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RESUMO

Na Era do Conhecimento, surgem as organizac¢des de aprendizagem, as quais exigem que 0S
lideres das organizacGes empresariais percebam seus liderados como potenciais aprendizes.
Ao entender e defender a ideia de que as organizacGes empresariais devem ser vistas como
espacos privilegiados para a aprendizagem, esta pesquisa compara as Vvisdes e
posicionamentos que os alunos ingressantes e concluintes do Curso de Administragdo da
Faculdade Avantis, situada no municipio de Balneario Camboril, Estado de Santa Catarina
(BR), tém frente as exigéncias da gestdo do conhecimento, bem como busca identificar a
situacdo atual das organizacGes onde os mesmos atuam em assuntos relacionados a
aprendizagem organizacional. Além disso, apresentam-se algumas contribui¢fes do ideério
freireano para o fortalecimento das organizacbes de aprendizagem, relacionando-as com as
ideias apresentadas por Peter Senge, expressas em “A Quinta Disciplina” (2009). Nesta
“conversa de grandes” apresentam-se algumas contribuigdes para que os lideres empresariais
possam promover a aprendizagem organizacional em favor da autonomia e do
desenvolvimento dos seus educandos. Apesar da existéncia de significativa literatura sobre a
temética em estudo, sdo contemplados os pressupostos tedricos de autores reconhecidos no
campo do saber educacional, administrativo e organizacional, sobretudo nas obras assinadas
por Freire e Senge, ja que entendé-los e aproxima-los é um dos objetivos que impulsionam
esta pesquisa. O enfoque desta investigacdo foi quali-quantitativo e se buscou referenciais
tedricos na literatura sobre o tema e utilizou-se de um questionario construido no modelo de
Escala Likert o qual foi aplicado aos académicos ingressantes e concluintes. Na interpretacéo
dos resultados desta tese o pesquisador utilizou-se dos resultados obtidos com os ingressantes
para compara-los com os resultados dos académicos concluintes, destacando-se pontos em
comum e pontos de discordancia. Os resultados finais da pesquisa sdo apresentados em
Gréficos, a partir dos quais se fez uma leitura quantitativa e qualitativa. Os resultados obtidos
evidenciaram o processo de transi¢cdo que ainda se vive onde pensamentos e atitudes da Era
Industrial sobrevivem e se misturam com os exigidos por esta nova Era. Por fim apresentam-
se as conclusdes deste estudo onde fica evidente que, em parte significativa das organizacdes,
ainda predomina o modelo de gestdo burocratico, o qual tem uma visdo fragmentada do ser
humano. O trabalho encerra com um didlogo entre os dois autores destacados por esta
pesquisa.

Palavras-chaves: Aprendizagem Organizacional. Educagé&o Superior. Capital Humano.



RESUMEN

En la Era del Conocimiento surgen las organizaciones de aprendizaje, las cuales exigen que
los lideres de las organizaciones empresariales perciban a sus liderados como potenciales
aprendices. Al entender y defender la idea de que las organizaciones empresariales como
espacios privilegiados para aprender, esta investigacion compara las visiones y posiciones que
tienen los alumnos ingresantes y los concluyentes del Curso de Administracion de la
Universidad Avantis (situada en la ciudad Balneario Camborid, estado de Santa Catarina —
Brasil), ante los requisitos de la gestion del conocimiento, asi como la procura para identificar
la situacién actual de las organizaciones donde los mismos acttan en temas relacionados al
aprendizaje organizacional. Por otra parte, se muestran algunas contribuciones del ideario
freireano para el fortalecimiento de las organizaciones de aprendizaje relacionandolas con las
ideas presentadas por Peter Senge, expuestas en “La quinta Disciplina” (2009). En este
“coloquio de grandes” se presentan algunas contribuciones de modo que los lideres de las
empresas puedan promover el aprendizaje organizacional en favor de la autonomia y del
desarrollo de sus educandos. A pesar de la existencia de literatura significativa en la tematica
en estudio, son contemplados los presupuestos tedricos de autores reconocidos en el campo
del saber educacional, administrativo y organizacional, sobre todo en las obras firmadas por
Freire e Senge, puesto que entenderlos y acercarles es uno de los objetivos que estimulan
esta investigacion. El enfoque del presente trabajo fue cuali-cuantitativo, se buscaron
referencias tedricas en la literatura del tema y se utilizd un cuestionario construido segun el
modelo de escala Likert, que fue aplicado en los docentes, ingresantes y concluyentes. En
la interpretacion de los resultados de utilizaron los resultados conseguidos con los ingresantes
para compararlos con los resultados de los docentes y de los concluyentes, destacandose los
puntos en comun y puntos en discordancia. Los resultados finales de la investigacion se
presentan en graficos, de los cuales se hace una lectura cuantitativa y cualitativa. Los
resultados obtenidos evidencian el proceso de transicion que todavia se vive en donde los
pensamientos y actitudes de la Era Industrial sobreviven y se mezclan con los exigidos en esta
nueva Era. Finalmente se presentan las conclusiones donde estd evidente que en la parte
significativa de las organizaciones, todavia predomina el modelo burocratico de la gerencia,
el cual tiene una vision fragmentada del ser humano. El trabajo termina con un didlogo entre
dos autores destacados de esta investigacion.

