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O presente trabalho tem como objetivo estudar a aplicação de modelo

diferenciado de Treinamento de Pessoal, tendo em vista o processo de integração

Homem - Organização'', dentro do contexto da Mudança Organizacional.

Especificamente, enfoca o Treinamento tradicional, neste trabalho considerado corno

Pontual, e o desenvolvimento de Pessoal baseado na Educação Continuada. Para

tanto, apresenta-se primeiramente uma revisão teórica; ímto de extensa pesquisa

bibliográfica. Esta revisão possibilitou o entendimento dos modelos analisados nos

processos de Mudança Organizacional. O trabalho tem caráíer exploratórip,

fundamentado na observação "in loco", buscando um confronto entre a teoria e

prática, . Para tanto, realizou-se um estudo de caso em duas empresas sucrp-

alcoolerias, de culturas diferenciadas, mas que objetivam a Mudança Organizacional

apoiadas em diferentes metodologias de intervenção. A pesquisa apresenta a

tendência de resultados que poderão ser alcançados com a manutenção do sistema

e a implantação do



This work hás objective to síudy the application ofdiffèrent models oftraining

about Human Resource, Ín reason the mtegraíion process "Man - Organization", ^i

íhe coníext of Organizaíion Change. To point ií out the tradicional traimng aí íhis

work considerate as Puncíual and the development ofHuman Resource to be basea4

aí Continued Educaditon. However, j5rst ií is necessary a theoretichal revision, result

ofalong search about bibliography. ThÍs revislon enabled the understmg betwem the

models analysed in the OrganÍzation Change process. This work hás a mark of

exploration, wiü founded at observation "Ín "loco", lookíng for a challange betweep

íhe teory and practice. However, ií is necessary a case study at two enterprises of

manufacture sugar and alcohol wiíh differení Culture, but objectify for OrganizatÍopL

Change based at diíferent interveníion of meíhodology. The search hás a íendency

abouí to obtain results whit the maintenance of Ponctual Training sisíems and íhe

implantation ofModel Continued Educatíon.



Não há, na atualidade, artigo, livro ou seminário na área organizacional -

administrativa que não se inicie com uma auto-justificativa baseada no advento sem

precedentes da mudança. Seja a mudança do ambiente de negócios, seja â

correspondente mudança dentro das organizações, necessária para a sobrevivência

)S da complexidade aue caracteriza o fenómeno fcomo a

mudança tecnológica, na comunicação, nas fronteiras políticas, no relacionamento

entre nações, na divisão internacional do trabalho, etc.) a mudança é o objetivo do

final do século (AMATÜCCI, 1996).

Este fenómeno é enfrentado por organizações do passado, por dois motivo^

O primeiro é cibemético: os elementos organizacionais relevantes (divisão capitalista

do trabalho, distribuição de autoridade e responsabilidade, normas e procedimento?,

critérios de departamentaUzaçao, mecanismos formais de comunicação, formação

profissional, etc.) são todos oriundos de uma época em que a empresa possuía uina

única tecnologia, um tipo de produto e aíuavam diante de um só mercado- O segundo

motivo vem da ecologia populacional: se compararmos, numa perspesctiva de

cinquenta anos ou mais, a magnitude das mudanças do ambiente com a

correspondente magnitude das mudanças nas organizações e nos paradigmas seguido

os quais elas são administradas, encontraremos uma enorme desproporção.

O ambiente está permanentemente em movimento, enquanto que as

organizações estão amarradas por forças inerciais âe caráíer econônúco-objetívo,

como investimentos em ativos ou barreira de entrada e saída de industrias e tambérp

de caráter subjetivo como procedimentos padronizados, manuais de operação,

descrição de cargo e outros fatores como a formação de opinião e liderança na

administração, comportamentos conservadores que objetivam a segurança e

credibüidade.
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Pode-se afirmar que organizações essencialmente caracterizadas por um

modelo burocrático, de estrutura e gestão, orientadas pela previsibilidade do

comportamento gerencial, enfrentam um ambiente caracterizado pelo advento da

mudança imprevisível.

Neste quadro, o aprendizado organizacional é o único instrumento de longo

prazo, que foge ao paradigma de controle, com o qual as organizações podem contar.

As demais ferramentas de gestão de mudanças, modismos ou não, mantém-se dentro

desse paradigma, aumentando a variedade do controle com que enfrentam o ambiente.

O objetívo deste trabalho é mostrar, a partir da observação em duas empresas

sucrcoalcooleiras, que a gestão da mudança é facilitada quando são considerados

processos diferenciados de treinamento. Este trabalho enfoca dois modelos 4e

treinamento: o Treinamento tradicional, aqui denominado de Treinamento Pontual e

a Educação ConíÍnuafâa.

No mundo das empresas, o ser humano caminha para "entender5 a

organização não como um mecanismo onde é apenas uma peça, mas como um

organismo que tende a tratá-lo como um indivíduo, cujas potenciaUdades precisam

ser descobertas. Para isso, investirá em sua integração.

O resultado se traduzirá, como já vem acontecendo em muitas organizações

num desenvolvimento harmônico; onde as pessoas se sentirão parte do todo sem

perder suas individualidades. Isto é fundamental para que elas tenham, coníinuamepte,

motivação para exercer sua criatividade.

Desta forma, chega-se a dois pontos básicos:

l. O homem passa a ser considerado em primeiro lugar a partir de sua

existência individual, isto é, como um ser uno e pleno de

possibilidades a serem mobilizadas e postas em prática em seu

benefício e no da comunidade;

2. Seus atributos só serão plenamente exercidos depois que houver a

certeza da realidade e da continuidade de um meio ambiente onde

essas poíencialidades possam ser desenvolvidas com um mínimo de

bloqueios.
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Esses dois pontos tomam indispensáveis uma revisão de nossos pontos de

vista a respeito da vida e do trabalho.

Hoje, está em plena evidência o conceito de empresa como um núcleo de

ensino e aprendizado, em que o fluxo da informação pode e deve ser íniníerrupto-

Este é o ponto fundamental.

Com as profundas modificações por que estão passando; as organizações ven,i

mvestmdo intensamente em educação. A superes? ecialização íomou-se um fator de

entrave ao desenvolvimento organizacional, ao contrário do que se imaginava até bei^

ou se]a, quem pensa que o conhecimento puramente técnico é o

suficiente, não acompanha as transformações comporíamentaís da organização.

Nesta linha MARIOTTI (1995), comenta que o âmbito empresarial de hoje,

no Brasil, continua apegado ao conceito, já obsoleto em muitos países, de que tudo p

que não tem aplicação prática imediata é perda de tempo. O bandeirante ainda

prevalece sobre o pioneiro. A cultura de tradição oral continua predominando sobre a

diversidade dos meios de comunicação.

O mesmo autor coloca também que é conveniente acrescentar mais algmpas

considerações sobre o assunto, a saber:

l. Ideia boa é a que funciona na prática;

2. .No entanto, ser prático não significa ser imediatista. E saber

identificar em tempo hábil tudo aquilo que pode acrescentar
valor ao que se produz;

3. O imediatismo é antes de tudo, uma manifestação de ansiedade,

superficialidade e falta de visão. Na realidade, traía-se de uma

das principais expressões do subdesenvolvimento;

4. Há coisas que podem e devem ser feitas a curtíssimo prazo.

Mas há outras que precisam de tempo para produzir resultados.

Perceber as diferenças e aplicá-las ao cotidiano é o grande

5. Quanto mais alto nosso nível educacional, mais clara será nossa

percepção de mundo. O imediaíismo tende a estreitar o

horizonte mental das pessoas. Dai a grande avidez por

modismos, métodos e técnicas de curta duração e de resultados

igualmente efémeros, que continuam a proliferar no mundo dos

negócios;
6. Quanto maior o imediatismo de uma sociedade, maior será o

seu grau de ignorância, e vice-versa. A ignorância aímge o

o ímediâtismo é confundido com rapidez de
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açao, flexibilidade e senso de oportunidades. O resultado é o

nivelamenío por baixo, a preocupação com detalhes que não

acrescentam valor e a perda do conjunto que hoje atrapalha a

cultura de muitas empresas.

Segundo DEMÏNG apud MARIOTTI (1995), a teoria é uma janela para o

futuro. Dela nasce as previsões que, sem estas, tanto a experiência como os exemplos

nada ensinam.. Sem previsão não pode haver educação e sem educação, as boas ideias

são confundidas com as teorias, no sentido pejorativo do termo. Conseqüeníemente,

os modismos gerenciais (ferramentas de mudança rápida) são ansiosamçnte

consumidos como mitos de salvação.

Dai conclui-se q^e:

l. A visão ampliada por um processo educacional continuado

permite perceber e também pressentir o que vai realmente

funcionar, a curto, médio e longo prazo;

2. A Educação Continuada vem produzindo resultados

significativos em empresas de vários países. Dela vem surgindp

uma visão de mercado e um padrão de gestão de negócios que

muitas pessoas ainda têm dificuldade de entender.

Desta forma, os conceitos de qualidade, eficiência^ eficácia, satisfação do

cliente e excelência estão mudando. Mais que isso, começam a pertencer a o^íro

paradigma, qual seja, uma cultura de contínua mudança.

encará-la não apenas como parâmetros operacionais, mas culturais.

debcamos para trás a era Industrial e o Capitalismo meramente

acumulativo, o saber emerge como fator de alavancagem do desenvolvimento.

i-se que os acontecimentos mundiais ( mudanças económicas,

geopolíticas, conceitos de organizações, etc) mostram que o conhecimento será o

produto mais valioso nas décadas futuras. Entretanto, a maioria das pessoas terá

dificuldades em se beneficiar disso, caso não haja mudanças no modelo de

pensamento atualmeníe predominante.
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O presente trabalho apresenta, primei]

extensa pesquisa bibliográfica , o que possibil:

mudança organizacional e de paradigmas,

Continuada, cujos resultados finais se

treinamentos pontuais.

uma revisão teórica; fi-uto de

entendimento dos processos de

em modelos de Educação

diferenciados das técnicas de

Como menciona THIOLLENT (1983), em matéria de investigação científica,

pesquisar não consiste apenas em observar coisas através de instmmeníos, mas

também exige do pesquisador uma formação intelectual bastante ampla para podçr

colocar as coisas em perspectivas, perceber ou aprender os aspectos do real de modo

que seja relevante em função de determinado propósito científíco que só pode sçr

definido à luz de uma teoria. Sem nenhuma concepção à priori, sem intenção mesmo

vagamente definida, não se pode entender nada pela simples observação. Urna

investigação bem conduzida deve satisfazer as exigências tanto teóricas como

observacionais. O pesquisador deve conhecer as diversas teorias para explicar ou

resolver os problemas reais.

Esta questão da articulação entre o lado teórico e o empírico, consiste em ipna

dificuldade em muitos trabalhos de pesquisa.

THIOLLENT (1983:65) coloca que "sempre precisamos de algum quadro

teórico conceituai, mesmo rudimentar^ para nos orientamios nos labirintos e "quebra-

cabeça" da investigação".

Neste sentido, a presente pesquisa apresenta, primeiramente, uma revísap

teórica, fruto da pesquisa bibliográfica citada, a fím de fazer o levantamento do estado

da arte sobre o assunto; adquirindo, assim, conhecimento necessário para esboçar p

quadro teórico e resolver problemas reais. Este quadro teórico dará suporte á

proposta de estudo de caso, fazendo assim a ligação entre a teoria e a realidade.

Como mencionado, esta pesquisa tem caráter exploratório, onde apresenía-se

um estudo de caso em duas empresa de grande porte no setor sucro-alcoolejiro.
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Conforme CERVO & BERVIAN (1983), o estudo exploratório é

recomendável quando há poucos conhecimentos sobre o problema a ser estudado.

Ressaltam ainda que a pesquisa exploratória é adequada a ambientes dinâmicos. Ao sc

fazer uma análise sobre a atividade industrial no Brasil, pode-se observar esta

dinâmica, seja pela msíabilidade político-económica, seja pelas taxas de crescimçnío

ou ainda pela abertura de mercado.

Explorar essa realidade dinâmica, impossível de se reproduzir em laboratório?

e que resiste a modelos de qualquer natureza, significa portanto, percorrer uma via

segura para se entender e superar os problemas desta realidade.

Portanto, a presente pesquisa levanta um quadro teórico que fornece a base

para a realização do estudo de caso. Este procedimento metodológico evita o qup

THIOLLENT (1983) chama de excesso de empirismo, que é a observação sem teoria

e formalismo, e a teorização sem observação do real. A prática e a teoria devem ser

cultivadas conjuníamente, a fim de se aprender pela experiência e estar em condições

de transmitir o que se aprendeu. Já que a teoria sem prática constítue uma especulação

improfícua e a prática sem teoria é iníransmíssÍvel.

A apresentação deste trabalho está estruturada em dois blocos: a revisão

bibliográfica e a pesquisa na empresa.

Para melhor compreensão, o trabalho foi dividido em 6 capítulos., sendo qi^e

a revisão teórica é apresentada nos capítulos 2, 3 e 4 e a pesquisa na empresa, no

capítulo 5; as considerações finais no capitulo 6.

Os capítulos são:

Capítulo l: Introdução

Capítulo 2: Desenvolvimento Organizacional

Capítulo 3: Treinamento Pontuai-

Capítulo 4: Educação Continuada

Capítulo 51 O estudo de Caso

Capitulo 6: Considerações Finais
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O capitulo l é dedicado à apresentação deste trabalho, colocando seu

objetivo, metodologia e estmtyra.

No capítulo 2 são apresentados definições de aprendizagem; educaçãç,

organização e mudança que servirão de base para o desenvolvimento do objeíivo

deste trabalho, ou seja, é neste contexto que os resultados da aplicação dos modelos

estudados poderão ser comparados e discutidos, obtendo-se a partir daí, as

conclusões deste trabaÍho.

O capítulo 3 é uma revisão teórica sobre Treinamento Pontual, apresentando

conceitos e métodos de aplicação do referido modelo.

O capítulo 4 mostra conceitos do modelo de Educação Continuada.

O capítulo 5 apresenta o do estudo de caso.

No capítulo 6 são apresentadas as conclusões ficais.



Este capítulo apresenta conceitos de organização, cultura , mudança e a

evolução do desenvolvimento organizacional, considerando suas fases evolutivas do

nascimento ao envelhecimento, em nível de detalhamento de acordo com as

necessidades deste trabalho.

A primeira mudança foi do o homem caçado para o homem pastor. Como

caçador, ele vivia à base do "da mão para a boca" no que diz respeito ao suprimento

alimentação e vestuário.

:, ele adquiriu a noção de formar e manter uma reserva de

alimento que garantisse o suprimento por extensos períodos.

A segunda grande mudança foi análoga à primeira. Antes era a coleíâ fortuita

de alimento na natureza, ou seja; o homem buscava fmías e outros alimentos na

natureza.

Passou então a plantar e a colher. Este foi o começo da agricultura, a qual

teve os mesmos efeitos que a mudança da caça para o pastoreio. Ajudou a estabilizar

as oes e cnou a de organizar, de diri.sír e de

administrar pessoal, com o objetívo de controlar os registros, o estoque, o dinheiro e

os demais recursos.

Além dessas influências que deram origem aos fundamentos da sociedade,

houve também o desenvolvimento e a comercialização de inteiras colheitas de

determinadas espécies vegetais que antes existiam apenas de forma nativa. Muitos

vegetais que se encontram hoje eram desconhecidos antes desse tempo, como o
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feijão, hortaliças e legumes. E possível que o trigo e o arroz fossem conhecidos em

condições nativas.

Outro impacto é que as populações se establilizaram. As pessoas deixaram de

ser nômades, constituíram famiUas e tribos coletoras de alimento. Descobriu-se a

periodicidade dos ciclos lunares e das estações, talvez, por necessidades do plantio

das culturas de sustento. Foi â origem, possivelmente, da primeira das ciências: a

Astronomia.

Outra desenvolvimento foi a educação: íomou-se necessária para manter os

resdstros pela escrita, calcular as quantidades pela contagem e se engatar nas

transações usando símbolos e processos mentais em vez da percepção direía.

Um sistema de intercâmbio comercial levou ao aparecimento da sociedade

mercantil, que utilizou os sistemas de contagem e de escrita e os registros.

Apareceram em cena mundial, o contador e a moeda, permitindo desta forma, o

acerto de contas.

Como tudo isso aconteceu e por que ocorreu num deíemmiado local e tempo

- provavelmente a Mesopotâmia - são questões ainda obscuras para os

historiadores, arqueólogos e antropólogos. O Que é claro é que se colocou em

movimento uma cadeia de eventos, possivelmente deflagrada pela descoberta da

escrita abstraía, 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 ausência de um sistema social organizado^ capaz de controlar suas

ínterações. Surgiu, então, a questão de como os homens deveriam tratar-se uns aos

outros, a fim de usufruírem dos benefícios materiais possíveis, maníendo-se porém,

independentes das influência de outros que quisessem dirigi-los e controlá-los. Essas

mudanças criaram muitos dos outros ingredientes da nossa sociedade industrial.

Surgiu, por exemplo; o problema da propriedade. A terra que oferecia condições para

o pastoreío ou para a agricultura tornou-se mais valiosa que a terra inadequada para

tais fins. Na inexistência de normas de ordem e de justiça possibilitando que tais terras

fossem utilizadas com base na confiança 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 condições de desenvolvimento dos negócios e de comercialização da vida

é que, provavelmente, conduziram à cristalização da livre empresa como forma de

Mais importante, tais condições geraram a necessidade de criar organizações

para proteger a propriedade privada e servir de árbitro nas disputas, assim como para

os relacionamentos e os acordos entre pessoas envolvidas em transações

comerciais ou outras quaisquer.

De início, 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 características dos governos que as nações têm hoje-

Tomando o período de muitos milhões de anos da vida humana e

comparando-o com o período de aproximadamente quinze mil anos durante o qual as

culturas industriais tornaram forma, tem-se uma perspectiva dramática de como são

jovens as sociedades denominadas de modernas.

EMPRESARIAL

PRÈ-EMPRESARIAL

DINÂMICA

nnSCANIClSTA

EMPREENDEDORA

CO[UIERCIAUUtW?ÃQ
DA VIDA Ecoaomch

ALSEL& PRODUTORA
DE AUMENTOS

FAKÍÍLIA COLETORA DE
ALIMiENTOS
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Após os três primeiros estágios, emergiu um outro aspecto da sociedade

moderna que é cmcial para o seu funcionamento- A empresa foi uma descoberta

social de máxima importância, que permitiu maior comercialização da vida

económica.. Não se tem notícia de quando foi conferida a primeira "carta patente"

que pode ser considerada como base legal para a organização de uma empresa

económica, mas especialistas datam seu início dentro dos últimos 500 anos.

Essa carta patente , provavelmente, foi inspirada nas noções de organização

usadas pela Igreja Católica.

De qualquer forma, a vida comercial das empresas íomou-se possível graças

aos governos que autorizavam as pessoas ou grupos do país a se envolverem em

ativídades comerciais, não como indivíduos nem como representantes diretos dos

governos, mas como organismos índiretos da sociedade criados pelo governo,

funcionando sob sua proteção e sujeitos a um mínimo de regulamentação.

A expedição de cartas patentes popularizou-se e serviu de base para

expedições como a de Cristóvão Colombo; para instituições de Ensino como Oxford,

Cambridge, Heidelberg ou Harvard e para outras mstííuições da sociedade que já não

eram deixadas ao critério da livre empresa.

Do ponto de vista evolutivo, as primeiras organizações eram altamente

empreendedoras. Homens de grande força de vontade tornavam a iniciativa tendo em

vista, acima de tudo, os seus ganhos individuais. Isso pode explicar o aparecimento

da revolução industrial que, como' se percebe agora, constituiu um período altamente

empreendedor e explorador na história da sociedade ocidental.

Com o crescimento das organizações vieram as restrições governamentais

para coibir os excessos de exploração, expandiu-se a educação e novas tecnologias

foram incorporadas.

A iniciativa empreendedora tomou-se msuj&ciente. Não foi apenas o tamanho

das empresas que tornou impraticável a direçao por uma só pessoa, mas aconteceu

que as últimas gerações de líderes raramente possuíam o arrojo demonstrado pelas

primeiras. A consequência disso foi que as organizações começaram a desenvolver

uma fundamentação lógica de suas operações, desenhando organogramas,

políticas, procedimentos, regulamentos e normas.
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A medida em que a liderança se tornou menos centrada em um só "grande

homem", foi-se depositando crescente confiança na estrutura da organização, nas

liticas. nos procedimentos, etc.

A história do desenvolvimento humano é parte integrante do nascimento,

crescimento e deterioração das organizações.

Para PARSONS (1960), as organizações são ^unidades sociais (ou

agrupamentos himïanos) intencionalmente construídas e reconstruídas, a fim de

atingir objetívos específicos. As organizações são szibsistemas de lima sistema maior

e adota como ponto de partida o tratamento da organização como um sistema

social Salienta que "aquilo qve do ponto de vista da organização é sua meta

específica, constitui, do ponto de vista do sistema maior, do qual representa parte

diferenciada ou mesmo tim stibsistema, uma fzmção especializada ou diferenciada.

Esta relação constitui o vinculo básico entre lima organização e o sistema maior de

que é parte e proporciona uma base para a classificciçao dos tipos de organização "

Incluem-se nesta definição; as corporações; os hospitais; os exércitos; as igrejas; as

empresas de transformação e de serviços.

