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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo estudar a aplicagdo de modelo
diferenciado de Treinamento de Pessoal, tendo em vista 0 processo de integragdo
“Homem - Organizagdo”, dentro do contexto da Mudanca Organizacional.
Especificamente, enfoca o Treinamento tradicional, neste trabatho considerado como
Pontual, e o desenvolvimento de Pessoal baseado na Educagéo Continuada. Para
tanto, apresenta-se primeiramente uma revisdo teérica, fruto de extensa pesquisa
bibliografica. Esta revisio possibilitou o entendimento dos modelos analisados nos
processos de Mudanga Organizacional. O trabalho tem carater exploratonp,
fundamentado na observagio “in loco”, buscando um confronto entre a teoria €
pratica, . Para tanto, realizou-se um estudo de caso em duas empresas Sucro-
alcoolerias, de culturas diferenciadas, mas que objetivam a Mudanca Organizacional
apoiadas em diferentes metodologias de intervencdo. A pesquisa apresenta a
tendéncia de resultados que poderdo ser alcangados com a manuten¢do do sistema

de Treinamento Pontual ¢ a implantagiio do Modelo de Educagdo Continuada.



Abstract

This work has objective to study the application of different models of training
about Human Resource, in reason the integration process “Man - Organization”, in
the context of Organization Change. To point it out the tradicional training at this
work considerate as Punctual and the development of Human Resource to be basead
at Continued Educaditon. However, first it is necessary a theoretichal revision, result
of a long search about bibliography. This revision enabled the understing betwem the
models analysed in the Organization Change process. This work has a mark of
exploration, will founded at observation “in “loco”, looking for a challange between
the teory and practice. However, it is necessary a case study at two enterprises of
manufacture sugar and alcohol with different Culture, but objectify for Organization
Change based at different intervention of methodology. The search has a tendency
about to obtain results whit the maintenance of Ponctual Training sistems and the

implantation of Model Continued Education.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Nio h4, na atualidade, artigo, livro ou seminério na 4rea organizacional -
administrativa que nfio se inicie com uma auto-justificativa baseada no advento sem
precedentes da mmudanca. Seja a mudanga do ambiente de negécios, seja a
correspondente mudanga dentro das organizagdes, necessaria para a sobrevivéncia,
seja aspectos especificos da complexidade que caracteriza ¢ fendmeno (como a
mudanca tecnolégica, na comunicagdo, nas fronteiras politicas, no relacionamento
entre naces, na divisdo internacional do trabalho, etc.) a mudanca € o objetivo do
final do século (AMATUCCI, 1996).

Este fendmeno ¢ enfrentado por organizacdes do passado, por dois motivos.
Q primeiro é cibernético: os elementos organizacionais relevantes (divisao capitalista
do trabalho, distribuicio de autoridade e responsabilidade, normas e procedimentos,
critérios de departamentalizagio, mecanismos formais de comunica¢@o, formagdo
profissional, etc.) sdo todos oriundos de uma €poca em que a empresa possuia uma
{inica tecnologia, um tipo de produto e atuavam diante de um s6 mercado. O segundo
motivo vem da ecologia populacional: se compararmos, numa perspesctiva de
cinqilenta anos ou mais, a magnitude das mudangas do ambiente com a
correspondente magnitude das mudangas nas organizagdes € n0s paradigmas segundo
0s quais elas sdo administradas, encontraremos Uma enorme desproporgao.

O ambiente estd permanentemente em movimento, enquantc que as
organizacdes estio amarradas por forgas imerciais de cariter econdémico-objetivo,
como investimentos em ativos ou barreira de entrada ¢ saida de industrias ¢ também
de carater subjetivo como procedimentos padromizados, manualis de operagao,
descricdo de cargo e outros fatores como a formagdo de cpmido e lideranca na
administragio, comportamentos conservadores que objetivam a seguranca €

credibilidade.
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Pode-se afirmar que organizagdes essencialmente caracterizadas por um
modelo burocratico, de estrutura e gestdo, orientadas pela previsibilidade do
comportamento gerencial, enfrentam um ambiente caracterizado pelo advento da
mudanga imprevisivel.

Neste quadro, o aprendizadoe organizacional € o unico instrumento de longo
prazo, que foge ao paradigma de controle, com o qual as organizacdes podem contar.
As demais ferramentas de gestdo de mudangas, modismos cu nao, mantém-se dentro
desse paradigma, aumentando a variedade do controle com que enfrentam ¢ ambiente.

O objetivo deste trabalho € mostrar, a partir da observagdo em duas empresgs
sucrcoalcooleiras, que a gestdo da mudanga ¢€ facilitada quando s&o considerados
processos diferenciados de treinamento. Este trabalho enfoca dois modelos de
treinamento: o Treinamento tradicional, aqui denominado de Treinamento Pontual e
a Educacio Continuagda.

No mundo das empresas, o ser humano caminha para “entender” a
organizagdo nio como um mecanismo onde € apenas uma pega, mas COmMO Um
organismo que tende a trata-lo como um individuo, cujas potencialidades precigam
ser descobertas. Para isso, investird em sua integragao.

O resultado se traduzira, como j4 vem acontecendo em muitas organizagOes,
num desenvolvimento harménico, onde as pessoas se sentirdo parte do todo sem
perder suas individualidades. Isto ¢ fundamental para que elas tenham, continuamente,
motivacdo para exercer sua criatividade.

Desta forma, chega-se a dois pontos basicos:

1. O homem passa a ser considerado em primeiro lugar a partir de sua
existéncia individual, isto &, como um ser uno e pleno de
possibilidades a serem mobilizadas e postas em pratica em seu
beneficio e no da comunidade;

2. Seus atributos s serdo plenamente exercidos depois que houver 2
certeza da realidade e da continuidade de um meio ambiente onde
essas potencialidades possam ser desenvolvidas com um minimo de

bloqueios.
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Esses dois pontos tornam indispensaveis uma revisdo de nossos pontos de
vista a respeito da vida e do trabatho.

Hoje, estd em plena evidéncia o conceito de empresa como um nucleo de
ensino e aprendizado, em que o fluxo da informagdo pode e deve ser ininterrupto.
Este ¢ o ponto fundamental.

Com as profundas modificagBes por que estdo passando, as organizacdes vem
investindo intensamente em educacgiio. A superespecializagdo tormou-se um fator de
entrave ao desenvolvimento organizacional, ao contrario do que se imaginava até bem
pouco tempo, ou seja, quem pensa que o conhecimento puramente técnico € ©
suficiente, nfio acompanha as transformagdes comportamentais da organizagdo.

Nesta linha MARIOTTI (1995), comenta que o 4mbito empresarial de hoje,
no Brasil, continua apegado ac conceito, ja obsoleto em muitos paises, de que tudo o
que ndo tem aplicagdo pratica imediata ¢ perda de tempo. O bandeirante ainda
prevalece sobre o pioneiro. A cultura de tradigdc oral continua predominando sobre a
diversidade dos meios de comunicacac.

O mesmo autor coloca também que é conveniente acrescentar mais algurpas

consideragdes sobre o assunto, a saber:

fa—

. Idéia boa é a que funciona na prética,

2. No entanto, ser pratico nfo significa ser imediatista. E saber
identificar em tempo habil tudo aquilo que pode acrescentar
valor ao que se produz;

O imediatismo ¢é antes de tudo, uma manifestacdo de ansiedade,
superficialidade ¢ falta de visdo. Na realidade, trata-se de uma
das principais expressdes do subdesenvolvimento;

4. Ha coisas que podem e devem ser feitas a curtissimo prazo.
Mas ha outras que precisam de tempo para produzir resultados.
Perceber as diferencas e aplicd-las ao cotidiano € o grande
desafio.

5. Quanto mais alto nosso nivel educacional, mais clara sera nossa
percepcio de mundo. O imediatismo tende a estreitar o
horizonte mental das pessoas. Dal a grande avidez por
modismos, métodos e técnicas de curta duragio e de resultados
igualmente efémeros, que continuam a proliferar no mundo dos
negdClos;

6. Quanto maior o imediatismo de uma sociedade, maior sera o

seu grau de ignordncia, e vice-versa. A ignorancia atinge ©

extremo quando o imediatismo é confundido com rapidez de

W
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acio, flexibilidade e senso de oportunidades. O resultado € o
nivelamento por baixo, a preocupagdo com detalhes que nao
acrescentam valor e a perda do conjunto que hoje atrapalha a
cultura de muitas empresas.

Segundo DEMING apud MARIOTTI (1995), a teoria € uma janela para o
futuro. Dela nasce as previsdes que, sem estas, tanto a experiéncia como 0s exemplos
nada ensinam.. Sem previsio nio pode haver educagdo e sem educaco, as boas 1déias
s30 confundidas com as teorias, no sentido pejorativo do termo. Conseqientemente,
os modismos gerenciais (ferramentas de mudanca rapida) sdo ansiosamente
consumidos como mitos de salvaclo.

Dai conclui-se gue:

1. A visio ampliada por um processo educacional continuado
permite perceber e também pressentir o que vai realmente
funcionar, a curto, médio ¢ longo prazo;

2. A FEducacio Continuada vem produzindo resultados
significativos em empresas de varios paises. Dela vem surgindp
uma visio de mercado e um padriio de gestdio de negdcios que

muitas pessoas ainda tém dificuldade de entender.

Desta forma, os conceitos de qualidade, eficiéncia, eficicia, satisfagdo do
cliente e exceléncia estio mudando. Mais que isso, comegam a pertencer a Oy tro
paradigma, qual seja, uma cultura de continua mudanga.

Entretanto, essa mudanca de paradigma so sera possivel se as emprgsas
encara-la nfio apenas como parimetros operacionais, mas culturais.

A medida que deixamos para tras a era Industrial e o Capitalismo meramente
acumulativo, o saber emerge como fator de alavancagem do desenvolvimento.

Observa-se que os acontecimentos mundiais ( mudancas econdmicas,
geopoliticas, conceitos de organizagdes, etc) mostram que o conhecimento serd o
produto mais valioso nas décadas futuras. Entretanto, a maioria das pessoas terd
dificuldades em se beneficiar disso, caso ndo haja mudangas no modelo de

pensamento atualmente predominante.
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1,

O presente trabalho apresenta, primeiramente, uma revisio teodrica, fruto de
extensa pesquisa bibliografica , o que possibilitou o entendimento dos processos de
mudanca organizacional ¢ de paradigmas, fundamentada em modelos de Educacio
Continuada, cujos resultados finais se apresentam diferenciados das técnicas de

treinamentos pontuais.

1.1. A Questio Metodologica

Como menciona THIOLLENT (1983), em matéria de investigacio cientifica,
pesquisar nfio consiste apenas em observar coisas atraves de instrumentos, mas
também exige do pesquisador uma formagdo intelectual bastante ampla para poder
colocar as coisas em perspectivas, perceber ou aprender os aspectos do real de modo
que seja relevante em fungdo de determinado proposito cientifico que sé pode sgr
definido & luz de uma teoria. Sem nenhuma concepgo & priori, sem intengao Mesmo
vagamente definida, nfo se pode entender nada pela simples observagdo. Uma
investigacdo bem conduzida deve satisfazer as exigéneias tanto tebricas ¢como
observacionais. O pesquisador deve conhecer as diversas teorias para explicar ou
resolver os problemas reais.

Esta questdo da articulagdo entre o lado tedrico e o empirico, consiste em yma
dificuldade em muitos trabalhos de pesquisa.

THIOLLENT (1983:65) coloca que “sempre precisamos de algum quadro
tedrico conceitual, mesmo rudimentar, para nos orientarmos nos labirintos e “guebra-
cabeca” da investigagio”.

Neste sentido, a presente pesquisa apresenta, primeiramente, uma revisao
tedrica, fruto da pesquisa bibliogréafica citada, a fim de fazer o Jevantamento do estado
da arte sobre o assunto, adquirindo, assim, conhecimento necessario para eshogar p
quadro teérico e resolver problemas reais. Este quadro tedrico dard suporte a
proposta de estudo de caso, fazendo assim a ligagdo entre a teoria e a realidade.

Como mencionado, esta pesquisa tem carater exploratério, onde apresenta-se

um estudo de caso em duas empresa de grande porte no setor sucro-alcoolejro.
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Conforme CERVO & BERVIAN (1983), o estudo exploratoric €
recomendével quando ha poucos conhecimentos sobre o problema a ser estudado.
Ressaltam ainda que a pesquisa exploratoria ¢ adequada a ambientes dindmicos. Ao s¢
fazer uma anilise sobre a atividade industrial no Brasil, pode-se observar esta
dindmica, seja pela instabilidade politico-econdmica, seja pelas taxas de crescimento
ou ainda pela abertura de mercado.

Explorar essa realidade dindmica, impossivel de se reproduzir em laboratorios
e que resiste a modelos de qualquer natureza, significa portanto, percorrer uma via
segura para se entender e superar 0s problemas desta realidade.

Portanto, a presente pesquisa levanta um quadro tedrico que fornece a base
para a realizagdio do estudo de caso. Este procedimento metodologico evita 0 qug
THIOLLENT (1983) chama de excesso de empirismo, que € a observacio sem teoria
e formalismo, e a teorizagio sem observacdo do real. A pratica e a teoria devem ser
cultivadas conjuntamente, a fim de se aprender pela experiéncia e estar em condictes
de transmitir o que se aprendeu, j& que a teona sem prética constitue uma especulagao

improficua e a prética sem teoria € intransmissivel.

4.2. Estrutura do Trabalho

A apresentagdo deste srabalho esta estruturada em dois blocos: a revisdo
bibliografica e a pesquisa na empresa.
Para melhor compreensio, o trabalho foi dividido em 6 capitulos., sendo que
a revisio teorica é apresentada nos capitulos 2, 3edea pesquisa na empresa, no
capitulo 5; as consideracdes finais no capitulg 6.
Os capitulos s&o:
Capitulo 1: Introdugéo
Capitulo 2: Desenvolvimento Organizacional
Capitulo 3: Treinamento Pontuat
Capitulo 4: Educagio Continuada
Capitulo 5: O estudo de Caso

Capitulo 6: Consideragdes Finais
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O capitulo 1 ¢é dedicado a apresentagac deste trabalho, colocando seu
objetivo, metedologia e estrutyra.

No capitulo 2 sdo apresentados definicdes de aprendizagem, educagdo,
organizagdc e mudanga que servirdo de base para o desenvolvimento do objetivo
deste trabatho, ou seja, é neste contexto que os resultados da aplicagdo dos modelgs
estudados poderdo ser comparados e discutidos, obtendo-se a partir dai, as
conclusdes deste trabatho.

O capitulo 3 é uma revisdo tedrica sobre Tremamento Pontual, apresentapdo
conceitos e métodos de aplicagio do referide modelo.

O capitulo 4 mostra conceitos do modelo de Educacdo Continuagda.

O capitulo 5 apresenta o do estudo de caso.

No capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes finais.



CAPITULO 2

DESENVOLVIMENTO ORGANI

\CIONAL

Este capitulo apresenta conceitos de organizagio, cultura , mudanca e a
evolugio do desenvolvimento organizacional, considerando suas fases evolutivas do
pascimento a0 envelhecimento, em nivel de detalhamento de acordo com as

necessidades deste trabalho.

2.1. A Evolugdo Pré - Empresarial

A primeira mudanca foi do o homem cagado para o homem pastor. Como
cacador, ele vivia 4 base do “da mio para a boca” no que diz respeito a0 suprimento
de alimentacdo e vestuério.

Como pastor, ele adquirii  a nogio de formar e manter uma reserva de
alimento que garantisse o suprimento por extensos periodos.

A segunda grande mudanga foi analoga a primeira. Antes era a coleta fortuita
de alimento na natureza, ou seja, 0 homem buscava frutas e outros alimentos na
natureza.

Passou entdo a plantar ¢ a colher. Este foi o comego da agricultura, a qual
teve os mesmos efeitos que a mudanga da caga para o pastoreio. Ajudou a estabilizar
as populagdes e criou a necessidade de planejar, de organizar, de dinigir e de
administrar pessoal, com o objetivo de controlar os registros, o estoque, 0 dinheiro e
0s demais recursos.

Além dessas influéncias que deram origem aos fundamentos da sociedade,
houve também o desenvolvimento e a comercializagdo de inteiras colheitas de
determinadas espécies vegetais que antes existiam apenas de forma nativa. Muitos

vegetais que se encontram hoje eram descomhecidos amtes desse tempo, como 0O
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feijdo, hortaligas e legumes. E possivel que o trigo e o arroz fossem conhecidos em
condigdes nativas.

Qutro impacto é que as populagdes se establilizaram. As pessoas deixaram de
ser nomades, constituiram familias e tribos coletoras de alimento. Descobriu-se a
periodicidade dos ciclos lunares ¢ das estacoes, talvez, por necessidades do plantio
das culturas de sustento. Foi a origem, possivelmente, da primeira das ciéncias: a
Astronomia.

Qutra desenvolvimento foi a educagiio: tornou-se necessaria para manter os
registros pela escrita, calcular as quantidades pela contagem e se engajar nas
transacdes usando simbolos e processos mentais em vez da percepgao direta.

Um sistema de intercambio comercial levou ao aparecimento da sociedade
mercantil, que utilizou os sistemas de contagem e de escrita e 0§ registros.
Apareceram em cena mundial, o contador € a moeda, permitindo desta forma, o
acerto de contas.

Como tudo isso aconteceu e por que ocorreu num determinado local e tempo
- provavelmente a Mesopotdmia - s@0  questdes ainda obscuras para o0s
historiadores, arquedlogos e antropdlogos. O que € claro € que se colocou em
movimento uma cadeia de eventos, possivelmente deflagrada pela descoberta da
escrita abstrata, que continua até os dias de hoje a se desenvolver e a mudar
rapidamente.

Como se pode imaginar, essas atividades tinham lugar nas aldeias produtoras
de alimentos, na auséncia de um sistema social organizado, capaz de controlar suas
interacdes. Surgiu, entdio, a questdo de como os homens deveriam tratar-se uns aos
outros, a fim de usufruirem dos beneficios materiais possiveis, mantendo-se porem,
independentes das influéncia de outros que quisessem dirigi-los e controla-los. Essas
mudancas criaram muitos dos outros ingredientes da nossa sociedade industrial.
Surgiu, por exemplo, o problema da propriedade. A terra que oferecia condi¢Bes para
o pastoreio ou para a agricultura tornou-se mais valiosa que a terra inadequada para
tais fins. Na inexisténcia de normas de ordem e de justia possibilitando que tais terras

fossem utilizadas com base na confianca comum ou fossem compartilhadas de alguma
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forma cooperativa, as pessoas capazes de defender o que pegavam, assumiam essas
terras como propriedade privada.

Tais condicdes de desenvolvimento dos negdcios e de comercializagio da vida
é que, provavelmente, conduziram & cristalizagdo da livre empresa como forma de
reconhecimento da iniciativa.

Mais importante, tais condigdes geraram a necessidade de criar organizagdes
para proteger a propriedade privada e servir de arbitro nas disputas, assim como para
regular os relacionamentos e o0s acordos entre pessoas envolvidas em transagOes
COmErciais ou outras qualsquer.

De inicio, criou-se um governo controlando apenas uma cidade. Em seguida,
as cidades se transformaram em cidades-estado e foram se expandindo mais ainda e
assumindo os limites e as caracteristicas dos governos que as nagdes tém hoje.

Tomando o periodo de muitos milhdes de anos da vida humana e
comparando-o com o periodo de aproximadamente quinze mil anos durante o qual as
culturas industriais tomaram forma, tem-se uma perspectiva dramatica de como s&o

jovens as sociedades denominadas de modemas.

DINAMICA

EMPRESARIAL

MECANICISTA

ENVPREENDEDCRA

PRE-EMPRESARIAL | CoUEeiuLzico

DA VIDA ECONOMICA

ALDEIA PRODUTORA
DE ALIMENTOS

FAWHLIA COLETCRA DE
ALIMENTOS

Figura 2.1. Estagios da Evolugdo Empresarial
Fonte: Blake, R.R. (1.888,p.274)



Desenvolvimento Organizacional 11

Apbs os trés primeiros estigios, emergiu um outro aspecto da soctedade
moderna que é crucial para o seu funcionamento. A empresa foi uma descoberta
social de maxima importincia, que permitiu maior comercializagio da vida
econdmica.. Nio se tem noticia de quando foi conferida a primeira “carta patente”
que pode ser considerada como base legal para a organizagdo de uma empresa
econdmica, mas especialistas datam seu inicio dentro dos tltimos 500 anos.

Essa “carta patente”, provavelmente, foi inspirada nas nogOes de organizagio
usadas pela Igreja Catolica.

De qualquer forma, a vida comercial das empresas tornou-se possivel gracas
aos governos que autorizavam as pessoas ou grupos do pais a se envolverem em
atividades comerciais, nio como individuos nem como representantes diretos dos
governos, mas como organismos indiretos da sociedade criados pelo govemo,
funcionando sob sua prote¢do e sujeitos a um minimo de regulamentacéo.

A expedicio de cartas patentes popularizou-se e serviu de base para
expedices como a de Cristévio Colombo, para instituigdes de Ensino como Oxford,
Cambridge, Heidelberg ou Harvard e para outras institui¢des da sociedade que ja néo
eram deixadas ao critéric da livre empresa.

Do ponto de vista evolutivo, as primeiras organizagcSes eram altamente
empreendedoras. Homens de grande forca de vontade tomavam a iniciativa tendo em
vista, acima de tudo, os seus ganhos individuais. Isso pode explicar o aparecimento
da revoluciio industrial que, como se percebe agora, constituiu um periodo altamente
empreendedor e explorador na histéria da sociedade ocidental.

Com o crescimento das organizacdes vieram as restrigdes governamentais
para coibir os excessos de exploragio, expandiu-se a educac@o ¢ novas tecnologias
foram incorporadas.

A iniciativa empreendedora tornou-se insuficiente. N#o foi apenas o tamanho
das empresas que tornou impraticavel a dire¢do por uma s¢ pessoa, mas aconteceu
que as tltimas geracdes de lideres raramente possuiam o arrojo demonstrado pelas
primeiras. A conseqiiéncia disso foi que as organizagdes comegaram a desenvolver
uma fundamentacio logica de suas operagdes, desenhando organogramas, formando

politicas, procedimentos, regulamentos e normas.
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A medida em que 2 lideranga se tornou menos centrada em um sO “grande
homem”, foi-se depositando crescente confianga na estrutura da organizac¢do, nas

politicas, nos procedimentos, etc.

2.2. Conceitos de Organizagao

A historia do desenvolvimento humano € parte integrante do nascimento,
crescimento e deteriora¢iio das organizagdes.

Para PARSONS (1960), as organizagdes s&o “wnidades socidis {ou
agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de
atingir objetivos especificos. As organizacdes sdo subsistemas de uma sistema maior
e adota como ponto de partida o fratamento da organizacdo como um Sistema
social. Salienta que “aquilo que do ponto de vista da organizacfio é sua meiq
especifica, constitui, do ponto de vista do sistema maior, do qual representa parte
diferenciada ou mesmo um subsistema, uma funcdo especializada ou diferenciada.
Esta relacdo constitui o vinculo bdsico entre uma organizagdo e o sistena maior de
que ¢ parte e proporciona uma base para a classificacdo dos tipos de organizacdo
Incluem-se nesta definicio, as corporagdes; os hospitais, 0s exéreitos; as igrejas; as

empresas de transformacio e de servigos.

Para ETIZIONI (1980), caracterizagfio da organizagdo fundamenta-se en:

1. divisdo do trabatho, poder e responsabilidades de comunicagdo que
ndo sdo casuais ou estabelecidas pela tradicio, mas planejadas
intencionalmente a fim de intensificar a realizagdio de objetivos
especificos;

2. a presenca de um ou mais centros de poder que controlam 0s
esforcos combinados da organizagdo e os dirigem para seus
objetivos; esses centros de poder precisam reexaminar
continuamente, a realizaciio da organizago e, quando necessario,
reordenar sua estrutura, a fim de aumentar sua eficiéncia;

. substituicio de pessoal, ou seja, as pessoas pouco satisfatGrias e
satisfeitas podem ser demitidas e designadas outras para suas
tarefas.

L}
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Segundo ETIZIONT (1980), a sociedade moderna, ao contrario das
anteriores, atribui um elevado valor moral ac racionalismo, a eficiéncia e 2
competéncia.

A civilizagdo moderna depende, em grande parte, das organizagdes, COmo as
formas mais racionais ¢ eficientes que se conhecem de agrupamento social A
organizagio cria um poderoso instrumento social, através da organizacio de
significativo nimero de a¢des humanas; combina © pessoal ¢ 08 recursos, ao reunir
lideres, especialistas, operarios, maquinas e matérias-primas.

Ao mesmo tempo, avalia continuamente sua realizacdo e procura ajustar-se a
fim de atingir seus objetivos.

A organizagio modema é, geralmente, mais eficiente que as do tipo antigo ¢
medieval. As mudancas na natureza da sociedade tornaram o ambiente social mais
compativel com as crganizagdes.