Palabras claves: el aprender organizacional; educacion superior; capital humano.



ABSTRACT

At knowledge era, rise up learning organizations, which require that the leaders of Business
Organizations perceive their guided as potential apprentices. Understanding and defending
the idea that entrepreuner organization should be seen as priviledged places for learning. This
research compares sights of view and positions of beginner academics and graduating ones of
the Administration College of Avantis, situated in Balneario Camboriu, state of Santa
Catarina, (BR), have to face demanding knowledge management, as well as, searching the
real situation of organization learning. Otherwise, some contributions of Freud’s thoughts are
presented to effort the learning organizations, relating them with the ideas presented by Peter
Senge, expressed on the “Fifth Discipline” (2009). From “the conversation of those big ones”
some contributions are showed to the entrepreuner leaders in order they can promote
organizational learning in favor of autonomy and developing of their pupils. In spite of,
relevant literature about the thematic in foccus, the theoric of the pressuposeds of some
remarkable authors are contempled on the field of educational wisdom and learning,
administrative and organizational, above all on the masterpices signed by Freire and Senge,
since understanding and closing them in one of the objectives which impulse this research.to
accomplish the present investigation was adopted the method quality-quantitative where were
searched theoric referencials on literature about the theme and a questionary was built on
the Likert Scale model which was applicated to the beginner and graduating academics. To
interpretate the final results of this study, the researcher took results obtained with the
beginners with the graduating ones, pointing out common points and the disagreeing ones.
The final results are presented on graphics and from this point on was made a qualitative and
guantitative interpretation. The results obtained emphasized the transition process which is
still alive in some minds and attitudes of the Industrial Era, which survived and are mixed
with the demandings by this new era. At last are presented the conclusions of this study
(research) where is evident that in significant part of the organizations, still prevails the
bureaucratic model of management, which has a fragmented view of the human being.
Finally, this work finishes with a dialogue between the two mentioned authors detached by
this research.

Key words: Organizational Learning. Higher Education. Human Capital.
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1 INTRODUCAO

O capitulo introdutério tem como finalidade situar o leitor na proposta de
investigacdo desta tese. O mesmo inicia com apresentando assunto e, em seguida, mostra a
organizacdo deste documento, com pequena sintese de cada capitulo. A partir dai o
pesquisador promove a primeira discussdo do tema e do problema e apresenta o objetivo geral

e 0s objetivos especificos e, reline os elementos que justificam a relevancia deste estudo.

1.1 EXPOSICAO DO ASSUNTO

Nas ultimas décadas, com a méxima de que os colaboradores devem ser encarados
como o principal ativo das empresas e ndo mais como meras extensdes das maquinas, cabe
aos administradores perceberem as organizacdes empresariais como espacos privilegiados de
aprendizagem.