Para ETIZIONI (1980), caracterização da organização fundamenía-se em:

l. divisão do trabalho; poder e responsabilidades de comunicação que

não são casuais ou estabelecidas pela tradição, mas planejadas

intencionalmente a fím de intensificar a realização de objetivos

específicos;
2. a presença de um ou mais centros de poder que controlam os

esforços combinados da organização e os dirigem para seus

objetivos; esses centros de poder precisam reexaminar

continuamente, a realização da organização e, quando necessário,

reordenar sua estrutura, a fim de aumentar sua eficiência;

3. substituição de pessoal, ou seja, as pessoas pouco satisfatórias e

satisfeitas podem ser demitidas e designadas outras para suas
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Segundo ETIZIONÏ (1980), a sociedade moderna, ao contrário das

anteriores, atribui um elevado valor moral ao racionalismo, à eficiência e à

competência.

A civilização moderna depende, em grande parte, das organizações, como as

formas mais racionais e eficientes que se conhecem de agrupamento social. A

organização cria um poderoso instrumento social, através da organização de

significativo número de ações humanas; combina o pessoal e os recursos, ao reunir

líderes, especialistas, operários, máquinas e maíérias-primas.

Ao mesmo tempo, avalia continuamente sua realização e procura ajusíar-se a

fim de atingir seus objetivos.

A organização moderna é, geralmente, mais eficiente que as do tipo antigo e

medieval. As mudanças na natureza da sociedade tornaram o ambiente social mais

compatível com as organizações.

Desta forma, o problema da organização moderna é a maneira de reunir

agrupamentos humanos que sejam tão racionais quanto possível e, ao mesmo tempo,

produzir o mínimo de consequências secundárias indesejáveis

Para Foliei, citada por CHIAVENATO (1.994), a organização apresenta as

seguintes características:

l. Constitui, totalmente, o resultado de tima série de íntransigências

que levam em conta um número infinito de possibilidades em

torno de zima sitziaçào específica única.

2. E uma força viva, móvel e fluída.

3. Representa pessoas que reagem e respondem a estínmlos que não

podem ser definidos com precisão.

Desta colocação, observa-se que os problemas de uma organização, onde quer

que ocorram, constituem fundamentalmente problemas de relações humanas.
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A empresa é um conjunto ínterativo de pessoas ou de organismos, é uma

sociedade cujos objetivos prioritários são económicos.

Hoje, pode-se dizer que: a) a empresa é uma sociedade económica; b) a

deve garantir a satisfação daqueles aue nela trabalham e c) a empresa deve

ter um conjunto de valores compartilhados que orientam a ação e o comportamento

das pessoas na conquista dos objetivos económicos.

A empresa é uma sociedade económica em que os esforços e objetivos de

qualquer um de seus componentes só serão válidos se convergirem e apoiarem os

objetivos económicos 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:

l) necessidades fisiológicas são aquelas relacionadas ao

trabalho como condições de trabalho, segurança, bem

estar, etc.;

2) necessidades psicológicas que estão ligadas ao respeito e

á liberdade da pessoa, sem as quais não há incremento de

produtividade e criatividade, necessários no contexto de

um mundo de competição e concorrência

Os objetivos sociais da empresa são aqueles que conseguem satisfazer as

necessidades acima identificadas. Entretanto, observa-se que os objetivos sociais só

serão váüdos se apoiarem e contribuírem para os objetívos-fins da empresa que são

os económicos.

A empresa deve garantir a satisfação daqueles que nela trabalham, por meio de

adequados objetivos sociais. Desta forma, não poderá ser considerada como uma

máquina, mas como um conjunto organizado de pessoas que procuram atingir

resultados económicos.

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

necessário que haja um processo de coesão, fundamentado em um conjunto de
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crenças, de políticas e de valores, fatores esses que compõem a cultura

Durante sua vida, as organizações passam por estágios que ADÍZES (1993^

denominou de "ciclo de vidas das organizações".

Assim como ocorre nos organismos vivos, o crescimento e o envelhecimento

das organizações manifestam-se primordialmente na inter-relação entre dois fatores:

As organizações quando jovens são bastante flexíveis, mas nem sempre

controláveis. A medida em que as organizações envelhecem, essa relação se altera.

A controlabilidade aumenta e a flexibilidade diminui. E a mesma diferença

entre um bebé e uma pessoa mais velha. O bebé é bastante flexível e até consegue

colocar o pé na boca, mas seus movimentos e o seu comportamento não são muitos
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controláveis. A medida em que envelhecemos, acabamos perdendo também o

Tamanho e tempo não são causas de crescimento ou de envelhecimento:

empresas grandes, com uma longa tradição, não são necessariamente velhas e

empresas pequenas sem tradição, não são necessariamente jovens.

A orgamzação "jovem é capaz de mudar com relativa, facilidade, ainda que,

devido ao seu baixo niveí de controle, seja relativamente imprevisível o que poderá

fazer. Uma organização ''velha" significa que seu comportamento é controlável, mas

que ela é inflexível, com pouca propensão â mudanças.

Quando uma empresa é ao mesmo tempo flexível e controláveis ela não é nem

jovem e nem velha demais. Neste estágio, possui vantagens da juventude e da

maturidade, da flexibilidade e da controlabilidade.

Assim a empresa atinge a plenitude organizacional; poderá mudar seu

comportamento a qualquer tempo e controlar suas decisões.

A medida que as empresas crescem e envelhecem, qualquer deficiência

relativa na sua flexibilidade ou auto controle cria dificuldades previsíveis e repetitivas

que os gerentes, via de regra, rotulam de "problemas".

Vale lembrar que o trabalho do gerente não é criar uma situação em que não

haja problemas, mas sim levar a organização à maturidade e, ao fa^ê-lo, trocar um

conjunto de problemas por outro.

Crescer significa a capacidade de lidar com problemas maiores e mais

complexos. A função da liderança é, portanto, gerenciar a organização de tal modo

que ela possa atingir o estágio seguinte e mais exigente do seu ciclo de vida.

Envelhecer significa uma diminuição da capacidade de enfrentar problemas.

Os mesmos que uma organização vinha enfrentando, começam a parecer cada vez

mais insuperáveis à medida que ela envelhece- Entretanto, é possível reverter o

de envelhecimento quando o fator gerencial oreocuoa-se com o

crescimento equilibrado ou com rejuvenescimento organizacional.
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2.3.2. A Evolução das Organizações

Neste tópico apresenía-se o processo de evolução das organizações, segundo

vários autores, KAST & ROSENZWEÍG (1970); TACfflZAWA et al. (1997), a

empresa moderna é uma evolução da organização que surgiu com a revolução

industrial e que representou um salto quântico, um paradigma na história da

humanidade^ tendo contribuído para o estágio do mundo moderno como hoje o

conhecemos, pois permitiu:

V) A substïíiíiçâo do trabalho brciçal pelo ti-abalho
mecânico, liberando o homem para pensai';

2) a criação do conceito de divisão do ts'abaÏho,

favorecendo a especialização e, conseqüentemente, o

desenvolvimento de tecnologias;

3) a produção em grande escala com a correspondente

criação do conceito de mercado, de satisfação de

necessidades, e

4) a evohição dei sociedade.

Se no inicio a empresa^ vinda do capitalismo mercantilista num mundo ainda

primitivo, tinha como objeíivo único o lucro financeiro que, quanto maior, melhor.

Pode-se dizer que com a evolução^ passou-se em menos de dois séculos do

capitalismo selvagem para a concorrência selvagem, em que o lucro financeiro deíxo^

de ser o único objetivo para ser um dos indicadores de eficiência e em que o

verdadeiro objeíivo passou a ser a sobrevivência.

A visão pura e simples do lucro; além do caráter de curto prazo, não leva em

consideração a pesquisa; o desenvolvimento; a inovação tecnológica e nem a

estabilidade no emprego, faíores esses que contribuem para assegurar a estabilidade e

a perenidade da empresa.

A sobrevivência passou a ser a capacidade da empresa de alcançar objetivos

em três grandes áreas, a saber:
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l. LÜCRATIVÏDÂDE, bem como rentabilidade, estï'nïtira

de capital, endividamento, retomo sobre investimentos,

dividendos e afins;
2. MERCADO, como seus objetívos em teïfïws de

participação, novos mercados, novos produtos e

serviços, qzialidade, imagem, etc.;

3. TECNOLOGIA, como os objetivos relativos aos

domínios de novas e atzializadas tecnologias, sejam

comerciais, admmisïratívas, mdnstj'iais, financeiras, de

produtividade, da capacidade de atrair e manter

talentos na organização; de clima e cmïbienïe de

trabalho, eíc.

A este conjunto de obJetivos denomina-se objetívos económicos da empresa,

sendo que sua sobrevivência dependerá das articulações e arranjos entre eles,

considerando os cenários projetados ou contígenciais, segundo seu planejamento.

A sociedade de todos os países desenvolvidos íornou-se uma sociedade de

organizações, sendo que o desempenho das sociedades modernas e até mesmo a

sobrevivência de cada indivíduo, cada vez mais depende do desenvolvimento destas

orgamzaçoes.

As orgamzações institucionais do início deste século tinham na família, a

figura de agente e órgão da maioria das tarefas sociais. Normalmente eram em

número pequeno e de tamanho reduzido.

A sociedade daquela época não muito longínqua estava inserida num contexto

de governo central e o restante era difuso em incontáveis partículas de pequenas

oficinas, profissionais independentes trabalhando por conta própria, fazendeiros;

artesãos e outras entidades afins.

O cidadão de hoje, em qualquer pais desenvolvido, é tipicamente um

empregado- Trabalha para uma organização e depende dela para sobreviver e para

buscar suas oportunidades, a realização de suas necessidades.
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Segundo FREITAS (1991), a discussão em tomo da cultura organizacional

vem seguindo uma base de conceitos fornecida pela Antropologia Cultural na qual

pode-se encontrar diversas correntes teóricas, as quais privilegiam aspectos

diferentes de uma mesma questão.

Um exemplo dessa diversidade pode ser observado a partir do conceito de

cultura, conforme mostra a figura l, cujo fundamento para a Antropologia Cognitiva

está nos conhecimentos compartiüiados; para a Antropologia Simbólica está nos

significados, enquanto que para a Antropologia Estrutural ele se encontra nas

manifestações e expressões dos processos psicológicos inconscientes.

SEEVIBOLICA

PRQC.ESSQS.
PSCOLÕGICOS ^

INCONSCIENTES

assunto. As di

os

FK3URA 2.3. Conceito de Cultura nas diversas correníe&da Aníropologla
Fonte: Freitas, M.C. (1991, p.1)

CH (1983) coloca a questão da grande variedade de tratamento açi

análises podem ser atribuídas aos pressupostos subjacentes que

têm a respeito do que é organização, cultura e natureza humana.
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Com base na combinação desses pressupostos; os estudos sobre cultura

organizacional tenderiam a enxergá-la de duas formas:

a) como uma metáfora considerando cultura algo que a organização é;

b) como uma variável, considerando a cultura algo que a organização tem.

Essas duas maneiras de ver a cultura possibilitam a identificação do conteúdo

de cinco áreas básicas de pesquisa cultural, sendo:

l) Administração comparativa;

2) Cultura corporativa;

3) Cognição Organizacional;

4) Símbolismo Organizacional e

5) Processos inconscientes e Organização.

A fi.^ura 2.5. mostra cada uma dessas áreas e o seu relacionamento com ^s

correntes antropológicas e qual

Organizacioiïal.

o conceito de organização assumido na Teoria

CONCEITOS DE CULTURA NA
ANTROPOLOGIA

Cultura é um instrumento a
sen/ico das necessidades
biológicas do homem.

Cultura funciona como um
mecanismo adaptatívo-regulador.
Ela unifica o indivíduo nas
estruturas sociais.

Cultura é um sistema de
cognições compartilhadas. A
mente humana gera a cultura

pelo significado de um número
finito de regras.
Cultura é um sistema de

símbolos e significados
compartilhados. A ação
necessita ser interpretada, lida e
decifrada para ser entendida.

Cultura é uma projeçao da Infra-
estrutura universal da mente

TÓPICOS DE PESQUISA
ORG/ADMINISTRATÍVA

Administração Comparativa

Cultura Corporativa

Cognição Organizacional

Simbolismo Organizacional

Processos Inconscientes e

Organização

CONCEITOS DE ORGANIZAÇÃO
NA TEORIA DAS ORGANÍZAÇÔES

Organizações são instrumentos
sociais para a reaiização de tarefas.

Organizações são organismos
adaptativos existentes nos processos
de troca de ambiente.

Organizações são sistemas de
conhecimentos. A organização

repousa na rede de significados
subjetivos que os membros
organizacionais compartilham.

Organizações são modelos de
discurso simbóiico. A organização é
mantida através de formas
simbólicas, tais como a linguagem
que facilita compartilhar os
significados da realidade.

Formas e práticas organizacionais
são manifestações inconscientes

I.C.
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pressupostos básicos, que determinado gmpo

desenvolvido no processo de aprendizagem

externa e integração interna. Uma vez que os

suficiente para serem considerados válidos, são

a maneira correia para se perceber, se pensar

Organizacional é o modelo dos

tem inventado, descoberto o^

com os problemas de adaptação

tenham funcionado bem ç

ensinados aos demais membros como

e seníir-se em relação àqueles

De acordo com SCHEIN (1984) a cultura se subdivide em três nivei^:

com o ambiente

Realidade, do

atlvsdade humana

relações humanas

Visíveis, porém
multas vezes
não decifráveis

IViaiomíveE de
consc^níização

Mão-quesílQnactos

invisíveis
Pré-consci entes

HATCH (1993) questiona duas mudanças fundamentais no modelo de Schein:

como um novo elemento. A introdução dp

acomode as influências tanto da teoria de Schein,

quanto as visões interpretativas-simbólicas. Segundo: os elementos da cultura

primeiro: os símbolos são

símbolos permite que o modelo
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(pressupostos; valores, artefatos e símbolos) são feitos menos centrais. Assim a

relação entre eles se toma focal. Esse movimento inicia a troca dos conceitos de

cultura do estático ao dinâmico, conseqüentemente, ela propõe a reformulação da

teoria de Schein em termos de dinamismo pela descrição da relação entre os

elementos culturais como um processo (figura 2.7)

A vantagem de uma versão dmâmica de teoria da cultura organizacional recai

em novas perguntas sobre o assunto. A visão de Schein focaliza sobre o que os

artefatos e valores revelam sobre os pressupostos básicos. Ao contrário, a visão

dinâmica questiona: como a cultura é constituída por pressupostos, valores, artefatos,

símbolos e quais os processos que as relacionam?

Considerando que Schein explorou como a cultura muda ou pode ser mudada,

a visão dinâmica reconhece tanto a estabilidade quanto a mudança. A dinâmica

cultural não enfraquece os interesses de Scheín; ele vai além^ através de um

entendimento baseado num processo mais complexo.

Para HATCH, os processos do modelo de dinâmica cultura considera que os

elementos culturais estão relacionados. De acordo com o novo modelo, ela sugere

que a cultura seja constituída de processos de manifestação, realização, simbolização

e interpretação. Embora Scheín tenha usado os termos ^manifesto" e

reconhecimento^ como termos recíprocos, ele não explica as definições ou as

ímpücações dos processo de manifestação e realização.

O modelo de Hatch incorpora a abordagem simbólica-míerpreíativa, incluindo

símbolos" e processos de "simbolizaçào" e interpretação e explica:

Eu deveria, brevemente, explicar a circtdaridade do modelo dmâïmco,

começando por qzialqner ponto e movimentai'-se em ambas as direções,

tanto no sentido horário, como sentido anti-horário. Desse processo, então,

prossiga com realização, simbolização e interpretação. Tais passos podem

levar a conchisão que cisltnra é um produto de processos um tanto Imecn'. O

modelo apresentado na figura 2.7, é nnnïo mais dinâmico. Todos os

processos ocorrem ao mesmo tempo, em uma contínua prodzição e

reprodziçào de cziïínra, tanto em formas e condições nmtáveis ou estáveis.
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Em ozitras palavras, inúmeros exemplos de processos de ctdtziras ocorrem e

são repetidos períodicamefíte de modo mais ou menos contínuo, através 4o

domínio cnlíwaÏ, de modo que muitas disposições poderiam ser

reivindicadas e eií poderia questionar a sijmdtcsfïeidade. Assim. Nenhum dos

processo podem ser independentes, cada zim precisa da. visão proporcionada

pela discKSsão de oiítí-os para uma completa tj-ansparêïiciçi.

MANÍFESTAÇÃO VALORES REALIZAÇÃO

INTERPRETAÇÃO' S1MBOLIZAÇÁO

FIGURA 2.7. Modelo de Cultura Dinâmica

Para SHRD/ASTAVA (1983) , cultura é '<um conjunto de níveis concretos

através dos quais o sistema é estabilizado e perpetuado. Estes produtos incluem:

mitos, sagas, sistemas de linguagem, metáforas, símbolos, cerimónias, rituais, sistemas

de valores e normas de comportamento".

Para JASON (1994, cultura é "o sistema integrado do comportamento de

aprendizagem dos membros de uma sociedade, cujas características são resultados de

heranças biológicas"

MALÜC (1992) argumenta que, "entendendo-se que a Teoria das

Organizações seja influenciada pela prática gerencial, pode-se assumir que também

esta necessidade de uma nova abordagem para a questão 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 é

vista como um instrumento que forte poder de controle. Entretanto, devido aos

aspectos de criação de consensos e de tentativa de uniformização de valores, a cultura
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organizacional cai, frequentemente, na utilização de instmmeníos de educação que

ultrapassam os cognitivos e psicomotores, atingindo os afetívos.

Esta tentação, de ter os funcionários ÍntrinsÍcamente comprometidos com ^

empresa; por vezes é muito forte para os gerentes, sendo este fato, amenizado por

mecanismos que permitam a crítica, de forma constante e continua, dos modelos

adotados pela organização.

A mudança - uma mudança maciça - está afeíando todas as facetas da

sociedade, criando novas dimensões e grande incerteza.

A comunicação instantânea pela internei e outros meios; as viagenp

interplanetárias; a formação dos blocos económicos; o fim da relação empregatícia

nos moldes dos modelos vigentes até o início da década de 1.990, cuja?

consequências, é o fim dos empregos; novos conceitos de organização de produção

comprovam a velocidade e as dimensões com que ocorrem as mudanças e s^ias

influências na sociedade.

Cada faceta da vida, desde as éticas comportameníais até a sobrevivência

organizacional e mesmo nacional, esta sofrendo mudança à medida que forças alheias

a cada faceta mudapa .

Três origens de mudanças - institucional-estrutural, tecnológica e sóciç-

comportamental - são identificáveis. Cada origem de mudança afeta as outras origens.

Como exemplo, cíta-se que o sucesso tecnológico da televisão resultou em tremenda?

mudanças comportameníaís através de um envolvimento extensivo e imediato do

cidadão de todas as classes sociais nos acontecimentos mundiais. (BASEL, 1978)
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Figura 2.8. Fontes de mudsnças e níveis de impacto

A revolução tecnológica da televisão resultou não só em mudança^

como também em importantes mudanças msíitucional-

comportamentaL Criou-se uma nova indústria. Os governos criaram órgãop

reguladores ou assumiram total controle das transmissões por televisão (TV do

Congresso, TVs Educativas estatais, etc.). A transmissão por satélites requer novo^

acordos internacionais e, em escala internacional, há fortes receios de que a televisão

possa ser usada por governos ou indivíduos para alguma forma de lavagem cerebral.

Como exemplo deste fato, a África do'Sul ficou tão apreensiva com os efeitos do

novo meio de comunicação sobre a língua afncana e com a possível tendência de usar

programas em língua inglesa, que só permitiu a introdução da televisão a partir 4e

1.976, meio século após do nascimento comercial deste veículo-

BENNIS ( 1972), argumenta que atnalmeníe a mndcmça é a maior dp.

história do mimdo e não a estamos enfrentando adeqnadcunenïe: mudança na

quantidade e no movimento de pessoas; mzidcmça na natureza, localização ^

disponibilidade de empregos; relações em mutações entre brancos e negf'as, entf'e

esïzidantes e professores. Entj-e operários e patrões, entre gerações e mudança

violenta, enfim; mzidança violenta nas cidades; mudanças nas relações entre vilarejo

e cidade e metrópole, entre metrópole e nação e, naturalmente, mudanças naç

relações entre os impérios qzie estão niindo e os impérios que estão nascendo ".

Uma importante contribuição para o entendimento fenómeno das mudança^

está em HANDY(1996) que diz: quando fui estudante, não aprendi muito do que
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agora me lembre, ex-ceto essa mensagem de que todo grca-ïde problema na vida já

fora resolvido. O problema é que eu ainda desconhecia as respostas. Essas resposta^

se encontravam na cabeça do professor ou em sen compêndio mamicd, mas não no

meu. O objetivo da educação, naquele mimdo de certezas, era, de um modo ou dç

otííj^o, transferir as respostas do professor para mim. Foi uma suposição frnstj'ante.

Durante os anos seguintes, sempre que me confrontava com problemas novos,

recorria a alguém experiente. Jamais me ocorreu, naquele mundo de certezas, que

alguns dos problemas fossem novos, ou que eu pudesse conseguir minhas própria^

respostas. Etí me depreciava contínuanïente. Também me enganava quanto ao meu

potencïftL

Dentro do contexto das organizações, a tendência irreversível de globalização

mundial vem originando novas condições de sobrevivência das empresas. A satisfação

dos clientes debca de ser um objetivo e íoma-se uma premissa, além do que a

qualidade do produto deve ser somada ás relações empresariais, formando-se as

chamadas parcerias de negócios.

Para ser competitiva, qualquer empresa

tecnologia e em recursos humanos, estes, em

precisa, necessariamente, investir em

constante treinamento, mudam seus
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comportamentos, surgindo uma nova forma de gerenciar. Este fator, o gerencíamento,

ao longo dos tempos, vem sofrendo profundas modificações.