Desta forma, o problema da organizagic modemna € a maneira de reunir
agrupamentos humanos que sejam tdo racionais quanto possivel e, ao mesmo tempo,
produzir o minimo de consequéncias secundérias indesejavels

Para Follet, citada por CHIAVENATO (1.994), a organizacdo apresenta as
seguintes caracteristicas:

1. Constitui, totalmente, o resuliado de uma série de intransigéncias
que levam em conia um mimero infinito de possibilidades em
torno de uma situacdo especifica unica.

2. E uma forca viva, movel e fluida.

3. Representa pessoas que reagem e respondem a estimulos que néo
podem ser definidos com precisdo.

Desta colocaciio, observa-se que os problemas de uma organizacédo, onde quer

que ocorram, constituem fundamentalmente problemas de relagdes humanas.
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2.2.1. Conceito recente de Organizacao

A empresa ¢ um conjunto interativo de pessoas ou de organismos, € uma
sociedade cujos objetivos prioritarios sio econdmicos.

Hoje, pode-se dizer que: a) a empresa ¢ uma sociedade econdmica; b) a
empresa deve garantir 2 satisfago daqueles que nela trabalham e ¢) a empresa deve
ter um conjunto de valores compartithados que orientam a agdo ¢ 0 comportamento
das pessoas na conquista dos objetivos econdmicos.

A empresa ¢ uma sociedade econémica em que os esforgos e objetivos de
qualquer um de seus componentes so serdo validos se convergirem e apoiarem 0$
objetivos econdmicos da empresa.

Se a empresa for considerada como um grupo de pessoas, uma pequena
sociedade, tem-se que as pessoas nestas pequenas sociedades tenham necessidades

imateriais que precisam ser satisfeitas e que podem ser divididas em:

1) necessidades fisiologicas s@o aquelas relacionadas ao
trabalho como condicdes de trabalho, seguranca, bem
estar, etc.;

2} necessidades psicologicas que estdo ligadas ao respeito e
a liberdade da pessoa, sem as quais ndo hé incremento de
produtividade e criatividade, necessérios no contexto de
um mundo de competi¢io e concorréncia acirrada.

Os objetivos sociais da empresa sio aqueles que conseguem satisfazer as
necessidades acima identificadas. Entretanto, observa-se que os objetivos soclais sO
serso validos se apoiarem e contribuirem para os objetivos-fins da empresa que s&o
0$ econdmicos.

A empresa deve garantir a satisfacio daqueles que nela trabalham, por meio de
adequados objetivos sociais. Desta forma, nfio podera ser considerada come uma
maquina, mas como um conjunto organizado de pessoas que procuram atingir
resultados econdmicos.

Para que este possa desenvolver suas atividades de modo integrado, €

necessario que haja um processo de coesdo, fundamentado em um conjunto de
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crencas, de politicas e de valores, fatores esses que complem a cultura

organizacional.

2.3. As Organizacdes

2.3.1 O Ciclo de Vida das Organizacdes

Durante sua vida, as orgamzagdes passam por estagios que ADIZES (1993)

denominou de “ciclo de vidas das organizac@es”.

FLEXIVEL

CONTROLE
ALTA y

BAIXA

CRESCIMENTO PLENITUDE ENVELHECIMENTO

Figura 2.2. Ciclo de Vida das Organizacdes
Fonte: Adizez, 1. {1.998, p. 3}

AsSim como OCOITe NOS 0rganismos vivos, o crescimento e o envelhecimento
das organiza¢des manifestam-se primordialmente na inter-relacdo entre dois fatores:
“flexibilidade” e “controlabilidade™.

As organizagSes quandc jovens sio bastante flexiveis, mas nem sempre
controlaveis. A medida em que as organizaces envelhecem, essa relacio se altera.

A controlabilidade aumenta e a flexibilidade diminui. E a mesma diferenca
entre um bebé e uma pessoa mais velha. O bebé ¢ bastante flexivel e até consegue

colocar o pé na boca, mas seus movimentos e ¢ seu comportamento nio s&o0 muitos
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controlaveis. A medida em que envelhecemos, acabamos perdendo também o©
controle.

Tamanho e tempo nio s3o causas de crescimento ou de envelhecimento:
empresas grandes, com uma longa tradi¢do, nao si0 necessariamente velhas e
empresas pequenas sem tradicZo, ndo sdo necessariamente jOvens.

A organizacdo “jovem” ¢ capaz de mudar com relativa facilidade, ainda que,
devido ao seu baixo nivel de controle, seja relativamente imprevisivel o que podera
fazer. Uma organizagdo “velha” significa que seu comportamento ¢ controlavel, mas
que ela ¢ inflexivel, com pouca propensic a mudangas.

Quando uma empresa é a0 mesmo tempo flexivel e controlavel, ela ndo é nem
jovem e nem velha demais. Neste estdgio, possul vantagens da juventude e da
maturidade, da flexibilidade e da controlabilidade.

Assim a empresa atinge a plenitude organizacional, podera mudar seu
comportamento a qualquer tempo e controlar suas decisdes.

A medida que as empresas crescem e envelhecem, qualquer deficiéncia
relativa na sua flexibilidade ou auto controle cria dificuldades previsiveis e repetitivas
que os gerentes, via de regra, rotulam de “problemas™.

Vale lembrar que o trabalho do gerente ndo € criar uma situagdo em que ndo
haja problemas, mas sim levar a organizacdo 4 maturidade e, a0 fazé-lo, trocar um
conjunto de problemas por outro.

Crescer significa a capacidade de lidar com problemas maiores e mais
complexos. A fungo da lideranca €, portanto, gerenciar a Organizagao de tal modo
que ela possa atingir o estagio seguinte e mais exigente do seu ciclo de vida.

Envelhecer significa uma diminui¢do da capacidade de enfrentar problemas.
Os mesmos que uma organizagio vinha enfrentando, comegam a parecer cada vez
mais insuperaveis a2 medida que ela envelhece. Entretanto, € possivel reverter o
processo de envelhecimento quando o fator gerencial preocupa-s¢ ¢om O

crescimento equilibrado cu com rejuvenescimento organizacional.
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2.3.2. A Evolucdo das Organizacdes

Neste topico apresenta-se o processo de evolugdo das organizagdes, segundo
varios autores, KAST & ROSENZWEIG (1970); TACHIZAWA et al. (1997}, a
empresa moderna € uma eveolugdo da organizacdo que surgiu com a revolucio
industrial e que representou um salto quéntico, um paradigma na historia da
humanidade, tendo contribuido para o estagio do mundo moderno como hoje o

conhecemos, pois permitiu:

1Y A substituicdo do trabalho bragcal pelo trabalho
mecdnico, liberando o homem para pensar;

2Ya criagdo do conceito de divisdo do trabalho,
Javorecendo a especializacdo e, consegiientemente, ©
desenvolvimento de tecnologias;

3) a producdo em grande escala com a correspondente
criacdo do conceito de mercado, de satisfacdo de
necessidades | e

4) a evolucdo da sociedade.

Se no 1nicio a empresa, vinda do capitalismo mercantilista num mundo ainda
primitivo, tinha como objetivo tnico o lucro financeire que, quanto maior, melhor.
Pode-se dizer que com a evolugdo, passou-se em menos de dois séculos do
capitalismo selvagem para a concorréncia selvagem, em que o lucro financeiro deixop
de ser o Umco objetivo para ser um dos indicadores de eficiéncia e em que o
verdadeiro objetivo passou a ser a sobrevivéncia.

A visdo pura ¢ simples do lucro, além do carater de curto prazo, nio leva em
consideracdo a pesquisa; o desenvolvimento; a inovac3o tecnologica € nem a
estabilidade no emprego, fatores esses que contribuem para assegurar a estabilidade e
a perenidade da empresa.

A sobrevivéncia passou a ser a capacidade da empresa de alcangar objetivos

em trés grandes areas, a saber:
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1. LUCRATIVIDADE, bem como rentabilidade, estriutura
de capital, endividamento, retorno sobre mmvestimentos,
dividendos e afins;

. MERCADO, como seus objetivos em ftermos de
participagdo, novos mercados, novos produtos e
servicos, qualidade, imagem, efc.;

. TECNOLOGIA, como os objetivos relativos aos
domtnios de novas e atualizadas tecnologias, sejam
comerciais, administrativas, industriais, financeiras, de
produtividade, da capacidade de atrair e magter
talentos na orgamizagdo; de clima e ambiente de
trabalho, efc.

2

L2

A este conjunto de objetivos denomina-se objetivos econdmicos da empresa,
sendo que sua sobrevivéncia dependerd das articulacBes e arranjos entre eles,
considerando os cenarios projetados ou contigenciais, segundo seu planejamento.

A sociedade de todos os paises desenvolvidos tornou-se uma sociedade de
organizacdes, sendo que o desempenho das sociedades modernas e at€¢ mesmo a
sobrevivéncia de cada individuo, cada vez mais depende do desenvolvimento destas
organizacdes.

As organizacdes institucionais do micio deste século tinham na familia, a
figura de agente e oOrgio da maioria das tarefas sociais. Normalmente eram em
numero pequenc ¢ de tamanho reduzido.

A sociedade daquela época ndo muito longinqua estava insernida num contexto
de governo central e o restante era difuso em incontaveis particulas de pequenas
oficinas, profissionais independentes trabalhando por conta prdprmia, fazendeiros;
artesdos e outras entidades afins.

O cidaddo de hoje, em qualquer pais desenvolvido, € tipicamente um
empregado. Trabalha para uma organizacdo e depende dela para sobreviver e para

buscar suas oportunidades, a realizagio de suas necessidades.
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2.4. Cultura Organizacional

Segundo FREITAS (1991), a discussdo em torno da cultura organizaciongl
vem seguindo uma base de conceitos fornecida pela Antropologia Cultural na qual
pode-se encontrar diversas correntes tedricas, as quais privilegiam aspectos
diferentes de uma mesma questio.

Um exemplo dessa diversidade pode ser observado a partir do conceito de
cultura, conforme mostra a figura 1, cujo fundamento para a Antropologia Cognitiva
estd nos conhecimentos compartilhados; para a Antropclogia Simbélica esta nos
significados, enquanto que para a Antropologia Estrutural ele se encontra nas

manifestacdes e expressdes dos processos psicologicos inconscientes.

ANTROPOLOGIA p  |CONHECIMENTOS
COGNITIVA COMPARTILHADOS
ANTROPOLOGIA |_ > SIGNIFICADOS
SIMBOLICA COPARTILHADGS
1. PROCESSOS.
Ag;fgﬁ?ggfﬁ“ b PSCOLOGICOS
_ INCONSCIENTES

FIGURA 2.3. Conceito de Culiura nas diversas correntes da Antropologia
Fonte: Freitas, M.C. {19981, p.1)

SMIRCICH (1983) coloca a questdo da grande variedade de tratamento ao
assunto. As diferentes analises podem ser atribuidas aos pressupostos subjacentes que

os pesquisadores tém a respeito do que € organizacdo, cultura e natureza humana.

PRESSUPOSTOS METAFORA
CULTURA -~ L
ORGANIZACIONAL
O gue € Organizacdo T
O que é Cultura VARIAVEL
Q gue € natureza Humana

FIGURA 2.4. Pressupostos que influenciam a Cultura Organizacional
Fonte: Freitas, M.C. {1.991. p. 2}
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Com base na combinaciio desses pressupostos, os estudos sobre cultura

organizacional tenderiam & enxergé-la de duas formas:

a) como uma metafora, considerando cultura algo que a organizagdo ¢;

b) come uma variavel, considerando a cultura algo que a organizagio tem.

Essas duas maneiras de ver a cultura possibilitam a identificaciic do conteudo
de cinco areas basicas de pesquisa cultural, sendo:
1} Administracdo comparativa;
2) Cultura corperativa;
3) Cognicdo Organizacional,
4) Simbolismo Organizacicnal e

5) Processos inconscientes e Organizacio.

A figura 2.5. mostra cada uma dessas areas ¢ © seu relacionamento com as

correntes antropologicas e gual o conceito de organizacio assumido na Teoria

Organizacional.

CONCEITOS DE CULTURA NA
ANTROPOLOGIA

TOPICOS DE PESQUISA
ORG/ADMINISTRATIVA

CONCEITOS DE ORGANIZACAO
NA TEQRIA DAS ORGANIZACOES

Cultura & um instrumento a
servico das necessidades
biclégicas do homem.

Administracdo Comparativa

Organizacdes s8o instrumentos
sociais para a realizacio de tarefas.

Cultura funciona como um

mecanismo adaptativo-regulador.

Ela unifica ¢ individuc nas
estruturas sociais.

Cultura Corporativa

Organizacbes $a6 organismos
adaptativos existentes nos processos
de troca de ambiente.

Cultura & um sistemsa de
cognicdes compartilhadas. A
mente humana gera a cultura
pelo significado de um ndmero
finito de regras.

Cognico Organizacional

Organizacdes sao sistemas de
conhecimentos. A organizag&o
repousa na rede de significados
subjetivos que os membros
grganizacionais compartitham.

Cultura € um sistema de
simbolos e significados
compartilhados. A acéo
necessita ser interpretada, lida e
decifrada para ser entendida.

Simbclismo Crganizacional

Organizacdes s&o modelos de
discurso simbdlico. A organizacao é
mantida através de formas
simbdlicas, tais come a linguagem
que facilita compartilhar os
significados da realidade.

Cultura é uma projecio da infra-
estrutura universal da mente

Processos [nconscientes e
Organizacéo

Formas e praticas organizacionais
s30 manifestaches inconscientes

Figura 2.5. Conceitos de cultura e de organizacac nas diferentes correntes
Fonte: Freitas, M.C. (1.891, p.3)
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Para SCHEIN (1984}, a “Cultura Organizacional ¢ o modelo dos
pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado, descoberto oy
desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagéo
externa e integracio interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como
a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relagdc 2aqueles

problemas.”

De acordo com SCHEIN (1984) a cultura se subdivide em trés nfveis.

Artefatos e Criages

o Tecnologia s Visiveis, porém
e Arte muitas vezes
« PadrBes de comportamentos néo decifraveis

visiveis e audiveis

T l

!

o Maior nivel de

Valores conscientizacio

i !

Pressupostos Basicos

s Relacionamento com 0 ambiente

+ Natureza da Realidade, do o Nao-questionados |
Tempo e do Espaco o Invisiveis
+ Natureza da natureza humana. = - Pré-conscientes

Natureza da atividade humana
o Natureza das relagdes humanas

Figura 2.6. Niveis de Cultura e sua Interacio
Fonte: Shinyashiki (1995, p.62}

HATCH (1993) questiona duas mudangas fundamentais no modelo de Schein:
primeiro: os simbolos séo introduzidos come um novo elemento. A introdu¢do de
simbolos permite que o modelo acomode as influéncias tanto da teoria de Schem,

quanto as visdes interpretativas-simbdlicas. Segundo: os elementos da cultura
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(pressupostos, valores, artefatos e simbolos) sdo feitos menos centrais. Assim a
relacio entre eles se torna focal. Esse movimento inicia a troca dos conceitos de
cultura do estatico ao dindmico, conseqientemente, ela propde a reformulagdo da
teoria de Schein em termos de dinamismo pela descricdo da relagdo entre os
elementos culturais como um processe (figura 2.7)

A vantagem de uma vers3o dindmica de teoria da cultura organizacional recal
em novas perguntas sobre o assunto. A visio de Schein focaliza sobre o que 0s
artefatos e valores revelam sobre os pressupostos basicos. Ao contrario, a visdo
dindmica questiona: como a cultura ¢ constituida por pressupostos, valores, artefatos,
simbolos e quais 0s processos que as relacionam?

Considerando que Schein explorou como a cultura muda ou pode ser mudada,
a visio dindmica reconhece tanto a estabilidade quanto a mudanca. A dinfmica
cultural ndo enfraquece os interesses de Schein; ele val além, através de um
entendimento baseado num processo mais complexo.

Para HATCH, os processos do modelo de dindmica cultura considera que 0s
elementos culturais estio relacionados. De acordo com o novo modelo, ela sugere
que a cultura seja constituida de processos de manifestagio, realizagdo, simbolizacdo
e interpretacdo. Embora Schein tenha usado os termos “manifesto” e
“reconhecimento” como termos reciprocos, ele nfo explica as defimgles ou as
implicagdes dos processo de manifestagio e realizaggo.

O modelo de Hatch incorpora a abordagem simbdlica-interpretativa, incluindo

“simbolos” € processos de “simbolizacio” e interpretagio e explica:

“ [ deveria, brevemente, explicar a circularidade do modelo dindmico,
comegando por qualquer ponto e movimentar-se em ambas as direcdes,
tanto no sentido hordrio, como sentido anti-hordrio. Desse processo, enldo,
prossigo com realizacéo, simbolizagdo e interpreiagdo. 1als passos podem
levar a conclisdo que cultura é um produto de processos um tanto linear. O
modelo apresentado na figura 2.7, é muito mais dindmico. Todos os
processos ocorrem  qo mesmo fempo, em uma continua producdo e

reproducdio de cultura, tanto em formas e condigbes muidveis ou estiveis.
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Em outras palavras, imimeros exemplos de processos de culturas ocorrem e
sdo repetidos periodicamente de modo mais ou menos continuo, através do
dominio cultural, de modo que muitas disposicdes — poderiam ser
reivindicadas e eu poderia questionar & simulteneidade. Assim. Nenhum dos
processo podem ser independentes, cada um precisa da visio proporcionada

pela discussdo de outros para uma completa transparénciq.”

B,
MANIFESTAGAC 4 VALORES REALIZACAO l
PRESSUPCSTOS. ARTEFATOS
' INTERPRETA(}.&L simBoLOS SIMBGLIZAGAD
4_......,,........—_.

FIGURA 2.7. Modelo de Cultura Dinamica
Fonte: HATCH {1993, p.660)

Para SHRIVASTAVA (1983) , cultura ¢ “um conjunto de nivels concretos
através dos quais o sistema ¢ estabilizado e perpetuado. Estes produtos incluem:
mitos, sagas, sistemas de linguagem, metaforas, simbolos, ceriménias, rituais, sistemas
de valores e normas de comportamento”.

Para JASON (1994, cultura € “o sistema integrado do comportamento de
aprendizagem dos membros de uma sociedade, cujas caracteristicas sdo resultados de
herancas biologicas™

MALIK (1992) argumenta que, “entendendo-se que a Teoria das
Organizacdes seja influenciada pela pratica gerencial, pode-se assumir que tambem
esta necessidade de uma nova abordegem para a questio seja a resposta para
problemas gerenciais identificados no cotidiano

Conforme os conceitos acima analisados, tem-se de considerar, no processo
de gerenciamento organizacional, o efeito redutor de conflitos quando a cultura €
vista como um instrumento que forte poder de controle. Entretanto, devido aos

aspectos de criagio de consensos e de tentativa de uniformizagio de valores, a cultura
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organizacional cai, freqilentemente, na utilizagdo de mstrumentos de educacio que
ultrapassam os cognitivos e psicomotores, atingindo os afetivos.

Esta tentagdo, de ter os funcionarios intrinsicamente comprometidos com 2
empresa, por vezes ¢ muito forte para os gerentes, sendo este fato, amenizado por
mecanismos que permitam a critica, de forma constante e continua, dos modejos

adotados pela organizacdo.

2.5. Mudancga Organizacional

A mudanca - uma mudanca maciga - estd afetando todas as facetas da
sociedade, criando novas dimensdes e grande incerteza.

A comunicacdc instantinea pela internet e outros melos, as viagens
interplanetarias; a formacio dos blocos econdmicos; o fim da relacdo empregaticia
nos moldes dos modelos vigentes até o inicio da década de 1.990, cujas
conseqiiéneias, € o fim dos empregos; novos conceitos de organizagdo de produgio
comprovam a velocidade e as dimensdes com que ocorrem as mudangas € spas
influéncias na sociedade.

Cada faceta da vida, desde as éticas comportamentais até a sobrevivéncia
organizacional e mesmo nacional, estd sofrendo mudanga a medida que forcas alheias
a cada faceta mudam .

Trés origens de mudangas - institucional-estrutural, tecnologica e sdcig-
comportamental - s3o identificaveis. Cada origem de mudanca afeta as outras origens.
Como exemplo, cita-se que o sucesso tecnoldgico da televisdo resultou em tremendas
mudangas comportamentais através de um envolvimento extensivo e imediato do

cidado de todas as classes sociais nos acontecimentos mundiais. (BASIL, 1978)
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Figurz 2.8. Fontes de mudangas e niveis de impacto
Fonte: Basii {1.978, p.16)

A revolugio tecmolégica da televisio resultou ndo s6 em mudangas
comportamentais, como também em importantes mudangas institucional-
comportamental. Criou-se uma nova indistria. Os govemnos criaram Orgdos
reguladores ou assumiram total controle das transmissSes por televisao (TV do
Congresso, TVs Educativas estatais, etc.). A transmissdo por satélites requer novos
acordos internacionais e, em escala internacional, ha fortes receios de que a televisdo
possa ser usada por governos ou individuos para alguma forma de lavagem cerebral.
Como exemplo deste fato, a Africa do Sul ficou tio apreensiva com os efeitos do
novo meio de comunicacio sobre a lingua afficana e com a possivel tendéncia de usar
programas em lingua inglesa, que s¢ permitiu a introducio da televisdo a partir de
1.976, meio século apos do nascimento comercial deste veiculo.

BENNIS ( 1972), argumenta que “atualmente ¢ mudanca é a maior da
histéria do mundo e ndo a estamos enfrentando adequadamente: mudanca na
quantidade e no movimenio de pessoas; mudanca na natureza, localizacdo e
disponibilidade de empregos; relagbes em mutagdes entre brancos e negros, entre
estudantes e professores. Entre operdrios e patrdes, entre geracles e mudanca
violenta, enfim; mudanca violenta nas cidades; mudangas nas relacdes entre vilarejo
e cidade e metropole, entre metrdpole e nagdo e, naturalmente, mudancas nas
relaces entre os impérios que estdo ruinde e os impérios que estdo nascendo”.

Uma importante contribuicdo para o entendimento fendmeno das mudangas

esta em HANDY(1996) que diz: “quando fui estudante, ndo aprendi muito do que
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agora me lembre, exceto essa mensagem de que todo grande problema na vida ja
fora resolvido. O problema é que eu ainda desconhecia as resposias. Essas respostas
se encontravem na cabeca do professor ou em seu compéndio manual, mas ndo Ho
meu. O objetivo da educacdo, naquele mundo de certezas, era, de um modo ou de
outro, transferir as respostas do professor para mim. I'oi uma suposicdo frustrante.
Durante os anos seguintes, sempre que e confrontava com problemas novos,
recorria a alguém experiente. Jomais me ocorreu, naquele mundo de certezas, que
alguns dos problemas fossem novos, ou que eu pudesse conseguir minhas proprias
respostas. Eu me depreciava contimiamente. Também me enganava quanto ao met
potencial.”

Dentro do contexto das organizacdes, a tendéncia irreversivel de globalizacgo
mundial vem originando novas condigdes de sobrevivéncia das empresas. A satisfago
dos clientes deixa de ser um objetivo e torna-se uma premissa, além do que a
qualidade do produto deve ser somada as relagdes empresariais, formando-se as

chamadas parcerias de nego6cios.

PRECOS /
CUSTOS
QUALIDADE / CICLO DE
PRODUTIVIDADE . VIDA .
. EMPRESA
RELACOES
DE PODER T GOVERNG -
TECNOLOGIA

Figura 2.3. A influéncia da globalizacde nas empresas
Fonte: Adaptado da Revista “Controle da Qualidade” - p.7,n.° 18. 1993

Para ser competitiva, qualquer empresa precisa, necessariamente, Investir em

tecnologia ¢ em recursos humanos, estes, em constante treinamento, mudam seus
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comportamentos, surgindo uma nova forma de gerenciar. Este fator, o gerenciamento,
20 longo dos tempos, vem sofrendo profundas modificagdes.

Nos anos 60, existia a geréncia patriarcal, reproduzindo o patriarcado como
modelo de administracio; depois surgiu a geréncia que levava atrés de si a estrutura,
conduzindo a empresa em alta velocidade, deixando um vacuo atras € reproduzindo o
sistema para tras. Agora surge a geréncia de equipe, baseando-se o aprendizado em
treinamento, deixando as pessoas fazerem, praticarem seus conhecimentos,
incentivando e cobrando no momento certo.

Toda esta postura deve ser acompanhada por um aumento da conscientizagdo
do pessoal, seguido de processo motivacionais que importam em methores salanos,
beneficios, educagio a longo prazo e treimamento.

Solucionar e evitar problemas organizacionais envolve inevitavelmente g
introducio de mudangas. Quando as mudangas necessarias sdo pequenas e iscladas,
podem geralmente ser efetuadas sem grandes problemas. Contudo, quando envolvem
um significativo nimero de pessoas e sub-unidades, freqiientemente podem causar
problemas significativos.