Esta pesquisa discute o papel e a responsabilidade dos gestores com a misséo de
‘educar’ seus trabalhadores, ndo s6 como forma de aumentarem a produtividade e os lucros,
mas, sobretudo, para fazerem da aprendizagem organizacional um ponto de partida para
transformar, libertar, modificar e renovar tanto o ambiente empresarial quanto as pessoas que
a formam e a sociedade onde vivem.

Com esta proposta € que se apresenta esta pesquisa, a qual tem na sua esséncia o
desejo de fazer com que os lideres das organizacdes empresariais percebam seus liderados
como potenciais e eternos aprendizes, 0s quais, se motivados a isso, podem ocupar seus
espacos de trabalho para educar-se, serem mais criativos, comprometidos, satisfeitos e
produtivos.

Também se discutem aqui as velhas e antigas questdes que, no dia-a-dia das
organizagOes, apesar de tamanha evolucdo, continuam a instigar os conflitos entre lideres e
subordinados. Ao entender e defender a ideia de que as organizagdes empresariais devem ser
vistas como espagos privilegiados para a aprendizagem, busca-se comparar as visOes e
posicionamentos que os alunos ingressantes e concluintes do curso de Administracdo da

Faculdade Avantis, de Balneario Camboriu, Estado de Santa Catarina (BR), tém frente as
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exigéncias da gestdo do conhecimento. Para isso faz-se um resgate da concepgdo da
organizacdo que aprende, apresentada por Peter Senge, especialmente em “A Quinta
Disciplina” (2009), e relaciona-se esta obra com o legado deixado pelo educador brasileiro,
Paulo Reglus Neves Freire (1921-1997). Nesta “conversa de grandes” apresentam-se
contribuicbes para que os lideres empresariais possam promover a aprendizagem
organizacional em favor da autonomia e do desenvolvimento dos educandos.

N&o ha como se negar que o0 processo vivenciado pelas organizacdes em termos
de mudancas para a competitividade caracteriza-se por mudancas rapidas, em contraste as
transformacoes vivenciadas nas décadas passadas quando o diferencial competitivo era o
preco. Sem precedentes, hoje vivemos em uma era de constantes mudancas institucionais.

Como reflexo dessas constantes e rapidas mudancas, observa-se no contexto
organizacional uma valorizacdo cada vez maior das pessoas e das suas competéncias. Este
fato pode ser atribuido, entre outras razdes, a necessidade que as organizacfes enfrentam em
oferecerem respostas mais rapidas e que abrangem questdes complexas, como as novas
formas de organizacdo do trabalho e as posturas das pessoas, na busca de praticas mais
efetivas. Diante destes novos reflexos é que esta pesquisa, aproxima e buscam-se relacfes das
propostas de Freire a Senge sobre o processo de ensino-aprendizagem, relacionando as suas
contribuicdes para a atuacdo dos novos e futuros gestores e trabalhadores formados pela
Faculdade Avantis.

Atualmente algumas organizacOes ja estdo conscientes que o crescimento dos seus
negocios - seja na comercializacdo de produtos ou na prestacdo de servicos - passa
necessariamente pela aprendizagem continua dos que a compdem, independente do cargo que
ocupam. Desta forma pode-se dizer que fomentar a aprendizagem organizacional € o caminho
desta nova Era para que lideres e liderados possam buscar novas formas para estabelecerem
entre si relagBes mais duradouras, produtivas, dinamicas e felizes.

Com as novas exigéncias advindas com a era da informagéo e do conhecimento, a
tese ora apresentada busca aprofundar a discussdo sobre a necessidade de buscar-se um
“novo” jeito de administrar e de liderar as equipes, propondo um modelo mais participativo,
democrético e humano, que é capaz de perceber os trabalhadores como “gente viva” que quer
ser feliz.

Enfatiza-se que o aprendizado permanente constitui um ciclo de eterna mudanca,
envolvendo, sobretudo, gente. Por isso entende-se que ensinar é uma especificidade humana,

que exige seguranca, competéncia profissional e generosidade. Ensinar exige
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comprometimento, disponibilidade de didlogo, liberdade, tomada consciente de decisdes,
saber escutar e, entre outras tantas exigéncias, requer que os ‘educadores’ queiram bem seus
‘educandos’.