Nos anos 60, existia a gerência patiiarcal, reproduzindo o patriarcado como

modelo de administração; depois surgiu a gerência que levava atrás de si a esímíura,

conduzindo a empresa em alta velocidade, deixando um vácuo atras e reproduzindo o

sistema para trás. Agora surge a gerência 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 conscientização

do pessoal, seguido de processo motivacionais que importam em melhores salários,

benefícios, educação a longo prazo e treinamento.

Solucionar e evitar problemas organizacionais envolve inevitavelmente ^

introdução de mudanças. Quando as mudanças necessárias são pequenas e isoladas,

podem geralmente ser efeíuadas sem grandes problemas- Contudo, quando envolvei?

um significativo número de pessoas e sub-unidades, jGreqüentemente podem causar

problemas significativos.

O cenário que se segue, ilustra um padrão comum no processo de mudapça

EL, l.980)

l. Alguns fatores em uma situação empresarial se

modificam no decorrer de um período de tempo;

2. Uma série de aspectos da organização que antes se

ajustavam à situação e funcionavam bem debcaram de ser

apropriados;

3. Problemas organizacionais começam a aparecer;

4. Os administradores se conscientizam dos problemas e

procuram adotar algumas ações corretivas;

5. A iniciativa da administração passa a sofrer resistências;

6. Os administradores eventualmente superam a resistência,

mas com grande custo para a organização e para as
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Segundo LORSCH (1972) embora os administradores possam enfrentar um

grande número de problemas potenciais ao iniciarem uma mudança organizacional,

aquele que parece emergir com mais frequência está relacionado à resistência humana-

Para que se possa compreender de que modo as organizações podem efetuar

com sucesso a mudança, deve-se começar examinando esta área de problema central,

A cultura organizacional consiste em padrões explícitos e implícitos de

comportamentos adquiridos e transmitidos no coíídiano das empresas e ao longo de

sua vida, diferenciando as empresas por suas características próprias.

Através da cultura, a empresa impõe suas expectativas e normas de conduta

sobre seus membros, e, até certo ponto, condicionando-os de maneira socialmente

aceitável a seus padrões, crenças, valores, costumes e práticas sociais.

KOTTER (1997) tentou distinguir os fatores que fazem algumas culturas

organizacionais mais bem sucedidas do que outras. Se os faíores de sucesso podern

ser isolados, então as empresas poderiam embarcar em programas de mudanças de

suas culturas seguindo o mesmo caminho das empresas bem sucedidas. O ai^tor

distingue dois níveis de cultura: um visível e outro invisível.

No nível visível, estão os padrões e estilos de comportamento dqs

empregados. No nível invisível estão os valores compartilhados e crenças que

permanecem durante longo período de tempo. As mudanças ocorridas no primeiro

nível, nos padrões e estüos de comportamentos das pessoas, poderão mudar as

crenças mais profundas durante certo tempo, mas não definitivamente.

Neste sentido, a mudança cultural é algo como um momento de forças: ela

emerge do comportamento das pessoas, de onde se conclui que a cultura tem for^e e

crescente impacto no desempenho das empresas.
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NORMAS GRUPAIS
MECANÍSMOS DE

DEFESA

As quatro conclusões principais do estudo são:

l. A cultura pode ter impacto signiíicativo no desempenho

económico da empresa a longo prazo.

2. A cultura coq)oraíiva pode provavelmente ser um faíor

importante na determinação do sucesso ou insucesso d^

empresa no futuro mais próximo.

3. Culturas corporativas que inibem fortemente o desempenhp

financeiro a longo prazo não são raras. Elas se desenvolvem

facilmente, mesmo quando as empresas têm pessoas razoáveis e

de mudar, as culturas corporativas

melhorar o desempenho da empresa.

Segundo ANSOFF (1.990

que provoca atrasos; custos e

neta é um fenómeno de múltiplas facetas

inesperadas no processo da mudança.
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A resistência manifesta-se ao longo de toda a história de uma mudança.

Durante o processo de mudança^ pode-se ter

l. Atrasos e demoras no início do processo;

2. Demoras e meficiências imprevistas na etapa cie

implantação, retardando a mudança e fazendo com que

seu custo seja superior ao previsto originaknente;

3. Esforços, dentro da organização, visando sabotar a

;a,

Após a instalação da mudança; pode ocorrer o seguinte:

l. Uma defasagem típica de desempenho. A mudança

demora muito â produzir resultados esperados;

2. Surgem esforços dentro da organização para anular os

efeitos da mudança.

resistência á mudança é proporcional ao ^rau de descontiíiuidade da culívra

e da estrutura de poder, introduzida pela mudança.

Para dada descontinuidade, a resistência será inversamente proporcional ao

intervalo de tempo dentro do qual a mudança se distribuirá.

A segunda parte da proposição anterior quanto à velocidade de mudança,

baseia-se, em parte, no fato de que, quando a mudança é introduzida gradativamente e

apenas um segmento da organização é afetado de cada vez, a resistência é localizafia,

não sendo reforçada por segmentos organizacionais ainda não afetados.

Além do mais, os indivíduos e os grupos resistirão à mudança

proporcionalmente à ameaça e desconforto introduzidos pelo incremento corrente da

mudança. Essa é a outra maneira de ressaltar que, ao resistir à mudança; os

indivíduos afetados tipicamente adotam uma perspectiva de curto prazo quanto a suas

consequências e raramente se preocupam com o impacto cumulativo de todos os

incrementos futuros.
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As causas da resistência podem ser encontradas nas reações de indivíduos,

por um lado, e nas ações comuns de grupos de indivíduos, por outro.

Os indivíduos resistirão à mudança quando elas os tomar inseguros. Isso se dá

nas seguintes situações: (ANSOFF, 1.990)

não esta seguro do impacto e

implicações da mudança;

2. Quando ele é instado a assumir riscos que lhe são estranhos;

3. Quando um administrador sente que a mudança pode toma-

ele se sente incompetente para aíuar no novo

5. Quando ele se sente que ficará diminuído diante de seus pares;

6. Quando ele é incapaz ou não de adquirir novas habilidades ou um

novo comportamento.

Os indivíduos também resistem a mudança quando sua posição de poder é

ameaçada. Isso ocorre nas seguintes situações:

l. Quando um indivíduo espera redução em sua participação pás

recompensas na orgamzação;

2. Quando ele sente que a mudança diminuirá sua influência sobre as

decisões da organização;

3. Quando ela reduzir seu controle sobre os recursos da organização;

ela diminuir seu prestigio e sua reputação pessoal.

Nem todos os indivíduos são iguais; alguns são seguros; outros predispostçs

à ansiedade; muitos são orgulhosos; alguns buscam ter prestígio ativameníe ou são
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indiferentes às benesses do poder. Existem muitos que são abertos a mudanças e

aprendem de bom gra^o.

Portanto, para uma dada mudança, a resistência do indivíduo dependerá c|e

suas convicções, disposição para defender a si próprio, da ânsia de poder e da

para aprender e muçlar.

As reações de grupos á mudança são aíribuíveis, em última análise, ^os

pontos de vista e às convicções dos indivíduos.

E muito comum, porém, que esses indivíduos tenham deixado a organização

há muito tempo. Assim a cultura e o poder do grupo tem vida própria, além do mai^,

possuem uma estabilidade e uma permanência que excede às da maioria dos

E muito mais fácil remover um indivíduo que constitui um impedimento

importante ao progresso do que mudar a cultura de um grupo, ou privá-lo de poder.

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

l. Indivíduos de um determinado gmpo que compartilham tarefas

e preocupações comuns desenvolvem, com o passar do tempo,

comportamentos e pontos de vista comuns;

2. estabelecem normas e valores que premiam certos tipos de

comportamentos e punem outros;

3. Desenvolvem um consenso quanto à informação que é

pertinente às suas tarefas comuns e quanto à informação que é

irrelevante;

4. Desenvolvem um consenso chamado de modelo de realidade

pêlos sociólogos, sobre os quais são os comportamentos que

produzem resultados desejáveis e quais os que não produzem;

5. Desenvolvem um apego à cultura comum e tendem a defendê-

la coletivamente contra o avanço de outras influências;

6. Adquirem coesão e atuam como centros de poder dentro da

orgamzaçâo;

7. Defendem suas posiçõ&s-de poder.
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Os grupos resistirão a uma mudança quando pia:

l. Ameaçar o poder do gmpo;

2. Desrespeitar os valores e as normas

3. Basear-se em informações

Existem várias estratégias para lidar com a resistência à mudança, que vão desde a

educação e comunicação, até a coerçao implícita e explicita, conforme pode-se

observar pela figura abaixo.

ABORDAGEM

EducaçáQ &
comunicação

P-articípação e
interesse

FaciEiíação e
apoio

Negoctôção e
acordo

Manipulação e
co-optaçáo

Coerçãü fôqpEicíía
e implícita

USADO EM
SITUAÇÕES

Onde há falta de
dados ou análise, e
dados Imprecisos

Quando o&
iniciadores não tem
todos os dadlQs.
para projetara
mudança

Quando as pessoas
resistem devido, a
problemas de
ajuste
Quando algum
gojpo-sslrã
prejudicado e onde
tenha multo poder
para resistir

Onde-fafharem
outras íáílcas ou for
multo dispendioso

Quando a rapêdez é
essencial

VANTAGENS

Já convencidas, as
pessoas- aiudaram
com a
imp! e m enlaça Q da
mudança

As pessoas q ii&-
participam irão
imptaníata
mudança e qualquer
dado importante
que possuam será
incluído
E a melhor
aboFdage.m no caso
de problemas de
ajustam e nta
As vezes é um
mudo relativameníe
fácil de evitar uma
grande fesisíência

Pode-ser uma

soiução rápida para
os probtemas de-
resistência

•B rápida e-vende
quaiquer resistência

DESVANTAGENS

Pode exigir muito
tempo se h.ouvec
muitas pessoas

Pode exigir muiío
tempo se for feita
uma muciaaça
inadequada

Pode exigir muito
tempo, ser
dispendioso e ainda
falhar
Pode ser muito
dispendioso-em
muitos casos se ele
faz com que outros
procurem entender

Pode-levar a futuros-
problemas, se as
pessoas se sentem •
manipuladas
Pode seF arriscada

Os seres humanos são, por natureza, agregados á tradição, principalmente os

da civilização ocidental, acostumados a abordar problemas baseados no raciocínio

lógico. Aderir às tradições bloqueia a percepção do novo e paralisa o processo

criativo.

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

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

levar a organização aos objetivos-fíns da empresa.
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Além dos faíores de resistência já enunciados, outros incorporam-se no rol de

dificuldades de programas de mudanças, tais como: pouca confiança nas pessoas,

estas, tratadas como recursos humanos; atitudes autoritárias; ansiedade por

resultados imediatos; temor da perda de poder pêlos niveís gerenciais; sobrecarga de

trabalho; improvisações na formação de equipes, eíc.

Para vencer estas barreiras, é impossível excluir o treinamento, não apenas

aquele voltado para ínjetar nas pessoas novas informações para conseguir novos

condicionamentos, mas também o treinamento preocupado com o destino dos antigos

valores e com os efeitos colaterais das mudanças solicitadas. Há necessidade de

abandonar o caminho tradicional da educação pela participação de todos os níveis da

organização, deixando de lado o gerenciamenío auíocrático - onde existe uma divisão

entre os que pensam saber pensar e criar e os que pensam somente saber executar o

que os outros pensam cnar.

A figura 2.12 mostra o processo de interferência no comportamento do

Fonte: Controle da Qualidade (1994, n° 22, p.8)

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 são outros e as janelas através das quais olhamos o mundo

como as variáveis económicas, políticas, sociais, culturais, tecnológicas, legais,

demográficas, entrelaçam-se, interpeneíram-se, chocam-se e compíemeníam-se em

uma dinâmica intensa e complexa.

Cada uma dessas variáveis ambientais é invadia pelas outras, cada qual

impulsionada pelas demais, adquirindo cada vez maior velocidade e,

conseqüentemente, provocando mais turbulência. Essas variáveis ambientais tanto se

complementam e se potencializam como se chocam com as outras forças oponentes.

Dessas complementaridades e antagonismos emergem resultados diferentes,

impossíveis de se prever, mas que moldarão a cada instante o mundo novo em que

viveremos. São mutações sístêmicas que superam a imaginação humana. Obser/a-se

que as empresas não estão preparadas, não só tecnicamente, mas, e mais importante,

as pessoas, para quebrar a rotina da continuidade para dar lugar à mptura e á

descontinuidadde.

O importante é que, com todas essas mudanças, passamos a viver em um

mundo que está tomando-se uma verdadeira aldeia global.



Este capítulo apresenta os conceitos de Aprendizagem, Educação e

Treinamento como base para o entendimento do Treinamento Pontual. O objetivo é

mostrar que este não considera o aprofundamento das mudanças de comportamento

do indivíduo quando submetidos ao mesmo.

O Treinamento de Recursos Humanos nas empresas teve uma história

bastante atribulada nos últimos 20 anos. Depois de virar mania na década de 80,

debcou de ser considerado relevante pêlos executivos do "downsinzmg" e passou à

categoria de mais custo dispensável" nos anos 90.

Isso não aconteceu apenas devido ao contexto económico, mas principalmente

pelo fato de os modelos de Treinamento não considerarem a diversidade da força de

trabalho, fazendo os funcionários absorverem os ensinamentos como se vestissem

uma roupa de tamanho único. (ALLEN.1997).

Participar de um programa de Treinamento não garante que o treinando está

aprendendo. Ele pode se esforçar realmente para aprender e, entretanto, usar muito

pouco em seu trabalho o que aprendeu em sala de aula. Além disso, os custos

de Treinamento não se justificam se o participante, por qualquer razão, não utilizar o

conhecimento adquirido em seu trabalho.

Ás rápidas mudanças, em todos os níveis da sociedade, têm obrigado as

empresas a repensarem seus objetivos, sua visão de lucro; as relações "capital x

trabalho^, assim como suas estratégias de negócios.

Em nível de transformação, as empresa começam a modificar o perfil dos

seus Recursos Humanos (ainda assim chamadas a pessoas). Não é um simples

Treinamento que modificará suas competências essenciais.
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Segundo PRAHALAD (1.997) , "competência essencial , ou habilidade

cumulativa, é a capacidade qzie a empresa tem em otimizar seus recursos nas

oportunidades a serem aproveitadas, considerando a reutilização desses recursos.

Um deles são os mtelectvais da empresa. Se alguém aprende algo fazendo X ,

quer aproveitar esse aprendizado criando T" e ÍIZ" ".

Desta forma, a empresas não podem mais trabalhar com o Treinamento

enquanto um aprendizado pontual, mas sim, possibilitar aos seus empregados, a

aquisição de conhecimentos que extrapolem a visão simplista de aquisição de

habilidades.

As definições aqui apresentados de Aprendizagem, Educação e Treinamento

são o pano de fundo para o entendimento do Treinamento Pontual e a "Educação

Pode-se definir Aprendizagem como:

Â aprendizagem é uma mifàança relativamente peTmanente no

comportamento que ocoïre como resultado da prática ozi da
experiência. (KIMBLE, 1.956)

A aprendizagem é uma modificação na disposição ozi na

capacidade humana, modificação essa que pode ser retirada e

que não pode ser simplesmente atïibnída ao processo de

crescimento. (CAGNE, 1.974)

E o processo pelo qual o indivíduo adquire informações,

habilidades, valores, etc., a partir do sen contato com a realidade,

o meio ambiente, as outras pessoas. E um processo que se

difererïcia dos faíores inatos (a capacidcide de digesïào) e dos

processos de maturação do organismo (matttração sexual).

(OLIVEIRA, 1.995)

Processo por meio do qual mudanças comporíamentais resultam

da experiência. (THAYER, 1.961)
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E tmia mudança no comportatnento baseada na experiência.

Ela não incha maíiíração nem mudanças comportamentais

devidas a fadiga, drogas ou doença. (CHIAVENATO, 1994)

Para H3CKS (1976), o processo de aprendizagem é influenciado por muitos faíores,

entre eles, destaca:

l. O indivíduo tende a contimiar a resposta que ele percebe como
recompensa. Similarmente, ele tende a descorïtimiar o

comportamento que não lhe traz recompensa algum. Esse

fenómeno, que tende a repetir o comportamento recompemador e
a eliminar o comportcmieïito não recompensador, é denominado

"Lei do Efeito ".

2. A frequência dos estímidos é outro feitor importante na

aprendizagem. Geralmente, estímulos tendem a desenvolver

padrões estáveis de reaçãa, enqncQUo estímulos não fi-eqiïentes

tendem a ser respondidos com maior variação.

3. Â intensidade da recompensa afeta a aprendizagem. Se a

recompensa é grande, a cspreiidizagem tende a ser rápida, porém,

se a recompensa é pequena, ela não consegue atrair a mesma

atenção do indivíduo.

Desta forma^ concluí-se que toda e qualquer mudança no comportamento do

Homem^ que não seja provocada pela sua própria condição de existência, ele

estará experimentando "estados novos" de conhecimento. Não podemos considerar

que a aprendizagem tenha um fim em si própria, visto que em seu processo de

aquisição estão envolvidos fatores hereditários e nas bases de trocas experiências,

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

social, que está em permanente estado de mudança.

O termo educação vem do latim Ex + ducere, que significa conduzir (dncere)

para valores que já existem nas pessoas em forma de potencial, O comportamento

dos indivíduos é fundamentalmente orientado para esses valores.

Como Educação., entende-se:

Educação é um processo de mobilização de potenciais humanos,

e não uma simples imposição de conceitos vindos de fora,
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embora essa dimensão não deva ser stibestimada. (MARIOTTI,

1996)

Educação é o ato ou efeito de educar. E um processo de

desenvolvimento de capacidcides física, intelectzial e moral da

criança e do ser humano em geral, visando a sua melhor

integração individual e social. (FERREIRA, 1986)

Educação refere-se a todos os processos pêlos quais ã pessoa

adquire conhecimento e compreensão do mundo. ( PONTUAL,

1980)

Educação é toda. inflziéncia que o ser humano recebe do meio

ambiente social, durante toda sua vida, no sentido de adaptar-se

às normas e valores sociais vigentes e aceitos. O homem recebe

essas influências , assimila-as de acordo com suas inclinações e

ïisposïçóes e ennQtiecem ou motíïfïca sen

derïtï-o de seus próprios padrões pessoais. (CHIÂVENATO, 1995)

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

vários tipos, dentre eles^ cita:

l. Educação Social.

7.

J.

4. Educação Profissional.

A Educação ProfisswnaÍ é a que prepara o homem para a vida profissional

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

l.

institucionalizada ou não que visa preparar e fonnar o Homem para o

exercício de uma profissão; em deteraúnado mercado de trabalho. Seus

objetivos são amplos e a longo prazo, visando qualificar o homem para

futura profissão.

2. Aperfeiçoamento ou Desenvolvimento Profisssoïsai: E a

educação que v-isa ampliar, desenvolver e aperfeiçoar o Homem para o

seu crescimento profissional em detennmada carreira na empresa ou
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para que se tome mais eficiente e produtivo no seu cargo. Seus

objeíivos são menos amplos que os da formação, e situados a médio

prazo, visando proporcionar ao Homem conhecimentos que

transcendem o que é exigido no cargo atual, preparando-o para

assumir funções mais complexas ou numerosas.

3. TreiEiamenío: E a educação que visa adaptar o Homem para

detemimada empresa. Seus objetivos situados a curto prazo são

restritos e especializados, visando dar ao Homem elementos essenciais

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

Pode-se definir Treinamento como:

Treinamento como um meio para adequado desempenho no

cargo e tm-} nivelamento inielectual através da educação geral.

(WAITE, 1952)

Treinamento como um meio de desenvolver a força de trabalho

dentro de cargos pca-tícnlares. (YODER, 1953)

O treinamento está inserido em uma área genérica chamada

desenvolvimento, a qual se divide em educação e treinamento,

sendo que treinamento significa o preparo da pessoa para o

cargo, enquanto que o propósito da edttcação é o de preparar a

pessoa para o ambiente dentro ou fora do sen
ti'abalho.(WHITETHILL, 1955)

O treinamento significa anteriormente educação especializada.

Na indústria moderna, compreende todas as atívidades que vão

desde a atívidade motora até o desenvolvimento técnico

completo, o fornecimento de aptidões cidministfcstivas e de

atitudes referentes a problemas sociais. (MCGEHEE, 1961)

O treinamento é tim investimento empresarial destinado a

capacitar uma equipe de trabalho a reduzir ou eliminar a

diferença ent)'e o atnal desempenho e os objetívos e realizações

propostos. E um esforço dirigido no sentido de equipe com

finalidade de fazer a mesma atingir o mais economicamente

possível os objeíivos dei empresa. (HOYLER, 1970)
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Treinamento ê uma atïvïdade profissional altamente

especializada e uma grande parte das coisas que os

adminfstj-adores de treinamento e os mstrzitores fazem, envolve

tornada de decisões de z/m espécie oií de outra. Atrás de cada

uma dessas decisões existem hipóteses subjacentes acerca da

natureza do tremcímenïo e da natureza do homem. Essas

hipóteses determinam, em larga escala, a filosofia do

treinamento e também o real estilo dos programas de

tï-einamento. (DAVIES, 1976)

Dentro de uma análise temporal, os conceitos de treinamento, evoluíram de

maneira que, num primeiro momento tem-se o treinamento apenas como meio de

melhoria da força de trabalho para execução de uma deíennmada tarefa.