O cenario que se segue, ilustra um padrio comum no processc de mudanca

organizacional: (FOGUEL, 1.980)

1. Alguns fatores em uma situagdo empresarial se

modificam no decorrer de um periodo de tempo;

.l\)

Uma série de aspectos da organizacio que antes sg
ajustavam a situagfio e funcionavam bem deixaram de ser
apropriados;

. Problemas organizacionais comegam a aparecer;

L2

4, Os administradores se conscientizam dos problemas e
procuram adotar algumas agGes corretivas;

5. A iniciativa da administragdo passa a sofrer resisténcias;

6. Os administradores eventualmente superam a resisténcia,
mas com grande custo para a organiza¢do ¢ para as

pessoas.
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Segundo LORSCH (1972) embora os administradores possam enfrentar um
grande nimero de problemas potenciais ao iniciarem uma mudanga organizacional,
aquele que parece emergir com mais freqiiéncia esta relacionado 4 resisténcia humana.

Para que se possa compreender de que modo as organizagdes podem efetuar
com sucesso a mudanca, deve-se comegar examinando esta area de problema central,

A cultura organizacional consiste em padrdes explicitos e implicitos de
comportamentos adquiridos e transmitidos no cotidiano das empresas e a0 longo de
sua vida, diferenciando as empresas por suas caracteristicas proprias.

Através da cultura, a empresa impde suas expectativas e normas de conduta
sobre seus membros, e, até certo ponto, condicionando-os de maneira socialmente
aceitavel a seus padrBes, crengas, valores, costumes e praticas sociais.

KOTTER (1997) tentou distinguir os fatores que fazem algumas culturas
organizacionais mais bem sucedidas do que outras. Se 0s fatores de sucesso podem
ser isolados, entdo as empresas poderiam embarcar em programas de mudangas de
suas culturas seguindo o mesmo caminho das empresas bem sucedidas. O aytor
distingue dois niveis de cultura: um visivel ¢ outro invisivel.

No nivel visivel, estio os padrdes e estilos de comportamento das
empregados. No nivel invisivel estio os valores compartilhados e crengas que
permanecem durante longo periodo de tempo.  As mudangas ocorridas no primeiro
nivel, nos padrdes e estilos de comportamentos das pessoas, poderdo mudar as
crengas mais profundas durante certo tempo, mas ndo definitivamente.

Neste sentido, a mudanca cultural ¢ alge como um momento de forgas: ela
emerge do comportamento das pessoas, de onde se conclui que a cultura tem forte e

crescente impacto no desempenho das empresas.
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Figura 2.10. iceberg Organizacional
Fonte: Foguel (1980, p.118)

As quatro conclusdes principais do estudo szo:

1. A cultura pode ter impacto significativo no desempenho
econdmico da empresa a longo prazo.

2. A cultura corporativa pode provavelmente ser um fator
importante na determinagdo do sucesso ou insucesso da
empresa no futuro mais proximo.

. Culturas corporativas que inibem fortemente o desempenho

L2

financeiro a longo prazo ndo sdo raras. Elas se desenvolvem
facilmente, mesmo quando as empresas t€m pessoas razoavels e
intehgentes.

4. Embora duras de mudar, as culturas corporativas podem

melhorar o desempenho da empresa.

2.5.1. Resisténcia e velocidade da mudanca

Segundo ANSOFF (1.990 ), resisténcia ¢ um fenémeno de multiplas facetas

que provoca atrasos, custos ¢ instabilidades inesperadas no processo da mudanga.
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A resisténcia manifesta-se ao longo de toda a histénia de uma mudanca.

Durante o processo de mudanga, pode-se ter:

1. Atrasos e demoras no inicio do processo;
2. Demoras e ineficiéncias imprevistas na etapa de
implantacdo, retardando a mudanga ¢ fazendo com que

seu custo seja superior ao previsto originalmente;

|98}

Esforcos, dentrc da organizagfo, visando sabotar a

mudanca,

Apbs a instalagdo da mudanca, pode ocorrer o seguinte:

1. Uma defasagem tipica de desempenho. A mudanga
demora muito a produzir resultados esperados;
2. Surgem esforcos dentro da organizagic para anular 0s

efeitos da mudanga.

A resisténcia 4 mudanca é proporcional ao grau de descontinuidade da cultyra
e da estrutura de poder, introduzida pela mudanca.

Para dada descontinuidade, a resisténcia sera inversamente proporcional ao
intervalo de tempo dentro do qual a mudanca se distribuira.

A segunda parte da proposicdo anterior quanto a velocidade de mudanga,
baseia-se, em parte, no fato de que, quando a mudanga € introduzida gradativamente e
apenas um segmento da organizagdoc € afetado de cada vez, a resisténcia ¢ localizaga,
nio sendo reforgada por segmentos organizacionais ainda ndo afetados.

Além do mais, os Individuos e os grupos resistiraio a mudanga
proporcionalmente & ameaga ¢ desconforto intreduzidos pelo incremento corrente da
mudanca. Essa € a outra maneira de ressaltar que, ao resistir & mudanga, os
individuos afetados tipicamente adotam uma perspectiva de curto prazo quanto a suas
conseqiiéncias e raramente se preocupam com o impacto cumulativo de todos 0s

incrementos futuros.
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2.5.1.1.Resisténcia por individuo

As causas da resisténcia podem ser encontradas nas reacbes de individyos,

por um lado, ¢ nas a¢des comuns de grupos de individuos, por outro.

Os individuos resistirio 2 mudanca quando elas os tornar inseguros. Isso se da

nas seguintes situagdes: (ANSOFF, 1.990)

)

(V]

. Quando o administrador ndc estd seguro do impacto e das

implica¢des da mudanga;

_ Quando ele & instado a assumir riscos que lhe sao estranhos;

Quando um administrador sente que a mudanga pode tomna-lo
redundante;
Quando ele se sente incompetente para atuar no novo papel

definido pela mudanca;

. Quando ele se sente que ficara diminuido diante de seus pares;

Quando ele é incapaz ou ndo de adquirir novas habilidades ou um

novo comportamento.

Os individuos também resistem a mudanca quando sua posigdo de poder €

ameacada. Isso ocorre nas seguintes situagdes:

[

(8]

Quando um individuo espera redugio em sua participagdo pas
recompensas na Organizagao;
Quando ele sente que a mudanca diminuird sua influéncia sobre as

decisdes da organizacio;

. Quando ela reduzir seu controle sobre os recursos da organizagdo;

quando ela diminuir seu prestigio e sua reputagdo pessoal.

Nem todos os individuos sfo iguais; alguns sdo seguros; outros predispostos

a ansiedade; muitos sdo orgulthosos; alguns buscam ter prestigio ativamente ou s@o
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indiferentes s benesses do poder. Existem muitos que sio abertos a mudangas €
aprendem de bom grado.

Portanto, para uma dada mudanga, a resisténcia do individuo dependera de
suas convicgdes, disposigio para defender a si préprio, da ansia de poder e da

predisposi¢do para aprender e mugar.

2.5.1.2. Resisténcia grupal

As reacBes de grupos i mudanga sdo  atribuiveis, em ultima analise, pos
pontos de vista e &s convicedes dos mdividuos.

E muito comum, porém, que esses individuos tenham deixado a organizagio
hé muito tempo. Assim a cultura e o poder do grupo tem vida prépria, além do mais,
possuem uma estabilidade e uma permanéncia que excede as da maioria dos
individuos.

E muito mais facil remover um individuo que constitui um impedimento
importante ao progresso do que mudar a cultura de um grupo, ou priva-lo de poder.

O comportamento do grupo mostra que: (ANSOFF, 1.990)

1. Individuos de um determinado grupo que compartitham tarefas
¢ preocupagdes comuns desenvolvem, com ¢ passar do tempo,
comportamentos e pontos de vista comuns;

7. estabelecem normas e valores que premiam certos tipos de

comportamentos € punem outros;

 Desenvolvem um consenso quanto & informacdo que €

pertinente 4s suas tarefas comuns e quanto & informacdo que ¢
irrelevante;

4. Desenvolvem um consenso chamado de modelo de realidade
pelos socidlogos, sobre os quais s30 0s comportamentos que
produzem resuitados desejaveis e quais os que ndo produzem;

5. Desenvolvem um apego 2 cultura comum e tendem a defendé-
la coletivamente contra o avango de outras influéncias;

6. Adquirem coesdo e atuam como centros de poder dentro da
organizacio;,

7. Defendem suas posi¢Bes de poder.

Wl
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Os grupos resistirio a uma mudanga quando gla:

[P I N T

Existem varias estratégias para lidar com a resisténcia a mudanca, que vado desde 2
educacio e comunicagiic, até a coercio implicita e explicita, conforme pode-se

observar pela figura abaixo.

. Ameacar o poder do grupo;
. Desrespeitar os valores e as normas aceitas;
. Basear-se em informacdes consideradas irrelevanies.

USADO EM
- ABORDAGEM SITUACOES VANTAGENS DESVANTAGENS
Onde ha falta de Ja convencidas, as | Pode exigir muito
Educagdo e dados ou andlise & | pessoas gjudaram tempo se houver
comunicacao dados imprecisos com a muitas pessoas
implementacdo da
mudanca

tenha muifo poder
para resistir

grande resisiéneia

Quando cs As pessoas que . Pode exigir muito
iniciadores no tem | participam irdo tempo se for feita
Parlicipacio e todos os dados. implantar a uma mudanca
interesse para projetar a mudangca e qualguer | inadequada
mudanga dado importante
que possuam sera
incluido
N Quando as pesscas | E a melhor Pode exigir muito
Facfti?oao € resistem devido a abordagem no case | tempo, ser
P problemas de de problemas de dispendioso e ainda
ajusie ajustamenta falhar
Quando algum As vezes é um Pode ser muite
Negeciagao e grupe.saira L modo relativamente | dispendioscem
acordo prejudicado e onde | facil de evitar uma muitos casos se ele

faz com que outros:
procurem entender

' Manipulagdo e

Onde fatharem
outras taticas ou for

Rode seruma:
solucio rapida para

Pode-levar a futuros
problemas, se as

co-optagao muito dispendioso os preblemas de- pessoas se sentem -
resisténcia manipuladas
Coerglo oxplicita | Quando a rapidez é | Erdpida ¢ vende Pode ser arriscada
e implicita essencial gualgquer resisténcia

Figura 2.11. Métodos para lidar com a resisténcia a mudanega

Fonte: Hampton, David R. {1990, p. 32}

Os seres humanos sdo, por natureza, agregados & tradi¢do, principalmente 0s
da civilizaciio ocidental, acostumados a abordar problemas baseados no raciocinio

logico. Aderir as tradicdes bloqueia a percepcdo do novo e paralisa 0 processo

criativo.

Os programas de melhoria das organizacGes (qualidade total, reengenharia;

produtividade, etc.) devem centrar-se no Homem , agente da mudanca, capaz de

levar a organizago aos objetivos-fins da empresa.

Ly
Ly
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Além dos fatores de resisténcia ja enunciados, outros incorporam-se no rol de
dificuldades de programas de mudangas, tals como: pouca confianca nas pessoas,
estas, tratadas como recursos humanos; atitudes autoritarias; ansiedade por
resultados imediatos; temor da perda de poder pelos niveis gerenciais; sobrecarga de
trabalho; improvisagdes na formagdo de equipes, etc.

Para vencer estas barreiras, é impossivel excluir o treinamento, ndo apenas
aquele voltado para injetar nas pessoas novas informagbes para CONSegUIr NOVOS
condicionamentos, mas também o treinamento preccupado com o destino dos antigos
valores e com os efeitos colaterais das mudangas solicitadas. Ha necessidade de
abandonar o caminho tradicional da educagdo pela participacdo de todos os niveis da
organizacdo, deixande de lado o gerenclamento autocratico - onde existe uma divisdo
entre 0s que pensam saber pensar e criar e 0s que pensam somente saber executar 0
que os Qutros pensam criar.

A figura 2.12 mostra o processo de interferéncia no comportamento do

Homem quando submetido a programas de mudangas.

Ambiente externoc

e
~passado .| registe

Figura 2.12. Curva da Transicdo
Fomnte: Contrele da Qualidade {1994, n°® 22, p.3}

Novos tempos exigem novas posturas. Novas posturas exigem novos
conhecimentos e novos conhecimentos exigem pessoas capazes de aprender para

mudar.
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Os tempos atuais sdc outros e as janelas através das quais olhamos o mundo
como as varavels econdmicas, politicas, sociais, culturais, tecnolégicas, legais,
demograficas, entrelagam-se, interpenetram-se, chocam-se e complementam-se em
uma dindmica intensa e complexa.

Cada uma dessas varidveis ambientais € invadia pelas outras, cada qual
impulsionada pelas demais, adquirindo cada vez maior velocidade e,
conseqiientemente, provocando mais turbuléncia. Essas variaveis ambientais tanto se
complementam ¢ se potencializam como se chocam com 2s outras forgas oponentes.

Dessas complementaridades e antagonismos emergem resultados diferentes,
impossiveis de se prever, mas que moldarfio a cada instante 0 mundo novo em que
viveremos. Sdo mutacdes sistémicas que superam a imaginagdo humana. Observa-se
que as empresas ndo estio preparadas, ndo so tecnicamente, mas, € mais importante,
as pessoas, para quebrar a rotina da continuidade para dar lugar a ruptura ¢ a
descontinuidadde.

O importante ¢ que, com todas essas mudancas, passamos & VIVEr em um

mundo que esta tornando-se uma verdadeira aldeta global.



CAPITULO 3

TREINAMENTO PONTUAL

Este capitulo apresenta os conceitos de Aprendizagem, Educacdo e
Treinamento como base para o entendimento do Treinamento Pontual. O objetivo €
mostrar que este n3o considera o aprofundamento das mudancas de comportamento

do individuo quando submetidos ac mesmo.
3.1. Aprendizagem, Educacdo e Treinamento

O Treinamento de Recursos Humanos nas empresas teve uma historia
bastante atribulada nos Gltimos 20 anos. Depois de virar mania na década de 30,
deixou de ser considerado relevante pelos executivos do “downsinzing” e passou a
categoria de “mais custo dispensavel” nos anos 90.

Isso ndo aconteceu apenas devido ao contexto econdmico, mas principalmente
pelo fato de os modelos de Treinamento ndo considerarem a diversidade da forca de
trabalho, fazendo os funcionarios absorverem o0s ensinamentos como s€ vestissem
uma roupa de tamanho tnico. {ALLEN,1997).

Participar de um programa de Treinamento ndo garante que o treinando esta
aprendendo. Ele pode se esforcar realmente para aprender e, entretanto, usar muito
pouco em seu trabalho o que aprendeu em sala de aula. Além disso, 0s  custos
de Treinamento ndo se justificam se o participante, por qualquer razdo, ndo utilizar o
conhecimento adquirido em seu trabalho.

As rapidas mudangas, em todos os niveis da sociedade, tém obrigado as
empresas a repensarem seus objetivos, sua visdc de lucre, as relacBes “capital x
trabalho™, assim como suas estratégias de negocios.

Em nivel de transformacdo, as empresa comegam a modificar o perfil dos
seus Recursos Humanos (ainda assim chamadas a pessoas). Ndo € um simples

Treinamento que modificara suas competéncias essencials.
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Segundo PRAHALAD (1.997) , “competéncia essencial ., ou habilidade
cumulativa, é a capacidade que a empresa tem em otimizar seus recursos nas
oportunidades a serem aproveitadas, considerando a reutilizacdo desses recursos.
Um deles sdo os intelectuais da empresa. Se alguém aprende algo fazendo "X,
quer aproveitar esse aprendizado criando “Y" e “Z7 7.

Desta forma, a empresas nio podem mais trabathar com o Treinamento
enquanto um aprendizado pontual, mas sim, possibilitar aos seus empregados, a
aquisicio de conhecimentos que extrapolem a visdo simplista de aquisigdo de
habilidades.

As definicdes aqui apresentados de Aprendizagem, Educagdo ¢ Tremamento
sdo o “pano de fundo™ para o entendimento do Treinamento Pontual e a “Educagio

Continuada™.

3.1.1. Aprendizagem

Pode-se definir Aprendizagem como:

A aprendizagem é uma mudanca relafivamente permaneite HO
comportamento que ocorre como resultado da prdtica ou da
experiéncia. (KIMBLE, 1.956)

A aprendizagem ¢ wma modificacdo na disposicdo ou na
capacidade humana, modificacdo essa que pode ser refirada e
que wndo pode ser simplesmente atribuida ao processo de
crescimento.(CAGNE, 1.974)

E o processo pelo qual o individuo adguire informagoes,
habilidades, valores, etc., a partir do seu contato com a realidade,
o meio ambiente, as oulras pessoas. E um processo gque se
diferencia dos fatores inatos (a capacidade de digesido) e dos
processos de maturagdo do organismo (matura¢do  sexual).
(OLIVEIRA, 1.995)

Processo por meio do qual mudangas comportamentais resultam
da experiéncia. (THAYER, 1.961)
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E wma mudanca no comportamento baseada na experiéncia.
Ela ndo inclui maturacdo nem wmudancas comporiamentars
devidas a fadiga, drogas ou doenca. (CHIAVENATO, 1994)

Para HICKS (1976), o processo de aprendizagem ¢ influenciado por muitos fatores,

entre eles, destaca:

1. O individuo tende a continuar a resposta que ele percebe como
recompensa.  Similarmente, ele tende a descontimiar o
comportamento gue ndo lhe traz recompensa algum. Lsse
fendmeno, que tende a repetir 0 comportamento recompensador e
a eliminar o comportamento ndo recompensador, ¢ denominado
“Lei do Ffeito”.

XS]

. A fregiiéncia dos estimulos é outro fator Importanie na
aprendizagem. Geralmente, estimulos ftendem a desemvolver
padrdes estaveis de reagdo, enquanto estimulos ndo freqiientes
tendem a ser respondidos com maior variagdo.

3. A intensidade da recompensa agfeta a aprendizagem. Se a
recompensa ¢ grande, a aprendizagem tende a ser rdpida, porén,
se a recompensa é pequena, ela ndo consegue alrair a mesma
aterncdo do individio.

Desta forma, conclui-se que toda e qualquer mudanca no comportamento do
Homem, que ndo seja provocada pela sua propria condicdo de existéncia, ele
estara experimentando “estados novos” de conhecimento. N#o podemos considerar
que a aprendizagem tenha um fim em si prépria, visto que em seu processo de
aquisicdo estdo envolvidos fatores hereditarios ¢ nas bases de trocas experiéncias,

muitas vezes fundamentada em recompensas, exigidas pela cultura do seu meto

social, que estd em permanente estado de mudanca.

3.1.2. Educacao ’

O termo educacdo vem do latim Ex + ducere, que significa conduzir (ducere)
para valores que ja existem nas pessoas em forma de potencial. O comportamento
dos mdividuos é fundamentalmente orientado para esses valores.

Como Fducacdo, entende-se:

Educacdo é um processo de mobilizagdo de potenciais humanos,
e ndo uma simples imposicdo de conceitos vindos de fora,
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embora essa dimensdo ndo deva ser subestimada. (MARIOTTI,
1996)

Educacdo é o ato ou efeito de educar. E um processo de
desenvolvimento de capacidades fisica, intelectual e moral da
crianga e do ser humano em geral, visando a sua melhor
integracdo individual e social. (FERREIRA, 1986)

FEducagdio refere-se a todos os processos pelos quais a pessoa
adguire conhecimento e compreensdo do mundo. ( PONTUAL,
1980}

Educacdo é toda influéncia que o ser humano recebe do meio
ambiente social, durante toda sua vida, no sentido de adaptar-se
as normas e valores sociais vigentes e aceitos. O homem recebe
essas influéncias , assimila-as de acordo com suas inclinagdes e
predisposicdes e enriquecem ou modifica seu comporiamento
dentro de seus proprios padrdes pessoais. (CHIAVENATO, 1993)

Para CHIAVENATO (1995), a educacdo pode ser classificada em

varios tipos. dentre eles, cita:

o)

. Educacéo Social.

™~

. Educacio Cultural.

. Educagéo Politica.

L2

I

. Educacio Profissional.

A Educacdo Profissional é a que prepara ¢ homem para a vida profissional

e compreende trés etapas interdependentes, entretanto, distintas, a saber:

1. Formacdo Profissional: E  a educagio profissional
institucionalizada ou ndo que visa preparar e formar o Homem para o
exercicio de uma profissdo, em determinade mercado de trabalho. Seus
objetivos sZo amplos e a longo prazo, visando qualificar o homem para
futura profissdo.

2. Aperfeicoamente ou Desenvolvimento Profissional: E a
educacio que visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar o Homem para ¢

seu crescimento profissional em determinada carreira na empresa ou
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para que se torne mais eficiente e produtivo no seu cargo. Seus
objetivos sdo menos amplos que os da formagdo, e situados a médio
prazo, visando proporcionar ao Homem  conhecimentos que
transcendem o que ¢ exigido no cargo atual, preparando-0 para
assumir funcdes mais complexas ou numerosas.

3. Treinamento: E a educagio que visa adaptar o Homem para
determinada empresa. Seus objetivos situados a curto prazo s@o
restritos e especializados, visando dar ao Homem elementos essenciais

para o exercicio de um presente cargo, preparando-o adequadamente.

3.1.3. Treinamento

Pode-se definir Treinamento como:

Treinamento como um meio para adequado desempenho no
cargo e um nivelamento intelectual através da educacdo geral.

(WAITE, 1952)

Treinamento como um meio de desenvolver a forga de trabalho
dentro de cargos particulares. (YODER, 1953)

O treinamenio estd inserido em uma drea genérica chamada
desenvolvimento, a qual se divide em educacdo e treinamento,
sendo que treinamento significa o preparo da pessoa para o
cargo, enquanto que o proposito da educaclo é o de preparar a
pessoa para o ambiente denfro ou fora do seu
trabalho (WHITETHILL, 1935)

O treinamento significa amteriormente educacdo especializada.
Na industria moderna, compreende todas as atividades que véo
desde a atividade wmotora até o desenvolvimento técnico
completo, o fornecimento de aptidbes administrativas e de
atitudes referentes a problemas sociais. (MCGEHEE, 1961)

O ireinamento ¢ wm investimento empresarial destinado a
capacitar wma equipe de trabalho a reduzir ou eliminar a
diferenca entre o atual desempenho e os objetivos e realizagbes
propostos. E um esforco dirigide no sentido de equipe com
finalidade de fazer a mesma atingir o mais economicaniente
possivel os objetivos da empresa. (HOYLER, 1970)
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Treinamento é uma  atividade  profissional  altamente
especializada e wma grande parte das coisas que 0s
administradores de treinamento e os instrutores fazem, envolve
tomada de decisbes de um espécie ou de outra. Amds de cada
uma dessas decisdes existem hiporeses subjacentes acerca da
natureza do treinamento e da natureza do homem. FEssas
hipéteses determinam, em larga escala, a filosofia  do
reinamento e também o real estilo dos programas de
treinamento. (DAVIES, 1976)

Dentro de uma analise temporal, os conceitos de treinamento, evoluiram de
maneira gue, num primeiro momento tem-se o treinamento apenas como meio de
melhoria da forca de trabalho para execugdc de uma determinada tarefa.
Posteriormente, nota-se uma preocupagdo com processos que objetivam um
conhecimento maior sobre 0 Homem. Por fim, tem-se que o conceito de Treinamento
extrapola o simples fato dé treinar habilidades para preocupar-se com a ampiitude do
planejamento empresarial.

Apesar dessa visio “mais avangada”, ndo se pode afirmar que a mesma ¢
undnime nas empresas, pois o que se constata é que o Treinamento ainda é “pontual”.

Enfendemos como Treinamento Pontual {Tremamento Tradicional) todo
Treinamento cuja filosofia esta fundamentada em programas de transferéncias de
conhecimento para a melhoria de habilidades psico-motoras sem a preocupagdo de
mudancas no comportamento do individuo.

Conclui-se, dessas definicdes, que & educagic compete desenvolver
integralmente a personalidade, enquanto que ao treinamento, incumbe integrar o
individuo no seu trabalho visando ao seu désempenho para atender as necessidades
de producio.

Olhando a EducacZo e o Treinamento como subsistemas mais amplos que
assegurem a presenca de recursos humanos capazes e produtivos, muitas empresas

vém perseguindo a estratégia no sentido de:

I. Desenvolver a capacidade de supervisores ¢ gerentes de linha em
distinguir problemas de desempenho que indiquem necessidades de

Treinamento daqueles que se originam em fontes motivacionais e
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organizacionais, a fim de conduzir certos treinamentos necessarios e
de saber orientar empregados para outros recursos adequades 2
solucdo desses problemas;

2. Desenvolver um corpo de especialistas na empresa, qualificados
para assistir os gerentes de linha nas suas responsabilidades e

também para prover programas internos adequados;

(VB

Desenvolver programas internos flexiveis no conteudo e método
para fazer face as necessidades de mudancas, cuidadosamente
analisadas;

4. Desenvolver mecanismos efetivos de feedback para avaliar e
melhorar os programas internos e externos, bem como a adequagdo

do levantamento de necessidades que gerou tais programas.

Considerando a filosofia do Treinamento, é necessario examinar a relevancia
da organizagdo atual dos recursos de Treinamento. A maioria das empresas defronta-
se com a necessidade de renovagio em uma época de constante mudanca e inovacéo.
Um dos atos mais dificeis de todos € o da auto-analise. Ndo obstante, somente a auto-
analise pode conduzir & auto-renovagdo ou mudanca planejada.

O Treinamento tem side entendido como uma das forcas macigas que estdo
mudando a natureza da sociedade, mesmo sendo entendido como um processo de
aquisicio de habilidades mecanicas.

