo dos problemas.
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Discordo . N&o concordo, Concordo N&o sei
Discordo . Concordo .
Totalmente nem discordo Totalmente avaliar
O PEC tem contribuido para que vocé
se torne mais aberto quanto a N&o sei
139 | . - . d . 1 2 3 4 5 .
implementagéo de inovagdes avaliar
institucionais.
O PEC tem contribuido para que vocé
rocure trabalhar em equipe trocando N&o sei
140 P A auip . 1 2 3 4 5 .
experiéncias e melhorando sua pratica avaliar
pedagogica.
O PEC tem contribuido para que vocé
erceba que a preparacéo é um N&o sei
141 |P fque a preparag 1 2 3 4 5 _
processo continuo no mundo avaliar
globalizado.
O PEC tem contribuido para que vocé
e os profissionais da instituicao N&o sei
142 profissionals ¢ ¢ 1 2 3 4 5 )
tenham a viséo hoje de "pensar em avaliar
conjunto”.
O PEC tem contribuido para que vocé
se torne mais flexivel abandonando N&o sei
143 .. . . 1 2 3 4 5 .
idéias preconcebidas e mais avaliar
disponibilidade de abertura para o0 novo.
O PEC o levou a perceber a
organiza¢do como um sistema, no qual . )
A 2 L . N&o sei
144 | vocé é um profissional integrante e 1 2 3 4 5 avaliar
como tal tem contribuido para o
crescimento da organizago.
O PEC tem contribuido para que vocé N0 sei
145 | sinta-se preparado e pronto como 1 2 3 4 5 avaliar
profissional.
O PEC tem ofertado disciplinas com ~ .
. . N N&o sei
146 | conteudos relacionados a 1 2 3 4 5 .
. avaliar
necessidade de mercado.
O PEC tem contribuido para que vocé
perceba a importancia do ~ .
A o N&o sei
147 | desenvolvimento dos profissionais 1 2 3 4 5 avaliar
tornando-os melhor preparados para o
mercado.
Vocé encarou o PEC como uma ~ .
. N&o sei
148 | oportunidade para o seu 1 2 3 4 5 avaliar
aperfeicoamento profissional.
O PEC privilegia os profissionais
comprometidos e interessados, N&o sei
149 | 0P 1 2 3 4 5 )
desenvolvendo talentos dentro da avaliar
organizagao.
O PEC trouxe a vocé maior N&o sei
150 . 1 2 3 4 5 )
seguranga pessoal e profissional. avaliar
Vocé observa o PEC como uma ~ .
. ~ N&o sei
151 | perspectiva de ascenséo pessoal 1 2 3 4 5 avaliar
dentro da organizagao.
Com a implantagéo do PEC vocé N&o sei
152 | ~Oom @impianac 1 2 3 4 5 )
sentiu-se obrigado a estudar. avaliar
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153. Gestédo do conhecimento: Comentarios gerais:

154. Gestdo do conhecimento: Pensando na melhoria continua do processo da organizacao, o

gue vocé mudaria no Programa Educacédo Corporativa?
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INFANTIL E ENSINO FUNDAMENTAL (1.2 A 3.2 SERIE)
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APENDICE 2 - ESPECIALIZACAO EM GESTAO DE ESCOLAS (EDUCACAO

INFANTIL E ENSINO FUNDAMENTAL (1.2 A 3.2 SERIE)

1) PEC - 2001 Curso de Pés-Graduacédo - Especializacao em Gestédo de Escolas.

(Educacdo Infantil e Ensino Fundamental (1. ® a 3.2 série).

Carga Horaria: 360 h/a
Disciplina | - Tecnologia da Informacéo e Comunicacao
Objetivo da disciplina : Apresentar uma visdo das tecnologias da informacéo e

comunicacao, visando adequar a utilizacdo destas no processo pedagdgico.

EMENTA

1. Cenérios da tecnologia.

2. Técnicas e ferramentas de informética aplicadas a educacao.

3. As tecnologias da informagédo e comunicacao a servigo da educacéo.
4. Internet como tecnologia educacional.

Disciplina Il - Metodologia do Ensino Superior |
Objetivo da disciplina:  Analisar o processo educativo do Ensino Superior em seus
aspectos politicos, técnicos e humanos, tendo em vista o desenvolvimento de uma

acao docente efetiva.