Posteriormente, nota-se uma preocupação com processos que oBjetívam um

conhecimento maior sobre o Homem. Por fim, tem-se que o conceito de Treinamento

extrapola o sünptes fato de treinar habilidades para preocupar-se com a amplitude do

planejamento empresarial-

Apesar dessa visão "mais avançada",' não se pode afirmar que a mesma é

unânime nas empresas, pois o que se constata é que o Treínamenío ainda é "pontual".

Ehíendemos como Treinamento Pontual (Treinamento Tradicional) todo

Treinamento cuja filosofia está fundamentada em programas de transferências de

conhecimento para a melhoria de habilidades psico-moíoras sem a preocupação de

mudanças no comportamento do indivíduo.

Cònclui-se, dessas definições, que a educação compete desenvolver

integralmente a personalidade, enquanto que ao treinamento, incumbe integrar o

indivíduo no seu trabalho visando ao seu desempenho para atender às necessidades

Olhando a Educação e o Treinamento como subsistemas mais amplos que

assegurem a presença de recursos humanos capazes e produtivos, muitas empresas

vêm' persegumdo a estratégia no sentido de:

l. Desenvolver a capacidade de supervisores e gerentes de Unha em

distinguir problemas de "desempenho que indiquem necessidades de

Treinamento daqueles que se originam em fontes motivacionaís e
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organizacionais, a fim de conduzir certos íreiïiameníos necessários e

de saber orientar empregados para outros recursos adequados à

solução desses problemas;

2. Desenvolver um corpo de especialistas na empresa, quaÍÍfícados

para assistir os gerentes de Unha nas suas responsabilidades e

também para prover programas internos adequados;

3. Desenvolver programas internos flexíveis no conteúdo e método

4. Desenvolver mecanismos efetivos de feedback para avaliar e

melhorar os programas miemos e externos, bem como a adequação

do levantamento de necessidades que gerou tais programas.

Considerando a filosofia do Treinamento, é necessário examinar a relevância

da organização atual dos recursos de Treinamento. A maioria das empresas defronta-

se com a necessidade de renovação em uma época de constante mudança e inovação.

Um dos atos mais difíceis de todos é o da auto-análise. Não obstante, somente a auto-

análise pode conduzir à auío-renovação ou mudança planejada.

O Treinamento tem sido entendido como uma das forças maciças que estão

mudando a natureza da sociedade, mesmo sendo entendido como um processo de

aquisição de habilidades mecânicas.

As empresas, públicas ou privadas, as maiores interessadas em dar atenção às

necessidades da produção, não somente financiam a aquisição de educação e

treinamento para seus empregados em várias instituições externas, como também,

através de programas internos cada vez mais complexos, para atender às suas

necessidades de produção.

No meio empresarial e de executivos, há uma forte descrença no desempenho

das escolas, sejam de formação técnica ou universidades no preparo de pessoal para o

mercado de trabalho, particularmente, nas deficiências curriculares quanto ás

habilidades de comunicação e de ciências exatas, estas, notadamente, entre seus

empregados mais Jovens. Acreditam que as instituições de ensino, deveriam
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estimular as empresas a proporcionar aos .estudantes a complemeníação da teoria com

programação individual de estágios ou de programas de treinamento dentro das

empresas., bem como experiências planejadas de solução de problemas e preparar

currículos com vistas a obJeíivos e necessidades individuais claramente definidos,

empregando tecnologias de mstrução mais avançadas.

Ainda assu-r^ somente um pequeno número (empresários e executivos)

acredita que muitos programas de suas empresas são, de alguma forma, um remédio

ou que suas empresas mcluem assuntos ou habilidades que são realmente

responsabilidades das escolas, mas mesmo assim, consideram que as aíividades de

educação e treinamento de suas empresas são funções legítimas e necessárias no

mundo dos negócios.

Para o desenvolvimento das civilizações o treinamento íomou-se fundamental

à medida que o homem inventou e criou vestuário, abrigo, instrumentos, armas, assim

como desenvolveu a linguagem, as comunicações e as atívidades comerciais e de

serviços. O treinamento foi importante à medida em que tornou possível a transmissão

dos conhecimentos e das habilidades que tais invenções ou criações demandaram.

Não ünporíam os métodos que o homem empregou para transmitir, expondo,

demonstrando, discutindo ou praticando. E imperativo que a mensagem a ser

transmitida pêlos outros, quando recebida sucessivamente, garanta que a

aprendizagem seja obtida.

E geralmente aceito que o advento da revolução industriai â partir de 1.750,

encerrou a l fase de acumulação de conhecimentos ao longo dos séculos e inaugurou

a fase seguinte, altamente intensificada por esta revolução.

Calcula-se que em apenas 150 anos o homem dobrou os conhecimentos

acumulados até então. Nos 50 anos seguintes esse volume dobrou novamente e

acredita-se que, na década de 1960, o desenvolvimento tecnológico foi em 10 anos

superior a tudo o que havia sido acumulado até então. Naquela década o homem

chegou à Lua.
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Estudos mostram

cinco décadas e sua projeção até o inicio do próximo

humano vem evoluindo nas últimas

século:
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DE.
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10 ANOS)

(4 ANOS)

(8 ANOS)

AUIVIENTO

DUAS VEZES
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DUAS VEZES

AUMENTARÁ 16 VEZES

A análise desses números nos levam a uma reflexão de clara aplicação na

prática, pois, se o conhecimento aumenta cada vez mais em menos tempo, um maior

número de pessoas precisa aprender cada vez mais em menos tempo. Mas não é o

bastante, é preciso também aprender melhor e continuamente, mediante aplicação de

íecnologias do complexo cérebro/meníe e maior disponibilidade de tempo para

er a

No intuito de analisar a evolução do treinamento nas

ser importante verificar como essa evolução se apresenta

industrialização e como corresponde às necessidades geradas

processo.

O modelo aqui discutido foi apresentado no Congresso

Treinamento e Desenvolvimento, realizado em Bath, Inglaterra, j

Neste modelo, a industrialização é dividida em cinco fases

processo de

esse mesmo

ano de 1.973.

a saber:
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a) Características

l) Mais ênfase no capital do que na mão de obra.

2) Mais ênfase na técnica do que na gerência; pouca

capacitaçao e fácil de ser dirigida.

3) Horário longo de trabalho e baixos ganhos.

4) Aumento de produção para satisfazer as mudanças de

l) Plena utilização da mão de obra;

2) Inicio do desenvolvimento de mão de obra qualificada de

acordo com a demanda.

3) Procura de mão de obra profissional e tecnológica.

Com essas características e estratégias, nesta fase o íremamento é do tipo

noíadamente operativo, conhecido como "on íhe job traming", onde o instmtor é um

trabalhador qualificado ou um supervisor. O método é demonstrativo e a

programação não é organizada, sua duração depende do desempenho do treinando.

Talvez se possa dizer que, ainda que especificamente, as diferenças individuais são

consideradas.

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

conhecido como "in service traming".

I)
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2) Estabelecimento de sistemas de administração da produção.

3) Divisão do trabalho baseado no estudo do trabalho.

4) Provisão de incentivos para a estabilização de mão de obra.

5) Desenvolvimento de talentos admmistrativos e de sistemas

de custo e orçamento.

6) Mais responsabüidades atribuídas ao pessoal adminisírativo-

l) estabelecimento de padrões de mão de obra e de trabalho:

b) Padrões de trabalho e avaliação de desempenho.

2) Fortalecimento do treinamento de mão de obra:

a) Treinamento de instrução;

b) Surgimento de instituições de formação profissional.

3) Fortalecimento da estrutura institucional.

Face a essas características 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 WÍthín Industry", composto iniciaknente dos segumíes

programas:

HT " Job Instruction Training

JMT - Job Methods Training

Os programas JIT" e "JRT" atendia as necessidades de maior ênfase na

supervisão e o último, JMT, atendia ao estudo de métodos de trabalho, incentivos e

administração da produção.

Mais tarde, os criadores do TWÏ criaram um programa mais complexo, o "PD

- Program Developmení" (Desenvolvimento de Programas de Treinamento)^

a melhorar as habilidades administrativas relacionadas ao íremamento. tais
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como: identificar problemas de produção; as necessidades de treinamento desses

problemas; planos e programas para fazer face á essas necessidades; análise de

métodos, preparação de Ínsíruíores e padrões de avaliação.

Também nessa fase surgem as instituições de formação Profissional das

próprias empresas, no sentido de cuidar de programas de aprendizagem, baseados em

estudos das várias ocupações do comércio e da indústria e programas de formação de

mão de obra técnica.

Desenvolvem-se, também, programas de formação de mão de obra qualificada

dentro das empresas; em escolas ou Centros de Treinamento próprios, em alguns

casos, legalmente articulados como os programas de cursos das redes escolares

oficiais. O fortalecimento da aíividade de treinamento vai-se fazendo sentir, também,

pelo fortalecimento da posição do Pessoal na estrutura organizacional das empresas,

por passar a subordinar-se, em alguns casos, a diretores ou mesmo a vice-presidência

ou á presidência das empresas.

O título de Seção do Pessoal é promovido a Departamento e a função evolui

para Relações Industriais e^ a seguir, para Recursos Humanos-

Tal evolução é histórica; á medida em que se aceitar mais uma história da

evolução técnica do que uma história vinculada a fatos ou nomes de autores. Isto

porque, ainda que o modismo tenha sido a razão para que muitas empresas adotassem

essa evolução, esse modismo, evidentemente, fundamentou-se nas atividades

profissionais, nas quais a evolução técnica ocorre por força de avanços tecnológicos

que a demandam, razão por que os programas ügados a ele apresentaram resultados

positivos e se tornaram atraentes.

l. Ênfase nas vendas e desenvolvimento de novos produtos.

2. Estabelecimento de centros de Íucro e sistemas de compensação.

3. Estabelecimento de sistemas de administração.

4. Promoção de Engenharia Industrial a automaíízação/auíomaçao.
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5. descentralização e delegação com a aceitação de princípios de

gerência por exceçâo.

l. Aumento da responsabilidade social iüteraa.

2. Previsão de mão de obra requerida para o planejamento de

-ï.

supervisão;

e) relações de trabalho

4. Maior ênfase na mobilidade interna.

Em virtude dessas características e estratégias, desenvolvem-se nesta fase;

l. Programas de treinamento de vendedores com refinada metodologia

participativa, especialmente o Role-Playng (encenação), técnicas de

2. Iniciam-se as preocupações com o Desenvolvimento Gerencial, seja

através de programas informativos, tais como cursos sobre Teoria e

Prática Administrativa. Leituras Dirigidas, Programas Dirigidos de

Observação de Campo, Rotação de Cargos, seja através de alguns

Programas relacionados à Tomada de Decisões, especialmente

conduzidos através do Método de Incidentes Críticos, Estudo de

Casos e Jogos de Empresas.

A maior responsabilidade interna se evidencia principalmente pela aceitação

crescente por parte de empregador e empregados da importância do contrato

psicológico, que, ao lado do contrato de trabalho, o reforça ou o enfraquece na razão

direía do seu cumprimento. O contrato psicológico não é um contrato escrito, mas
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sim uma coletânea de expectativas de lealdade, honestidade, dedicação, oportunidades

de crescimento, eíc., expectativas essas do empregado em relação à empresa e desta

em relação ao empregado.

Assim sendo, as diretrizes de Recursos Humanos definidas pelas empresas

preocupação com a compreensão Justa e adequada, com a mobilidade interna

da motivação e capacidade com o treinamento.

Como exemplo desta afirmativa, exemplificamos com trechos das Diretrizes

aprovadas pelo Conselho de Administração do Grupo Vülares:

""Recursos Humanos - Os Recursos Humanos são o mais importante

património do Grupo Villares e devem por isso ser encorajado a uma

crescente participação nas atividades de suas empresas, até o limite

de sua vontade e capacidade.

O Recrutamento de Pessoal deverá ser prioritariamente interno,

sendo indispensável, como responsabilidade do superior imediato, o

contínuo treinamento e desenvolvimento dos Recursos Humanos-

Para assegurar um excelente relacionamento humano dentro do

Grupo ViIIares, todos os níveis hierárquicos são responsáveis pela

adequada divulgação e veículaçâo de informações em todos os

sentidos da organização.

Assim sendo, o cumprimento de tal contrato por parte da empresa demanda

uma preocupação constante com a avaüaçâo da mão de obra, a partir do

recrutamento, a fim de assegurar as promoções à medida que as necessidades de

treinamento, indicadas por essa avaliação, sejam satisfeitas adequadamente.

a) Características da Administração

l. Diversificação da produção e das atividades de negócios.

2. Estabelecimento de sistemas de planejamento.

3. Centralização de sistemas de informação administrativa para fins
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5. Estabelecimento de sistema de participação nos lucros e no capital.

l. Formulação de planos de negócios a longo prazo para atender à

responsabilidade social.

2. Planejamento do desenvolvimento de Recursos Humanos a longo

prazo;

a)análise de plano de trabalho a longo prazo;

b)esíudo de possível mudança de organização;

c) estimativa da inovação tecnológica no processo operacional;

d) análise de qualidade de mão de obra existente;

e) estudo e análise de mão de obra no mercado de trabalho.

3. Desenvolvimento do potencial de mão de obra na futura força de

4. Educação através das ciências do comportamento para o

fortalecimento do desenvolvimento gerência!.

5. Promoção do bem estar e benefícios indiretos.

Face a essas características e estratégias , surgem^ nessa fase, programas

gerenciais mais específicos como Planejamento Estratégico Empresarial , Solução de

Problemas e Tomada de decisão.

Destaca-se aqui a Metodologia Kepner-Tregoe - excelente para o

desenvolvimento de atitudes positivas quanto à AnáUse de Problemas e Habilidades

para a Análise de Tomada de Decisões - fortalecendo, ouírossim, a atitude positiva

perante os Sistemas de Informação Adminisírativa através da Sistemática de

Obtenção de Dados, disciplina do manuseio e metodologia cientificamente delineada

da sua utilização. Os programas Kepner-Tregoe de Planejamento Estratégico trazem

para o pessoal gerencial subsídios importantíssimos para as decisões ligadas à

diversificação de produção e das ativídades de negócios.
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Essa fase passa a exigir um sistema de desenvolvimento de Recursos

Humanos que assegure, a curto e longo prazos, as informações administrativas do

que ocorre ou deverá ocorrer quanto à capacitaçao, desenvolvimento e manutenção

desses recursos.

Quando tal sistema de Desenvolvimento de Recursos Humanos atua, todos os

anos, integrado ao cronograma do planejamento e orçamento; toma-se evidente o

comportamento administrativo aberto e declarado, quanto ao comprometimento da

empresa no contrato psicológico já referido, de se dispor a desenvolver seus Recursos

Esse sistema acentua, por outro lado, o envolvimento da empresa como um

todo, pois exige a constituição de comités, em nivel corporativo e divísional, para a

análise periódica do levantamento de necessidades no caso de diretores, gerentes e

supemsores para o primeiro nível dos demais empregados para o segundo nível, bem

como para a aprovação das programações decorrentes desses levantamentos, tendo

em vista as possíveis mudanças nas organizações e nos processos operacionais

considerando as expansões ou as recessões e as consequentes alterações no mercado

de trabalho.

Tais comités atuam ainda dinamicameníe na organização do treinamento

porque indicam linhas mestras de currículos, de conteúdos programáticos, assim

como métodos e diretrizes de validação e de avaliação. Isso é importantíssimo,

porque a aíividade de treinamento quando chega ao ponto de contemplar resultados

tem de considerar quatro elementos básicos:

l. Reação - Os treinados gostaram do programa?

2. Apredxzagem - Que princípios, fatos e técnicas foram aprendidos?

3. Comportamento - Que mudanças de comportamento no trabalho

resultaram do programa?

4. Resultados ~ Quais foram os resultados tangíveis do programa,

em termos de redução de custos, melhora de qualidade, melhora de

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

e a avaliação:

VALIDAÇÃO

ÍLEGÍTSMÍDADE)

AVALÍAÇAO

(DETERM! NAÇÃO DO VALOR

s REAÇÃO -> NÍVEL DE REAÇAO

APRE»,ZAOE. . S^^E RESULTADO

COEVlPORTAIViENTO -> NÍVEL DE RESULTADO
INTERMEDIÁRÍO

' RESULTADOS ^ ^^^ p^ RESULTADO FENAL

Considerando que a validação verifica a legitimidade dos programas e a

validação determina o valor dos mesmos em termos de resultados que afetam os

negócios da empresa, a atuaçao desses comités na determinação das Imhas mestras é

essencial para garantir o êxito da relação custo/benefício.

Como tais comités decorrem de necessidades próprias desta fase do

desenvolvimento; compõem-se de membros que devam representar todos as áreas da

empresa e nos mais altos níveis hierárquicos. Dessa maneira, seu fimcionamenío

sistemático e objetívo (por exemplo, visando a aprovação do sistema de

desenvolvimento de Recursos Humanos), assegurará o apoio, através da

conscientização, às aíívídades e todas as suas implicações, inclusive na liberação de

pessoal interno para o exercício da instrução.

O funcionamento desses comités, no sentido de atingir seus objeíivos,

apresenta dificuldades míciais , decorrentes de seu próprio amadurecimento com

vistas até à compreensão de que o que lhe é cometido é essencial ao plano de

negócios. Deverão atuar, no entanto, ao longo do tempo; com muitas características

próprias as congregações

l. Atenção a ser dada à responsabilidade social.
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2. Ênfase na ação rápida, por pequenos gmpos gerenciais.

3. Criação de vários grupos de trabalho integrados por especialisías-

no espírito do grupo mais do que na realização

l. Promoção do desenvolvimento organizacional e aceleração da

inovação gerencial.

2. Patrocínio de seminários de desenvolvimento gerencial.

Face as essas características e estratégias, o treinamento nesta fase evolui para

picos" de flexibilidade e complexidade de aíuação.

As necessidades são cada vez mais complexas:

l. As empresas já estão diversificando seus negócios.

2. As empresas estão vivendo seus planejamentos e "corrigindo suas

rotas através do exame constante de informações periódicas,

confiáveis e específicas.

3. Seu crescimento gera responsabÍUdades sociais cada vez maiores

com relação a seus empregados, acionisías e comunidade.

Surgem então programas de sensibilidade, os quais evoluem com grande

rapidez. BaseÍam-se na crença de que as Relações Humanas, compreensão e

habilidades podem ser desenvolvidas através da reeducação e de que o objetivo do

treinamento é fazer os participantes sentirem, pensarem e, assim, se comportarem

diferentemente perante as situações de Relações Humanas que vêm enfrentando. Seu

mercado é muito ativo. Por serem programas que atuam fortemente nas

personalidades dos participantes, prestam-se a grandes variações de acordo com as

diferenças dessas mesmas personaüdades e dos vários graus do seu desenvolvimento.

Há; no entanto, grande controvérsia a respeito. CritÍcam-se os grupos de

sensibilização porque;
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l) não se constituem em treinamento, uma vez que os objetivos do

processo não são bem definidos;

2) ciíam-se experiências, das quais resultaram perturbações mentais

3) não pode ser usado em todos os níveis gerenciaís. Para

exempÍificar: os grupos de sensibilidade são promovidos em

momentos de administração de conflito em que os participantes estão

frustrados e por isso mesmo, tensos. Tensões estas que variam em

grau e em função do desenvolvimento dos participantes. Em alguns

casos, algum resultado é atingido. Em outros, pelo fato de a empresa

não ser e não ter condições de ser cíímca os resultados são nefastos,

em vista da impossibilidade de cuidar das várias catarses criadas, que

outras empresas, cujo objetivo é a descentralização, programas de

liderança situacíonal - seja qual for sua fundamentação teórica - em alguns casos

facilitam a consecução dos objetivos e; em outros, acentuam a reação daqueles que,

por razões situacionais e de personalidade, vêem seu comportamento habitual (muitas

vezes autocrático) ameaçado.

Uma vez conscieníLzada a vantagem da liderança com vistas á situação;

necessidades e expectativas dos liderado, os programas fundamentados na Análise

Transacional são altamente atraentes, se alguém vai ordenar, o melhor estado do ego

é o pai; se participa e, portanto, sugere, opina, o melhor estado é do ego adulto. São,

no entanto, boas indicações de como se integra o equilíbrio desses estados do ego no

sentido de busca do estado adulto que deve ser básico no comportamento do Uder.

E nessa fase, também, que o Desenvolvimento Organizacional se relaciona

estreitamente com o treinamento, pois, quaisquer ações que envolvam a organização

toda, adminisíradâs do topo e fundamentadas nas ciências do comportamento têm

implícitas atividades de treinamento. Não se pode negar, no entanto, que o assim

chamado "D.O" se excedeu no psicologismo de sua atuação, tanto quanto a

Administração por ObJetivos se excedeu nas quantificações. De fato, a formação de

gmpos de aceitação da sinergia de seus resultados tem fundamentos psicológicos
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muito importantes, porém não se pode prescindir dos aspectos essenciais da Teoria da

Organização, Teoria de Sistemas e Desenvolvimento Tecnológico que também atuam

fortemente nas empresas nesta fase e compõem indubitavelmente, os instrumentos de

Desenvolvimento Organizacional. Este, rotulado dessa maneira ou não, sempre esteve

presente na dinâmica das organizações. E esta fase uma das mais críticas, pois as

decisões sobre treinamento são feitas a partir de dados tão complexos quanto aqueles

que fundamentaram as decisões de negócios.

Assim, pode-se concluir que, antes da escolha do tipo de Treinamento; é

primordial verificarem uma região geoeconômíca, 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 são também indicadoras

do comportamento administrativo que poderá caracterizar a cultura dentro da qual as

necessidades especificas serão consideradas.

Por esse motivo, a evolução histórica do treinamento é diíicil de ser traçada

nos padrões comuns, cronológicos ou de menção de fatos. E preferível considerar

essa evolução, quando ocorrer, relacionada ás condições técnicas e tecnológicas aqui

apontadas, considerandos os diferentes aspectos que possam ter face às características

das empresas nas suas diferentes fases de desenvolvimento.