As empresas, publicas ou privadas, as maiores interessadas em dar atengao as
necessidades da producio, ndo somente financiam a aquisicio de educagio e
treinamento para seus empregados em varias instituicdes externas, como também,
através de programas internos cada vez mais complexos, para atender as suas
necessidades de producio.

No meio empresarial e de executivos, ha uma forte descrenga no desempenho
das escolas, sejam de formacZo técnica ou universidades no preparo de pessoal para o
mercado de trabalho, particularmente, nas deficiéneias  curriculares quanto as
habilidades de comunicagio e de ciéncias exatas, estas, notadamente, entre seus

empregados mais jovens. Acreditam que as instituigdes de ensino, deveriam
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estimular as empresas a proporcionar aos estudantes a complementacio da teoria com
programagiio individual de estagios ou de programas de treinamento dentro das
empresas., bem como experiéncias plansjadas de solugdo de problemas e preparar
curriculos com vistas a objetivos e necessidades individuais claramente definidos,
empregando tecnologias de instrugfo mais avancadas.

Ainda assim, somente um pequeno numero {empresarios ¢ executivos)
acredita que muitos programas de suas empresas sdo, de alguma forma, um remédio
ou que suas empresas incluem assuntos ou habilidades que s3o realmente
responsabilidades das escolas, mas mesmo assim, consideram que as atividades de
educacdo e treinamentc de suas empresas sdo funces legitimas e necessarias no

mundo dos negdcios.
3.2.-Evolucéao do Treinamento Empresarial

Para o desenvolvimento das civilizagSes o treinamento tormou-se fundamental
a medida que o homem inventou e criou vestuario, abrigo, instrumentos, armas, assim
como desenvolveu a linguagem, as comunicacdes ¢ as atividades comerciais e de
servicos. O treinamento fol importante & medida em que tornou possivel a transmissao
dos conhecimentos e das habilidades que tais invengGes cu criagdes demandaram.

Nio importam os métodos que ¢ homem empregou para transmitir, expondo,
demonstrando, discutindo ou praticando. E imperativo que a mensagem a ser
transmitida pelos outros, quando recebida sucessivamente, garanta que a
aprendizagem seja obtida.

E geralmente aceito que o advento da revolugiio industrial, a partir de 1.750,
encerrou a 1* fase de acumulagido de conhecimentos ao longo dos séculos e maugurou
a fase seguinte, altamente intensificada por esta revelucéo.

Calcula-se que em apenas 150 anos o homem dobrou os conhecimentos
acumulados até entdo. Nos 50 anos segumtes esse volume dobrou novamente e
acredita-se que, na década de 1960, o desenvolvimento tecneolégico foi em 10 anos
superior a tudo o que havia sido acumulado até entdo. Naquela década o homem

chegou & Lua.
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Estudos mostram como o conhecimento humano vem evoluindo nas Ultimas

cinco décadas e sua projecdc até o inicio do proximo século:

DE 1950 A 1.980 ( 30 ANOS) BUAS VEZES

DE 1.980 A1.990 (10 ANOS) DUAS VEZES

DE 1.920 A 1.294 (4 ANOS) DUAS VEZES

DE 1.994 A 2.002 (8 ANOS) AUMENTARA 16 VEZES

Figura 3. 1. EVOLUCAO DO CONHECIMENTO HUMANO
Fonte: (MARIOTTL, 1996:23)

A analise desses nimeros nos levam a uma reflexfo de clara aplicagdo na
pratica, pois, se o conhecimento aumenta cada vez mais em menos tempo, um malor
namero de pessoas precisa aprender cada vez mais em menos tempo. Mas ndo € o
bastante, é preciso também aprender melhor e continuamente, mediante aplicagéo de
tecnologias do complexo cérebro/mente ¢ maior dispomibilidade de tempo para

aprender a ensinar.
3.2. A Industrializacdo e a Evolugdo do Treinamento

No intuito de analisar a evolugio do treinamento nas empresas, acreditamos
ser importante verificar como essa evolucdio se apresenta no processo de
industrializagio e como corresponde as necessidades geradas por esse mesmo
Processo.

O modelo aqui discutido foi apresentadc no Congresso Intemnacional de
Treinamento e Desenvelvimento, realizado em Bath, Inglaterra, no ano de 1.975.
Neste modelo, a industrializagio é dividida em cinco fases distintas, a saber:

(PONTUAL, 1.980)
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12 Fase - Subdesenvolvimento

a) Caracteristicas da Administragéo
1) Mais énfase no capital do que na m@o de obra.
2) Mais énfase na técnica do que na geréncia, pouca
capacitagdo e facil de ser dirigida.
3) Horario longo de trabalho e baixos ganhos.
4) Aumento de produciio para satisfazer as mudangas de

mercado.

b) Estratégia existente e o future do treinamento

1) Plena utilizagio da m#o de obra;

2) Inicic do desenvolvimento de mio de obra qualificada de
acordo com a demanda.

3) Procura de méo de obra profissional e tecnologica.

Com essas caracteristicas e estratégias, nesta fase o treinamento € do tipo
notadamente operativo, conhecido como “on the job training”, onde o instrutor € um
trabalhador qualificado ou um supervisor. O método ¢ demonstrativo e a
programacio nfio é organizada, sua duragfo depende do desempenho do treinando.
Talvez se possa dizer que, ainda que especificamente, as diferencas individuais sdo
consideradas.

Nesta fase, observa-se algum desenvolvimento no treinamento administrativo,

conhecido como “in service training”.

22 Fase - Em Desenvolvimento

a) Caracteristicas da Administracio

1} Enfase na supervisio.
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2) Estabelecimento de sistemas de administragio da produggo.

3) Divisiio do trabalho baseado no estudo do trabalho.

4} Provisio de incentivos para a estabilizagdo de méo de obra.

5) Desenvolvimento de talentos administrativos ¢ de sistemas
de custo e orgamento.

6) Mais responsabilidades atribuidas ao pessoal administrativo.

b) Estratégia existente e o futuro do treinamento

1} estabelecimento de padrdes de mio de obra e de trabalho:
a) Estudo de Tempos e Movimentos;
b) Padrdes de trabalho e avaliagio de desempenho.
2) Fortalecimento do treinamento de méo de obra:
a) Treinamento de instru¢ao,
b) Surgimento de instituicdes de formagio profissional.
3) Fortalecimento da estrutura institucional.
Face a essas caracteristicas e estratégias, surgem nesta fase os programas de
treinamento de supervisores, como o Método dos 4 pontos, de Charles Skipper Allen
e o TWI - “Training Within Industry”, compostc inicialmente dos seguintes

programas:

JIT - Job Instruction Training
JRT - Job Relations Training
JMT - Job Methods Training

Os programas “JIT” e “JRT” atendia as necessidades de maior énfase na
supervisio e o tltimo, JMT, atendia ao estudo de métodos de trabalho, incentivos e
administracio da producgéo.

Mais tarde, os criadores do TWI criaram um programa mais complexo, o “PD
- Program Development” (Desenvolvimento de Programas de Treinamento),

destinado a melhorar as habilidades administrativas relacionadas ao treinamento, tais
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como: identificar problemas de producfo;, as necessidades de treinamento desses
problemas, planos e programas para fazer face a essas necessidades; analise de
métodos, preparacdo de instrutores e padrdes de avaliagfo.

Também nessa fase surgem as instituicdes de formacgdo Profissional das
proprias empresas, no sentido de cuidar de programas de aprendizagem, baseados em
estudos das varias ocupagbes do coméreio e da indiistria e programas de formacéo de
mio de obra técnica.

Desenvolvem-se, também, programas de formacdo de mio de obra qualificada
dentro das empresas, em escolas ou Centros de Treinamento proprios, em alguns
casos, legalmente articulados como os programas de cursos das redes escolares
oficiais. O fortalecimento da atividade de treinamento vai-se fazendo sentir, também,
pelo fortalecimento da posicio do Pessoal na estrutura organizacional das empresas,
por passar a subordinar-se, em alguns casos, a diretores ou mesmo a vice-presidéncia
ou a presidéncia das empresas.

O titulo de Secdo do Pessoal € promovido a Departamento e a fung¢io evolu
para RelacOes Industriais e, a seguir, para Recursos Humanos.

Tal evolugdo € historica, 2 medida em que se aceitar mais uma historia da
evolucao técenica do que uma historia vinculada a fatos ou nomes de autores. Isto
porgue, ainda que o modismo tenha sido a razdo para que muitas empresas adotassem
essa evolucdo, esse modismo, evidentemente, fundamentou-se nas atividades
profissionais, nas quais a evolucgdo técnica ocorre por forga de avancos tecnologicos
que a demandam, razo por que os programas ligados a ele apresentaram resultados

positivos e se tornaram atraentes.
3% Fase - Apés o Inicio da Industrializacao

a) Caracteristicas da Administracio
1. Enfase nas vendas e desenvolvimento de novos produtos.
2. Estabelecimento de centros de hucro e sistemas de compensagio.

. Estabelecimento de sistemas de administracio.

L2

I

. Promocio de Engenharia Industrial a automatizacdo/automacio.
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5. descentralizacio e delegacio com a aceitagdo de principios de

geréncia por excecio.

b) A estratégia existente e o future do treinamento

1. Aumento da responsabilidade social interna.

o

. Previsic de mio de obra requerida para o planejamento de

negdCios.

L

. Enfase na eficiéncia e avaliacio de mio de obra:
a) quahdade;
b) quantidade
c) tempo,
d) supervisdo;
e) relagdes de trabalho
4. Maior énfase na mobilidade interna.

Em virtude dessas caracteristicas e estratégias, desenvolvem-se nesta fase:

1. Programas de treinamento de vendedores com refinada metodologia
participativa, especialmente o Role-Playng (encenacdo), técnicas de
dingmica de grupo, tantc para Vendas como para Cratividade.

2. Iniciam-se as preocupacgdes com o Desenvolvimento Gerencial, seja
através de programas informativos, tais como cursos sobre Teoria e
Pratica Administrativa. Leituras Dirigidas, Programas Dirigidos de
Observacdo de Campo, Rotagio de Cargos, seja através de alguns
Programas relacionados a Tomada de Decisdes, especialmente
conduzidos através do Método de Incidentes Criticos, Estudo de
Casos e Jogos de Empresas.

A maior responsabilidade interna se evidencia principalmente pela aceitacio
crescente por parte de empregador e empregados da importdncia do contrato
psicologico, que, ao lado do contrate de trabalho, o reforca ou o enfraquece na razéo

direta do seu cumprimento. O contrato psicologico ndc € um contrato escrito, mas
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sim uma coletdnea de expectativas de lealdade, honestidade, dedicagfo, oportunidades
de crescimento, etc., expectativas essas do empregado em relagdo a empresa e desta
em relag@o ao empregado.

Assim sendo, as diretrizes de Recursos Humanos definidas pelas empresas
indicam preocupag¢io com a compreensio justa e adequada, com a mobilidade interna
dependente da motivagdo ¢ capacidade com o tremamento.

Como exemplo desta afirmativa, exemplificamos com trechos das Diretrizes
aprovadas pelo Conselho de Administragdo do Grupo Villares:

“Recursos Humanos - Os Recursos Humanos sdo o mais importante
patrimonio do Grupo Villares e devem por isso ser encorajado a uma
crescente participacdo nas atividades de suas empresas, até o himite
de sua vontade e capacidade.

O Recrutamento de Pessoal deverd ser prioritariamente Interno,
sendo indispensavel, como responsabilidade do superior imediato, 0
continue treinamento e desenvolvimento dos Recursos Humanos.
Para assegurar um excelente relacionamento humano dentro do
Grupo Villares, todos os nivels hierdrquicos sfio responsaveis pela
adequada divulgagiio e veiculacfio de informagdes em todos os
sentidos da organizacio.

Assim sendo, o cumprimento de tal contrato por parte da empresa demanda
uma preocupacio constante com a avaliaggo da mio de obra, a partir do
recrutamento, a fim de assegurar as promocdes a medida que as necessidades de

treinamento, indicadas por essa avaliagiio, sejam satisfeitas adequadamente.

4?2 Fase - Industrializacdo Avancada

a) Caracteristicas da Administracio
1. Diversificacdo da producao e das atividades de negdcios.
2. Estabelecimento de sistemas de planejamento.

. Centralizac3o de sistemas de informacio administrativa para fins de

W

avaliacio.
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4. Distribui¢do racional dos investimentos de capital.

5. Estabelecimento de sistema de participa¢do nos lucros e no capital.

b) A estratégia e o futuro do treinamento

1. Fermulagio de planos de negdcios a longo prazo para atender a

responsabilidade social.

2

Planejamento do desenvolvimento de Recursos Humanos a longo
prazo:
ayanalise de plano de trabalho a longo prazo;
b)estudo de possivel mudanga de orgamzacio,
¢) estimativa da inovacdo tecnoldgica no processo operacional;
d) analise de qualidade de m#o de obra existente;

e) estudo e andlise de méo de obra no mercado de trabalho.

W)

. Desenvolvimento do potencial de mio de obra na futura forca de
trabatho.
4. Educacio através das ciéncias do comportamento para ©
fortalecimento do desenvolvimento gerencial.
5. Promocgdo do bem estar e beneficios indiretos.

Face a essas caracteristicas e estratégias , surgem, nessa fase, programas
gerenciais mais especificos como Planejamento Estratégico Empresarial , Solugio de
Problemas e Tomada de deciséo.

Destaca-se aqui a Metodologia Kepner-Tregoe -  excelente para o
desenvolvimento de atitudes positivas quanto & Analise de Problemas e Habilidades
para a Andlise de Tomada de Decisdes - fortalecendo, outrossim, a atitude positiva
perante os Sistemas de Informagio Administrativa através da Sistemética de
Obtencio de Dados, disciplina do manuseio e metodclogia cientificamente delineada
da sua utilizagio. Os programas Kepner-Tregoe de Planejamento Estratégico trazem
para o pessoal gerencial subsidios importantissimos para as decisbes ligadas a

diversificacgo de producio e das atividades de negdcios.
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Essa fase passa a exigit um sistema de desenvolvimento de Recursos
Humanos que assegure, a curto e longo prazos, as informacdes administrativas do
que ocorre ou devera ocorrer quanto a capacitagao, desenvolvimentc e manutengio
desses recursos.

Quando tal sistema de Desenvolvimento de Recursos Humanos atua, todos os
anos, integrado ao cronograma do planejamento € orgamento, torna-se evidente ©
comportamento adminisirativo aberto e declarado, quanto ao comprometimento da
empresa no contrato psicologico ja referido, de se dispor a desenvolver seus Recursos
Humanos.

Esse sistema acentua, por outro lado, o envolvimento da empresa como um
todo, pois exige a constituigdo de comités, em nivel corporativo e divisional, para a
anélise periodica do levantamento de necessidades no caso de diretores, gerentes ¢
supervisores para o primeiro nivel dos demais empregados para o segundo nivel, bem
como para a aprovagio das programaces decorrentes desses levantamentos, tendo
em vista as possiveis mudancas nas organizagles € nos processos operacionais
considerando as expansdes ou as recessdes e as conseqientes alteragbes no mercado
de trabatho.

Tais comités atuam ainda dinamicamente na organiza¢dc do treinamento
porque indicam linhas mestras de curriculos, de conteudos programaticos, assim
como métodos e diretrizes de validacio e de avaliacio. Isso € importantissimo,
porque a atividade de treinamento quando chega ao ponto de contemplar resultados

tem de considerar quatro elementos basicos:

1. Reacdo - Os treinados gostaram do programa?

o

. Apredizagem - Que principios, fatos ¢ técnicas foram aprendidos?

. Comportamento - Que mudangas de comportamento no trabalho

LI

resultaram do programa?
4. Resultades - Quais foram os resultados tangiveis do programa,
em termos de reducio de custos, melhora de qualidade, melhora de

quantidade, etc.
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Esses elementos podem ser arranjados como segue, tendo em vista a validacdo

e a avaliacdo:

- « REACAOQ - NIVEL DE REACAC
VALIDAGAG NIVEL DE RESULTADO
. « APRENDIZAGEM > MEDIATG
(LEGITIMIDADE)
. o COMPORTAMENTO 5> NIVEL DE RESULTADO
AVALIACAO INTERMEDIARIO
(DETERMINAGA® DO VALOR » RESULTADOS = NIVEL DE RESULTADO FINAL

Figura 3.2. Elementos da atividade de Treinamento
Fonte: Pontual (1981, p 10)

Considerando que a validacio verifica a legitimidade dos programas e a
validagio determina o valer dos mesmos em termos de resultados que afetam os
negocios da empresa, a atuagio desses comités na determinacio das linhas mestras ¢
essencial para garantir o éxito da rela¢do custo/beneficio.

Como tais comités decorrem de necessidades proprias desta fase do
desenvolvimento, compdem-se de membros que devam representar todos as areas da
empresa € nos mais altos niveis hierdrquicos. Dessa maneira, seu funcionamento
sistematico e objetivo (por exemplo, visando a aprova¢dio do sistema de
desenvolvimento de Recursos Humanos), assegurarda o apoio, através da
conscientizagdo, as atividades e todas as suas implicacdes, inclusive na liberaciio de
pessoal interno para o exercicio da instrucio.

O funcionamento desses comités, no sentido de atingir seus objetivos,
apresenta dificuldades iniciais , decorrentes de seu proprio amadurecimento com
vistas até & compreensdo de que o que lhe é cometido € essencial ao planc de
negécios. Deverfio atuar, no entanto, ao longo do tempo, com muitas caracteristicas

préprias as congregacdes académicas.
52 Fase - Pés industrializacao
a) Caracteristicas da administracio

1. Atencdo a ser dada 2 responsabilidade social.
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2. Enfase na acio rapida, por pequenos grupos gerenciais.

(F8

. Criacdo de varios grupos de trabalho integrados por especialistas.

=N

. Motivacio no espirito do grupo mais do que na realizagdo

individual.

b) A estratégia existente e ¢ futuro do treinamento

1. Promo¢do do desenvolvimento organizacional e aceleragdo da
inovacio gerencial.

2. Patrocinio de semindrios de desenvolvimento gerencial.

Face as essas caracteristicas e estratégias, o treinamento nesta fase evolui para
“picos” de flexibilidade e complexidade de atuacdo.
As necessidades sfo cada vez mais complexas:

1. As empresas ja estdo diversificando seus negécios.

2. As empresas estdo vivendo seus plangjamentos e “corrigindo suas
rotas” através do exame constante de informacSes periddicas,
confidveis e especificas.

3. Seu crescimento gera responsabilidades sociais cada vez maiores

com relacdo a seus empregados, acionistas € comunidade.

Surgem entdio programas de sensibilidade, os quais evoluem com grande
rapidez. Baseiam-se na crenca de que as Relagbes Humanas, compreensio e
habilidades podem ser desenvolvidas através da reeducacdo e de que o objetivo do
tretnamento € fazer os participantes sentirem, pensarem e, assim, se comportarem
diferentemente perante as situacdes de Relagdes Humanas que vém enfrentando. Seu
mercado € muito ativoe. Por serem programas gque atuam fortemente nas
personalidades dos participantes, prestam-se a grandes variacdes de acordo com as
diferencas dessas mesmas personalidades e dos varios graus do seu desenvolvimento.

Ha, no entanto, grande controvérsia a respeito. Criticam-se os grupos de

sensibilizacdo porque:
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1) nfio se constituem em treinamento, uma vez que os objetivos do
processo ndo sdo bem definidos;
2) citam-se experiéncias, das quais resultaram perturbagdes mentais
nos participantes,
3) nio pode ser usado em todos os niveis gerenciais. Para
exemplificar: os grupos de sensibilidade sdio promovidos em
momentos de administracio de conflito em que os participantes estdo
frustrados e por isso mesmo, tensos. TensGes estas que variam em
grau e em fungiio do desenvolvimento dos participantes. Em alguns
casos, algum resultado ¢ atingido. Em outros, pelo fato de a empresa
ndo ser e nio ter condigdes de ser clinica os resultados sdo nefastos,
em vista da impossibilidade de cuidar das varias catarses criadas, que
demandariam um acompanhamento individual.

Em outras empresas, cujo objetivo é a descentralizagdo, programas de
liderancga situacional - seja qual for sua fundamentacdo tedrica - em alguns casos
facilitam a consecugiio dos objetivos e, em outros, acentuam a reacdo daqueles que,
por razdes situacionais e de personalidade, véem seu comportamento habitual (muitas
vezes autocratico) ameagado.

Uma vez conscientizada a vantagem da lideranca com vistas a situacdo,
necessidades e expectativas dos liderado, os programas fundamentados na Analise
Transacional sio altamente atraentes, se alguém vai ordenar, o melhor estado do ego
¢ 0 pai; se participa e, portanto, sugere, opina, ¢ melhor estado ¢ do ege adulto. Sdo,
no entanto, boas indicacBes de como se integra o equilibrio desses estades do ego no
sentido de busca do estado adulto que deve ser basico no comportamento do lider.

E nessa fase, também, que o Desenvolvimento Organizacional se relaciona
estreitamente com o treinamento, pois, quaisquer agdes que envolvam a 0rganizagao
toda, administradas do topo e fundamentadas nas ciéncias do comportamento t€m
implicitas atividades de treinamentc. N&o se pode negar, no entanto, que O assim
chamado “D.O” se excedeu no psicologismo de sua atuacdo, tanto quanto a
Administracio por Objetivos se excedeu nas quantificagbes. De fato, a formagio de

grupos de aceitagio da sinergia de seus resultados tem fundamentos psicologicos
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muito importantes, porém nio se pode prescindir dos aspectos essenciais da Teoria da
Organizagdo, Teoria de Sistemas e Desenvolvimento Tecnologico que também atuam
fortemente nas empresas nesta fase e comp8em indubitavelmente, os instrumentos de
Desenvolvimento Organizacional. Este, rotulado dessa maneira ou ndo, sempre esteve
presente na dindmica das organizacgdes. E esta fase uma das mais criticas, pois as
decisdes sobre treinamento sdo feitas a partir de dados tdo complexos quanto aqueles
que fundamentaram as decisdes de negécios.

Assim, pode-se concluir que, antes da escolha do tipo de Treimamento, €
primordial verificarem uma regiio geoecondmica, em certa categoria empresarial ou
mesmo uma empresa, qual a fase (ou fases) do modelo analisado que predominam
como indicadoras de necessidades de treinamento, as quais sdo tambem imndicadoras
do comportamento administrativo que podera caracterizar a cultura dentro da qual as
necessidades especificas serdo consideradas.

Por esse motivo, a evolucio historica do treinamento ¢ dificil de ser tracada
nos padrdes comuns, cronoldgicos ou de mencao de fatos. E preferivel considerar
essa evolucio, quando ocorrer, relacionada as condigBes técnicas e tecnologicas aqui
apontadas, considerandos os diferentes aspectos que possam ter face as caracteristicas

das empresas nas suas diferentes fases de desenvolvimento.

3.4. Organizacédo do Treinamento - Um Modelo Padréo

Dentro da estrutura organizacional, o Treinamento faz parte do sistema de
Administracdo de Recursos Humanos, sendo, portanto, um subsistema desta area.
Dai, muitos autores ao se referirem ao Treinamento, identificam-no como Subsistema
de Treinamento.

Em organizaghes em que o processo evolutivo € constante, o Tremamento
passa a ter importancia destacada na estrutura, assumindo niveis de Diretorla ¢ em
alguns casos, chega a ter maiores destaques, fazendo parte do miicleo da Presidéncia
da empresa, em nivel de assessoria.

Apesar desta visdo, o processo de reconhecimento do Sistema de Treinamento

como fator de diferenciacio ainda € muito tinmido pela maioria das empresas.
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O treinamento - como responsabilidade de linha e funcio de staff - pede
assumir diversas configuracdes nas organizacbes, indo desde um modelo
extremamente centralizado no orgio de staff até um modelo extremamente
descentralizado nos 6rgdos de linha. Obviamente, estes deois extremos ndo sio
satisfatorios.

Para que realmente haja responsabilidade de linha e funciio de staff no
Treinamento, a situago preferida seria 0 modelo equilibrado, onde o Orgio de linha
assume a responsabilidade do treinamente ¢ obtém a assessoria especializada do
érgdo de staff na forma de levantamento de necessidades e diagnostico de treinamento
e de programacio de treinamento.

Uma observaciio importante, segundo AQUINQO (1.980) € a de que quando a
empresa ndo tem tradicdo com Treinamento e deseja prestigiar a funcdo, €
recomendavel vincula-la a Diregio maxima, mesmo em carater transitdrio, porgue, na
pratica brasileira, € comum sua vinculagdo & é4rea de Administracdo de Recursos
Humanos. Isto significa que raramente o sistema reporta-se a Diretoria.