Convém lembrar que nesta nova Era, a pos-industrial, gracas ao processo de
globalizacdo econémico e a abertura mundial, entre outros tantos fatos, o mundo vem
passando por constantes e profundas transformacdes as quais, por sua vez, geraram (e estéo
gerando) fortes impactos no mundo do trabalho e da producao.

Essas macro transformacdes fazem com que as organizagbes busquem uma
reestruturacdo a fim de poderem enfrentar esses novos tempos. Por conta disto, o trabalho
passa a assumir novos formatos, e 0 modo de producdo capitalista passa por transformagdes.
Este cenario leva as organizagdes a um estado permanente de busca pela manutencdo de sua
competitividade, na disputa por mercados e esta busca tem imposto as organizacdes a
necessidade de repensarem suas atuacdes e de estabelecerem uma nova defini¢do de negdcios.
Nesse contexto a obtencéo e a selecdo adequada de informacdes pode representar o diferencial
competitivo necessario para determinar vantagens para uma organiza¢do. O conhecimento
estd, portanto, se transformando no recurso que mais agrega valor aos negocios e, por
conseguinte, a economia.

O surgimento das organizagdes que aprendem acende a fagulha da esperanca de
que a relacdo homem-trabalho possa transformar a vida da classe trabalhadora, da empresa e
da sociedade onde vivem. A organizacdo que aprende tornou-se um importante modismo de
administracdo da primeira metade da década de 90, no entanto ha quem afirma que seu
surgimento tenha iniciado através da publicacdo do livro de Don Michael, datado de 1973, On
Learning to Plan — and Planning to Lear. O que se pode adiantar € que a construcdo destas
tdo sonhadas organizacBes que aprendem implica profundas mudancas culturais ja que,
conforme o préprio Senge (2009, p. 24) “Na construgdo de organizacfes que aprendem nao
existe ‘14’, ndo existe um destino final, apenas uma jornada infinita”.

Diante disso entende-se que o significado basico de uma organizacdo que aprende,
€ uma organizacao que esta continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro. Ou
seja, para este tipo de organizacdo ndo basta apenas aprender para sobreviver, mas sim é
preciso um aprendizado que amplie a capacidade de criar.

Assim, quando a educagcdo mais uma vez se apresenta como 0 caminho mais
viavel para o desenvolvimento social e econdmico; e as organizacdes de aprendizagem

despontam como espacos que podem e devem ser utilizados para que educadores e educandos
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desenvolvam sua autonomia e formem um mundo mais ‘genteficado’ feito por homens e

mulheres que sejam capazes de sonhar e com coragem para mudar

1.2 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO

Esse documento esta organizado em cinco partes que, por sua vez, Sao compostas
por capitulos. Para cada parte e respectivos capitulos faz-se uma explicitacdo de sua esséncia,
visando assegurar o entendimento do texto em sua totalidade. A Parte I, sob o titulo
Explicitacdo da Pesquisa, compreende os capitulos introducdo e metodologia.

O primeiro capitulo se refere a exposicdo do assunto, a organizacdo do
documento, a discusséo do tema e do problema. Na seqliéncia sdo explicitados 0s objetivos da
pesquisa, que se classificam em geral e especificos. Sao justificados, por fim, a relevancia, a
originalidade e o ineditismo do estudo.

Por sua vez o segundo capitulo especifica os procedimentos metodoldgicos que
nortearam a pesquisa. Inicialmente explicita-se a sua natureza. Em seguida, descreve-se o
tipo, a metodologia, 0 modo de investigacdo. Apds sdo apresentados: justificativa para a
escolha da empresa, técnicas e instrumentos de coleta de dados, critérios de selecdo dos
sujeitos e os métodos de analise dos dados. Esse capitulo se encerra apresentando as
limitacGes desta pesquisa.