Dentro da estrutura orgamzacional, o Treinamento faz parte do sistema de

Administração de Recursos Humanos, sendo, portanto, um subsistema desta área-

Daí, muitos autores ao se referirem ao Treinamento, identificam-no como Subsistema

organizações em que o processo evolutivo e constante, o

passa a ter importância destacada na estrutura, assumindo níveis de Diretoria e em

alguns casos, chega a ter maiores destaques; fazendo parte do núcleo da Presidência

da empresa, em nível de assessoria.

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

como fator de diferenciação ainda é muito íiïmdo pela maioria das empresas.
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O treinamento - como responsabilidade de linha e função de stafF - pode

assumir diversas configurações nas organizações, indo desde um modelo

extremamente centralizado no órgão de stâfF até um modelo extremamente

descentralizado nos órgãos de Unha. Obviamente, estes dois extremos não são

satisfatórios.

Para que realmente haja responsabilidade de linha e função de síaff no

Treinamento, a situação preferida seria o modelo equilibrado, onde o órgão de linha

assume a responsabilidade do treinamento e obtém a assessoria especializada do

órgão de síaffna forma de levantamento de necessidades e diagnóstico de treinamento

e de programação de treinamento.

Uma observação importante, segundo AQLiïNO (1.980) é a de que quando a

empresa não tem tradição com Treinamento e deseja prestigiar a função, é

recomendável vinculá-la à Direçao máxima, mesmo em caráter transitório, porque, na

prática brasileira, é comum sua vinculaçao à área de Administração de Recursos

Humanos. Isto significa que raramente o sistema reporta-se à Diretoria.

Sendo considerado um modelo de sistema aberto, o processo de

Treinamento apresenta-se da seguinte fomïa: (H[[NRICHS,1976)

TREPANDO
RECURSOS

ORGANIZACIONAIS

PR.OG3RAMAS DE
l TREEKAMEKTO

PROCESSO DE
APRENDIZAGEM

|L . IKDLVEDUAL

' AVALIAÇÃO
DOS

RESULTADOS

! CONHECEMEKTOS
.ATITUDES

HABILIDADES
EFICÁCIA

IC3RGAKL4CIOÏSAL

3.3. - O Trel
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l. Levantamento de necessidades de treinamento (diagnóstico).

2. Programação de treinamento para atender às necessidades.

3. Implementação e execução.

4. Avaliação dos resultados.

Essas fases formam um processo cíclico conforme mostra a figura abaixo;

Levantamento

Aicance dos

obj eti vos
Determinacã
o dos
requisitos
Resuitados
daAvL Dsp.

Outras
anátises

t '
l l

Programação

Quem treinar
Como treinar
Onde treinar

Quando treinar
Quanto treinar

Quem treinará

Execução

* Ap!lcaçâo dos
programas pela-
assessona,

Knha ou mista

coníroie

Avaliação

« Acompanha/to.

® Verificação
Comparação :
situação
atual/Anteríor

Retroaçâo

Retroacãü
Resultados

Resultados insatisfatórios

Figura 3.4.0 Processo de Treinamento

levantamento de necessidades de

níveis de análise:

e ser desenvolvido em três

A análise organizacional não só envolve um estudo da empresa

como um todo - seus objetivos, seus recursos, a distribuição desses

recursos para a consecução dos objetivos como também o ambiente

socioeconômico e tecnológico no qual a organização está inserida.

Essa análise ajuda a responder a questão do que deve ser ensinado
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em termos de um plano e estabelece a filosofia de treinamento para

toda a empresa.

A análise organizacional é a determmaçao a qual dentro da

organização se deverá dar ênfase ao treinamento (McGHEE,

1961). Nesse sentido, a análise organizacional deverá verificar

todos os fatores da organização, como: planos; força de trabalho;

dados de eficiência organizacional; clima; tensão, etc., capazes de

avaliar os custos envolvidos e os benefícios esperados do

treinamento em comparação com outras estratégias capazes de

atingir os objetivos organizacionais, e, assim determinar a politica

global com relação ao treinamento.

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

acordo com as necessidades da empresa.

2. Ao nível da análise de Recursos Humanos:

Nesta fase, procura-se verificar se os recursos humanos são

suficientes quantitativa e qualitativamente para as ativídades atuais

A análise dos recursos humanos é, especificamente, a análise da

força de trabalho. O funcionamento organizacional pressupõe que

os empregados possuam habilidades, conhecimentos e atitudes

desejadas pela organização. Além disso; procura identificar se os

empregados atuais são capazes de desenvolvimento peío

treinamento, ou se é necessário a troca de pessoal.

3. Análise das Operações e Tarefas:

Este nível de levantamento é o mais restrito, pois a análise é

embasada ao nível de cargo, tendo como fundamento os requisitos

exigidos pelo mesmo e ao seu ocupante.
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Esta análise consiste em estudos definidos para determinar que

tipos de comportamentos os empregados devem exibir para

desempenhar eficazmente as funções de seus cargos.

A análise das operações consiste nos seguintes dados relacionados

com uma tarefa ou conjunto de tarefas: padrões de desempenho

para a tarefa ou cargo; identificação das tarefas que compõem o

cargo; como cada tarefa deverá ser executada para atender aos

padrões de desempenho e as habilidades, conhecimentos e atitudes

ia.

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, é provável que o custo-benefício não sejam atraentes O que, , em

alguns casos, pode aparentemente parecer um desempenho pobre motivado pela falta

de treinamento adequado, pode, na verdade, dever-se a sistemas e procedimentos

ultrapassados que perderam seu valor pragmático. Medidas de desempenho fracas,

supervisão ineficaz ou estruturas organizacionais inadequadas são erradamente

confundidas com necessidade de treinamento. A ineficiência administrativa não pode

ser substituída por treinamento; este pode melhorar o desempenho, quando outras

condições são criadas dentro da empresa. Os resultados do treinamento podem ser

extraordinários, quando as mudanças correspondentes nos padrões organizacionais e

na administração acompanham esses esforços'"

A programação do Treinamento ou o Plano de Treinamento é a escolha e

prescrição dos meios de tratamento para satisfazer as necessidades indicadas ou

percebidas no Levantamento de Necessidades.

Para AQUINO (1980), a princípio, é uma fase aparentemente simples, mas

bastante difícil quando se tem em vista a objeíividades e o retomo dos investimentos.
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Por princípio, um programa de ensino deve ser concebido como um produto a ser

consumido, isto é, o que está contido nele deve ser de real necessidade para os

"consumidores" ou funcionários que estão sendo treinados.

No programa, ou conteúdo a ser ministrado, os conhecimentos são divididos

em unidades de ensino de maneira lógica e coerente, em que cada uma forma um

bloco de aprendizagem.

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

l. O que deve ser ensinado?

2. Quem deve aprender?

3. Oiiando deve ser ensinado?

4. Onde deve ser ensinado?

5. Como se deve ensinar?

6. Onem deve ensinar?

O planejamento do Programa de Treinamento deverá observar : a abordagem

de uma necessidade de cada vez; definição clara do objetivo do treinamento; divisão

do trabalho a ser desenvolvido em módulos, pacotes ou ciclos; determinação do

conteúdo do treinamento, considerando-se os aspectos de quantidade e qualidade de

informação e escolha dos métodos de treinamento, considerando-se a tecnologia

a execução ao ireuiamento pressupõe sempre

o bmômio: instiiitor x aprendiz . Os aprendizes são as pessoas situadas em

qualquer nível hierárquico da empresa e que necessitam aprender, melhorar ou

aperfeiçoar seus conhecimentos sobre alguma atividade ou trabaüio. Os

instï-titores são pessoas situadas em qualquer nível hierárquico , experientes ou

especializados em determinadas atividades ou trabalho e que transmitem seus

conhecimentos de maneira organizada aos aprendizes.

Nesta fase, deverão ser observados os seguintes fatores:
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l. Adequação do programa às necessidades da empresa;

2. Qualidade do material de íremamenío apresentado;

3. Cooperação dos dirigentes da empresa, em todos os níveis;

4. Qualidade e o preparo dos instrutores.

E possível que a maioria das orgamzaçõ.es presuma que seus programas de

treinamento estão atingindo os objeílvos propostos. Esta hipótese nem sempre é

Entretanto; para que uma empresa tenha respostas sobre os programas de

treinamento, será necessário definir um processo de avaliação sistemática que lhe

informe sobre o grau de satisfação atingido pelo treinamento, segundo as

necessidades encontradas no levantamento feito.

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

(CATALENELIA 1968)

l. ReaçSo: aceitação dos treinandos;

2. Aprendizagem: nível de absorção dos conhecimentos ministrados;

3. Comportamento: percepção quanto a mudança de comportamento

dos treinandos após o programa.
4. Resultados', resultados alcançados (redução de custos; elevação na

produtividade; redução de absentísmo, etc.)

Esses fatores podem, individualmente, ser considerados como diferentes tipos

de avaliação do treinamento. No caso de cargos em que medidas objetivas dos

resultados são disponíveis os critérios podem consistir em medidas de quantidade,

qualidade, tempo necessárío para atingir o nivel de desempenho, etc.

A base da avaliação do programa poderá ser comparada com outros sistemas

organizacionais, a saber:

l. Avaliação ao nível organização nal:

Em nível organizacional, o treinamento é um dos meios de aumentar a eficácia

organizacional. Neste nível, o treinamento deve proporcionar: melhoria da imagem da

organização; melhoria do clima organizacional; melhor relacionamento "empresa x

empregado"; facilidade nas mudanças e inovações; aumento da eficiência, etc.
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MÍVEL DE ANÁLISE

Análise Organizacional

Análise dos Recursos
Humanos

Análise de Operações e
Tarefas

SÏSTEEVIA EEWOLVIDO

Sistema Organizacional

Sistema de Treinamento

Sistema de Aquisição de
Habíiidades

INFORMAÇÕES BÁSICAS

Objetivos Organizacionais e
Filosofia de Treinamento

Análise da Força de Trabalho

Análise das Habilidades,
Capacidade, Atitudes,

Comportamento e
Características Pessoais

exigidas pelo cargo
Figura 3.5. - Níveis de análise no levantamento das necessidades de Treinamento.

2. Avaliação ao ssivel de Recursos Humaaos:

Neste nível, o treinamento poderá apresentar resultados como: redução da

rotação e do abseníeísmo de pessoal; aumento da eficiência individual dos

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

mudanças de atitudes e de comportamento das pessoas, etc.

Ao nível das

aumento da

e operações, é possível obter-se através do treinamento:

produtividade; melhona na qualidade dos produtos e serviços; redução no

no tempo de treinamento; redução de acidentes; redução

do índice de manutenção de máquinas e equipamentos; eíc.
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Fase 8 Fase 7 Fase 6

Aíividades de iinha

Ativídades de staff

E grande a oferta de programas de treinamento oferecidas por empresas de

prestação de serviços. Chavões como : Treinamento em comunicações Empresariais -

eis a solução"; "Desenvolva sua Empresa, desenvolvendo seus Gerentes"; "A

Eficiência em apenas uma semana: a resposta para a baixa produtividade", proliferam

e povoam as cabeças dos empresários e gerentes preocupados. Existe, de um lado,

grande preocupação com a necessidade de preparação dos Recursos Humanos, e, de

outro, a excessiva proliferação de aíividades de treinamento cujos objetivos nem

sempre se enquadram com as realidades da empresa. (AFFONSOJ.980)

Nota-se que não existe o questionamento quanto à validade e á necessidade de

programas de treinamento na empresa. O que se questiona é a sua adequabilidade a
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cada situação, a forma de sua institucionalização, os meios que se utiliza, os objetivos

a que se propõe e sua posição na estrutura da empresa.

Quando se fala em "papel", ressalta, de início, seu significado como algo

resultante de expectativas de pessoas ou de gmpos que pertencem a um contexto

social. Assim, toma-se necessário situar as expectativas da empresa quanto aos

valores atribuídos ao Treinamento.

A empresa não pode ver nem entender o treinamento como uma série de

cursos, palestras, seminários e outras aíividades que, de forma isolada e assisíemática,

são introduzidas em seu meio. A expectativa da empresa é a de que o treinamento,

como atívidade atuando de forma integrada e sistêmica, possa contribuir para uma

melhor capaciíação dos empregados, visando ao aumento de eficiência e de

produtividade.

Talvez esta expectativa seja considerando que muitas empresas ignoram a

existência .de empregados com elevado potencial e baixo índice de utilização; as

contribuições criativas deixadas sem apoio; necessidades de criar condições que

motivem os .empregados; altos índices de rotatividade e abseníeismo; dificuldades de

substituir empregados experientes; perda de know how quando empregados

experientes se demitem .da empresa, eíc.

Além da não observância destes fatos, há de se considerar que empresas com

este comportamento, se não conseguem visualizar a necessidade da integração dos

ambientes interno e externo, como fatores interdependentes e interagentes no aíual

modelo sociotécnico de organização, tampouco observarão que o papel mais

importante do treinamento é ser o agente de mudanças. Neste papel, ele tem sua

responsabilidade aumentada pela própria necessidade do indivíduo de buscar o

auto desenvolvimento no sentido de não deixar que seus conhecimentos se tornem
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Os objetivos do treinamento constituem situações terminais que o treinando

deverá atingir durante as diferentes etapas do processo de treinamento. Esta situação

pode ser definida como padrão de desempenho do treinando- Este padrão é que

deverá determinar a avaliação do processo de treinamento.

CAMACHO(1984), nesta mesma Unha de raciocínio; acrescenta que na

definição dos objetivos, há de se considerar as etapas intermediárias, que denomina

de metas, cuja finalidade é verificar o desenvolvimento do treinando.

Os objetivos, quando intermediários, visam determinar se o treinando está

pronto para uma nova que depende da anterior. Estas etapas intermediárias

constituem as metas e os pontos de referências, através dos quais sabe-se se o

processo de treinamento poderá prosseguir.

Observa-se ainda que, assim como as subunidades (planos informativos)

obedecem metas intermediárias, que vão de estágios mais simples até os mais

complexos, também as subunidades entre si possuem diferentes graus de

complexidade com referência ao resultado final.

Os graus de complexidade da situação terminal; são detemmiados pelo

próprio grau de complexidade das tarefas. Desta forma, tem-se objetivos mais simples

e mais complexos nas metas intermediárias.

Os obJetivos devem ser definidos obedecendo uma hierarquia de

complexidade, começando pelo mais simples até À definição dos mais complexos.

Além destes fatores, deve-se deíerminar a natureza abstraía daquilo que deve ser

atingido pelo treinamento, ou seja, que conceitos ou princípios teóricos devem ser

administrados ao aprendiz. A esses aspectos do treinamento (hierarquia e natureza

abstraía) dá-se o nome de "domínio dos conhecimentos" (cognição) e "domínio de

habilidades" (psicomotor).

BLOOM, citado por CAMACHO, considera como conhecimento, todo o

material teórico 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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A complexidade do conhecimento, obedece aos seguintes níveis de

Abrange, em ordem.-crescente, temiinologia e fatos específicos. Este

nível enfatiza, sobretudo, os processos psicológicos da memória,

inchiiïïdo também a comparação, pois a organização e a

reorganização de zim problema, paí'a que sejam encontradas as

sugestões alternativas de sohições procuradas para ele.

Confomw a complexidade da tarefa e o nível de decisão do

execiftante, a simples memorização de dados não será suficiente

para se ter certeza se o ïreinoíïdo será capaz de realizá-la.

E necessário saber se ele compreende a relação entfe o

conhecimento adquirido e o se-u significado prático.

3. Aplicação do conhecimento.

O uso dos conhecimentos adquiridos em situações concretas, à

realização de tarefas que apresentam detemimados traços coïmms.

Capacidcide de tomar tim ácido conteúdo de conhecimento,

decompô-lo em partes e, através destas, reorganizá-lo de modo que

o todo seja mais claramente percebido, atf'avés das relações

existentes entre as partes.

Processo posterior à análise, onde diferentes conteúdos, já

decodíficados pela análise, são ordenados dentro de uma lógica

que explique uma situação mais ampla, ïnchii também a capacidade

de estabelecer relações e foTnwlar teorias ou diagnósticos de

situações.
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Incluí a síntese, mas envolve o processo de juízo de valor entre o

grau de validade de diferentes concepções teóricas. Â ayaliação se

estabelece através da. dialética ente a tese e a antítese, onde as

contradições tendem a estabalecer uma síntese, um nível diferente

das iniciais.

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

benefícios proporcionados em nível de :

a. Melhora a rentabilidade e atitudes positivas para a orientação de

lucro;

b. Melhora o morai da força do trabalho;

c- Ajuda as pessoas a se identificarem com as meias da organização;

d. Auxilia o desenvolvimento organizacional;

e. Ajuda no tratamento de conflitos, conseqüentemente, previne o

f. Propicia autenticidade, abertura e confiança;

g. Estimula a administração preventiva em oposição a "quebra"

h. Ajuda a manter os custos babsos na organização como um todo.

a. Ajuda o empregado a tomar melhores decisões na solução de

b. Ajuda a encorajar e conseguir autodesenvolvimento e

autoconfiança;

c. satisfaz às necessidade pessoais;

d. Desenvolve senso de progresso em aprendizagem;



Treinamento Pontual

e. impele o empregado para metas pessoais ao mesmo tempo que

melhora as aptidões de ínteração;

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

a. Melhora a comunicação entre grupos e indivíduos;

b. Ajuda na orientação de novos empregados e os que estão tendo

novos cargos através de transferência ou promoção;

c. Toma possíveis as políticas, regras e

d. Forma coesão em grupos;

e. Melhora as aptidões interpessoais.

f. Toma a organização um lugar melhor para trabalhar e viver

se pode observar, apesar da visão que se tem dos objetivos

Treinamento Pontual, sua filosofia ainda é centrada nas atividades e

conhecimentos requeridos pêlos cargos, sem^ no entanto, promover um processo

de sensibilização mais profundo nos treinandos.

Essa visão de ponmalidade está direíameníe relacionada aos objetivos

principais das empresas: redução de custo .e melhoria do produto^ embora

considere de maneira muito tímida a participação do empregado como sendo

parte do processo de desenvolvimento organizacional. A parte que não é

"recurso" , mas a própria vida e o elemento que possibilita a quebra de

paradigmas.

Neste contexto, CRAWFORD (1994) salienta que "na sociedade do

conhecimento, a educação é universal e os níveis de educação crescem paras as

novas áreas de conhecimentos que requerem muito mais que treinamento, mas

um processo de Educação Continuada.



São .apresentados neste capitulo o .conceito de Organização de

Aprendizagem e Educação Continuada, a comparação entre esta e o Tremamenío

Pontual, bem como sua aplicação na Empresa e as abordagens gerencíais de suporte

ao modelo em questão.

Quando se pretende desenvolver uma organização deve-se procurar, antes de

mais nada, compreender a sua essência, conhecer suas variáveis constitutivas,

identificar e entender o estágio em que se encontra e identificar as forças que podem

engajá-Ía na trajetória do seu próximo estágio de desenvolvimento. (FOGUEL. 1980)

A falta de compreensão mais plena e abrangente desses fenómenos tem

tornado frequentes os programas de mudanças que tentam forçar uma organização a

ser o que ela não é e nem poderia ser, deixando de ajudá-la a realizar a plenitude do

seu potencial; tais programas constituem-se, então, em fracassos e desastres

organizacionais, como por exemplo, os programas de Reengenharia fundamentados

em apenas um fator: redução de custos.

Compreender uma organização significa também tratá-la como um caso

individual, valorizando a sua unicidade, ao invés de procurar enquadrá-la em teorias

que não contemplam as peculiaridades que a individualizam.

A falta dessa visão da unicidade organizacional resulta no aparecimento de

situações voltadas a princípios e técnicas que frequentemente são vistos como

soluções universais para os problemas organizacionais, advindos da apologia do êxito

da aplicação desses princípios e técnicas em algumas empresas bem sucedidas. Até

certo pontcï, essas verdadeiras panacéias são uma herança da crença no poder mágico
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das ideias, principalmente na possibilidade de se construírem organizações como

sistemas sociais perfeitos.

Em muitos casos, essas crenças contribuíram para que se considerem os

desastres organizacionais; como as falências, as incorporações, os desmembramentos

e até a eKtinção da empresa ou gmpos empresariais, como sendo apenas e tão

somente causas externas e incontroláveis do mercado, pelas crises económicas,

guerras e em certos casos, por catástrofes.

Segundo SENGE (1990) "existe em cada um de nós uma propensão a

procurar alguém ou alguma coisa para culpa}' quando as coisas não dão certo".

Deve-se ter como objetivo que a morte" por-acidente é exceção na vida das

organizações e que estas podem desaparecer por "causas naturais", sendo até mesmo

necessária a realização de verdadeiras autópsias para compreendemios por que as

organizações, antes tão sólidas e respeitáveis, tiveram suas aíividades encerradas.

Vale aqui fazer uma comparação com os seres vivos: nestes, as diversas fases

do ciclo vital são facilmente identificáveis, podendo ser perfeitamente possível,

identificar sua duração, por ciclos e de toda sua vida^ na ausência de doenças ou

acidentes, chegando à velhice e á morte por causa natural, ou seja, a cessação ou

falência das funções vitais.

Nas organizações , a causa da morte deve ser entendida como a incapacidade

de lidar com os problemas organizacionais ao nível de complexidade que os mesmos

exigem.