Sendo considerado um modelo de sistema aberto, o  processo de

Treinamento apresenta-se da seguinte forma: (HINRICHS.1976)

ENTRADA PROCESSO SAIDA
i PROGRAMAS DE CONHECIMENTOS
IR'*?‘EE&%SNSS ) | TRENAVENTO . | _ATITUDES
. PROCESSO DE = HABEH?ADES
ORGANIZACIONALS APRENDIZAGEM EFICACIA
. DDIVIDUAL | ORGANIACIONAL §
F::%
RETROAGAQ
L AVALIAGAC &
DOS <
RESULTADOS

Figura 3.3. - O Treinamenio como um Sistema
Fonte: Chiavenato, [. {1984, p.419)
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O Tremamento envolve, necessartamente, quatro fases, que sio:

. Levantamento de necessidades de treinamento (diagnostico).

[

. Programacfio de treinamento para atender as necessidades.

L2

. Implementacdo e execugdo.
. Avaliacio dos resultados.

Essas fases formam um processo ciclico conforme mostra a figura abaixo:

-—m e e = R ES P L I I P L L

- - ~ ’ - ~
. Diagrama ., Decisioquanto ° Acio N Avaliacioe
- - ' N o )
v dasituagio .. & estratégia. g ga va controle X
- I Levantamentc —3 [ Programacic  je—F Execugdo [——~»| Avaliacdo [t
. ® Alcancedos ' e« Quem treinar i Aplicacio d ; Acompanhafto. -
; objetivos  :» o Comotreinar 1) ° %iizgn?:s O:Ea '1 e Verificacgio
o Determinagd :: o Onde treinar ‘< gssgessoria p ; Comparacéo :
. o dos ' e Quande treinar ! ; ¢ ' situacgo
isito A n inha ou mista . * 7 - 1
: requisitos 'l e Quantotreinar t ‘. .+ ¢ atual/Anterior ;
voe Resultados e Quem treinara |t - M -
. da Avl Dsp. 1 : -
i ¢ OQutras e ) Retroacéo
M analises Lt M -7
. Resultados
+ Retroacao

Resultados insatisfatorios

Figura 3.4.0 Processo de Treinamenio
Fonte: Chiavenato, 1. { 19294, p. 420}

3.4.1. Levantamento de Necessidades de Treinamento

O levantamento de necessidades de treinamento pode ser desenvolvido em trés

diferentes niveis de analise:

1. Ac nivel de anélise do sistema organizacional:

A analise organizacional ndo s envolve um estudo da empresa
como um tode - seus objetivos, seus recursos, a distribuicio desses
recursos para a consecugdo dos objetives como também o ambiente
socioecondmiceo e tecnolégico no qual a organizagiio estd inserida.

Essa analise ajuda a responder a questdo do que deve ser ensinado
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em termos de um plano ¢ estabelece a filosofia de treinamento para
toda a empresa.

A analise organizacional € a determinacio a qual dentro da
organizacdo se deverd dar énfase ao treinamento (McGHEE,
1861). Nesse sentido, a andlise orgamizacional devera verficar
todos os fatores da organizagio, como: planos; forga de trabalho;
dados de eficiéncia organizacional; clima; tensfo, etc., capazes de
avaliar os custos envolvidos e os beneficios esperados do
treinamento em compara¢do com coutras estratégias capazes de
atingir os objetivos organizacionais, e, assim determinar a politica
global com relagdo ao treinamento.

Espera-se que, desta forma, os programas sejam desenvolvidos de

acordo com as necessidades da empresa.

2. Ao nivel da analise de Recursos Humanos:

Nesta fase, procura-se verificar se o0s recursos humanos sdo
suficientes quantitativa e qualitativamente para as atividades atuais
e futuras da organizacio.

A andlise dos recursos humanos é, especificamente, a analise da
forca de trabalho. O funcionamento organizacional pressupde que
os empregados possuam habilidades, conhecimentos e atitudes
desejadas pela organizacio. Além disso, procura identificar se os
empregados atuais sdo capazes de desenvolvimento pelo

treinamento, ou se € necessaric a troca de pesseal.

3. Analise das OperacOes e Tarefas:

Este nivel de levantamento € o mais resiritc, pois a analise é
embasada ao nivel de cargo, tendo como fundamento os requisitos

exigidos pelo mesmo e ao seu ocupante.
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Esta analise consiste em estudos definidos para determinar que
tipos de comportamentos os empregados devem exibir para
desempenhar eficazmente as fungdes de seus cargos.

A andlise das operagbes consiste nos seguintes dados relacionados
com uma tarefa ou conjunto de tarefas: padrées de desempenho
para a tarefa ou cargo; identificacdo das tarefas que compdem o
cargo;, como cada tarefa devera ser executada para atender aos
padroes de desempenho e as habilidades, conhecimentos e atitudes
basicas para o desenvolvimento de cada tarefa de maneira

requerida.

Sobre o levantamento de necessidades de treinamento, DAYAL (1.974),
afirma que “poderia ser ideal treinar todo o pessoal em todos os aspectos de sua
tarefa. Todavia, € provavel que o custo-beneficio nio s¢jam atraentes O que, , em
alguns casos, pode aparentemente parecer um desempenho pobre motivado pela falta
de tremnamentc adequado, pode, na verdade, dever-se a sistemas e procedimentos
ultrapassados que perderam seu valor pragmatico. Medidas de desempenho fracas,
supervisdo ineficaz ou estruturas organizacionais inadequadas s3o erradamente
confundidas com necessidade de treinamento. A ineficiéncia administrativa nio pode
ser substituida por treinamento; este pode melhorar o desempenho, quando outras
condigdes sfo criadas dentro da empresa. Os resultados do treinamentc podem ser
extraordinérios, quando as mudangas correspondentes nos padres organizacionais €

na administracdo acompanham esses esforgos”

3.4.2. Programacéo do Treinamento

A programacgdo do Tremmamento ou o Plano de Treinamento ¢ a escolha e
prescricdo dos melos de tratamento para satisfazer.as necessidades indicadas ou
percebidas no Levantamento de Necessidades.

Para AQUINO (1980), a principic, € uma fase aparentemente simples, mas

bastante dificil quando se tem em vista a objetividades e o retorno dos investimentos.
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Por principio, um programa de ensino deve ser concebido como um produto a ser
consumido, isto &, © que estd contido nele deve ser de real necessidade para 0s
“consumidores™ ou funcionarios que estdo sendo treinados.

No programa, ou conteudo a ser ministrado, os conhecimentos sdo divididos
em unidades de ensino de maneira logica e coerente, em que cada uma forma um
bloco de aprendizagem.

Na elaboracdo do programa, as seguintes perguntas devem ser respondidas:

O gue deve ser ensmado?
Quem deve aprender?
Quando deve ser ensinado?
Onde deve ser ensinado?
Como se deve ensinar?
Quem deve ensiar?

B LN~

N Ln

O planejamento do Programa de Treinamento devera observar : a abordagem
de uma necessidade de cada vez, definicdo clara do objetive do treinamento, diviséo
do trabalho a ser desenvolvido em modulos, pacotes ou ciclos; determinacic do
contetido do treinamento, considerando-se os aspectos de quantidade e qualidade de
informacfo e escolha dos métodos de treinamento, considerando-se a tecnologia

disponivel.

3.4.3. Implantacao e Execugé@o do Treinamento

Para CHIAVENATO (1994), a execucio do Treinamento pressupde sempre
o binbmio: “instrutor x aprendiz”. Os aprendizes sdo as pessoas situadas em
qualquer nivel hierarquico da empresa e que necessitam aprender, melhorar ou
aperfeicoar seus conhecimentos sobre alguma atividade ou trabalho. Os
instrutores s&o pessoas situadas em qualquer nivel hierarquico , expenentes ou
especializados em determinadas atividades ou trabalho e que transmitem seus
conhecimentos de maneira organizada aos aprendizes.

Nesta fase, deverdo ser observados os seguintes fatores:



Treinamento Pontual 61

. Adequacdo do programa s necessidades da empresa;

. Qualidade do material de treinamento apresentado;

. Cooperagio dos dirigentes da empresa, em todos 0s nives;
. Qualidade e o preparo dos mstrutores.

B W R O

3.4.4. Avaliacao dos Resultados do Treinamento

E possivel que a maioria das organizagdes presuma que seus programas de
treinamento estdo atingindo os objetivos propostos. Esta hipdtese nem sempre €
verdadeira.

Entretanto, para que uma empresa tenha respostas sobre os programas de
treinamento, sera necessario definir um processo de avaliagdo sistematica que lhe
informe sobre o grau de satisfacdo atingido pelo treinamento, segundo as
necessidades encontradas no levantamento feito.

Na escolha dos critérios de avaliacdo, devem ser considerados fatores como:

(CATALENELLO, 1968)

. Reacdo: aceitacfo dos treinandos;

. Aprendizagem: nivel de absor¢3o dos conhecimentos ministrados;

. Comportamento: percepgio quanto a mudanga de comportamento
dos treinandos apés o programa.

. Resultados: resultados alcangados (reducio de custos; elevacio na
produtividade; reducio de absentismo, etc.)

L) 1D b

I

Esses fatores podem, individualmente, ser considerados como diferentes tipos
de avaliacio do treinamento. No caso de cargos em que medidas objetivas dos
resultados sdo disponiveis os critérios podem consistir em medidas de quantidade,
qualidade, tempo necessario para atingir o nivel de desempenho, etc.

A base da avaliagio do programa podera ser comparada com outros sistemas

organizacionais, a saber:

1. Avaliagio ao mivel organizacional:

Em nivel organizacional, o treinamento € um dos meics de aumentar a eficacia
organizacional. Neste nivel, o treinamento deve proporcionar: melhoria da imagem da
organiza¢io; melhoria do clima organizacional, melhor relacionamento “empresa x

empregado™; facilidade nas mudancas e inovagdes; aumento da eficiéncia, etc.
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| INFORMAGOES BASICAS .

Analise Organizacionazl

Sistema Organizacional

Chbjetivos Orgénizac':ionais'e '
Filosofia de Treinamento

Analise dos Recursos

Sistemna de Treinamento

Andlise da Forga de Trabatho

Humanos
Andlise de Operagles e Sistemna de Aquisicdo de Andlise das Habilidades,
Tarefas Habilicades Capacidade, Atitudes,

Comportamento
Caracteristicas Pessoals
exigidas pelo cargo

Figura 3.5. - Niveis de analise no levantamento das necessidades de Treinamento.

Fonte: Chiavenato, 1. {1985, p. 422}

2. Avaliacdo a0 nivel de Recursos Humanos:

Neste nivel, o treinamento podera apresentar resultados como: redugio da

rotacio

e do absenteismo de pessoal; aumento da eficiéncia individual dos

empregados; aumento das habilidades das pessoas; elevagio do conhecimento;

mudancas de atitudes e de comportamento das pessoas, etc.

3. Avaliac@io ao nivel das tarefas e operacies:

Ao nivel das tarefas € operagdes, € possivel obter-se através do treinamento:

aumento da produtividade; melhoria na qualidade dos produtos e servigos; reducio no

fluxo da produgdo; reduciio no tempo de treinamento; reducio de acidentes; reducio

do indice de manutenciio de maquinas e equipamentos, etc.
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Levantamento das Escolha de
necessidades. - . métodos
especificas de ” adequados a
treinamento T instrucac :

Fase1 . Fase 3
) [ Aplicagcao dos
principios de
aprendizagem
Fase2 " Colheitade |
materiaf e
dados paraa
instrucao
Fase 4 l
Relatdrio Etaboracaoc do :
X de » ! programa de
treinamento treinamento :
rase 9 T Fase 5 l
4 . Avaliacao e Execucdc i Treinamento
: controle dos D] do — dos
resultades {reinamento : instrutores
Fase 8 Fase 7 Fase &

= Atividades de linha
= Atividades de staff

Figura 3.6. Ciclo do treinamento

Fonte: Chiavenato, L.

{1994, p.440)

3.5. O papel do Treinamento na Empresa

E grande a oferta de programas de treinamento oferecidas por empresas de
prestacdo de servicos. Chavdes como “Treinamento em comunicagdes Empresariais -
eis a solugdo”; “Desenvolva sua Empresa, desenvolvendo seus Gerentes”, “A
Eficiéncia em apenas uma semana: a resposta para a baixa produtividade”, proliferam
e povoam as cabecas dos empresarios € gerentes preocupados. Existe, de um lado,
grande preocupagfio com a necessidade de preparacio dos Recursos Humanos, e, de

outro, a excessiva proliferacdo de atividades de treinamento cujos objetivos nem

sempre se enquadram com as realidades da empresa. (AFFONSQ,1.980)

Nota-se que ndo existe 0 questionamento quanto 4 validade e a necessidade de

programas de treinamento na empresa. O que se questiona € a sua adequabilidade a
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cada situacfio, a forma de sua institucionalizacdo, os meios que se utiliza, os objetivos
a que se propde e sua posicio na estrutura da empresa.

Quando se fala em “papel”, ressalta, de inicio, seu significado como algo
resultante de expectativas de pesscas ou de grupos que pertencem a um Contexto
social. Assim, torna-se necessario situar as expectativas da empresa quanto aos
valores atribuidos ac Treinamento.

A empresa ndo pode ver nem entender o treinamento como uma série de
cursos, palestras, seminarios € outras atividades que, de forma isolada e assistematica,
sdo introduzidas em seu meio. A expectativa da empresa € a de que o treinamento,
como atividade atuando de forma integrada e sistémica, possa contribuir para uma
melhor capacitagio dos empregados, visando ao aumento de eficiéncia e de
produtividade.

Talvez esta expectativa seja considerando que muitas empresas ignoram a
existéncia de empregados com elevado potencial e baixo indice de utilizacdo; as
contribuigbes criativas deixadas sem apoio; necessidades de criar condigdes que
motivem os empregados, altos indices de rotatividade e absenteismo; dificuldades de
substitiir empregados experientes; perda de know how quando empregados
experientes se demitem da empresa, etc.

Além da ndo observancia destes fatos, ha de se considerar que empresas com
este comportamento, se ndo conseguem visualizar a necessidade da integracio dos
ambientes interno e externo, como fatores interdependentes e interagentes no atual
modelo sociotécnico de organizacdio, tampouco observardo que o papel mais
importante do treinamento ¢ ser o agente de mudangas. Neste papel, ele tem sua
responsabilidade aumentada pela propria necessidade do individuo de buscar o
autodesenvolvimento no sentido de nfio deixar que seus conhecimentos se tornem

obsoletos.
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4. Objetivos do Treinamento

Os objetivos do treinamento constituem situacdes terminais que o treinando
devera atingir durante as diferentes etapas do processo de treinamento. Esta situagdo
pode ser definida como padrdo de desempenho do treinando. Este padrao € que
devera determinar a avaliagio do processo de treinamento.

CAMACHO(1984), nesta mesma lnha de raciocinio, acrescenta que na
definigdo dos objetivos, ha de se comsiderar as etapas intermediarias, que denomina
de metas , cuja finalidade € verificar o desenvolvimento do treinando.

Os objetivos, quando intermediarios, visam determinar se o treinando estd
pronto para uma nova que depende da anterior. Estas etapas intermediarias
constituem as metas e os pontos de referéncias, através dos quais sabe-se se ©
processc de treinamento podera prosseguir.

Observa-se ainda que, assim como as subunidades (planos informativos)
obedecem metas intermedidrias, que v3o de estagios mais simples até os mais
complexos, também as subunidades enfre si possuem diferentes graus de
complexidade com referéncia ao resultado final.

Os graus de complexidade da situagdo terminal, sfic determinados pelo
proprio grau de complexidade das tarefas. Desta forma, tem-se objetivos mais simples
e mais complexos nas metas intermediarnas.

Os objetivos devem ser definidos obedecendo uma hierarquia de
complexidade, comecando pelo mais simples at¢ & definicBio dos mais complexos.
Além destes fatores, deve-se determinar a natureza abstrata daquilo que deve ser
atingido pelo treinamento, ou seja, que conceitos ou principios tedricos devem ser
administrados ao aprendiz. A esses aspectos do treinamento (hierarquia e natureza
abstrata) da-se o nome de “dominmio dos conhecimentos™ (cognicdo) ¢ “dominio de
habihdades™ (psicomotor).

BLOOM, citade por CAMACHO, considera como conhecimento, todo o
material teérico que deve ser memorizado, repetido, analisado. Interpretado ou
sintetizado. Envolvem tudo o que o treinando deve conhecer quando realiza uma

tarefa.
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classificacdo:

1. Conhecimento de nogdes especificas.

Abrange, em ordem crescente, terminologia e fatos especificos. Lste
nivel enfafiza, sobretudo, os processos psicoldgicos da memoria,
incluindo também a comparacdo, pois a orgamizagdo e a
reorganizacdo de um problema, para que sejam encontradas as
sugestoes alternativas de solucdes procuradas para ele.

2. Compreensdo dos conceitos e nogdes conhecidas.

Conforme a complexidade da tarefa e o nivel de decisdo do
executante, a simples memorizacdo de dados ndo serd suficiente
para se ter certeza se o treinando serd capaz de realiza-la.

E  necessdrio saber se ele compreende a relacdo entre o
conhecimento adquirido e o seu significado prdtico.

3. Aplica¢do do conhecimento.

O uso dos conhecimentos adquiridos em situacbes comcreias, d

realizacdio de tarefas que apresentam determinados tracos conmmns.

4. Capacidade de andlise.

Capacidade de tomar um dado conteido de conhecimento,
decompé-lo em paries e, através destas, reorganizda-lo de modo que
o todo seja mais claramente percebido, através das relagdes

existentes eptre as partes.

5. Capacidade de sintese.

Processo posterior a andlise, onde diferentes conteudos, jd
decodificados  pela andlise, sdio ordenados dentro de wma logica
que explique wma situacdo mais ampla. Inclui também a capacidade
de estabelecer relacbes e formular teorias ou diagnosticos de

situacoes.

A complexidade do conhecimento, obedece aos seguintes niveis de
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6. Capacidade de avaliagdo.

Inclui a sintese, mas envolve o processo de juizo de valor entre o
grau de validade de diferentes concepgdes teoricas. A avaliacéio se
estabelece através da dialética ente a tese e a antifese, onde as
contradi¢des tendem a estabalecer uma sintese, um nivel diferente

das imiciais.

Para DAVIS (1.983), os objetivos do Treinamento podem ser expressos nos

beneficios proporcionados em nivel de :

1. Organizacio

a. Melhora a rentabilidade e atitudes positivas para a orientagdo de
lucro;

b. Melhora o moral da forga do trabalho;

c. Ajuda as pessoas a se identificarem com as metas da organizacio;
d. Auxilia o desenvolvimento organizacional,

e. Ajuda no tratamento de conflitos, conseqilentemente, previne o
estresse e tensio;

f. Propicia autenticidade, abertura e confianca;

g. Estimula a administragdo preventiva em oposi¢do a “quebra-
galhos™;

h. Ajuda a manter os custos baixos na organizagio como um todo.

2. Empregado

a. Ajuda o empregado a tomar melhores decisdes na solugdo de
problemas;

b. Ajuda a encorajar e conseguir autodesenvolvimento e
autoconfianca;

c. satisfaz as necessidade pessoais;

d. Desenvolve senso de progresso em aprendizagem;
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e. Impele © empregado para metas pessoais a0 mesmo tempo que
melhora as aptiddes de interacao,

f. Ajuda a eliminar o temor no empreendimento de novas tarefas.

3. Relag¢des intra e inter-grupos

a. Melhora a comunicagéo entre grupos e individuos;

b. Ajuda na orientacdio de novos empregados e 0s que estdo tendo
novos carges atraves de transferéncia ou promocio;

c. Torna possiveis as politicas, regras e regulamentos da
organizagio;

d. Forma coesdo em grupos;

e. Melhora as aptiddes interpessoais.

f. Torna a organizacio um lugar melhor para trabalhar e viver

Como se pode observar, apesar da visio que se tem dos objetivos do
Treinamento Pontual, sua filosofia ainda € centrada nas atividades ¢
conhecimentos requeridos pelos cargos, sem, no entanto, promover um processo
de sensibilizacdo mais profundo nos treinandos.

Essa visdo de pontualidade estd diretamente relacionada aos objetivos
principais das empresas: reducdo de custo e melhoria do produto, embora
considere de maneira muito timida a participagio do empregado como sendo
parte do processo de desenvolvimento organizacional. A parte que ndo €
“recurso” , mas a propria vida e o elemento que possibilita a quebra de
paradigmas.

Neste contexto, CRAWFORD (1994) salienta que “na sociedade do
conhecimento, a educag@o ¢ universal e os niveis de educagio crescem paras as
novas areas de conhecimentos que requerem muito mais que treinamento, mas

um processo de Educacio Continuada.



CAPITULO 4

EDUCACAO CONTINUADA

Sdo  apresentados neste capitulo o  conceito de Organizagio de
Aprendizagem e Educacio Continuada, a comparaciio entre esta ¢ ¢ Treinamento
Pontual, bem como sua aplicacio na Empresa e as abordagens gerenciais de suporte

a0 modelo em questio.
4.1. O Entendimento da Organizacéo

Quando se pretende desenvolver uma organizagio deve-se procurar, antes de
mais nada, compreender a sua esséncia, conhecer suas varndvels constitutivas,
identificar e entender o estagio em que se encontra ¢ identificar as forgas que podem
engaja-la na trajetoria do seu préximo estagio de desenvolvimento. (FOGUEL. 1980)

A falta de comipreensio mais plena e abrangente desses fendmenos tem
tornado freglientes os programas de mudancas que tentam forcar uma organizacgio a
ser o que ela ndo é e nem poderia ser, deixando de ajuda-la a realizar a plenitude do
seu potencial; tais programas constituem-se, entdc, em fracassos e desastres
organizacionais, como por exemplo, os programas de Reengenharia fundamentados
em apenas um fator: redugio de custos.

Compreender uma organizacdo significa também trata-la como um caso
individual, valorizando a sua unicidade, ao invés de procurar enquadra-la em teorias
que nio contemplam as peculiaridades que a individualizam.

A falta dessa visfo da unicidade organizacional resulta no aparecimento de
situagbes voltadas a principios e técnicas que freqiientemente sfo vistos como
solugBes universais para os problemas organizacionais, advindos da apologia do éxito
da aplicacfio desses principios e técnicas em algumas empresas bem sucedidas. Até

certo porte, essas verdadeiras panacéias sio uma heranca da crenga no poder méagico
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das idéias, principalmente na possibilidade de se construirem organizagles como
sistemas sociais perfeitos.

Em muitos casos, €ssas crengas contribuiram para que se considerem 08
desastres organizacionais, como as faléncias, as incorporagdes, os desmembramentos
e até a extingio da empresa ou grupos empresariais, como sendo apenas € tdo
somente causas externas e incontrolaveis do mercado, pelas crises econdmicas,
guerras e em certos casos, por catastrofes.

Segundo SENGE (1990) “existe em cada wm de nds uma propensdo a
procurar alguém ou alguma coisa para culpar quando as coisas ndo dio certo”.

Deve-se ter como objetivo que a “morte” por acidente € exce¢do na vida das
organizacdes e que estas podem desaparecer por “causas naturais”, sendo até mesmo
necessaria a realizagio de verdadeiras autopsias para compreendermos por que as
organizagdes, antes to0 solidas e respeitaveis, tiveram suas atividades encerradas.

Vale aqui fazer uma comparagio com os seres vivos: nestes, as diversas fases
do ciclo vital siio facilmente identificiveis, podendo ser perfeitamente possivel,
identificar sua duraco, por cicles e de toda sua vida, na auséneia de doencas ou
acidentes, chegando 2 velhice e & morte por causa natural, ou seja, a cessagdo ou
faléncia das funcGes vitais.

Nas organizacdes | a causa da morte deve ser entendida como a incapacidade
de lidar com os preblemas organizacionais ao nivel de complexidade que os mesmos
exigem.

Para ETIZIONI (1980), a razdo de ser das organizacdes € servir aos objetivos
a que elas se propdem. Todavia, depois de formadas, as organizagles adquirem
necessidades, estas, as vezes, se apoderam da organizagdo. Neste momento, em vez
de servos da vontade humana, as organizacdes passam a ser senhores, e até mesmo,
razio de ser das pessoas, manipulando, condicionando e imponde aos seus membros,
normas, atitudes e personalidades como se este fosse o preco a ser pago pela
sociedade para produzir organizacdes mais racionais ¢ eficientes.

ZIEMER (1996) aborda o assunto, levantando uma duvida: “seria a

organizacdio um dos mecanismos criados pelo capitalismo para se viabilizar  como
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sistema econdmico, ou seria mais um dos recursos que o ser humano dispde para
comandar seu destino enquanto sociedade?”.

Conclui-se, de uma forma ou de outra, que as organiza¢des s3o necessianas,
entretanto, suas necessidades vitals ndo podem sobreporem-se as necessidades da
sociedade, sendo esta, uma agente criadora de condi¢cBes e de ansiedades que terdo
que ser satisfeitas por aquelas, sem, no entanto, estabelecer uma relacdo de
subserviéncia, tanto da sociedade para com as organizagles e, muito menos, destas
para com a sociedade.

Embora ainda haja muitas questdes em aberto, a substituicdo do termo
organizacdo por negocios ja € um lugar comum na linguagem des consultores e das
empresas.

Esse modelo de organizagio € o que se chama de “Orgamzacdo do Futuro™.