EMENTA

O contexto pedagogico do Ensino Superior.
Paradigmas educacionais.

Aprendizagem reconstrutiva.

Metodologia de pesquisa.

rwnNE
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Disciplina Il - Gestao de Custos em Escolas
Objetivo da disciplina:  Conhecer os principais métodos a serem utilizados na

gestao de custos em escolas.

EMENTA

Visdo gerencial dos custos.

Sistema de custeamento operacional dos servicos.
Planejamento orcamentério.

Andlise do ponto de equilibrio.

N PR

Disciplina IV - Negociacdo e Administracao de Conflitos
Objetivo da disciplina:  Analisar métodos e posturas de negociagdo e administracao
do conflito e suas consequéncias. Levar o participante a aprimorar habilidades para

negociar e administrar conflitos com eficacia, eficiéncia e efetividade.

EMENTA

1. A dindmica do conflito nas organizacdes. Diagnose do conflito: natureza, fatores
subjacentes e estagio.

2. Modelos de resolucao de conflitos. Lideranca e cooperacao.

3. Conceito de organizacdo. O perfil do negociador. As negociacbes nas
organizag0es. O resultado das negociacoes.

Disciplina V - Metodologia do Ensino Superior Il
Objetivo da disciplina:  Compreender os processos de organizagdo do
trabalho pedagdgico no Ensino Fundamental, tendo em vista a transformacéo

da pratica pedagodgica.

EMENTA

1. O papel da didatica no Ensino Superior.
2. Planejamento didatico.

3. Habilidades didaticas.

4. Avaliagao no processo educativo.
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Disciplina VI - Desenvolvimento Infantil
Objetivo da disciplina:  Estruturar no¢des basicas referentes ao desenvolvimento

infantil nas diferentes faixas etarias, nos aspectos cognitivos, emocionais e sociais.

EMENTA

Ciclos do desenvolvimento humanao.

Desenvolvimento cognitivo - faixas etarias.

Desenvolvimento emocional.

Desenvolvimento social e a psicogénese da consciéncia moral (anomia,
heteronomia, autonomia).

5. Interacdes entre pais, criancas e professores. Nocdes sobre disturbios de
conduta e distarbios de personalidade.

N PR

Disciplina VII - Enfoques Metodoldgicos
Objetivo da disciplina: Fundamentar teoricamente e vivenciar algumas praticas

gue possibilitem um trabalho interdisciplinar e um ensino contextual.

EMENTA

1. Ensino contextual.

2. Interdisciplinaridade.

3. Metodologia das areas do conhecimento.

Disciplina VIII - Planejamento Estratégico
Objetivo da disciplina: Conhecer o0s conceitos, metodologias, técnicas e
procedimentos de planejamento estratégico, entendido como o0 processo de

planejamento aplicado a dimensao mais abrangente de uma empresa ou organizacgao.

EMENTA

Estratégia e planejamento organizacional.

O processo de planejamento estratégico.

Planejamento estratégico: controle estratégico e mudanca organizacional.
Planejamento estratégico no contexto educacional.
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Disciplina IX - Administracéo Mercadologica Escolar
Objetivo da disciplina:  Capacitar o aluno nos conceitos de Administracao

Mercadologica Escolar, bem como em sua aplicagéo.

EMENTA

1. Introdugéo ao marketing escolar.

2. As influéncias do ambiente de marketing nas escolas.

3. Perfil do consumidor de educacéao e Sistemas de Informag¢des em Marketing (SIM).
4. Composto de marketing.

Disciplina X - Tecnologias Educacionais para uma Sociedade em Transformacao
Objetivo da disciplina:  Conhecer algumas tecnologias educacionais que possibilitem

a organizacdo de ambientes de aprendizagem (fisicos, simbdlicos e organizacionais).

EMENTA

1. Como educar para uma sociedade em transformacao - Ecopedagogia.
2. As inteligéncias multiplas e seus estimulos.
3. Educacéo pela pesquisa: professores e alunos como produtores de conhecimento.