Para ETI2IONÏ (1980), â razão de ser das organizações é servir aos objetívos

a que elas se propõem. Todavia, depois de formadas, as organizações adquirem

necessidades, estas, às vezes, se apoderam da organização. Neste momento, em vez

de servos da vontade humana, as organizações passam a ser senhores, e até mesmo,

razão de ser das pessoas, manipulando, condicionando e impondo aos seus membros,

normas, atitudes e personalidades como se este fosse o preço a ser pago pela

sociedade para produzir organizações mais racionais e eficientes.

ZEEMER (1996) aborda o assunto, levantando uma dúvida: "seria a

organização um dos mecanisïnos criados pelo capitalismo para se viabilizar como
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sistema económico, oií seria mais tim dos recursos que o ser humano dispõe para

comandar sen destino enquanto sociedade? ".

Conclui-se, de uma forma ou de outra, que as organÍ2açÕes são necessárias,

entretanto, suas necessidades vitais não podem sobreporem-se ás necessidades da

sociedade, sendo esta; uma agente criadora de condições e de ansiedades que terão

que ser satisfeitas por aquelas, sem, no entanto, estabelecer uma relação de

subservíência, tanto da sociedade para com as organizações e, muito menos, destas

para com a sociedade.

Embora ainda haja muitas questões em aberto, a substituição do termo

orgãnwçâo por negócios}^ é um lugar comum na linguagem dos consultores e das

Esse modelo de orgardzaçao é o que se chama de "Organização do Futuro".

As organizações; durante várias décadas, foram projetadas e administradas sob

um modelo mecanicista e reducionista. As teorias clássicas de gerenciamento, a

princípio desenvolvidas por Frederick W. Taylor e Henry Fayol, enfatizavam os

aspectos económicos, instrumentais, observáveis e quantificáveis das organizações e

constituíam a única forma de gerenciar pessoas.

Segundo esse modelo, o Homem e o Universo seriam mais bem

compreendidos se fossem comparados a um mecanismo, o que influenciou

decisivamente tanto as estruturas quanto os processos organizacionais.

MORGAN (1996) salienta que grande parte da apatia, do descuido e da falta

de dignidade encontradas nas empresas modernas não é aleatória mas alimentada por

essa concepção restritiva que insiste em predommar na maioria dos ambientes de

BOWLES (1991) argumenta que "uma das consequências mais funestas do

modelo mecanicista encontf-a-se no alto nível de despersonalização nas relações

inter-pessoais, a ponto de fzmcionários serem vistos e tratados como recursos

tnimanos .
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O comportamento das pessoas que estão envolvidas no dia-a-dia das

organizações, percebem que o seu comportamento é fruto tanto de forças objetivas,

causais e deterministas como aquelas que apresentam características subjeíivas, não

casuais e sistêimcas- Por isso, a tentativa de eliminar os aspectos não racionais do

trabalho, através da codificação, sistematização e padronização de seus processos

refletem uma incompreensão profunda da natureza do fenómeno organizacional.

Segundo a visão clássica, as organizações podem ser vistas como um conjunto

de tarefas racionalmente distribuídas e coordenadas. Contudo, é apenas através de

seus funcionários que essas tarefas se concretizam. São elas que dão vida à empresa e

contaminam a racionalidade de seu funcionamento. Isto ocorre à medida que os

funcionários buscam integrar as polaridades tanto racionais como intuitivas de sua

psique, de maneira a dar significado a seu trabalho.

A incompatibilidade entre o modelo mecanicisía e a realidade

observável nas empresas gerou outros modelos, que buscam uma compreensão mais

ampla, profunda e humanísíica do fenómeno organizacional.

Segundo tais modelos, â organização representa uma comunidade expressiva,

sempre repleta de significados, que não podem ser compreendidos por uma análise

apenas linear e racional.

Para HERMAN et al. (1984), essa mudança de postura nas organizações faz

com que fiquemos hipnotizados pela cultura em que vivemos, que inclui o paradigma

científico atual e que a questão a debater é o grau de hipnose ou sugestão envolvido.

Esses novos modelos da realidade, às vezes chamados de pós-modemos ou

da Nova Ciência, fündamentam-se em: (ZEEMER, 1996)

® o uso de métodos e técnicas lineares de compreensão diante de

ífrna realidade caótica, paradoxal e tï-ansitória é ineficaz;

a ideia de que o ser humano é apenas racional é limitadora;
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® o desenvolvimento e ã evohição humanas dependem da interação

entf-e o consciente (ests-tiïnras racioïïais) e o inconsciente

(esíruturas simbóïicas);

a vida humana, como todo tipo de vida, é essencialmente

paradoxal e indeterminada, repleta de tensões e forças que

buscam uma resohíção através da criação de g}'iípos,

organizações e sociedades;

todo conhecimento é relativo e tï'ansïtório, pois depende de zim

contexto específico e da experiência hznnana, que por szia vez,

são cziütiralmente condicionados. Isto sigíiifica que o mundo

objetívo, mdependentemente de suas características, é sempre

conhecido e experienciado snbjetívamente;

® os indivíduos têm a possibilidcíde -de desempenhar papel atívo na

construção de suas realidades, embora as circunstâncias são

influenciadas por relações de poder inteTmediadas pela

linguagem, pêlos discursos e pêlos hábitos que moldam nosso

cotídïcmo',

a visão simplista e ilusória que encara as organizações como máqnmas

racionais, dirigidas por homens conscientes e psicologï comente

maduros, com pleno controle das operações e escolhas estratégicas de

suas empresas, não encontram suporte na realidade.

Este novo campo de conhecimento dedicado a compreender a dimensão

profunda, não visível de organizações, constituída principalmente por seus símbolos,

mitos, ritos, cerimónias e histórias. As organizações começaram a ser compreendidas

como culturas, isto é, como um conjunto de pessoas com determinados objeíivos e

uma forma específica de pensar e agir.
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Desta forma, a nova era se faz presente. Com ela; as características de uma

sociedade de informação se sobressaem. Uma nova educação toma-se necessária,

para atender às mudanças características desta sociedade instruída.

A Era do Conhecimento exige um novo Homero uma nova relação

Homem/Mundo. Um Homem que não privilegie apenas uma de suas dimensões, mas

um Homem que seja capaz de pensar criticamente, agir eficiente e eficazmente, sentir

criativamente, um Homem Total (DRÜGGJ994).

Para DRUCKER(1989), a maior mudança de todas; maior que a mudança na

política, no governo ou na economia, é a transformação da sociedade de todos os

países não comunistas em uma sociedade instruída" (kncwledge society); cujas

caracíerisíïcas são, entre outras:

a) O centro de gravidade deslocou-se para o trabalhador intelectual";

b) As sociedades de todos os países desenvolvidos, estão se tornando

sociedades instruídas pós-empresariais;

c) Nos países desenvolvidos, cada vez mais o acesso a bons empregos

e â uma carreira depende de um diploma universiíário-

Esse é o resultado de uma longa evolução no decorrer da qual se deixou de

trabalhar com o suor do rosto e a força do corpo, passando a

industrialmente e assim chegou-se ao trabalho intelectual.-s'

Essa última etapa representa um rompimento profundo com o passado. Até

bem pouco tempo, poucos eram os serviços que precisavam de conhecimento para

serem executados. O conhecimento era mais um ornamento do que uma necessidade.
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SILVA FBLHO (1.994) comenta que: no passado, os anseios da oferta

(educadores) e as necessidades da demanda (empresários) eram conflitantes. A

escola única com qzialidade igual para todos não era necessária, pois, na prirneira

etapa do processo de industrialização, foi possível a países como o nosso

estabelecer lím parque mdiistfíal razoável contcmto com zima base estreita de mão

de obra qzialificada, somada a um conïigenïe enorme de trabalhadores pouco

educados e mal preparados para enfrentar desafios mais complexos.

Hoje, no entanto, a reaüdade é outra. Predominam as altas tecnologia de

produção e informação, e nenhum país se arrisca a entrar na competição por

mercados internacionais sem haver antes estabelecido um sistema educacional cuja

totalidade da população, e não só a força de trabalho, tenha atingido um mínimo de 8

alO séries de ensino de boa qualidade.

Para se integrar no contexto aíual e exercer eficazmente um papel na aíividade

económica, o indivíduo tem de, no mínimo, saber ler^ iníerpreíar a realidade,

expressar-se adequadamente, lidar com conceitos científicos e matemáticos abstratos,

trabalhar em grupos na resolução de problemas relativamente complexos, entender e

usufruir das potencialidades tecnológicas do mundo que o cerca. E, principalmente,

precisa aprender a aprender; condição indispensável para poder acompanhar as

mudanças e avanços cada vez mais rápidos que caracterizam o ritmo da sociedade

competências são indispensáveis não só para o trabalhador, mas

também para o indivíduo e o cidadão.

Hoje; os anseios dos educadores - escola única, voltada para o

pessoal, a preparação para a cidadania e a preparação para o

trabalho - vão de encontro com as necessidades das empresas que buscam vantagens

competitivas diferenciadas na globalização de mercados e da economia.

Ainda segundo SILVA FILHO (1.994), os empresários não podem ou devem

cuidar das escolas melhor que o governo ou ao invés do governo. Essa não é sua

responsabilidade, missão e, muito menos; intenção. Além disso, por mais que os

empresários se envolvam diretameníe com as escolas; o efeito dessas intervenções
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será sempre limitado. Entretanto, a participação direta do empresário no trato das

questões da educação e da escola é importante por três razões: porque familiariza o

empresário com essas questões; porque, no estado atua! da educação brasüeira é útil

complementar a ação do governo; e, como atesta a própria vivência dos empresários,

é a empresa quem mais ganha quando a comunidade onde se insere melhora seu

padrão educacional.

Para SENGE (1990), a partir do momento em que deixamos de ver o mundo

composto por forças separadas; não relacionadas entre si, estaremos prontos para

formar e entender as organizações de aprendizagem. Dessa observação conceituou o

que se chama de organização de aprendizagem:

"Organização de aprendizagem são aquelas em que as pessoas

expandem continuamente sua capacidade de críar os resultados que

realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrões de

raciocínio, onde a aspiração coletíva é libertada e onde as pessoas

aprendem contímiafnente a aprender em gï^ípo

Pode-se dizer que a comunidade global do mundo dos negócios está

aprendendo a aprender em grupo, transformando-se numa comunidade de

aprendizagem. Enquanto outrora muitos ramos de ativídades eram dominados por

uma única empresa líder, atualmeníe existem dezenas de industrias excelentes.

o que distinguira a orgamzaçao de aprenüizagem

tradicionais e autoritárias, será o domínio de certas disciplmas básicas.

Por disciplina", eníende-se \MH conjunto de técnicas que devem ser

estudadas e dominadas para serem postas em práticas, não uma ordem imposta ou um

meio de punição. Praticar uma disciplina é ser um eterno aprendiz, pois você passa a

vida treinando. Assim como você nunca pode dizer: Eu sei tndo^ pois quanto mais

você aprende mais se toma consciente de sua ignorância, tampouco uma empresa

permanente". (SENGE, 1990)

GARVIN (1993) assim define organização de aprendizagem:
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"Uma organização de aprendizagem é zima orgcmização prática

para criar, adqiárir e transferir conhecimento, e, ao modificar o

comportamento, reflete novo conhecimento e compreensão

Esta definição começa com uma simples verdade: novas ideias são essenciais

se a aprendizagem precisa acontecer. Algumas vezes elas são criadas de novo, através

de 'flashes" de "insights" ou criatividade, outras, elas chegam de fora da organização.

Qualquer que seja sua fonte, essas ideias são a alavanca para o

aperfeiçoamento organizacional. Entretanto, não podem criar uma organização de

aprendizagem sozinhos . Sem as mudanças de acompanhamento na maneira em que o

trabalho é feitc^ somente existe o potencial para o aperfeiçoamento.

Para SOLOMON (1994), "uma organização de aprendizagem é uma

filosofia, não um prog]'ama''.

Como se traduz uma organização de aprendizagem no dia-a-dia das

organizações? Como as empresas estão trabalhando para efetuar as mudanças? E que

papel os recursos humanos desempenham nessas organizações?

Estes questionameníos são uma constante na cabeça dos administradores das

empresas, que procuram acompanhar as transformações e as evoluções com modelos

mconsístentes de mudanças e que não sustentam qualquer análise científica. Modelos

assim são denominados de "modismos .

Para se entender uma organização de aprendizagem, é preciso entender alguns

parâmetros importantes, como: (SOLOMON, 1994)

Não há nada como uma organização de aprendizagem. Isso

porque ela é uma visão que intejpreía o mimdo como

interdependente e variável Uniu. organização de aprendizagem

está sempre evoluindo.

A organização de aprendizagem reúne novas aptidões além das

organizações tradicionais. E baseada em uma ctdtnra de valores

humanos de amor e compaixão. E uma maneira de praticar
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conversação e ação coordenada; é a capacidade de ver e

trabalhar com o fluxo de vicia como um sistema. As pessoas em

zima organização de aprendizagem usam a ïíngiia como um meio

para ligar e perguntar sobre as consequências sistemáticas para

szias ações.

® As organizações de aprendizagem são construídas por

empregados líderes . As ideias convencionais de liderofïça

iniciam com o conceito de herói individual, o que pode bloqueai' o

aparecimento de liderança em equipe. Os empregados líderes são

pessoas que têm como objetivo a ajuda mútua pca-a objetívos mais

elevados.

® A aprendizagem surge da prática. Não se pode deixá-la ao acaso.

Processo e conteúdo são inseparáveis. Ao invés de visualizar

processo e conteúdo como fragmentos, vê-los juntos possibilita

Â aprendizagem é perigosa. Ocorre porque sentimos a

necessidade de mudança, ainda que temos medo do desconhecido.

Â aprendizagem exigida desta fojTiïa é chamada de

aprendizagem transfoïTnacional" em que os problemas não são

separado do modo como pensamos e a pretensão de nossas ideias.

Para a maioria dos profissionais de Recursos Humanos, a ideia de considerar a

aprendizagem como algo separado de um programa de treinamento tem exigido uma

mudança de mentalidade. Essa mudança é a pedra flmdameníal das transformações.

Por essa razão, as organizações de aprendizagem não acontecem ao acaso.

Elas estão sempre evoluindo, sempre se transformando.

Essa constante mudança e transformação faz com que os participantes das

empresas se sintam desconfortáveis, visto que a quebra de paradigma ainda é 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 organização de aprendizagem como um simples programa de

treinamento, anulando, desta forma, seus benefícios.

SCHILLING, citada por SOLOMON (1994), diz que "é difícil para as

pessoas pensarem diferentemente na integração de novos conhecimentos. E um

desafio olhai' diferentemente para o seis cliente, ao seus métodos de distribuição e ao

modo qzie ele pensa sobre desenvolvimento de produto. Segundo ela, as

organizações que podem criar e entender rapidamente novas informações e

efetivamente comunicá-la^ terão vantagem competitiva diferenciada.

Nick Zeniuk, Gerente de Planejamento na "Ford's Lincoln Contmental Car

Program, citado por SOLOMON (1994), fala que: "devido às mudanças

comportamentais às quais atribuímos ao conceito da organização de aprendizagem,

nossa equipe foi mais efeíiva, o que resultou na redução de problemas de maneira

mais honesta e franca."

Outro exemplo citado por SOLOMON (1994) é o caso da Harley-Davidson

Motor Company Inc. (Mllwaukee), relatado por Ron Huíchinson, Vice-Presídeníe de

Serviços para Clientes: "Tendo chance, o conceito de organização de aprendizagem é

poderoso. Ele permite maior produtividade, eficiência e geração de ideias. Parece uma

coisa estúpida, mas quando se tem coníato com a essência, verifica-se que há

processos e ferramentas que são defíníveis, muito sólidos e mensuráveis. Na verdade,

se você fízer de maneira certa, poderá economizar milhões de dólares."

Exemplos como os citados em SOLOMON (1994) dão a certeza de que as

organizações de aprendizagem não é apenas mais um "modismo" na forma de

gerenciar, mas um faíor diferenciador nas orgaruzações que adoíam tal conceito.

Traía-se de um modelo atual, sólido, em que a sinergia é otimizada e a aprendizagem

é totalmente estimulada nas organizações.

Este fato é particularmente sissmficativo. sobretudo porque, agora, o

fator de sucesso nas organizações mudou o foco de "habilidade para fabricar

produtos" para "habilidade para lidar com mformações", deixando claro que a

capacidade de aprender deve ser focalizada como a açâo estratégica básica para a

sobrevivência de profissionais e de empresas.
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(1997), na organização de aprendizagem, os

colaboradores aprendem uns com os outros, tendo maior espaço e autonomia para

desenvolver seu potencial criativo. Nesse modelo de gestão é permitido sonhar e,

mais do que isso, ter seu sonho respeitado e incorporado ao sonho da organização.

Os líderes são facilitadores, arquitetos que possuem uma visão dos pontos nevrálgicos

da empresa e permanecem atentos à capacidade e ao talento individual dos seus

profissionais; o diálogo é destacado e exerce influência fundamentai na prática desse

sistema, valorizando pessoas numa extensão maior, mais holísííca.

Para ALVES (1997), as organizações estão se transformando rapidamente
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criterioso na escolha de seus fornecedores. Essa mudança afeta todas as empresas, de

pequeno, médio ou grande porte, não importa o segmento em que atuam. Uma das

maneiras de acompanhar esta nova realidade é o aperfeiçoamento permanente da

empresa, envolvendo todos os funcionários, conscientizando-os de que somente o

esforço de cada um é que a empresa sobreviverá e poderá crescer e manter os

progressos conquistados. Alta participação no mercado, baixo número de acidentes

de trabalho, custos operacionais reduzidos, etc-, são, sem dúvida, indicadores

positivos. Mas nenhum deles deve levar empresas e funcionários a acreditar que não

há mais nada para melhorar ou para aprender.

),a.

mais ampla em que o treinamento aparece como um componente, mesmo assina bem

diferente do que era antes. Ela se estende à totaüdade da empresa, que passa a ser

vista como um sistema, que convive com outros sistemas numa rede de conexões. O

conhecimento e as práticas que dela derivam são incessantemente Íntercambiadas

entre os componentes dessa teia."

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

organização não pode ser reduzido a uma série mecânica e
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transmitem conhecimento mais direcionado, mecamcista, ae pouca

;áo, impessoal e massiticaüo.

A Educação Continuada faz parte de uma visão de negócios, sístêmica,

complexa e sustentada. Seus efeitos são duradouros, até porque ela jamais se

interrompe, de onde se conclui que os meUiores resultados aparecerão a longo prazo.

Além disso; os resultados da Educação Continuada não podem ser somente expressos

por resultados numéricos como Índices de produtividade, de absenteísmo, etc.

A característica 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 imediatísmo, próprio de gestores de mentalidade

mstica.

Dois fatores importantes no panorama atual dos negócios e que tem alterado

as rotinas das organizações são a competitividade e a competição.

Geralmente, os gestores confundem esses fatores; muitos acham que são

derivativos, outros entendem ser faíores excludentes.

De qualquer forma, seus conceitos são sedutores aos objeíívos das empresas

que procuram mudanças a curto prazo, utüizando para tal, ferramentas não

ias para esse tim.

Modelos mentais não são mudados ou transformados de uma hora para outra,

a curto prazo. Entretanto, há de se considerar as situações em que as medidas

urgentes são indispensáveis para a continuidade das atividades organizacionais. Nestes

casos, o bom senso mostra que o princípio da complementaridade de ações é uma

boa decisão.

Os treinamentos pontuais visam^ em geral, à competição, esta, encarada como

um fim em si, gera pessoas ansiosas e estressadas.
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Neste modelo predomina a crença de que para que haja ganhadores é

indispensável que exista perdedores. Para vencer é indispensável que haja

perdedores.

A Educação Continuada objetíva à competitividade.

A competividade gera pessoas competentes; a excelência do seu trabalho

produz benefícios que ultrapassam em muito os objeíivos e os resultados dos

treinamentos pontuais. A visão deste modelo é que o ganho de uns não significa,

necessariamente, a perda para outros.

A nossa cultura mostra que fomos educados num clima de competição, em

que todos foram estimulados a lutar contra todos. A competição seria;

presumivelmente, própria da natureza humana e represente, neste contexto, a chave

para todas as portas.

Entretanto, adotar como postura de vida, a competição como den-ota para

o concorrente, leva a consequências destrutivas; tanto para a organização como para

o indivíduo, incluindo sua saúde, o envolvimento de suas famílias e o seu círculo

social.

Os programas de Treinamento Pontual e a Educação Continuada são duas

ferramentas de Gestão Organizacional que têm sentidos muito diferenciados nos seus

objetivos. As diferenças começam no fato de como ocorre o aprendizado, entretanto,

não podemos incorrer na ingenuidade de supor que basta implementar um processo de

Educação Continuada para que as pessoas mudem seus comportamentos. Não se

trata de mudar os nomes das ferramentas; é preciso transformar â atitude mental de

toda a organização e isso leva muito tempo.

Observa-se que nada terá de ser feito, a não ser que as organizações queiram

permanecer eternamente na defasagem da história. Por outro lado, é preciso entender

que o modo de vida atual é a expressão de comportamentos longamente

condicionados pela educação convencional.
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Portanto, é preciso tomar como paradi.s.ma" Que os problemas advém do

fator educacional e que se assim permanecer; não se avançará para novas situações

de conforto e sucesso organizacionais. Esse entendimento é particularmente difícü em

nossa cultura, em que a educação continua sendo mantida no plano secundário.

Para melhor compreensão, tornemos como exemplo a tendência, sedimentada

ao longo do tempo, de avaliar as pessoas do ponto de vista exclusivamente

quantitativo. Mudar este Síatus Quo", que supervaloriza o Ímediaíismo e, portanto,

a super&cialidade, só será possível com muito esforço. Não se traía apenas de

continuar treinando pessoas na ilusão de estar praticando a Educação Continuada, só

porque se deu este nome ao processo de Treinamento.