4.2. A Empresa Moderna

As organizacg@es, durante varias décadas, foram projetadas e administradas sob
um modelo mecanicista e reducionista. As teorias classicas de gerenciamento, a
principio desenvolvidas por Frederick W. Taylor e Henry Fayol, enfatizavam os
aspectos econdmicos, instrumentais, observaveis e quantificaveis das organiza¢des e
constitufam a Gnica forma de gerenciar pessoas.

Segundo esse modelo, o Homem e o Universo seriam mais bem
compreendidos se fossem comparados a um mecanismo, ¢ que influenciou
decisivamente tanto as estruturas quanto 0s processos organizacionais.

MORGAN (1996) salienta que grande parte da apatia, do descuido e da falta
de digmdade encontradas nas empresas modernas nfio € aleatCria, mas alimentada por
essa concepcdo restritiva que insiste em predominar na malona dos ambientes de
trabatho.

BOWLES (1991) argumenta que “uma das conseqgiiéncias mais funestas do
modelo mecanicista encontra-se no alto nivel de despersonalizacdo nas relacdes
inter-pessoais, a ponto de funciondrios serem vistos e Ifratados como recursos

humanos”.
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O comportamento das pessoas gue estio envolvidas no dia-a-dia das
organiza¢®es, percebem que o seu comportamento € fruto tanto de forcas objetivas,
causais e deterministas como aquelas que apresentam caracteristicas subjetivas, ndo
casuais e sistémicas. Por isso, a tentativa de eliminar os aspectos no racionais do
trabalho, através da codificacfio, sistematizagdo e padronizagio de seus processos
refletem uma incompreensio profunda da natureza do fendmeno organizacional.

Segundo a visdo cléssica, as organiza¢des podem ser vistas como um conjunto
de tarefas racionalmente distribuidas e coordenadas. Contudo, € apenas através de
seus funcionarios que essas tarefas se concretizam. SZo elas que dio vida 4 empresa e
contaminam a racionalidade de seu funcionamento. Isto ocorre & medida que 0§
funcionarios buscam integrar as polaridades tanto racionais como intuitivas de sua

psique, de maneira a dar significado a seu trabalho.

A incompatibilidade entre o modelo mecanicista e a realidade
observavel nas empresas gerou outros modelos, que buscam uma compreensdo mais

ampla, profunda e humanistica do fendmeno organizacional.

Segundo tais modelos, a organizacdo representa uma comunidade expressiva,
sempre repleta de significados, que nfo podem ser compreendidos por uma analise

apenas linear e racional.

Para HERMAN ef o, (1984), essa mudanga de postura nas organizagdes faz
com que fiquemos hipnotizados pela cultura em que vivemos, que inclui o paradigma

cientifico atual e que a questio a debater é o grau de hipnose ou sugestdo envolvido.

Esses novos modelos da realidade, as vezes chamados de pos-modermnos ou

da Nova Ciéneia, fundamentam-se em: (ZIEMER, 1996)

o 0 uso de métodos e técnicas lineares de compreensdo diante de

wma realidade cadtica, paradoxal e tramsitoria é ineficaz;

e qa idéia de que o ser humano é apenas racional é limitadora;
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e o desenvolvimento e a evolucGo humanas dependem da interacio
enfre © consciente (estruturas racionais) e o inconsciente

lestruturas simbolicas);

e a vida humana, como todo tipo de vida, é essencialmente
paradoxal e indeterminada, repleta de tensbes e forcas que
buscam uma resolucdo através da criagdo de  grupos,

organizacdes e sociedades;

e todo conhecimento é relativo e transitorio, pois depende de um
contexto especifico ¢ da experiéncia humana, que por Sua vez,
séo culturalmente condicionados. Isto significa que o mundo
objetivo, independentemente de suas caracteristicas, ¢ sempre

conhecido e experienciado subjetivamente;

e os individuos tém a possibilidade de desempenhar papel ativo na
construcdo de suas realidades, embora as circunsidncias sdo
influenciadas por relacdes de poder intermediadas pela
linguagem, pelos discursos e pelos hdbitos que moldam nosso

cotidiano;

o a visdo simplista e iluséria que encara as organizagbes como mAaquinas
racionais, dirigidas por homens conscientes e psicologicamente
maduros, com pleno controle das operacdes e escolhas estratégicas de

suas empresas, néio encontram suporte na realidade.

Este novo campe de conhecimento dedicado a compreender a dimensdo
profunda, nfio visivel de organiza¢es, constituida principalmente por seus simbolos,
mitos, ritos, cerimdnias e histérias. As organiza¢des comegaram a ser compreendidas
como culturas, isto €, como um conjunto de pessoas com determinados objetivos e

uma forma especifica de pensar e agir.
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Desta forma, a nova era se faz presente. Com ela, as caracteristicas de uma
sociedade de informacdio se sobressaem. Uma nova educacdo torna-se necessaria,

para atender as mudangas caracteristicas desta sociedade mstruida.

A Era do Conhecimento exige um novo Homem, uma nova relacdo
HomemyMundo. Um Homem que nio privilegie apenas uma de suas dimensdes, mas
um Homem que seja capaz de pensar criticamente, agir eficiente e eficazmente, sentir

criativamente, um Homem Total (DRUGG,1994).

Para DRUCKER(1989), a maior mudanga de todas, maior que a mudanga na
politica, no governc ou na economia, € a transformagfo da sociedade de todos os
paises ndo comunistas em uma “sociedade instruida” (knowledge society), cujas

caracteristicas sdo, entre outras:
a) O centro de gravidade deslocou-se para o “trabalhador intelectual”;

b) As sociedades de todos os paises desenvolvidos, estdio se tornando

sociedades instruidas pds-empresariais;

¢} Nos paises desenvolvidos, cada vez mais ¢ acesso a bons empregos

¢ a uma carreira depende de um diploma universitario.

Esse € o resultade de uma longa evolugZo no decorrer da qual se deixou de
trabalhar com o suor do rosto e a forga do corpo, passando a trabalhar

industrialmente e assim chegou-se ao trabalho intelectual.

Essa ultima etapa representa um rompimento profundo com o passado. Até
bem pouce tempo, poucos eram 0s servicos que precisavam de conhecimento para

serem executados. O conhecimento era mais um ornamento do que uma necessidade.
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4.3. Organizacac de Aprendizagem

SILVA FILHO (1.994) comenta que: “no passado, os anseios da oferta
(educadores) e as necessidades da demanda (empresarios} eram conflitantes. A
escola unica com qualidade igual para todos ndo era necessdaria, pois, na primeira
etapa do processo de industrializacdo, foi possivel a paises como o nosso
estabelecer wm parque industrial razodvel contanto com uma base estreita de méo
de obra qualificada, somada a wm contigente enorme de trabalhadores pouco
educados e mal preparados para enfrentar desafios mais complexos.”

Hoje, no entanto, a realidade ¢ outra. Predominam as altas tecnologia de
producio e informacio, e nenhum pais se arrisca a entrar na competicdo por
mercados internacionais sem haver antes estabelecido um sistema educacional cuja
totalidade da populacdo, e ndo s6 a forga de trabalho, tenha atingido um minimo de 8
a 10 séries de ensino de boa qualidade.

Para se integrar no contexto atual e exercer eficazmente um papel na atividade
econdmica, ¢ individuo tem de, no minimo, saber ler, interpretar a realidade,
expressar-se adequadamente, lidar com conceitos cientificos e matematicos abstratos,
trabalhar em grupos na resolucZo de problemas relativamente complexos, entender e
usufruir das potencialidades tecnolégicas do mundo que o cerca. E, principalmente,
precisa aprender a aprender, condigBo indispensavel para poder acompanhar as
mudangas ¢ avancos cada vez mais rapidos que caracterizam o ritmo da sociedade
moderna. Essas competéncias sdo indispensaveis ndo sé para o trabalhador, mas
também para o individuo e o cidadio.

Hoje, os anseios dos educadores - escola Unica, voltada para o
desenvolvimento pessoal, a preparagio para a cidadania e 2 preparacdo para ©
trabalho - vio de encontro com as necessidades das empresas que buscam vantagens
competitivas diferenciadas na globalizacdo de mercados e da economia.

Ainda segundo SILVA FILHO (1.994), os empresarios ndo podem ou devem
cuidar das escolas melhor que o governo ou ao invés do governo. Essa nio € sua
responsabilidade, missdo e, muito menos, intenclo. Além disso, por mais que os

empresarios se envolvam diretamente com as escolas, ¢ efeito dessas intervencges
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sera sempre limitado. Entretanto, a participagdo direta do empresario no trato das
questdes da educacdo e da escola € importante por trés razdes. porque familiariza o
empresario com essas questdes; porque, no estado atual da educagdo brasileira ¢ Util
complementar a acdc do governo; e, como atesta a propria vivéncia dos empresarios,
¢ a empresa quem mais ganha quando a comunidade onde se mnsere melhora seu
padrao educacional.

Para SENGE (1990}, a partir do momento em que deixamos de ver o mundo
composto por forcas separadas, ndo relacionadas entre si, estaremos prontos para
formar e entender as organizacdes de aprendizagem. Dessa observagio conceituou o

que se chama de organizacio de aprendizagem:

“Organizaciio de aprendizagem sdo agquelas em que as pessoas
expandem confinuamente suq capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrdes de
raciocinio, onde a aspiracdo coletiva é libertada e onde as pessoas

aprendem contirtamente a aprender em grupo”

Pode-se dizer que a comunidade global do mundo dos negocios estd
aprendendo a aprender em grupo, transformando-se numa comunidade de
aprendizagem. Enquanto outrora muitos ramos de atividades eram dominados por
uma unica empresa lider, atualmente existem dezenas de indu/strias excelentes.

Fundamentalmente, o que distinguird a organiza¢do de aprendizagem das
tradicionais e autoritarias, sera o dominio de certas disciplinas basicas.

Por “disciplina”, entende-se “um conjunto de técnicas que devem ser
estudadas e dominadas para serem postas em praticas, ndo uma ordem imposta ou um
meio de punicdo. Praticar uma disciplina € ser um eterno aprendiz, pois vocé passa a
vida treinando. Assim como vocé nunca pode dizer: Fu sei tudo, pols quanto mais
vocé aprende mais se torna consciente de sua ignordncia, tampouco uma empresa
pode se considerar excelente no sentido de ter atingido um nivel de exceléncia
permanente”. (SENGE, 1990)

GARVIN (1993) assim define organizacio de aprendizagem:
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“Uma organizacdo de aprendizagem é uma orgamizacdo prdtica
para criar, adquirir e transferiv conhecimento, e, ao modificar 0

comportanento, reflete nove conhecimento ¢ compreensdo”

Esta definicdo comeca com uma simples verdade: novas idéias sdo essenciais
se a aprendizagem precisa acontecer. Algumas vezes elas sio criadas de novo, atraveés
de “flashes™ de “insights™ ou criatividade, outras, elas chegam de fora da organizacio.

Qualquer que seja sua fonte, essas idéias s3io a alavanca para o©
aperfeicoamento organizacional. Entretanto, nfo podem criar uma organizacdo de
aprendizagem sozinhos . Sem as mudancgas de acompanhamento na maneira em que o
trabalho € feito, somente existe o potencial para o aperfeicoamento.

Para SOLOMON (1994), “uma organizacdo de aprendizagem é uma
Jfilosofia, ndo um programa’.

Como se traduz uma orgamzacio de aprendizagem no dia-a-dia das
organizag¢des? Como as empresas estZo trabalhando para efetuar as mudancas? E que
papel os recursos humanos desempenham nessas organizag¢bes?

Estes questionamentos sdo uma constante na cabega dos administradores das
empresas, que procuram acompanhar as transformacdes e as evolugdes com modelos
mnconsistentes de mudangas e que nfo sustentam qualquer analise cientifica. Modelos

assim 530 denominados de “modismos”.

Para se entender uma organizacio de aprendizagem, € preciso entender alguns

pardmetros importantes, como: (SOLOMON, 1994)

e NGo hd nada como uma organizacdo de aprendizagem. Isso
porque ela é wuma visdo que interpreta o mundo como
interdependente e variavel. Uma organizagdo de aprendizagem
esta sempre evoluindo.

e A orgamizacdo de aprendizagem retme novas aptiddes além das
organizacdes tradicionais. E baseada em uma cultura de valores

humanos de amor e compaixdo. E uma maneira de praticar
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conversacdo e acglo coordenada; é a capacidade de ver e
trabalhar com o fhixo de vida como um sistema. As pessoas em
uma organizacdo de aprendizagem usam a lingua como ufit meio
para ligar e perguntar sobre as consegiiéncias sistematicas para
suas acoes.

e As organizacbes de aprendizagem sdo construidas por
“empregados lideres”. As idéias convencionais de lideranca
iniciam com o conceito de herdi individual, o que pode bloquear o
aparecimento de lideranca em equipe. Os empregados lideres sGo
pessoas que tém como objetivoe a ajuda mittua para objetivos mais
elevados.

e A aprendizagem surge da prdatica. Ndo se pode deixd-la ao acaso.

e Processo e conteudo sdo insepardveis. Ao invés de visualizar
processo e contendo como fragmentos, vé-los juntos possibilita
novos modelos.

o 4 aprendizagem ¢ perigosa. Ocorre  porque Semtimos a
necessidade de mudanca, ainda que temos medo do desconhecido.
A aprendizagem exigida desta forma é chamada de
“aprendizagem transformacional” em gue os problemas néo sdo

separado do modo como pensamos e a prefensdo de nossas idéias.

Para a maioria dos profissionais de Recursos Humanos, a idéia de considerar a
aprendizagem como algo separado de um programa de tretnamento tem exigido uma
mudanc¢a de mentalidade. Essa mudanca € a pedra fundamental das transformagdes.

Por essa raziio, as organizacles de aprendizagem nfio acontecem ao acaso.
Elas estdo sempre evoluindo, sempre se transformando.

Essa constante mudanca e transformacdo faz com que os participantes das
empresas se sintam desconfortaveis, visto que a quebra de paradigma ainda € um tabu

no meio organizacional.
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Isto pode ser constatado quando o staff do sistema de Recursos Humanos
entende o conceito de organizagdo de aprendizagem como um simples programa de
treinamento, anulando, desta forma, seus beneficios.

SCHILLING, citada por SOLOMON (1994), diz que “¢ dificil para as
pessoas pensarem diferentemente na integraciic de novos comhecimentos. E um
desafio olhar diferentemente para o seu cliente, ao seus métodos de distribuicdo e ao
modo que ele pensa sobre desenvolvimento de produfo.” Segundo ela, as
organizacdes que podem crar e entender rapidamente novas Informacgdes e
efetivamente comunica-la, terfo vantagem competitiva diferenciada.

Nick Zeniuk, Gerente de Planejamento na “Ford’s Lincoln Continental Car
Program, citado por SOLOMON (1994), fala que: “devido as mudancas
comportamentais as quais atribuimos ac conceite da organizacdo de aprendizagem,
nossa equipe foi mais efetiva, o que resultou na redugiio de problemas de maneira
mais honesta e franca.”

QOutro exemplo citado per SOLOMON (1994) ¢ o caso da Harley-Davidson
Motor Company Inc. (Milwaukee), relatado por Ron Hutchinson, Vice-Presidente de
Servigos para Clientes: “Tendo chance, o conceito de organizacéo de aprendizagem €
poderoso. Ele permite maior produtividade, eficiéncia e geracio de idéias. Parece uma
coisa estupida, mas quando se tem contato com a esséncia, verifica-se que ha
processos e ferramentas que sfo definivels, muito sélides e mensuraveis. Na verdade,
se vocé fizer de maneira certa, podera economizar milhdes de ddlares.”

Exemplos como os citados em SOLOMON (1994) ddo a certeza de que as
organizagdes de aprendizagem nfo € apenas mais um “modismo” na forma de
gerenciar, mas um fator diferenciador nas organizacSes que adotam tal conceito.
Trata-se de um modelo atual, sélido, em que a sinergia € otimizada e a aprendizagem
¢ totalmente estimulada nas organizagdes.

Este fato ¢ particularmente significativo, sobretudo porque, agora, o principal
fator de sucesso nas organizacdes mudou o foco de “habilidade para fabricar
produtos™ para “habilidade para lidar com informagdes”, deixando claro que a
capacidade de aprender deve ser focalizada como a agfo estratégica basica para a

sobrevivéncia de profissicnais e de empresas.
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Para MARCHETTI (1997), na organizagio de aprendizagem, os
colaboradores aprendem uns com 0s outros, tendo maicr espago € autonomia para
desenvolver seu potencial criativo. Nesse modelo de gestiio € permitido sonhar e,
mais do que 1850, ter seu sonho respeitado e incorporade ao sonho da organizacdo.
Os lideres s&o facilitadores, arquitetos que possuem uma visdo dos pontos nevralgicos
da empresa e permanecem atentos & capacidade e ao talento individual dos seus
profissionais; o didlogo € destacado e exerce influéncia fundamental na pratica desse
sistema, valorizando pessoas numa extens&o maior, mais holistica.

Para ALVES (1997), as organizacdes estdo se transformando rapidamente
para acompanhar as novas necessidades do mercado, este muito mails exigente e
criterioso na escolha de seus fornecedores. Essa mudanca afeta todas as empresas, de
pequeno, meédio ou grande porte, ndo importa o segmento em que atuam. Uma das
maneiras de acompanhar esta nova realidade € o aperfeicoamento permanente da
empresa, envolvendo todos os funcionanos, conscientizando-os de que somente o
esforco de cada um € que a empresa sobrevivera e podera crescer e manter os
progressos conquistados. Alta participacio no mercade, baixe nimero de acidentes
de trabalho, custos operacionais reduzidos, etc., sdo, sem duvida, indicadores
positivos. Mas nenhum deles deve levar empresas e funcionérios a acreditar que nio

hé4 mais nada para melhorar ou para aprender.

4.4. Educacédo Continuada

Para MARIOTTI (1.996), a “Educacio Continuada é uma abordagem muito
mais ampla em que 0 tremamento aparece COMo um componente, mesmo assim, bem
diferente do que era antes. Ela se estende & totalidade da empresa, que passa a ser
vista como um sistema, que convive com outros sistemas numa rede de conexdes. O
conhecimento € as praticas que dela derivam sio incessantemente intercambiadas
entre os componentes dessa teia.”

Deste conceito, observa-se que o que se aprende e o que se ensina numa

organizagdo ndo pode ser reduzido a uma série mecdnica e descontinua de
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aprendizado que transmitem conhecimento mais direcionado, mecanicista, de pouca
duracio, impessoal e massificado.

A Educacdo Continuada faz parte de uma visdo de negocios, sistémica,
complexa e sustentada. Seus efeitos sfio duradouros, até porque ela jamais se
interrompe, de onde se conclui que os melhores resultados aparecerfo a longo prazo.
Além disso, os resultados da Educacio Continuada ndo podem ser somente expressos
por resultados numéricos como indices de produtividade, de absenteismo, etc.

A caracteristica de apresentar resultados a longo prazo tem sido uma das
maiores dificuldades, devido ao fato da impossibilidade de convencer as pessoas a
pensarem racionalmente a longo prazo.

Esta dificuldade esta relacionada com os modelos entendidos como
“modismos”, onde o “aqui e agora” desponta como sentimento amplamente
disseminado e entendido como imediatismo, proprio de gestores de mentalidade

rustica.

4.4.1. Educacao Continuada e a Competitividade x Competigéao

Dois fatores importantes no panorama atual dos negdcios e que tem alterado
as rotinas das organizacdes s30 a competitividade e a competicio.

Geralmente, os gestores confundem esses fatores; muitos acham que sdo
dertvativos, outros entendem ser fatores excludentes.

De qualquer forma, seus conceitos sdo sedutores aos objetivos das empresas
que procuram mudancas a curtc prazo, utilizando para tal, ferramentas ndo
apropriadas para esse fim.

Modelos mentais nZo sio mudados ou transformados de uma hora para outra,
a curto prazo. Entretanto, ha de se considerar as situagbes em que as medidas
urgentes sdo indispensaveis para a continuidade das atividades organizacionais. Nestes
casos, 0 bom senso mostra que o principio da complementaridade de agdes € uma
boa decisio.

Os treinamentos pontuais visam, em geral, & competicdo, esta, encarada como

um fim em si, gera pessoas ansiosas e estressadas.
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Neste modelo predomina a crenca de que para que haja ganhadores €
indispensavel que exista perdedores. Para vencer ¢ indispensavel que haja
perdedores.

A Educacdo Continuada objetiva a competitividade.

A competividade gera pessoas competentes; a exceléncia do seu trabalho
produz beneficios que ultrapassam em muito os objetivos e os resultados dos
treinamentos pontuais. A visio deste modelo € que o ganho de uns ndo significa,
necessariamente, a perda para Outros.

A nossa cultura mostra que fomos educados num clima de competi¢do, em
que todos foram estimulados a lutar contra todos. A competigdo seria,
presumivelmente, propria da natureza humana e represente, neste contexto, a chave
para todas as portas.

Entretanto, adotar como postura de vida, a competicdo como derrota para
o concorrente, leva a conseqgiiéncias destrutivas, tanto para a organizagdo como para
o individuo, incluindo sua satde, o envolvimento de suas familias e o seu circulo

social.

4.4.2. A Educagao Continuada e a Mudanca Organizacional

Os programas de Treinamento Pontual e a Educagio Continuada sdo duas
ferramentas de Gestdo Organizacional que tém sentidos muito diferenciados nos seus
objetivos. As diferengas comegam no fato de como ocorre o aprendizado, entretanto,
nio podemos incorrer na ingenuidade de supor que basta implementar um processo de
Educacfio Continuada para que as pessoas mudem seus comportamentos. N0 se
trata de mudar os nomes das ferramentas; é preciso transformar a atitude mental de
toda a organizagdo e isso leva muito tempo.

Observa-se que nada tera de ser feito, a ndo ser que as organizacdes queiram
permanecer eternamente na defasagem da historia. Por outro lado, é preciso entender
que o modo de vida atual é a expressio de comportamentos longamente

condicionados pela educacgio convencional.
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Portanto, é preciso tomar como “paradigma” que os problemas advém do
fator educacional e que se assim permanecer, ndc se avangara pard novas situagdes
de conforto e sucesso organizacionais. Esse entendimento € particularmente dificil em
nossa cultura, em que a educacio continua sendo mantida no plano secundario.

Para melhor compreensio, tomemos como exemplo a tendéncia, sedimentada
a0 longe do tempo, de avaliar as pessoas do ponto de vista exclusivamente
quantitativo. Mudar este “Status Quo”, que supervaloriza o imediatismo e, portanto,
a superficialidade, s& sera possivel com muito esforce. N&o se frata apenas de
continuar treinando pessoas na ilusdo de estar praticando a Educagio Continuada, s6
porque se deu este nome ao processo de Treinamento.

O que se tem pela frente é um extenso programa de transformac@o. Néo se
esta diante de mais um modismo, que seria facilmente identificavel pelo imediatismo e
superficialidade. O que se tem como desafio € um projeto de mudanga na cultura das
organizacdes, que envolve ndo s6 o ambiente interno como tambem 0s ambientes
indiretos.

Hoje, num mercado predominantemente orientado para servigos, as empresas
tém muito o que aprender para perceber - € também poder antecipar - as necessidades
e as preferéncias dos cliente.

A Educacio Continuada é um dos componentes fundamentais de qualquer
projeto que objetive a mudanga organizacional, seja de qualidade, produtividade ou
de eficacia.

Sendo a Educacdo Continuada um processo que visa criar uma mentalidade
sinergistica, que possibilita fazer mais com menos, seus beneficios modificardo o
comportamento de um dos fatores mais perseguidos nas organizag@es: a redugdo de
Custos.

Conhecimento, experiéncia e visdo sistémica sdo a base,  portanto,
indispensaveis ao processo de Educagio Continuada. Uma posicdo assim pode
diminuir sensivelmente os entraves e prejuizos da empresa, criados pelo imediatismo.

Os resultados patentes (perceptiveis) do ftrabalho de uma cultura
organizacional ndo devem ser atribuidos a pessoas isoladas ¢ sim ao funcionamento de

todo o sistema.
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DEMING (1993) adverte que € um erro supor que aquilo que ndo pode ser

medido nfo pode ser gerenciado. Destaca ainda, outros pontos mmportantes:

Objetivos muméricos isolados nada significam.

]

O aprendizado nunca é definitivo; trata-se de um processo
para a vida inteira.

E impossivel trabalhar sistematicamente com o antigo modelo

]

piramidal de administracdo.

]

As  classificacdes, as notas e demais métodos de
ranqueamento, se tomados isoladamente - e se levarem cm
consideragdio somente os numeros - sdo contaproducentes.

Sua wtilizacdo cedo ou tarde acaba desmoralizando as
pessoas, tanto as bem colocadas com as mal situadas nas

avaliacdes.