O que se tem pela frente é um extenso programa de íransfomiaçao. Não se

está diante de mais um modismo, que seria facilmente identificável pelo imediatismo e

superficialidade. O que se tem como desafio é um projeío de mudança na cultura das

organizações, que envolve não só o ambiente interno como também os ambientes

índiretos.

Hoje, num mercado predommantemeníe orientado para serviços, as empresas

têm muito o que aprender para perceber - e também poder antecipar - as necessidades

e as preferências dos cliente.

A Educação Continuada é um dos componentes fundamentais de qualquer

projeto que objetive a mudança organizacional, seja de qualidade; produtividade ou

de eficácia.

Sendo a Educação Continuada um processo que visa criar uma mentalidade

smergística, que possibilita fazer mais com menos, seus benefícios modificarão o

comportamento de um dos fatores mais perseguidos nas organizações: a redução de

custos.

Conhecimento, experiência e visão sistêmica são a base, portanto,

indispensáveis ao processo de Educação Continuada. Uma posição assim pode

diminuir sensivelmente os entraves e prejuízos da empresa, criados pelo imediaíismo.

Os resultados patentes (perceptíveis) do trabalho de uma cultura

organizacional não devem ser atribuídos a pessoas isoladas e sim ao funcionamento de

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

medido não pode ser gerenciado. Destaca ainda, outros pontos importantes:

Objetivos numéricos isolados ïiada signïficam.

O aprendizado nunca é defimtívo; tí-ata-se de um processo

para a vida inteira.

E impossível tj-abaïhaí- sistemcitícamente com o cmtígo modelo

pircmrídcd de administf'ação.

® As classïficaçoes, as notas e demais métodos de

ranqtieamento, se tornados isoladaniente - e se levarem cm

consideração somente os números - são contaproducentes.

Sua utilização cedo ou tarde acaba desmoralizando as

pessoas, tanto as bem colocadas com as mal situadas nas

waliações.

Uma análise destes quatro itens mostra a extensão e a profundidade das

mudanças que temos de entender e implementar para que nos tornemos capazes de

alterar nossos pontos de vista. E evidente, portanto, que não é o caso de mudar

apenas o discurso; é preciso que se modifique o modelo de visão de mundo. Um

trabalho educacional adequado dará o conhecimento e os insímmeníos para isso. Sua

aplicação pode promover transformações num terreno onde o condicionamento e

preconceitos estão firmemente arraigados

A primeira resposta é que a educação gera desenvolvimento, que por sua vez

gera mais necessidade de educação, assim por diante, numa sequência interativa que

estimula as pessoas e empresas a aumentarem seus competências. A segunda resposta

é que as organizações, ao contrário do que se pensa, são orientadas por teorias e não

por números; estes são apenas a expressão da boa ou má aplicação de propostas

inicialmente teóricas a práticas (DEMTNG, 1993).
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Para que se saiba se essa aplicação está sendo adequada e proveitosa, é

necessário algum tipo de critério. Numa organização convencional, não sinérgica, os

números podem parecer suficientes. Mas o que importa são os resultados globais a

médio e longo prazo, tanto os de imagem quanto os financeiros- São eles que

decidirão sobre a permanência ou não da empresa no mercado.

Numa organização sinérgíca, onde a totalidade é maior do que a soma das

partes, esses resultados incluem o bem-estar e a qualidade de vida de todos os

envolvidos no processo produtivo. E aqui os números somente não serão capazes de

mostrar o que realmente está acontecendo. Para isso; precisa-se de outras formas de

avaliação- A elas se chega pelo conhecimento e a este, pela educação.

Todo processo de melhoria ou de ajustes das disfunções organizacionais são

precedidos por levantamentos de necessidades e num passo seguinte, são feitos os

diagnósticos, quando se procura as causas dos problemas detectados.

Para o processo de Treinamento Pontual, os levantamentos de necessidades e

os diagnósticos fündameníam-se nas atividades que determinado cargo desempenha.

Nestes, são levantados e comparados as tarefas realizadas com as que deveriam ser

Como se observa, o foco sempre é voltado para a atividade, cuja disfunção

poderá acarretar em erros, aumento de custos e, em alguns casos, perda de clientes,

de mercado, etc.

Para o desenvolvimento da Educação Continuada, essa metodologia é parte

integrajate de um sistema maior; a Culturanálise Orgamzacional.

Como se sabe, a gama de valores de determinada cultura tem muito a ver com

as práticas de seu dia-a-dia, entre as quais está o modo de produção e sua influência

na qualidade de vida das pessoas.

As disfunções sisíêmicas nem sempre estão contidas nos assuntos abertos á

conversação (cultura patente), em muitos casos, poderão ser as causas poderão ser

na cultura latente (assuntos não
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A culturanálise difere dos demais métodos de diagnóstico organizacional, não

só porque vai além das estruturas de superfície, mas também porque sua abordagem é

socíoantropológica, com destaque para o acesso ao imaginário das organizações. O

trabalho culturanaHtico tem por obietivo identificar os pontos em que o fluxo criativo

está estrangulado; com o consequente desequilíbrio entre a organização e seus

colaboradores. A partir da identificação de seus pólos e de como eles estão

interagindo, levanta-se o cenário mental da organização.

Este é o ponto de partida para facilitar o aparecimento de mudanças

necessárias ao equilíbrio. A culturanálíse feita pela primeira vez numa organização

representa a "primeira geração". Ela toma mais clara a necessidade de

conscientização do diálogo patente - latente. As gerações seguintes o manterão e

No processo culturanalítico são levantados, analisados e apresentados, sob

forma basicamente estatística, os seguintes parâmetros:

l. Objetívos/Missão/Visão de Fnttiro.

2. Auto - avaliação.

3. Espaço Crítico.

4. Cormmicação, fluxo de informação e linguagem.

5. Processos/Operações/Tecnologia.

6. Relações Interpessoais e Comportamento.
7. Níveis de Espesse.

8. Prioridades.

9. Desejos de Mudanças.
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È A FORMA COIViO AS COISAS SÃO
_FEITAS NUMA ORGANIZAÇÃO

CULTURANÁLISEORGANIZACÍONAL

DSAGNÔSTICO DA CULTURA DE UMA
nRC5AN17AC&0

PROCESSOS NÃO VÍSSEIS

ise organízaci

Assim como em todos os segmentos da orgamzaçao,

(Produção/MarketÍng/Finanças, etc), a de Gestão de Pessoas sofre a crise aguda dos

modismos. Muitos são os modelos apresentados por empresas especializadas;

assessorias internas e externas, enfirn^ há uma avalanche de princípios; 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 diagnósticos não muito

confiáveis, fmíos de levantamento de necessidades fundamentado na ativídade, na

tarefa e não no comportamento de seus praticantes. Noía-se que em todos os níveis

organizacionais o procedimento é o mesmo, salvo casos raros em que os níveis mais

altos da organização (Diretoría/ Executivos de top, etc.) procuram outras fomias de
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desenvolvimento. Este fato talvez seja o princípio de programas planejados de

mudança.

Os dois modelos aqui apresentados têm características de

complementaridade, isto é, o primeiro, "Metodologia Vivência!, de Aprendizagem

Integrada - VAI" poderá ser aplicado como preparação para o segundo que é o Grid

Gerencial.

O modelo VAI , desenvolvido por Yolaïïda Braconnoï (1.997), pretende

consíituir-se em um poderoso faciliíador na busca do desenvolvimento humano, pois

reúne, de forma sinérgica e convergente, os diferentes níveis de aprendizagem:

cognitivo, emocional, atiíudínal e comportameníal, conforme mostra a figura abaixo:

Agi
ATITUDINAL(3)

ÍOQONAL (2)

Conhecer-pensar

Segundo Yolanda Braconnot (1.997), "o conhecimento é importante para o

processo de aprendizagem, mas não garante, sozinho, a mudança esperada de

atitudes e comportamentos. VeJa-se, por exemplo, o caso do fumante. Sem sombra de

dúvidas, todo fumante conhece (l) os malefícios do cigarro. Mas isso, por si só, não é

suficiente para querer (2) parar de fumar. Em algumas situações ele pode até mudar

suas atitudes (3), frente a uma placa de proibido fumar, por problemas de garganta ou

mesmo em uma das inúmeras tentativas, o que não significa parar definitivamente.

Somente quando ele incorpora a mudança no seu comportamento (4) é que finalmente

ele consegue parar de fumar.
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exemplo, com gmpos de gerentes, pode-se

perceber que muitos conhecem mais teorias sobre liderança que até muitos

instrutores. Entretanto, o aprendizado está apenas no nível cognitivo, pois embora

saibam como deveriam agir ou não agir, continuam mantendo suas atitudes e

comportamentos no mesmo padrão".

Através da metodologia VAI, Yolanda Braconnot e sua equipe pretendem

fazer com que os participantes entrem primeiramente em contaío com suas aíividades

e comportamentos a partir da utilização de três unidades intercaladas que se

completam> unidade de aíividades vivenciais, unidade de atividades conceituais e

unidade de compromisso com a aplicação do que foi aprendido.

A primeira unidade parte da utilização de jogos e atividades vivencíaís, dentro

e fora de sala, dinâmicas, simulações; dramaíizações e auíoscopia. As atívidades

desenvolvidas nesta unidade propiciam aos participantes condições de observar e

entrar em coníaío com a realidade de sua forma de sentir, perceber, agir e pensar.

Possibilita, ainda, que os próprios participantes possam identificar as suas forças

propulsoras e restritivas, enquanto pessoas e membros da equipe, bem como as forças

Com a metodologia VAI, o aprendizado começa a se consolidar através das

sessões de troca de experiências". Este é o momento em que o facilitador estimula os

participantes a:

l. analisarem os fatos ocorridos a partir do sentir;

2. perceberem as formas de agir; e

3. identificar e construir analogias entre as experiências

vivenciadas e as situações reais vividas dentro da organização.

vivenciais possiounam, ainda, exercitar e ftannomzar a

utilização dos hemisférios cerebrais esquerdo e direito, e, como os participantes

aprendem fazendo, aumentam as possibilidades de íntemalização do aprendido,

privilegiando o
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A unidade de atividades conceituais incluí a conceituação didáíica sobre os

temas trabalhados e vivenciados, possibilitando que os participantes sejam, capazes

de, autonomamente^ utilizar esses referenciais de ajuda na busca de soluções

alternativas adequadas para sua aplicação no dia - a ~ dia .

Essas atividades, embora privilegiando o cognitivo, encontram, por parte dos

participantes, uma receptividade muito maior do que as metodologias tradicionais, em

função da sensibilização e possibilidade de observação das próprias atitudes e

comportamentos proporcionados nas atividades vívenciais.

Sobre a unidade de compromisso com a apücação do aprendido; esta é

composta de atividades que consolidam a aprendizagem integrada buscando o

comprometimento do grupo com a aplicação do aprendido.

Os criadores do Desenvolvimento Organizacional - Grid Gerencial foram os

Drs. ROBERT R. BLAKE e JANE SRYGLEY MOUTON. O livro Diary of an

OD Mas (Gulf, 1976) relata a primeira experiência de ambos no campo de

desenvolvimento organizacional, realizada na década de 1.950. Sua metodologia vem

sendo testada, aprofundada e aprimorada continuamente, ano após ano, mediante

pesquisas realizadas em empresas de muitos países.

O Desenvolvimento Organizacional Grid é uma estratégia mulíifásíca

destinadas a transformar a organização, independente de seu aíual nível de eficácia, no

ideal de empresa que ela pode alcançar- A meta é atingir o potencial total - a

Excelência. Pode aplicar-se à administração central, dentro de uma fábrica, num

escritório regional de vendas ou na orgamzação toda. sei a ela empresa, organismo

público, escola ou hospital (BLAKE, 1.995)
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O programa fündamenta-se em seis fases, numa

estruturada, mas que não implicam numa sequência cronológica rígida - algumas

fases podem realizar-se simultaneamente.

A fase l se desenvolve através de Seminários Grid de Desenvolvimento

Gerência!. Esses seminários destmam-se a quantos exercem funções de chefia ou
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assessoria nos mveis médio e superior da organização, inclusive os executivos

topo.

São objetivos dessa fase:

compreenaer

o Grid como um quadro referencial destinado a fortalecer o

seu comportamento gerencial.

2. Desesivoivimento da Competêsicia para

Equipe: Aprender estratégias para aumentar a eficácia na

consecução de resultados; aprender o significado de sinergia e

como pode ser alcançado em equipe; desenvolver padrões de

auto-expressão e posicionamento a suas convicções baseados

em aberturas e franqueza; estudar formas de solução de

conflitos; aprender como promover a integração entre os

objetivos mdívíduais e os da equipe; estudar e praticar a crítica

como hábito de avaliar e questionar.

3. Admiisistrâção de Conflito Intergruiïaâ: estudar a

competição entre equipes; valorizar a importância da confiança

mútua para fortalecer a cooperação entre equipes.

4. ©esesivolvimento da Excelência na Cultura OrgaisizacionaE:

desenvolver padrões para avaliar a excelência organizacional;

compreender o impacto da cultura organizacional sobre o

comportamento individual; aprender os fundamentos de

desenvolvimento Organizacional GRID e seus possíveis

resultados; desenvolver planos concretos para a aplicação, no

contexto de trabalho, daquilo que foi aprendido.
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A Fase 2 tem por finalidade desenvolver cada equipe da empresa, mediante a

dinamização do trabalho em gmpo e o tratamento das causas subjacentes aos

problemas operacionais da organização. Tem início quando todos os membros de

cada equipe de trabalho completarem a aprendizagem da Fase l e estão dispostos a

aplicar os conceitos GRID à cultura da própria equipe.

Os objedvos dessa fase são:

l. Desenvolver uma cultura de equipe empenhada na resolução de

problemas, revendo ou substituindo tradições, precedentes e

práticas do passado.

2. Aumentar a objetividade pessoal no comportamento de

3. Estabelecer padrões de excelência para o trabalho em equipe.

4. Definir objetivos de realização individual e de equipe.

5- Desenvolver habüidades e atitudes que viabilizem o trabalho em

6. incorporar a crítica como forma de aprendizagem e

desenvolvimento do trabalho.

A Fase 3 vida oíimizar a resolução dos problemas iníergmpaís, promovendo

maior integração entre as diversas unidades ínterreíacionadas operacionalmente. E a

primeira etapa do D.O. GRID apücada às relações entre unidades organizacionais.

Seus objetívos são:

l. Aplicar um referencial sistemático para analisar os problemas

rgrupal e as divergências entre as equipes.
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2. Utilizar as habilidades de resolução de problemas e de tornada

a) despoíarizar antagonismos reconhecidos;

b) confrontar relacionamentos baseados em

neutralidade ou em harmonia superficial que

as dificuldades intergmpais de

resolução de problemas e

c) resistir à conciliação quando a acomodação de

diferenças não pode resolver o verdadeiro

3. Usar a confrontação controlada e identificar os pontos cmcíais

que precisam ser resolvidos para se alcançar a integração.

4. Definir os passos adequados para se alcançar a progressiva

coordenação entre as unidades.

A elaboração do Modelo Estratégico Ideal uma técnica de pÏanejamenío que

a equipe de topo delinear o que eles esperam seja a organização no próximo

estágio de desenvolvimento.

Os objetivos dessa fase são:

l. Especificar os objeíivos financeiros, mínimos e ótimos, da

orgamzaçáo.

2. descrever, em termos explícitos, a natureza e o caráter do

negócio a ser aíívado.

3. definir, em termos operacionais, a natureza e a extensão do

mercado a ser atingido.

4. Criar uma estrutura para organizar e integrar as operações

empresariais com vistas à obtenção de resultados sinergisticos.
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5. definir políticas baseadas para orientar o processo decisório da

6. Identificar exigências de desenvolvimento e inovação que

mantenham o ímpeto de crescimento e reduzam as forças

restntivas.

4.6.3.5. Fase 5 -

E função da fase 5 transformar a organização a partir do que tem sido até

adequá-la aos parâmetros definidos no Modelo Estratégico Ideal. E planejada de tal

forma que não é necessário desestmturar a organização para reconstruir de novo

(reengenharia) a partir das minas.

Esta fase objetiva:

l. Estudar a organização existente para identificar as lacunas entre

como opera e como se espera que opere de acordo com o

2. Especificar que partes do atual negócio são váüdas e podem ser

mantidas; que partes têm condições de serem modificadas para

serem mantidas, que partes não são válidas e precisam ser

eliminadas, que aíividades novas ou adicionais são necessárias

para satisfazer às exigências do Modelo Ideal.

A Fase 6 é o período de tempo dedicado a estabilizar e consolidar o progresso

alcançado durante as fases anteriores, antes da reciclagem para outro período

institucional de mudança.

Três características da vida empresarial sublinham a importância dessa Fase de

consoMdação no Desenvolvimento Organizacional. A primeira característica é que a

administração da mudança se opõe à administração do já testado e aprovado. As
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pessoas tendem a repetir o que já é de rotina, mas podem perder progressivamente o

interesse pelo que é novo, à medida em que se familiarizarem com ele. A redução do

esforço inovador pode conduzir a organização ao fracasso. As atividades da fase 6

ajudam a identificar esses fatores de restrição.

A segunda Justificativa para esse período de consolidação é que^ enquanto se

realiza a inovação, descobrem-se oportunidades adicionais de progresso que podem

reforçar o impulso organizacional. A terceira razão é que podem ocorrer alterações

significativas no ambiente externo, tornando vantajosas ou menos vantajosas do que

se havia previsto. Em qualquer hipótese, a Fase 6 proporciona uma base para

especificar a possível necessidade de mudanças adicionais.

As estratégias e os ínstmmentos da Fase 6 permitem à organização avaliar

suas forças e consolidar suas conquistas. Os próprios membros da organização podem

fazê-lo, identificando as forças restritivas que possam ter despontado e precisam ser

eliminadas. O mesmo procedimento se adota com relação às forças de

desenvolvimento da organização. Estas podem requerer ênfase especial para se

alcançar o pleno potencial do Desenvolvimento Organizacional.

Um aspecto significativo da Fase 6 é que se explicita com nitidez a etapa de

consolidação, ao invés de ser presumir que a mudança^ uma vez posta em açâo,

Estes são apenas dois modelos de programa que podem ser aplicados na

Educação Continuada, como forma de mimmizar os impactos das mudanças

organizacionais.

O importante é observar que, diferente de outras ferramentas de apoio à

decisão são, em sua grande maioria, "modismos gerenciais", a Educação Continuada

é a ferramenta base das organizações de aprendizagem. Estas, seguramente não são

modismos- São uma realidade e talvez a única forma de garantir a permanência das

nos mercados globalizados e



O presente estudo de caso foi realizado em duas empresas sucroalcooleiras,

de portes médio e grande. no Estado de São Paulo.

O estudo faz uma investigação nos modelos de Desenvolvimento de Pessoal

tendo como foco a Mudança Organizacional, a partir de sistemas de Treinamento.

No desenvolvimento do estudo de caso foram encontradas dificuldades

relacionadas ao contexto organizacional das empresas visitadas, já que as mesmas

estão em processo de mudanças motivadas pela atual situação econômico-financeira

de São Paulo, emergiram das antigas fazendas produtoras de "açúcar" e

"aguardente" , então chamadas de ""usinas". Entretanto tendo como receita principal a

produção de grãos, notadamente café, denominado "ouro preto", este, base de

sustentação da economia nacional até mais da metade deste século (CONDE, 1972).

A partir dos anos 50, muitas destas fazendas começaram a investir na

aíividade canavieira, subsidiadas pelo governo que pretendia expandir o rol de

produtos exportáveis. Nesta época, o "dito popular" entre os proprietários de

fazendas era que "um bom negócio é ter uma tíusina" de açúcar; melhor negócio

ainda, é ter mais" de uma usina".

Até o fínal da década de 70, a única preocupação com desenvolvimento e

pesquisa centrava-se na atividade mral, buscando a melhoria genética da cana de

açúcar e no manejo do plantio.
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As técnicas e equipamentos de produção do açúcar e do álcool, pouco se

modificaram até então, mas, de certa forma, acompanhou a evolução industrial que o

país experimentou. (SALVATI, 1988)

Com relação ao desenvolvimento de Pessoal quase nada se desenvolveu até

então. As usinas que passaram a ter síatus de indústria , mantinham a relação

empresa x empregado" nos moldes das antigas fazendas, com suas colónias onde a

vida comunitária era predominante e a preocupação centrava-se no respeito ao dono

da fazenda e no amor ao trabalho.

Na década de 70, com a crise do petróleo, o governo federal aíivou programas

de produção de álcool combustível, o que, mais uma vez, proporcionou enormes

investimentos subsidiados.

A partir da década de 80, a aíividade começou a experimentar

transformações, a princípio, não muito forte, e, nesta época começou a se preocupar

com mudanças no comportamento dos custos industriais, mas, acrediíava-se que o

governo seria o eterno salvador. A causa principal da preocupação: concorrência no

mercado internacional de açúcar. O treinamento de Pessoal, até então tímidos,

tiveram um crescimento considerável, entretanto, eram eminentemente técnicos.

Atuahneníe, o setor sucro-alcooleiro está experimentando uma de suas piores

crises. No mercado internacional, o preço do açúcar anda em babca pelo excesso

oferta de outros países produtores; o estoque de álcool se acumula a cada safra

devido às mudanças ocorridas na política do governo para o setor.