Uma analise destes quatro itens mostra a extensdo e a profundidade das
mudangas que temos de entender e implementar para que nos tornemos capazes de
alterar nossos pontos de vista. E evidente, portanto, que niio € o caso de mudar
apenas o discurso; é precise que se modifique o modelo de visdo de mundo. Um
trabalho educacional adequade dara o conhecimento e os instrumentos para isso. Sua
aplicacdo pode promover transformagfes num terreno onde o condicionamento e

preconceitos estdo firmemente arraigados

4.4.3. Educacgao Continuada, Investimentos e Resultados

A primeira resposta € que a educacdo gera desenvolvimento, que por sua vez
gera mais necessidade de educacio, assim por diante, numa seqii€ncia interativa que
estimula as pessoas € empresas a aumentarem seus competéncias. A segunda resposta
€ que as organizagdes, ac contrario do que se pensa, sdo orientadas por teorias € ndo
por numeros; estes sao apenas a expressdo da boa ou ma aplicacio de propostas

micialmente teoricas a praticas (DEMING, 1993).
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Para que se saiba se essa aplicagdo esta sendo adequada e proveitosa, €
necessario algum tipo de critério. Numa organizagdo convencional, ndo sinérgica, 0s
numeros podem parecer suficientes. Mas o que importa sdo os resultados globais a
médio e longo prazo, tanto os de imagem quanto os financeiros. S3o eles que
decidirfio sobre a permanéncia ou ndo da empresa no mercado.

Numa organizago sinérgica, onde a totalidade € maior do que a soma das
partes, esses resultados incluem o bem-estar e a qualidade de vida de todos os
envolvidos no processo produtivo. E aqui os niimeros somente ndo serdo capazes de
mostrar o que realmente estd acontecendo. Para 1sso, precisa-se de outras formas de

avaliac@o. A elas se chega pelo conhecimento e a este, pela educago.

4.5. O Diagnostico Organizacional para a Educacdc Continuada

Todo processo de melhoria ou de ajustes das disfungdes organizacionais sio
precedidos por levantamentos de necessidades e num passo seguinte, sfo feitos os
diagnosticos, quando se procura as causas dos problemas detectados.

Para o processo de Treinamento Pontual, os levantamentos de necessidades e
os diagnosticos fundamentam-se nas atividades que determinado cargo desempenha.
Nestes, sdo levantados e comparados as tarefas realizadas com as que deveriam ser
efetivamente desenvolvidas.

Como se observa, o foco sempre € voltado para a atividade, cuja disfungdo
podera acarretar em erros, aumento de custos e, em alguns cases, perda de clientes,
de mercado, etc.

Para o desenvolvimento da Educagfio Continuada, essa metodologia € parte
integrante de um sistema maior: a Culturanalise Organizacional.

Como se sabe, a gama de valores de determmada cultura tem muito a ver com
as praticas de seu dia-a-dia, entre as quais estd o modo de producgio e sua influéncia
na qualidade de vida das pessoas.

As disfungBes sistémicas nem sempre estdo contidas nos assuntos abertos &
conversacéo (cultura patente), em muitos casos, poderfo ser as causas poderfo ser

detectadas na cultura latente (assuntos ndo falaveis) das organizacBes.
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A culturanalise difere dos demais métodos de diagnostico organizacional, nfo
s porque vai além das estruturas de superficie, mas também porque sua abordagem €
socioantropologica, com destaque para o acesso ao imaginario das orgamizagdes. O
trabalho culturanalitico tem por objetivo identificar os pontos em que o fluxo criativo
esta estrangulado, com o conseqiiente  desequilibrio entre a organizagdic e seus
colaboradores. A partir da identificacdo de seus pélos e de como eles estio
interagindo, levanta-se o cenario mental da organizacao.

Este ¢ o ponto de partida para facilitar o aparecimento de mudangas
necessarias ao equilibrio. A culturanéglise feita pela primeira vez numa organizacio
representa a “primeira geragdo”. Ela torna mais clara a necessidade de
conscientizacio do didloge patente - latente. As geragbes seguintes o manteric e
aperfeicoario.

No processo culturanalitico sido levantados, analisados e apresentados, sob

forma basicamente estatistica, 0s seguintes parametros:

Objetivos/Missdo/Visdo de Futuro.

Auto - avaliacéo.

Espaco Critico.

Comunicacdo, fluxo de informacdo e linguagem.
Processos/Operacdes/Tecnologia.

Relacées Interpessoais e Comportamento.
Niveis de Estresse.

Prioridades.

Desejos de Mudancas.

N N
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CULTURA ORGANIZACIONAL

s EAFORMA COMOC AS COISAS’JSE\O
FEITAS NUNMA ORGANIZACAC

CULTURANALISEORGANIZACIONAL

« EUM METODO DE ANALISEE

DIAGNOSTICO DA CULTURA DE UMA
ORGANIZACAO

!

A CULTURANALISE EXAMINA

CULTURA PATENTE CULTURA LATENTE
ESTRUTURAS E_
ESTRUTURAS E PROCESSOS NAO VISIVEIS,
PROCESSOS VISIVEIS INCONSCIENTES

Figura 4.1. Culturanilise crganizacional
Fonte: Mariotti {1995, p.119)

4.6. Programas utilizados na Educag¢ao Continuada

Assim como em  todos os  segmentos da  orgamzacdo,
(Produgio/Marketing/Finangas, etc), a de Gestio de Pessoas sofre a crise aguda dos
modismos. Muitos sdo os modelos apresentados por empresas especializadas;
assessorias internas e externas, enfim, hd uma avalanche de prnincipios; métodos;
técnicas e demais ferramentas que objetivam o desenvolvimento de pessoas.

Entretanto, a sua grande maioria persiste na filosofia do imediatismo,
procurando resolver problemas emergentes baseados em diagnésticos ndo muito
confiaveis, frutos de levantamento de necessidades fundamentado na atividade, na
tarefa e nio no comportamento de seus praticantes. Nota-se que em todos 0s nivels
organizacionais o procedimento € 0 mesmo, salvo casos raros em que 0s niveis mais

aftos da organizacdo (Diretoria/ Executivos de top, etc.) procuram outras formas de
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desenvolvimento. Este fato talvez seja o principio de programas planejados de
mudanca.

Os dois modelos aqui apresentados tém  caracteristicas de
complementaridade, isto €, o primeiro, “Metodologia Vivencial de Aprendizagem
Integrada - VAI” poderé ser aplicado como preparagdo para o segundo que € © Grid

Gerencial.

4.6.1. Modelo “Vivencial de Aprendizagem Integrada - VAI”

O modelo “VAI”, desenvolvido por Yolanda Braconnot {(1.997), pretende
constituir-se em um poderoso facilitador na busca do desenvolvimento humano, pois
retine, de forma sinérgica e convergente, os diferentes niveis de aprendizagem:

cognitivo, emocional, atitudinal e comportamental, conforme mostra a figura abaixo:

COMPORTAMENTAL (4)
Agir
ATITUDINAL (3)
Perceber
Predisposicao para agir
EMOCIONAL (2)
Querer-sentir
COGNITIVO(1)
Conhecer-pensar

Figura 4.2. Metodologia Vivencial de Aprendizagem integrada
Fonte: Braconnot {1997, p. 44}

Segundo Yelanda Braconnot (1.997), “o conhecimento € importante para o
processo de aprendizagem, mas nio garante, sozinho, a mudanga esperada de
atitudes e comportamentos. Veja-se, por exemplo, o caso do fumante. Sem sombra de
duvidas, todo fumante conhece (1) os maleficios do cigarro. Mas isso, por si 6, ndo €
suficiente para querer (2) parar de fumar., Em algumas situagdes ele pode até mudar
suas atitudes (3), frente & uma placa de proibido fumar, por problemas de garganta ou
mesmo em uma das inGmeras tentativas, o que ndo significa parar definittvamente.
Somente quando ele incorpora a mudanca no seu comportamento (4) € que finalmente

ele consegue parar de fumar.
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Da mesma forma, no trabalho, por exemplo, com grupos de gerentes, pode-se
perceber que muitos conhecem mais teorias sobre lideranca que até muitos
mstrutores. Entretanto, ¢ aprendizado estd apenas no nivel cognitivo, pois embora
saibam como deveriam agir ou nfo agir, continuam mantendo suas atitudes e
comportamentos no mesmo padrio”.

Através da metodologia VAZ, Yolanda Braconnot e sua equipe pretendem
fazer com que os participantes entrem primeiramente em contato com suas atividades
e comportamentos a partir da utilizacio de trés unidades intercaladas que se
completam> unidade de atividades vivenciais, unidade de atividades conceituais e
unidade de compromisse com a aplicacio do que foi aprendido.

A primeira unidade parte da utilizacio de jogos e atividades vivenciais, dentro
e fora de sala, dindmicas, simulagdes, dramatizacBes e autoscopia. As atividades
desenvolvidas nesta unidade propiciam aos participantes condi¢des de observar e
entrar em contato com a realidade de sua forma de sentir, perceber, agir e pensar.
Possibilita, ainda, que os proprios participantes possam identificar as suas forcas
propulsoras e restritivas, enquante pessoas e membros da equipe, bem como as forcas
da equipe e da organizacio.

Com a metodologia ¥4I, o aprendizado comega a se consolidar através das
sessoes de “troca de experiéncias”. Este € o momento em que o facilitador estimula os

participantes a.

1. analisarem os fatos ocorridos a partir do sentir;

b

. perceberem as formas de agir; e

(¥}

. identificar e construir analogias entre as experiéncias

vivenciadas e as situacdes reais vividas dentro da organizagio.

As atividades vivenciais  possibilitam, ainda, exercitar ¢ harmonizar a
utilizagdo dos hemusférios cerebrais esquerdo e direito, e, como os participantes
aprendem fazendo, aumentam as possibilidades de internalizagio do aprendido,

privilegiando o aprendizado de dentro para fora.
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A umdade de atividades conceituais inclui a conceituacio didatica sobre os
temas trabalhados e vivenciados, possibilitande que os participantes sejam, capazes
de, autonomamente, uiilizar esses referenciais de ajuda na busca de solucdes
alternativas adequadas para sva aplicagfiono dia -a - dia .

Essas atrvidades, embora privilegiando o cognitive, encontram, por parte dos
participantes, uma receptividade muito maior do que as metodologias tradicionais, em
funcdo da sensibilizagdo e possibilidade de observa¢do das préprias atitudes e
comportamentos proporcionados nas atividades vivenciais.

Sobre a umdade de compromisse com a aplicagdo do aprendido, esta €
composta de atrvidades que consolidam a aprendizagem integrada buscando o

comprometimento do grupo com a aplicacio do aprendido.

4.6.2. Desenvolvimento Crganizacional - Grid Gerencial

Os criadores do Desenvolvimento Organizacional - Grid Gerencial foram os
Drs. ROBERT R. BLAKE e JANE SRYGLEY MOUTON. O livro Diary of an
OD Man (Gulf, 1976) relata a primeira experiéncia de ambos no campo de
desenvolvimento organizacional, realizada na década de 1.950. Sua metodologia vem
sendo testada, aprofundada e aprimorada continuamente, ano ap6s ano, mediante
pesquisas realizadas em empresas de muitos paises.

O Desenvolvimento Organizacional Grid ¢ uma estratégia multifasica
destinadas a transformar a organizacdo, independente de seu atual nivel de eficacia, no
ideal de empresa que ela pode alcangar. A meta € atingir o potencial total - a
Exceléncia. Pode aplicar-se a administracio central, dentrc de uma fibrica, num
escritorio regional de vendas ou na organizaco toda, seja ela empresa, organismo

publico, escola ou hospital (BLAKE, 1.995)
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ALTA

-

ORIENTAGAC PARA PESSOAS

BAIXA

1.9
'

A atengac concentrada nas necessidades das

pessoas, no senlido de conseguir refaciona-
mentos satisfatorios, leva a uma amostra
agradave! na organizag3o & no ftmo de traba-
tho

9.9
2
Us resuitados do trabalhio decorem do em-
penho de pesscal. A inlerdependéncia atra-
vés dn comprometmento de todoas com os
objetives da organizagdo leva-os a um relz-
cionamenio de confianca € respeiio.

|

55

Q adequade desempenho organizacional &
possivel mediante o eqiillforio entre a necessi-
dade ¢e conseguir resultades e manutengda
do moral das pessoas em um nivel satisfatdrio

11

A reslizagdo do esforce minime necessdro |

para realizar o trabaltho & suficiente para man-
ler-se¢ como membro da organizacio.

9,1

A eficiéncia operaciorai decore da organiza-
cio das condigles de trabalho de ta] forma
que elemento humano nterfira em grau mins-

T

1 2 3 4
BAIXA

B 7 8 9
ALTA

ORIENTAGCAO PARA PRODUCAO (RESULTADOS)

Figura 4. 3 . O uso do GRID
Fonte: Biake, R.R. et al. {1985, p.224)

O programa fundamenta-se em seis fases, numa seqiéncia cientificamente

estruturada, mas que ndo implicam numa seqiénela cronoldgica rigida - algumas

fases podem realizar-se simultaneamente.

4.5.3. Fases do GRID

4.6.3.1. Fase 1 - Desenvolvimento Gerencial

A fase 1 se desenvolve através de Seminarios Grid de Desenvolvimento

Gerencial. Esses semindrios destinam-se a quantos exercem fungdes de chefia ou
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assessoria nos niveis médio e superior da organizacdo, inclusive os executivos de
topo.

Sdo objetivos dessa fase:

1. Desenvolvimento de Competéncia Individual: compreender
o Grid como um quadro referencial destinado a fortalecer o

seu comportamente gerencial.

2. Desenvolvimente da Competéncia para Trabalhar em
Equipe: Aprender estratégias para aumentar a eficicia na
consecucio de resultados; aprender o significado de sinergia e
como pode ser alcangado em equipe; desenvolver padrdes de
auto-expressdo e posicionamento a suas convicgdes baseados
em aberturas ¢ franqueza; estudar formas de solug¢do de
conflitos; aprender como promover a Integracdo entre oS
objetivos individuais e os da equipe; estudar e praticar a critica

como habito de avaliar e questionar.

L2

. Administracio de Conflito Intergrupal estudar a
competicdo entre equipes; valorizar a importincia da confianca

mutua para fortalecer a cooperacdo entre equipes.

4. Desenvelvimento da Exceléncia na Cultura Organizacional:
desenvolver padrdes para avaliar a exceléncia organizacional;
compreender o impactc da cultura organizacional sobre o
comportamente individual, aprender os fundamentos de
desenvolvimento Organizacional GRID e seus possivels
resultados; desenvolver planos concretos para a aplicagio, no

contexto de trabalho, daquilo que fo1 aprendido.
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4.6.3.2. Fase 2 - Desenvolvimento de Equipe

A Fase 2 tem por finalidade desenvolver cada equipe da empresa, mediante a
dinamizacdo do trabalho em grupo e o tratamento das causas subjacentes aos
problemas operacionais da organizag¢io. Tem inicio quando todos os membros de
cada equipe de trabalho completarem a aprendizagem da Fase 1 e estdo dispostos a
aplicar os conceitos GRID 2 cultura da propria equipe.

Os objetivos dessa fase sfo:

1. Desenvolver uma cultura de equipe empenhada na resolucio de
problemas, revendo ou substituindo tradigdes, precedentes e
praticas do passado.

2. Aumentar a objetividade pessoal no comportamento de

trabalho.

(V8]

Estabelecer padrdes de exceléncia para o trabalho em equipe.

o

Definir objetivos de realizag&o individual e de equipe.

w

Desenvolver habilidades e atitudes que viabilizem ¢ trabalho em
equipe.
6. Incorporar a critica como forma de aprendizagem e

desenvolvimento do trabalho.

4.6.3.3. Fase 3 . Desenveolvimento Intergrupal

A Fase 3 vida otimizar a resolugio dos problemas intergrupais, promovendo
maior integragio entre as diversas unidades interrelacionadas operacionalmente. Ea
primeira etapa do D.0O. GRID aplicada as relacdes entre unidades organizacionais.

Seus objetivos sgo:

1. Aplicar um referencial sistematico para analisar os problemas

de coordenacio intergrupal e as divergéncias entre as equipes.
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2. Utilizar as habilidades de resolucdo de problemas e de tomada
de decisdo para:

a) despolanzar antagonismos reconhecidos;

b) confrontar  relacionamentos  baseados em
neutralidade ou em harmonia superficial que
escondem as dificuldades intergrupais de
resoluc@o de problemas e

¢) resistir a conciliagdo quando a acomodagdo de
diferencas ndc pode resolver o verdadeiro
problema.

3. Usar a confrontagio controlada e identificar os pontos cruciais
que precisam ser resolvidos para se alcangar a integracdo.
4. Definir os passos adequados para se alcancar a progressiva

coordenagdo entre as unidades.

4.6.3.4. Fase 4 - Elaboracio de Modelo Estratégico Ideal

A elaboracdo do Modelo Estratégico Ideal uma técnica de planejamento que
habilita a equipe de topo delinear o que eles esperam seja a organizagdo no préximo
estagio de desenvolvimento.

Os objetivos dessa fase s3o:

1. Especificar os objetivos financeiros, minimos e o6timos, da

organizacio.

]

descrever, em termos explicitos, a natureza e o carater do
negocio a ser ativado.

. definir, em termos operacionais, a natureza e a extensio do

(5]

mercado a ser atingido.
4. Char uma estrutura para organizar e integrar as operagdes

empresariais com vistas & obtencio de resultados sinergisticos.
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5. definir politicas baseadas para crientar o processo decisorio da
organizacao.

6. Identificar exigéncias de desenvolvimento e inovagdo que
mantenham o impeto de crescimento e reduzam as forcas

restritivas.

4.6.3.5. Fase 5 - Implementacio do Modelo

E funcio da fase 5 transformar a organizacioc a partir do que tem sido até
adequa-la aos pardmetros definidos no Modele Estratégico Ideal. E planejada de tal
forma que ndo é necessario desestruturar a organizacio para reconstruir de novo
(reengenharia) a partir das ruinas.

Esta fase objetiva:

1. Estudar a organizacdo existente para identificar as lacunas entre
comeo opera € como se espera que opere de acordo com ©
Modele Estratégico Ideal

2. Especificar que partes do atual negdcio sdo validas e podem ser
mantidas, que partes tém condigbes de serem modificadas para
serem mantidas, que partes ndio sdo validas e precisam ser
elimmadas, que atividades novas ou adicionais sdc necessarias

para satisfazer as exigéncias do Modelo Ideai.

4.6.3.6. Fase 6 - Conselidacio do Modelo

A Fase 6 € o periodo de tempo dedicado a estabilizar e consolidar o progresso
alcancado durante as fases anteriores, antes da reciclagem para outro periodo
institucional de mudanca.

Trés caracteristicas da vida empresarial sublinham a importancia dessa Fase de
consolidagdo no Desenvolvimento Organizacional, A primeira caracteristica € que a

administracio da mudanga se opde a adminstracdo do ja testado e aprovado. As
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pessoas tendem a repetir o que ja ¢ de rotina, mas podem perder progressivamente o
interesse pelo que € novo, a medida em que se familiarizarem com ele. A reducic do
esforgo inovador pode conduzir a organizacio ao fracasso. As atividades da fase 6
ajudam a identificar esses fatores de restricio.

A segunda justificativa para esse periodo de consolidacdo € que, enquanto se
realiza a inovagdo, descobrem-se oportunidades adicionais de progresso que podem
reforgar o impulso organizacional. A terceira razio é que podem ocorrer alteragtes
significativas no ambiente externo, tornando vantajosas ou menos vantajosas do que
se havia previsto. Em qualquer hipétese, a Fase 6 proporciona uma base para
especificar a possivel necessidade de mudangas adicionais.

As estratégias € os instrumentos da Fase 6 permitem a organizacdo avaliar
suas forgas ¢ consolidar suas conquistas. Os proprios membros da organizacio podem
fazé-lo, identificando as forcas restritivas que possam ter despontado e precisam ser
eliminadas. O mesmo procedimento se adota com relagio as forcas de
desenvolvimento da organizagio. Estas podem requerer énfase especial para se
alcangar o pleno potencial do Desenvolvimento Organizacional.

Um aspecto significativo da Fase 6 é que se explicita com nitidez a etapa de
consolidagdo, ao invés de ser presumir que a mudanca, uma vez posta em acio,

persistira de forma auto-sustentada.

Estes s@o apenas dois modelos de programa que podem ser aplicados na
Educagdo  Continuada, como forma de minimizar os impactos das mudancas
organizacionais.

O importante ¢ cbservar que, diferente de outras ferramentas de apoio &
decisdo sdo, em sua grande majoria, “modismos gerenciais”, a Educagiio Continuada
¢ a ferramenta base das organizacbes de aprendizagem. Estas, seguramente nio sio
modismos. S&o uma realidade e talvez a Gnica forma de garantir a permanéncia das

empresas nos mercados globalizados e altamente competitivos.



CAPITULO 5

O ESTUDO DE CASO

5.1. A Proposta

O presente estudo de caso foi realizado em duas empresas sucroalcooleiras,
de portes médio e grande, no Estado de S&o Paulo.
O estudo faz uma investigagdo nos modelos de Desenvolvimento de Pessoal

tendo como foco a Mudanca Organizacional, a partir de sistemas de Treinamento.
5.2. O Estudo de Caso

No desenvolvimento do estudo de caso foram encontradas dificuldades
relacionadas ao contexto orgamizacional das empresas visitadas, ja que as mesmas
estdo em processo de mudangas motivadas pela atual situacio econdmico-financetra
da atividade.

Histéricamente, as empresas da atividade sucroalcoolerias do norte do Estado
de Sdo Paulo, emergiram das antigas fazendas produtoras de “acticar” e
“aguardente” , entdo chamadas de “usinas”. Entretanto tendo como receita principal a
producio de grios, notadamente café, denominado “ocuro preto™, este, base de
sustentacio da economia nacional até mais da metade deste século (CONDE, 1972).

A partir dos anos 50, muitas destas fazendas comecaram a investir na
atividade canavieira, subsidiadas pelo governo que pretendia expandir o rol de
produtos exportaveis. Nesta €poca, ¢ “dito popular” entre os proprietarios de
fazendas era que “um bom negocio ¢é ter uma “usina” de aglicar; melhor negocio
ainda, € ter “mais” de uma usina™.

Até o final da década de 70, a tinica preocupacio com desenvolvimento e
pesquisa centrava-se na atividade rural, buscando a melhoria genética da cana de

acucar e no manejo do plantio.
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As técnicas e equipamentos de produgdo do agticar e do alcool, pouco se
modificaram até entio, mas, de certa forma, acompanhou a evolugdo industrial que o
pais experimentou. (SALVATI, 1988)

Com relagiio ao desenvolvimento de Pesscal quase nada se desenvolveu até
entio. As “usinas” que passaram a ter status de “industria”, mantinham a relagdo
“empresa X empregado” nos moldes das antigas fazendas, com suas coldnias onde a
vida comunitaria era predominante e a preocupacdo centrava-se no respeito ac dono
da fazenda e no amor ao trabalho.

Na década de 70, com a crise do petrdleo, o governo federal ativou programas
de produgio de &lcool combustivel, 0 que, mais uma vez, Proporcionou enormes
investimentos subsidiados.

A partir da década de 80, a atividade comegou a experimentar
transformacdes, a principio, ndo muito forte, e, nesta €poca comegou a s¢ preocupar
com mudancas no comportamento dos custos industriais, mas, acreditava-se que o
governo seria o eterno salvador. A causa principal da preocupagéo: concorréncia no
mercado internacional de acicar. O treinamento de Pessoal, ateé entdo timidos,
tiveram um crescimento consideravel, entretanto, eram eminentemente t€cnicos.

Atualmente, o setor sucro-alcooleiro estd experimentando uma de suas piores
crises. No mercado internacional, o preco do acucar anda em baixa pelo excesso
oferta de outros paises produtores; o estoque de éalcool se acumula a cada safra
devido as mudancas ocorridas na politica do governo para o setor.

Neste contexto, os programas de desenvolvimento organizacional voltados
para a mudanca, seja técnica ou comportamental, comecam a ser desativadas. Porem
algumas indudstrias ainda estdo operando com relativo sucesso, notadamente aquelas
que pautaram pela pesquisa e por acreditar na evolugio de mercados. Entretanto, s2o

poucas que assim comportam-se no Brasil.
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5.2.1. Caracterizacdo das Empresas Pesquisadas

As empresas pesquisadas apresentam as seguintes caracteristicas e, para
efeito desse trabatho, serzo identificadas como Empresas “A” ¢ “B”, sendo que todas
as informagdes, indices e caracteristicas aqui inseridos, foram fornecidas pelas

mesmas, através de suas Geréncias de “Recursos Humanos™.

5.2.1.1. Empresa “A”

A Empresa “A”, de médio porte, localiza-se na macro regido de Ribeirdo
Preto (SP) e possui perto de 1.700 empregados, sendo destes, 700 fixos e perto de
1.000, rotativos, isto &, trabalham somente na safra, cujo periodo vai de abril/maio a
novembro/dezembro de cada ano.

Sua Estrutura Organizacional ¢ formada por quatro Divisdes, a saber:

1) Divisdo Administrativa.
2) Diviséo Financeira.
3) Diviséo Industrial.

4) Divisdio Agricola.

Apresenta os seguintes indicadores (média anual) relacionados ao Pessoal:

1. Rotatividade: 30% ( do total dos empregados fixos)
2. Absentismo - 20 a 30 % (do total geral dos empregados)
3. Analfabetismeo :

a) entre 20 e 25% (do pessoal variavel)

b) entre 5 e 10 % {do pessoal fixo)

Estes indices sio “parecidos” na Empresa “B”, o que caracteriza uma
tendéncia do setor sucro-alcooleiro do Estado de Sdo Paulo. A explicagdo para este

fato esti no carater migratorio do pessoal variavel empregado na entre safra. Para os
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empregados fixos, os indices sdo caracterizados pela propria origem das familias e

seus antepassados, isto €, todas as geragBes viveram e vivem na zona rural.

Nizo foi permitida a aplicagio de questiondrio aos empregados, O que

dificultou uma anélise mais profunda do Sistema de Treinamento e seus possiveis

resultados. Este fato prejudicou o carater comparativos entre as Empresas.

O modelo de Treinamento de Pessoal Empresa “A” ¢ caracterizado, segundo

este trabalho, como Treinamento Pontual e estd fundamentado na seguinte filosofia

empresartal:

1.

[

Ll

Atender prioritariamente as necessidades técnico-operacionais
inerentes aos projetos da empresa, evitando, sempre, ausentar o
empregado do seu posto.

Os treinamentos sio aplicados para os niveis Gerenciais, Técnicos

e Supervisores.

. As avaliagdes dos resultados do Tremamento nfo té€m carater

investigatorio, apenas objetivam a melhoria técnico-opereacional,
medido pela diminuigio de problemas durante a safra ou de um
periodo de safra relacionado com outro.

O sistema se baseia nos fluxogramas abaixo.
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Analise e Diagnostico de Necessidades de Treinamento

ANATISAR
RESULTADOS
DESUA AREA

acordo com o OK
 esperado?,
| NAO
ANALISAR AS
CAUSAS
A solugao _
naoc & _ ACAO
treinaments GERENCIAL
Avaliar
rasultados

p empregado
consegue desempenhar
corretamente sus fungoey’
ern condiches

\ Simergenciais?/

sim
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Faltam
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Resultados




Estudo de Caso

O empregado
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!
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Retomando os objetivos do Treinamento Pontual (DAVIS, 1976) descrito no
capitulo 2, observa-se que muito poucc se obtém como resultados, a ndo ser o
carater estritamente técnico, o que satisfaz  apenas alguns fatores dos itens
apresentados,

Nio se observou na Empresa “A” caracteristicas quanto ao objetive que a
mesma tem em relaco ao Treinamento, que € o de Mudanca Organizacional, apenas
sobressai-se o carater imediatista que este modelo oferece. Este fato € comprovado
pelas solicitagdes de Treinamento, sem programas ou planos de desenvolvimento.
S#o apresentados folders de cursos especificos ou ndo da area do solicitante. Apos a
realizacdo dos referidos cursos, ndo hd processos que mecam ou que avaliem 0
aumento das habilidades, ainda que técnicas, dos participantes.

Para muitos Gerentes  desta Empresa, Mudanga Organizacional esta
relacionada apenas a0 processo técnmico-operacional, em suas normas ¢
procedimentos ¢, as vezes, em poucas mudancgas da estrutura de organogramas, como
extingao de determinada area ou a criacdo de outras.

Observou-se que o carater comportamental dos empregados s&o alterados, na
sua esséncia, por forcas externas a Empresa, como conseqiténcia de aprendizado

informal (tv; revistas; fivros, etc)

5.2.1.2. Empresa “B”

A Empresa “B”, de grande porte, emprega perto de 6.000 empregados entre
fixos e variaveis, esté localizada na macro regido de Campinas (SP). Percentualmente,
tem a mesma distribuigdo de indices para empregados fixos e vanaveis.

A Estrutura Organizacional da Empresa “B” € formada por trés Divises

1. Divis8ic Administrativa-Financeira

. Divisio Industrial

[

. Divisdo Agricola

G2
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Apresenta os seguintes indicadores: (média anual)

1. Rotatividade: entre 10 ¢ 15% (do total dos empregados fixos)

3%

. Absenteisme : 20% (do total dos empregados)

. Analfabetismo:

L]

a) Entre 15 e 20% (pessoal variavel)
b) entre 5 e 10% (do pessoal fixo)

A Empresa “B” iniciou um programa de Mudanga Organizacional em meados
de 1.995, com programas de Desenvolvimento de Pessoal voltados para a
profissionalizagdo em nivel técnico e comportamental de todos os participantes da
empresa, sendo que na primeira fase, foram desenvolvidos os empregados da Alta
Geréneia  até as Chefias intermediaria, incluidos neste grupo estavam oS sOcios-
proprietarios e familiares dos mesmos. Na segunda fase, foram desenvolvides os
niveis técnicos e operacionais de todas as Divisdes.

A énfase do programa estd sobre as POSTURAS e instrumentos essenciais
aos participantes da organizagdo, principalmente aos Gerentes como Administradores
de Pessoas e Tomadores de DecisBes, tendo como objetive obter os resultados
esperados pela Alta Direcdo, no sentido de manter a plena satisfagio de seus
integrantes, como fator facilitador no processo de Mudanga Organizacional.

Como filosofia da nova postura empresarial, a Empresa “B” objetiva a
extensdo do programa “ad-infinitum”, o que caracteriza, por si s6, uma estrutura de
Educagio Continuada, no sentido de mudar a Cultura Organizacional, a qual ainda
apresenta caracteristicas do setor.

O levantamento de necessidades foi baseado, primeiramente, em reunides
realizadas com os Diretores e Gerentes das DivisGes, nas quais foi aplicado o

questionario transcrito abaixo.

Programa de Desenvolvimento de Pesscal - Levantamento de Necessidades
Grupo Participante: Alta Dire¢ao, Diretores e Gerentes de Divistes

Questionario
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1. Em que aspectos, na sua opinido, seus Gerentes poderiam ser treinados?

[

Que habilidades poderiam ser aprimoradas em seus Gerentes?

[US]

. Na sua opinifio, quais caracteristicas em um Gerente deve ter?

4. Existe algum enfoque/mensagem que vocé gostaria que fosse transmitido no
Desenvolvimento dos seus Gerentes?

5. Quais habilidades vocé considera de suma importancia para um bom desempenho
do Gerente? Qual sua opinido para desenvolvé-las?

6. O que dificulta o seu trabalho enquantc Gerente e o que pode ser abordado nos
Programas de Desenvolvimento?

7. De quem ¢ a responsabilidade sobre os assuntos de ordem social que acontecem
com o subordinado. Da Geréncia imediata ou da Diretoria de Recursos Humanos?

8. Vocé acha importante conhecer Leis Trabalhistas e de Responsabilidade Civil?

9. Quais de suas habilidades vocé gostaria de desenvolver mais?

Conclusao por Divisac

1. Divisdo Industrial

I - Aspectos e habilidades a serem abordados no Treinamento:
e Técnicas de negociagio,
e Técnicas de Comunicacgio;
e Reengenharia,

¢ Como planejar.

1T - Perfil do Gerente ideal:
e Humildade;
e Didatica;
e Saber cobrar/delegar;
e Lideranca;

e Comunicativo;
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e Honestidade;

e (Conhecimento técnico.

M1- Dificuldades encontradas no trabalho:
e Falta de integracdo entre Gerentes;
» Talta de liberdade para trabathar;
e Equipe reduzida;
e Nio conhece plangjamento estratégico;
e Pouco poder de decisdo;
o Falta de treinamento para o Gerente de equipe;

e Falta de definigdo do papel de cada um.

IV- Responsabilidade sobre os assuntos de ordem social que acontecem com ©
empregado:
e (Gerente imediato;

e Diretonia de R.H.

V - Conhecimento das Leis Trabalhistas e Responsabilidade Civil:

e Sim.

2. Divisdo Administrativa Financeira:

I - Aspectos e habilidades a serem abordados no Treinamento:
e Técnicas de negociagio;
e Técnicas de Comunicacdo;
e Reengenharia,
e Como planejar;
o Como coordenar equipes;

o Qualidade Total.
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1 - Perfil do Gerente ideal:
¢ (onhecimento técnico.
e Lideranga;

o (omunicativo.

- Dificuldades encontradas no trabalho:
e Falta de integracgo entre Gerentes;
e N3o conhece planejamento estratégico;,

e Falta planejamento no Departamento.

I'V- Responsabilidade sobre os assuntos de ordem social que acontecem com ©
empregado:
e (Ferente imediato;

e Diretoria de R H.

V - Conhecimento das Leis Trabalhistas e Responsabilidade Civil:

e Sim.

2. Divisao Agricola:

I - Aspectos ¢ habilidades a serem abordados no Treinamento:
e Técnicas de negeciagio;
e Técnicas de Comunicagio;
e Relacionamento interpessoal
e Como planejar;
e (Como tomar decisdes;
e Gerenciamento de custos;
e Treinamento em informatica;

e [ideranca
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IT - Perfil do Gerente 1deal:
o Conhecimento técnico.
e Lideranca;
e Honestidade;
o Lealdade;
¢ Saber planejar,

o saber produzir, Bom administrador.

M1~ Dificuldades encontradas no trabalho:
o Falta de integracio entre Gerentes;
e Nio conhece planejamento estratégico;
e Falta treinamento;
e Nio ¢ definide seu papel;
e N&o recebe relatério de custos de sua empresa;.

e Relacionamento entre Gerentes.

I'V- Responsabilidade sobre os assuntes de ordem social que acontecem com ¢
empregado:
e (Gerente imediato;

e Diretoria de R.H;

V - Conhecimento das Teis Trabalhistas € Responsabilidade Civil:

e Dos dois.

Conclusio Geral

1 - Aspectos e habilidades a serem abordados no Treinamento:
e [eistrabalhistas;

o Técnicas de Negociacio;
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Técmicas de comunicacdo;
Relacionamento interpessoal;
Como planejar;

Lideranca;

Administracdo do tempo,
Reengenharia;

Qualidade Total;

Como coordenar reunides.

I - Perfil do Gerente ideal:

Conhecimento técnico.
Lideranca;

Honestidade;

Ser comunicativo

Saber planejar;

Vestir a “camisa da “empresa’”,

Ter carisma.

HI- Dificuldades encontradas no trabalho:

Falta de integracéc entre Gerentes;

Nio ter conhecimento sobre planejamento estratégico da Empresa;
Falta planejamento no Departamento;

Talta de Treinamento;

Falta definicio do papel do Gerente;

Equipe Reduzida;

Pouco poder de decisdo,;

Falta de liberdade para trabalhar;

Falta de procedimentos Gnicos para toda a Empresa;

Falta de retorno dos projetos encaminhados a Diretoria.
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Apds efetuado o Levantamento de Necessidades, foi estabelecido, de comum
acordo com as Diretorias das Divisdes e seus Gerentes, o Programa de

Desenvolvimento de Organizacional, composto dos médulos:

1. Desenvolvimento da Eficacia Gerencial e Qualidade.
2. Analise Transacional como instrumento de Desenvolvimento

Gerencial.

L)

Administracio do Tempo e Eficacia Gerencial.

4. Seminario GRID de Desenvolvimento Gerencial.

Todos os modulos desenvolvidos em nivel de Sécio-Proprietarios, Diretores e
Gerentes foram aplicados nos niveis de Supervisores de area, Chefias de Setor
(Gltimo descendente cargo na escala hierarquica ) e Técnicos de todas as Divisbes da
Empresa.

Ap0s o encerramento desta primeira fase nos Programa de Desenvolvimento,
ter inicio o Diagnéstice da Culturandlise Organizacional, baseado no seguinte

Levantamento de Necessidades:

1. Objetivos/Missio/Visio de Futuro:
o Identificacio dos objetivos, da missio e da visdo de futuro da empresa.

e Identificacio dos objetivos por &rea da empresa.

2. Awuto Avaliacdo:
e (Contribui¢io para os objetivos da Empresa.

e Falhas ou prejuizos para a Empresa.

3. Espago Criativo:
e Liberdade de acdo/criagio de coisas novas para a Empresa.

e Apresentacdo de sugestdes para melhorias.
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4. Comunicacio, Fluxo de Informacio e Linguagem:

Identificacdo do Supervisor imediato e o que ele ¢ na Empresa.
Postura da Diretorias/Geréncias quanto a novas idéias.

Acesso de comunicagiio com Diretorias/Geréncias.

Meio de Comunicacio interno mais comum no dia a dia.
Opinifio sobre o fluxo de informagdes na Empresa.

Opinidlo sobre a forma de se expressar na Empresa.

5. Relactes Interpessoais e Comportamento:

®

Niveis de relacdes entre as pessoas.
Circunstincia de incdmodo no dia a dia do trabalho.

Facilidade de aquisicio de informacao.

6. Processos, Operacies e Tecnologia:

&

7. Prioridades:

Citar processos/operacdes/tecnologias consideradas pontos fortes
na Empresa.
Citar processos/operaces e tecnologias consideradas ponto fraco

na Empresa.

Citar prioridades pessoais presentes e futuras.

Citar prioridades presentes e futuras da Empresa.

8. Desejos de Mudanca:

Identificar necessidades de mudanca na Empresa. Citar sugestfes

para mudanca na Empresa.
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9. Niveis de Estresse:
e Conceltuar estresse.
e Opinido sobre niveis de estresse na Empresa
Para ©o nivel Operacional (Chio de Fabrica/Lavoura), estde sendo
desenvolvidos planos de agio de Desenvolvimento Técnico, acompanhado de

Programas de Educacio Basica (niveis de 1° e 2° graus).

5.3. Principais diferencas de abordagens sobre Desenvolvimento entre

as Empresa “A” e B”

O quadro abaixc mostra as principais diferencas na forma de tratar a
Mudanca Organtzacional, considerande modelos de Treinamento como facilitar do

referido processo.

EMPRESA EMPRESA
POSTURAS g -
L\Iiséo de Mudanca Técnica Cuttural
Modelo de Treinamente Pontual Educacao Continuada
Vis&c do Homem Recﬁrsos Sociai
Capacidade de Percepgdo para Mudanga | Lenta Agh
Pérspectiva de Resuftades Imediato Longo Prazo
Duracao dos Resulitados Obtidos Curta Continuo

Figura 5.1. Diferencas Comportamentais nas Empresas observadas

Observou ainda que, a Empresa “B” tem como proposta principal, a Mudanca
Organizacional, ndc s¢ pelo momento crucial que vive o setor, mas também opgdo
de estabelecer uma nova  Cultura Organizacional e se transformar em uma

organizacfo de aprendizagem num segmento marcado pelo tradicionalismo gerencial.



CAPITULO 6

CONCLUSQES

6.1. Cosideragdes Gerais

As organizacdes estdio se transformando rapidamente para acompanhar as
novas necessidades do mercado, este muito mais exigente e criterioso na escolha de
seus fornecedores. ALVES (1997) comenta que essa mudanca afeta todas as
empresas, de pequeno, médio ou grande portes, ndo importa o segmento em gue
atuem. Uma das maneiras de acompanhar esta nova realidade é o aperfeicoamento
permanente da empresa, envolvendo todos os empregados, da alta geréncia ao chéo
de fabrica, comecando necessariamente pelos poder central (proprietarios/
presidentes, etc.), conscientizando-os de que somente pelo esforgo de cada um € que
a empresa sobrevivera e poderd crescer ou matnter os progressos conquistados.

MORRIS & BRANDON (1994) comentam que “quando a concorréncia €
lenta e 0 mercado é bom, a empresa rejeitara mudancas significativas e continuara a
administrar seu negdcio como sempre fez. Ela ndo evoluira, ndo reinvestira. Ndo ha
razio para pdr em risco a boa harmonia. Se ela ndo for quebrada, néo sera preciso
repara-la. Se a administracdo quiser aumentar o lucro, simplesmente elevara o prego
do produto. Se a ineficiéncia ¢ o desperdicio se infiltrarem no processo, eles serdo
manipulados aumentando-se a forga de trabalho e repassando-se o custo para 0
consumidor. Certamente ha limites para este comportamento, mas as empresas que
ndo t8m concorréncia real parecem alcancar estes limites e gradualmente empurra-los
mais acima.”

Alta participagio no mercado, baixo namero de acidentes no trabalho, custos
operacionais reduzidos, etc., sio, sem davida, indicadores positivos. Mas nenhum
deles deve levar empresas e empregados a acreditar que ndo ha mais nada para

melhorar ou para aprender. Um dos principios basicos da NBR ISO 9004/4 - 1.994
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diz que “todo membro de uma organiza¢do deve se conscientizar de que todos os
processos podem ser executados com mais eficiéncia e eficacia, com menor perda e
menor consumo de recursos’.

Entdo é preciso praticar a melhoria continua diariamente e um dos primeiros
passos € encarar toda a atividade como um processo, istc €, com entradas
(informag8es, matéria primas, etc.) que sio processadas (transformadas) para resultar
nas saidas (produtos e servicos). Mas, nem sempre ¢ possivel realizar grandes
melhorias, revolucionarias, para as quais ¢ mais dificil de conseguir a adesdo das
pessoas. Um bom caminho é o das “pequenas vitérias, que proporcionam o
progresso continue e conduz a methores resultados.

SENGE (1990) comenta que “a medida que o mundo se torna mais
interligado € os negocios se tomam mais complexos e dindmices, o trabalho estd cada
vez mais ligado ao aprendizado pela organizagio toda. Simplesmente ndo serd mais
possivel que a cipula resolva e todos tenham de seguir ordens do grande
estrategista. As melhores organizagdes do futuro serfio aquelas que descobrirdo
como despertar o empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos os niveis
da organizagdo”.

Por outro lado, novas tecnologias (internet) fazem com que o aprendizado
néo fique mais vinculado 2 sala de aula. Lewis J. Perelman, citado por WULFE (1997)
sugere que as escolas de hoje estio se encaminhado para a obsoclescéncia e serdo
substituidas pela nova onda de tecnologia do conhecimento. Observa ainda que 0
conceito tradicional de escola, com suas filas de cadeiras e administragdo burocratica,
foi modelado nas fabricas do século XIX.

Até a Revolugio Industrial, a escolaridade formal, tal como a conhecemos
hoje, nfo estava disponivel para as pessoas. A educac@io se desenvolveu em escala e
em burocratica densidade como uma espécie de mimetizacdo da burocracia industrial,
cuja funcio e estilo foi desenhada para servir.

Para GOUILLART ef al (1993), juntamente com as necessidades dos
clientes e as competéncias centrais, a tecnologia de informa¢fio completa um trio de
clementos que os lideres podem combinar para criar oportunidades de mercado por

meio da revitalizacio organizacional. Na verdade, esse terceiro elemento € t3o
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poderoso que a lideranga da empresa pode mudar as regras do jogo por meio da
tecnologia.

O mundo em transformacgio, o processo de mudanca acelerada e as crises
decorrentes, os desafios da ciéncia e os da tecnologia avancadas exigem, COmoO
resposta constantes reestruturagdes adaptacionais, ou seja, educacdo permanente.
(MATQOS, 1996)

A educacio ficou conceitualmente restrita, durante longo periodo, 4 aquisicdo
de conhecimentos na infincia, adolescéncia e parte da vida adulta. O saber se
esgotava ai, nfio havendo chances nem estimulo a novas aquisigdes. Hoje, amplicu-se
o 4mbito da educacfo, as politicas educacionais sio operacionalizadas de modo a
possibilitar curriculos globais compativeis com as novas formas de penar.

A educaco nfio se limita mais & sala de aula, nem se completa no periodo
escolar; faz parte do complexo de formagio integral do Homem, transformando-c em
alguém capaz de pensar, participar, trabalhar e continuar a se adaptar as novas
realidades, aos novos conceitos, a uma vida renovada.

A interacic do Homem com o ambiente, do qual resultam civilizagdo e
cultura, mostra-se como uma realidade em continua mudanca, na qual o individuo €
parte integrante através de sua contribui¢do. O atual mundo tecnologico conduz a
permanente mutacio. A sociedade em transformagdo exige como matéria prima
essencial, o conhecimento cientifico e tecnologico.

Considerando este contexto em permanente estado de mudanga, este trabatho
objetivou mostrar que a Educacgio Continuada, dentro ou fora das empresas,
possibilita a quebra do impacto das transformaces, sejam elas a curto, médio ou
longo prazos.

A medida que se aproxima o século XXI, a sociedade do conhecimento
baseado no capital humano, afetara todos os aspectos da vida. Antigas verdades e
normas ja nio podem ser aplicadas no mundo da informatica ou da automagdo, dos
produtos de alta tecnologia e dos servicos do conhecimento, da redugdo do tamanho
das organizacdes e do fim dos empregos , do trabalho executado na propria casa e

mulheres trabalhando fora de casa, uma populagdo mais velha, de novas atitudes e
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expectativas dos consumidores, da competicio no Terceiro Mundo e das
comunicacdes instantaneas.

A natureza do trabalho, as relacdes sociais, os padrdes de gastos, as horas de
lazer e as oportunidades de investimento refletirio numa réapida evolugdo da nova
sociedade.

Pressupostos basicos devem ser reavaliados e novas suposigles mais
consistentes em relacdo a realidade atual e as expectativas futuras devem ser criadas.
Além disso, modos de pensar e reagir devem ser coerentes com as novas suposi¢oes.
Uma falha nesta adaptacio resultard em reacdes e decisdes inadequadas.

Estas sdo as possiveis caracteristicas que regerfo a nova organizagio: a

organizacio baseada no conhecimento e aprendizado continuo.

6.2. Consideracbes sobre a atividade

A atividade sucro-alcooleira apresenta caracteristicas diferenciadas da maiona
das atividades industriais e comerciais, notadamente quanto a sua origem.

A principio, chamada de “engenho de agiicar™, tinha como produtos principais
o agucar e o aguardente extraidos da “cana de agucar”. Eram empresas de carater
eminentemente rural e a mio de obra utilizada era a do “colono”, caracterizada pelo
trabaltho bragal na lavoura.

Para o engenho, ¢ “colono” era treinado para operar os equipamentos da
fabrica (caldeiras, moendas, evaporadores e centrifugas, além dos armazéns onde
eram era estocada a producio de agtcar). Os equipamentos do engenho, eram, na
sua maioria, de tecnologia do século XIX e inicio do século XX. Na Administragio
(escritorios), trabathavam as pessoas que possuiam conhecimento dos processos
produtivos e legais. Os operéarios {engenho e dos escritérios) moravam na propria
fazenda onde estava instalado o engenho.

Quanto ao gerenciamento, os engenhos eram dirigides pelo proprietano,
assessorados por capatazes ou membros da familia. Eram chamados de “Doutor” ou
de “Coronel”, conforme as localizag@o do engenho.

Este modelo manteve-se até o final dos anos 50.
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A partir dos anos 60, os engenhos comegaram um processe lento de
transformacdo tecnoldgica e de estrutura organizacional. Uma das mudancas foi
quanto 4 denominacdo da atividade: de engenho passou a ser “usina de agticar” .

Nos anos 70, esse processo foi acelerado devido as necessidades de mercado,
principalmente apés o Prodlcool, criado para suprir as necessidades de combustivel
automotivo.

Com as mudangas, o perfil da mio de obra acompanhou as transformagdes
tecnologicas e estruturais. Passou-se a preparar mais os operarios da fabrica (antigo
engenho) e os empregados dos “escritorios” (Administragdc) foram substituides por
pessoas melhores preparadas, contratadas nas cidades vizinhas as usinas.

A partir dos anos 80, a atividade vem sofrendo mudancas profundas, quer
seja no processo de fabricacdo, no melhoramento genético da matéria prima e,

principalmente, na qualificacio da méo de obra.

6.3. Consideracbes sobre as Empresas pesquisadas e os resultados

obtidos

As empresas pesquisadas possuem a mesma histoéria quanto 4 sua formagio e
desenvolvimento, porém, a Empresa “B” destaca-se pela preocupacdo, ndo sé
quanto ac melhoramento do processo produtive (produtos finals e matéria prima)
mas também quanto a forma de estrutura organizacional.

Observou-se que todo o processo de mudanca estd fundamentado no
melhoramento dos recursos humanos, de todos nos nivels ¢ em todos os cargos
existentes.

Para tanto, possui uma estrutura organizacional de Gerenciamento de Pessoal
capaz de suportar as mudancas externas ¢ internas da empresa.

Esta nfc € a preocupacio da empresa “A”, embora perceba a necessidade de
atualizagdo dos seus modelos gerencials.

Por fim, a falta de dados conclusivos nas empresas pesquisadas, { a Empresa
“A” ni3o tem a preocupacio com 0s registros de informagGes que possibilitem uma

analise mais profunda dos resultados obtidos com o atual modele gerencial e a
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Empresa “B” iniciou recentemente, a segunda fase do programa de Educacao
Continuada, ndo tendo ainda os resultados finais do processo para avaliagdo, porém ja
mostra mudancas no comportamento organizacional apés o final da primeira fase do
projeto), o tema abordado  possibilita o aprofundamento  de estudos,
principalmente quando se considera que as mudangas organizacionais estdo no limiar
do processo. Apesar deste fato, o trabalho permite concluir que, para as
organizacdes que estdio preocupadas com o seu futuro, exemplo tipico da Empresa
“B” _ comecam a preparar suas estruturas € o seus participantes para as novas
realidades, para um novo posicionamento de Cultura, enquanto que as do tipo do
Empresa “A”, correm 0 risco de se obsoletizarem, tendo como conseqiiéneia final a

restricio de seus mercados €, numa visdo mais desanimadora, sua saida do mercado.
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