Neste contexto, os programas de desenvolvimento orgamzacional voltados

para a mudança, seja técnica ou comportamental, começam a ser desativadas. Porém

algumas indústrias ainda estão operando com relativo sucesso, notadameníe aquelas

que pautaram pela pesquisa e por acreditar na evolução de mercados. Entretanto, são

poucas que assim comporíam-se no Brasil.
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As empresas pesquisadas apresentam as seguintes características e, para

efeito desse trabalho^ serão identificadas como Empresas "A" e "B", sendo que todas

as infomiações, índices e características aqui inseridos, foram fornecidas pelas

mesmas, através de suas Gerências de Recursos Humanos .

porte, localiza-se na macro região

Preto (SP) e possui perto de 1.700 empregados, sendo destes, 700 fixos e perto de

1.000, rotativos, isto é, trabalham somente na safra, cujo período vai de abriVmaio a

novembro/dezembro de cada ano.

Sua Estrutura Organizacional é formada por quatro Divisões, a saber:

^\ T\^^,

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

Loíatividade: 30% ( do total dos empregados fixos)

2. Abseníssmo : 20 a 30 % (do total geral dos empregados)

3. Ánâlfabeítsmo :

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

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

Estes índices são "parecidos" na Empresa t£B"; o que caracteriza uma

tendência do setor sucro-alcooleiro do Estado de São Paulo. A explicação para este

fato está no caráíer migratório do pessoal variável empregado na entre safra. Para os
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fixos, os índices são caracterizados pela própria origem das famílias e

seus antepassados, isto é, todas as gerações viveram e vivem na zona mral.

Não foi permitida a aplicação de questionário aos empregados, o que

dificultou uma análise mais profunda do Sistema de Treinamento e seus possíveis

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

O modelo de Treinamento de Pessoal Empresa "Á" é caracterizado, segundo

este trabalho, como Treinamento Pontual e está fundamentado na seguinte fílosofía

empresarial:

l. Atender prioritariamente as necessidades técníco-operacionais

inerentes aos prqjetos da empresa, evitando, sempre, ausentar o

empregado do seu posto.

2. Os treinamentos são aplicados para os níveis Gerenciais, Técnicos

e Supervisores.

3. As avaliações dos resultados do Treinamento não têm caráter

ínvestigatório, apenas objetivam a melhoria íécnico-opereacional,

medido pela diminuição de problemas durante a safra ou de um

período de saíra relacionado com outro.

4. O sistema se baseia nos
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Estão de
acordo com o

esperado?^
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Retomando os objeíivos do Treinamento Pontual (DAVIS, 1976) descrito no

capítulo 2, obsen^a-se que muito pouco se obtém como resultados, a não ser o

caráter estritamente técnico, o que satisfaz apenas alguns faíores dos itens

Não se observou na Empresa "Á" características quanto ao objetivo que a

mesma tem em relação ao Treinamento, que é o de Mudança Organizacional, apenas

sobressai-se o caráter imediatisía que este modelo oferece. Este fato é comprova4o

pelas solicitações de Treinamento, sem programas ou planos de desenvolvimento.

São apresentados folders de cursos específicos ou não da área do solicitante. Após a

realização dos referidos cursos, não há processos que meçam ou que avaliem o

aumento das habilidades, ainda que técnicas, dos partídpantes-

Para muitos Gerentes desta Empresa, Mudança Organizacional está

relacionada apenas ao processo técníco-operacional, em suas normas e

procedimentos e, às vezes, em poucas mudanças da estrutura de organogramas, como

extinção de determinada área ou a criação de outras.

Obserrou-se que o caráter comportamental dos empregados são alterados, na

A • -B T •

sua essência, por forças externas à Empresa, como consequência de aprendizado

informal (tv; revistas; livros, eíc)

^S5"

A Empresa B", de grande porte, emprega perto de 6.000 empregados entre

fixos e variáveis, está localizada na macro região de Campinas (SP). Percentiaünente,

tem a mesma distribuição de índices para empregados fixos e variáveis.

A Estrutura Organizacional da Empresa ÍCB" é formada por três Divisões

l. Divisão

2. Divisão Industrial
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Apresenta os seguintes indicadores: (média anual)

l. Roíaíivsdade: entre 10 e 15% (do total dos empregados l5xos)

1. Absenteísmo : 20% (do total dos empregados)

3- Analfabetismo:

a) Entre 15 e 20% (pessoal variável)

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

A Empresa ÍCB" iniciou um programa de Mudança Organizacional em meados

de 1.995, com programas de Desenvolvimento de Pessoal voltados para a

profí.ssionalização em nível técnico e comportamental de todos os participantes da

empresa, sendo que na primeira fase, foram desenvolvidos os empregados da Alta

Gerência até as Chefias intermediária, incluídos neste grupo estavam os sócios-

proprietários e familiares dos mesmos. Na segunda fase, foram desenvolvidos os

níveis técnicos e operacionais de todas as Divisões.

A ênfase do programa está sobre as POSTURAS e instrumentos essenciais

aos participantes da organização, principalmente aos Gerentes como Administradores

de Pessoas e Tomadores de Decisões, tendo como objetivo obter os resultados

esperados pela Alta Díreção, no sentido de manter a plena satisfação de seus

integrantes, como fator facilitador no processo de Mudança Organizacional.

Como filosofia da nova postura empresarial a Empresa "B" objetiva a

extensão do programa "ad-infinitum", o que caracteriza, por si só, uma estrutura de

Educação Continuada, no sentido de mudar a Cultura Organizacional, a qual ainda

apresenta características do seíor.

O levantamento de necessidades foi baseado, primeiramente, em reuniões

realizadas com os Diretores e Gerentes das Divisões, nas quais foi aplicado o

questionário transcrito abaixo.

y
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l. Em que aspectos, na sua opinião; seus Gerentes poderiam ser treinados?

2. Que habilidades poderiam ser aprimoradas em seus Gerentes?

3. Na sua opinião, quais características em um Gerente deve ter?

4. Existe algum enfocfue/mensagem que você gostaria que fosse transmitido no

Desenvolvimento dos seus Gerentes?

5. Quais habilidades você considera de suma importância para um bom desempenho

do Gerente? Qual sua opinião para desenvolvê-las?

6. O que dificulta o seu trabalho enquanto Gerente e o que pode ser abordado nos

Programas de Desenvolvimento?

7. De quem é a responsabilidade sobre os assuntos de ordem social que acontecem

com o subordinado. Da Gerência imediata ou da Direíoria de Recursos Humanos?

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

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

I - Aspectos e habilidades a serem abordados no Treinamento:

Técnicas de negociação;

Como planejar.

II - Perfil do Gerente ideal:

Saber cobrar/delegar;
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IÏÏ- Dificuldades encontradas no trabalho:

Falta de integração entre Gerentes;

Falta de liberdade para trabalhar;

Equipe reduzida;

Não conhece planejamento estratégico;

Pouco poder de decisão;

Falta de treinamento para o Gerente de equipe;

Falta de definição do papel de cada um.

IV- Responsabilidade sobre os assuntos de ordem social que acontecem com o

'£''

Gerente imediato;

Diretoria de R.H.

V - Conhecimento das Leis Trabalhistas e Responsabilidade Civü:

- Aspectos e habilidades a serem abordados no Treinamento:

Técnicas âe negociação;

Técnicas de Comunicação;

Como planejar;

Como coordenar equipes;

; Total.
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Udo

& Conhecimento técnico.

Liderança;

Não conhece planejamento estratégico;

Falta planejamento no Departamento.

IV- Responsabilidade sobre os assuntos de ordem social que acontecem com o

empregado:

Gerente imediato:

v-

Sim.

Aspectos e habilidades a serem abordados no Treinamento:

Técnicas de negociação;

Relacionamento interpessoal

Como planejar;

Como tomar decisões;

Gerenciamento de custos;

Treinamento em informática;
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Conhecimento técnico.

Saber planejar;

saber produzir; Bom administrador.

III- Dificuldades encontradas no trabalho:

Não conhece planejamento estratégico;

Falta treinamento;

Não é definido seu papel;

Não recebe relatório de custos de sua empresa;.

Relacionamento entre Gerentes.

T- Responsabilidade sobre os assuntos de ordem social que acontecem com

empregado:

V - Conhecimento das Leis Trabalhistas e Responsabilidade Civil:

Aspectos e habüidades a serem abordados no Treinamento:

Técnicas de Negociação;
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Relacionamento interpessoal;

Como planejar;

Administração do tempo;

Perfil do Gerente ideal:

ConíiecÍmento técnico.

Ser comunicativo

^OTVIÍCQ /"I Q ^tnr\T*^c"a *
,

Falta de integração entre Gerentes;

Não ter conhecimento sobre planejamento estratégico da Empresa;

Falta de Treinamento;

Falta definição do papel do Gerente;

Pouco poder de decisão;

Falta de procedimentos únicos para toda a Empresa;

de retomo dos projetos encaminhados à



Após efetuado o Levantamento de Necessidades, foi estabelecido^ de comum

acordo com as Direíorias das Divisões e seus Gerentes, o Programa de

Desenvolvimento de Organizacional, composto dos módulos:

e

2. Análise Transacional como instrumento de Desenvolvimento

3. Administração do Tempo e Eficácia Gerencial.

4. Seminário GRED de Desenvolvimento Gerência!.

Todos os módulos desenvolvidos em nível de Sócio-Proprietários, Diretores e

Gerentes foram aplicados nos níveis de Supervisores de área; Chefias de Setor

(último descendente cargo na escala hierárquica ) e Técnicos de todas as Divisões da

Empresa.

Após o encerramento desta primeira fase nos Programa de Desenvolvimento,

terá micio o IHagïÊÒsísco áa dBlíuranâüse Urganizacional, baseado no seguinte

Levantamento de Necessidades:

Identificação dos objetívos, da missão e da visão de futuro da empresa.

Identificação dos obJetivos por área da empresa.

Contribuição para os objeíivos da Empresa.

a empresa.

Liberdade de ação/criação de coisas novas para a Empresa.

Apresentação de sugestões para melhorias.
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Identificação do Supervisor imediato e o que ele é na Empresa.

Postura da Direi orias/Gerências quanto à novas ideias.

Acesso de comunicação com Díretorias/Gerências.

Meio de Comunicação interno mais comum no dia a dia.

Opinião sobre o fluxo de informações na Empresa.

Opinião sobre a forma de se expressar na Empresa.

Níveis de relações entre as pessoas.

Circunstância de incomodo no dia a dia do trabalho.

Facilidade de aquisição de infomiação.

Citar pró cesso s/operações/tecnologias consideradas pontos fortes

Citar processos/operações e tecnologias consideradas ponto fraco

na empresa.

7.

® Citar prioridades pessoais presentes e futuras.

Citar prioridades presentes e futuras da Empresa.

Identificar necessidades de mudança na Empresa. Citar sugestões

para mudança na Hmpresa.
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9. Níveis de Estresse:

Conceituar estresse.

Opinião sobre níveis de estresse na

o nível Operacaonal (Chão de

planos de açâo de DesenvoÍviment»

de Educação Básica (níveis de 1° e 2° graus

estão sendo

acompanhado de

iFICiipcUS

tS ^53 n DM

O quadro ababco mostra as principais diferenças na forma de tratar

de Treinamento como facilitar <

POSTURAS

Visão de Mudança

Modelo de Treinamento

Visão ao Homem

Capacidade de Percepção para IVEudança

Perspectiva de Resuifados

Duração dos Resuifados Obêiáos

EMPRESA | EMPRESA

"A" l "o"

Técnica

PonfuaE

Recursos

Lenta

Imediato

Curta

Ciiitural

Educação Continuada

Sócia!

Ágil

Longo Prazo

Continuo

Observou ainda que, a

Organizacional, não só pelo

de estabelecer uma nova

organização de aprendizagem

tem como proposta

cmcial que vive o setor, mas também opção

Organizacional e se transformar em uma

segmento marcado pelo íradicíonalismo gerencial.



orgamzações estão se íranstormando rapidamente para acompaníiar as

novas necessidades do mercado, este muito mais exigente e criterioso na escolha de

seus fornecedores. ALVES (1997) comenta que essa mudança afeta todas as

empresas; de pequeno, médio ou grande portes, não importa o segmento em que

atuem. Uma das maneiras de acompanhar esta nova realidade é o aperfeiçoamento

permanente da empresa, envolvendo todos os empregados, da alta gerência ao chão

de fábrica, começando necessariamente pêlos poder central (proprietários/

presidentes, eíc.), conscientizando-os de que somente pelo esforço de cada um é que

a empresa sobreviverá e poderá crescer ou manter os progressos conquistados.

MOREIS & BRANDON (1994) comentam que "quando a concorrência é

lenta e o mercado é bom, a empresa rejeitará mudanças significativas e continuará a

administrar seu negócio como sempre fez. Ela não evoluirá, não reinvestirá- Não há

razão para pôr em risco a boa harmonia. Se ela não for quebrada, não será

repará-la. Se a administração quiser aumentar o lucro, simplesmente elevará o preço

do produto. Se a ineficiência e o desperdício se infiltrarem no processo, eles serão

manipulados aumeníando-se a força de trabalho e repassando-se o custo para o

consumidor. Certamente há limites para este comportamento, mas as empresas que

não têm concorrência real parecem alcançar estes limites e gradualmente empurrá-los

mais acima.

Alta participação no mercado, baixo número de acidentes no trabalho, custos

operacionais reduzidos; etc., são, sem dúvida, indicadores positivos. Mas nenhum

deles deve levar empresas e empregados a acreditar que não há mais nada para

melhorar ou para aprender. Um dos princípios básicos da NBR ISO 9004/4 - 1.994
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diz que "todo membro de uma organização deve se conscíentizar de que todos os

processos podem ser executados com mais eficiência e eficácia, com menor perda e

menor consumo de recursos".

Então é preciso praticar a melhoria contínua diariamente e um dos primeiros

passos é encarar toda a atividade como um processo, isto é, com entradas

(informações, matéria primas, etc.) que são processadas (transformadas) para resultar

nas saídas (produtos e serviços). Mas, nem sempre é possível realizar grandes

melhorias, revolucionárias, para as quais é mais difícil de conseguir a adesão das

pessoas. Um bom caminho é o das "pequenas vitórias, que proporcionam o

progresso contínuo e conduz a melhores resultados.

SENGE (1990) comenta que "a medida que o mundo se toma mais

interligado e os negócios se tomam mais complexos e dinâmicos, o trabalho está cada

vez mais ligado ao aprendizado pela organização toda. Simplesmente não será mais

possível que a cúpula resolva e todos tenham de seguir ordens do grande

estrategista. Ás melhores organizações do futuro serão aquelas que descobrirão

como despertar o empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos os níveis

da organização".

Por outro lado, novas tecnologias (internei) fazem com que o aprendizado

não fique mais vinculado á sala de aula. Lewis J. Perelman, citado por WULF (1997)

sugere que as escolas de hoje estão se encaminhado para a obsolescência e serão

substituídas pela nova onda de tecnologia do conhecimento. Observa ainda que o

conceito tradicional de escola, com suas filas de cadeiras e administração burocrática,

foi modelado nas fábricas do século XDC.

Até a Revolução Industrial, a escolaridade formal, tal como a conhecemos

hoje, não estava disponível para as pessoas. A educação se desenvolveu em escala e

em burocrática densidade como uma espécie de mÍmetizaçao da burocracia industrial,

cuja função e estilo foi desenhada para servir.

Para GOUILLART et al. (1995), Juntamente com as necessidades dos

clientes e as competências centrais, a tecnologia de informação completa um trio de

elementos que os Mderes podem combinar para criar oportunidades de mercado por

meio da revitalizaçao orgamzacional. Na verdade, esse terceiro elemento é tão



Conclusões Finais I18

poderoso que a liderança da empresa pode mudar as regras do jogo por melo da

O mundo em transformação; o processo de mudança acelerada e as crises

decorrentes, os desafios da ciência e os da tecnologia avançadas exigem, como

resposta constantes reestruturações adaptacionais, ou seja^ educação permanente.

A educação ficou conceitualmente restrita, durante longo período, à aquisição

de conhecimentos na infância, adolescência e parte da vida adulta. O saber se

esgotava aí, não havendo chances nem estímulo a novas aquisições. Hoje, ampliou-se

o âmbito da educação; as políticas educacionais são operacionalízadas de modo a

possibilitar currículos globais compatíveis com as novas formas de penar.

A educação não se limita mais á sala de aula^ nem se completa no período

escolar; faz parte do complexo de formação integral do Homem^ transformando-o em

alguém capaz de pensar, participar, trabalhar e continuar a se adaptar às novas

realidades, aos novos conceitos, a uma vida renovada.

A interação do Homem com o ambiente, do qual resultam civilização e

cultura, mostra-se como uma realidade em continua mudança, na qual o indivíduo é

parte integrante através de sua contribuição- O atual mundo tecnológico conduz à

permanente mutação. A sociedade em transformação exige como matéria prima

essencial, o conhecimento cientifico e tecnológico.

Considerando este contexto em permanente estado de mudança, este trabalho

objetivou mostrar que a Educação Continuada, dentro ou fora das empresas,

possibilita a quebra do impacto das transformações, sejam elas a curto, médio ou

longo prazos.

A medida que se aproxima o século XXI, a sociedade do conhecimento

baseado no capital humano, afeíará todos os aspectos da vida. Antigas verdades e

normas já não podem ser aplicadas no mundo da informática ou da automação, dos

produtos de alta tecnologia e dos serviços do conhecimento, da redução do tamanho

das organizações e do fim dos empregos , do trabalho executado na própria casa e

mulheres trabalhando fora de casa, uma população mais velha, de novas atitudes e
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expectativas dos consumidores; da competição no Terceiro Mundo e das

comunicações instantâneas.

A natureza do trabalho, as relações sociais, os padrões de gastos, as horas de

lazer e as oportunidades de investimento refleíirão numa rápida evolução da nova

sociedade.

Pressupostos básicos devem ser reavaliados e novas suposições mais

consistentes em relação à realidade atual e às expectativas futuras devem ser criadas.

Além disso, modos de pensar e reagir devem ser coerentes com as novas suposições.

Uma falha nesta adaptação resultará em reações e decisões inadequadas.

Estas são as possíveis características que regerão a nova orgamzação: a

e

A atividade sucro-alcooleira apresenta características diferenciadas da maioria

das atividades industriais e comerciais, noíâdameníe quanto a sua origem.

A princípio, chamada de "engenho de açúcar", tinha como produtos principais

o açúcar e o aguardente extraídos da "cana de açúcar". Eram empresas de caráter

eminentemente rural e a mão de obra utilizada era a do "colono", caracterizada pelo

trabalho braçal na lavoura.

Para o engenho, o "colono" era treinado para operar os equipamentos da

fábrica (caldeiras, moendas, evaporadores e centrífugas, além dos armazéns onde

eram era estocada a produção de açúcar). Os equipamentos do engenho, eram, na

sua maioria, de tecnologia do século XDC e inicio do século XX. Na Administração

(escritórios), trabalhavam as pessoas que possuíam conhecimento dos processos

produtivos e legais. Os operários (engenho e dos escritórios) moravam na própria

fazenda onde estava instalado o engenho.

Quanto ao gerenciamento, os engenhos eram dirigidos pelo proprietário;

assessorados por capatazes ou membros da família. Eram chamados de TEouíor^ ou

de "Coronel", confonne as localização do engenho.

Este modelo maníeve-se até o final dos anos 50.
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A partir dos anos 60, os engenhos começaram um processo lento de

transformação tecnológica e de estrutura organizacional. Uma das mudanças foi

quanto à denominação da atividade: de engenho passou a ser \isina de açúcar .

Nos anos 70, esse processo foi acelerado devido as necessidades de mercado,

Imente após o Proálcool, criado para suprir as necessidades de combustível

Com as mudanças, o perfil da mão de obra acompanhou as transformações

tecnológicas e estruturais. Passou-se a preparar mais os operários da fábrica (antigo

engenho) e os empregados dos escritórios" (Administração) foram substituídos por

pessoas melhores preparadas, contratadas nas cidades vizinhas às usinas-

A partir dos anos 80, a atívídade vem sofrendo mudanças profundas, quer

seja no processo de fabricação, no melhoramento genético da matéria prima e,

principalmente, na qualificação da mão de obra.

As empresas pesquisadas possuem a mesma história quanto á sua fomiaçâo e

desenvolvimento, porém, a Empresa "B" destaca-se pela preocupação, não só

quanto ao melhoramento do processo produtivo (produtos finais e matéria prima)

mas também quanto a forma de estrutura organizacional.

Observou-se que todo o processo de mudança está fundamentado no

melhoramento dos recursos humanos; de todos nos níveis e em todos os cargos

Para tanto, possui uma estrutura organizacional de Gerenciamento de Pessoal

de suportar as mudanças externas e internas da empresa-

Esta não é a preocupação da empresa "A", embora perceba a necessidade de

atualízaçâo dos seus modelos gerencíais.

Por fim, a falta de dados conclusivos nas empresas pesquisadas, ( a Empresa

A não tem a preocupação com os registros de informações que possibilitem uma

análise mais profunda dos resultados obtidos com o atua! modelo gerencial e a
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Empresa ÍÍB" iniciou recentemente, a segunda fase do programa de Educação

Continuada, não tendo ainda os resultados finais do processo para avaliação, porém já

mostra mudanças no comportamento organizacional após o final da primeira fase do

projeío), o tema abordado possibilita o aprofundamento de estudos,

principalmente quando se considera que as mudanças organizacionais estão no limiar

do processo. Apesar deste fato, o trabalho permite concluir que, para as

organizações que estão preocupadas com o seu futuro, exemplo típico da Empresa

TB , começam a preparar suas estmturas e o seus participantes para as novas

realidades, para um novo posicionamento de Cultura^ enquanto que as do tipo do

Empresa "A", correm o risco de se obsoletizarem, tendo como consequência final a

restrição de seus mercados e, numa visão mais desanimadora, sua saída do mercado.
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