A Parte Il congrega os capitulos 3 e 4 0s quais apresentam 0S pressupostos
tedricos da pesquisa, que servem para compreender, explicar e dar significado aos fatos
estudados.

O contexto do estudo € descrito na Parte 111, que retne os capitulos 5 e 6, através
dos quais contextualiza-se a Instituicdo de Ensino Superior que serviu de estudo, neste caso a
Faculdade Avantis, de Balneario Camboril, Estado de Santa Catarina (BR). No capitulo 5 o
pesquisador faz um breve resgate dos principais conceitos e ideias sobre a relagdo existente
entre a educacdo e o desenvolvimento econémico do pais, bem como os seus reflexos nos
indices de pobreza da populacdo. Encerra este capitulo uma discussdo entre pensadores que
apresentam o0s desafios do ensino de Administracdo de Empresas no Brasil, neste novo

milénio.
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Ja no capitulo 6 apresenta-se a Faculdade Avantis, através das suas caracteristicas
historico-organizacionais, do seu Projeto de Desenvolvimento Institucional e do Projeto
Politico-Pedagdgico do curso de bacharelado em Administracdo. Aproveita-se também este
capitulo para publicar os resultados das avaliacdes realizadas na Instituicdo pelo Ministério da
Educacéo — sobretudo o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) de 2006 -
da qual a Instituicdo estudada fez parte. Relinem-se assim os principais dados que norteiam o
agir da Faculdade Avantis, bem como informacg6es do curso dos sujeitos desta pesquisa.

Na Parte 1V apresentam-se os resultados da pesquisa de campo, apresentados em
Gréficos e Tabelas. Para melhor compreensdo esta parte foi dividida em nove se¢fes, sendo
que cada uma delas agrega as perguntas sobre diferentes itens como: aprendizagem
organizacional, lideranca, comunicacdo e avaliacdo da matriz curricular do curso.

A quinta e Ultima parte apresenta as conclusdes da tese - respondendo ao
problema de pesquisa - e as recomendacdes para futuras pesquisas sobre 0 mesmo assunto.
Também nesta parte promove-se o didlogo entre os dois autores, Senge e Freire. Encerram
este documento as referéncias bibliograficas o apéndice e o documento anexado que autoriza

a realizacdo desta pesquisa.

1.3 DISCUSSAO DO TEMA E DO PROBLEMA

Capra (1997, p. 23, apud TEIXEIRA, p. 25) lembra que “Quanto mais estudamos
0s principais problemas de nossa época, mais somos levados a perceber que eles ndo podem
ser entendidos isoladamente. Sdo problemas sistémicos, o que significa que estdo interligados
e sdo interdependentes”. Por essa razdo, o tema educacdo organizacional necessita ser
abordado sob a perspectiva de multiplas areas do conhecimento humano, buscando constituir
uma compreensdo mais ampla e rica deste fenbmeno emergente e em expansdo no campo
organizacional.

De uma maneira geral, o potencial das pessoas nas organiza¢Ges ndo tem sido
adequadamente utilizado pelos lideres; elas séo levadas a um desempenho burocratico sem
nenhuma inovacéo ou criatividade, submetidas a uma cultura empresarial de otimizacdo dos
lucros e reducéo dos custos (TEIXEIRA, 2005).
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As organizag0es, ao investirem na educacéo de seus trabalhadores, estdo buscando
sustentar a vantagem competitiva, inspirando um aprendizado permanente e um desempenho
excepcional. Senge, em “A quinta disciplina” (1990), define os contornos da “organizagao
que aprende”, na qual as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar 0s
resultados que realmente desejam. Ele estimula padrdes mais abrangentes de pensamento e da
liberdade a aspiragdo coletiva, de forma que as pessoas aprendam juntas a arte de “aprender”.

Hoje ja se constata a existéncia de algumas empresas que estdo adotando as
disciplinas da organizacdo que aprende descritas por Senge (1990) — modelos mentais,
dominio pessoal, visdo compartilhada, trabalho em equipe e raciocinio sistémico - para se
livrarem das “deficiéncias de aprendizagem” que permeiam a atual forma de pensar e de
trabalhar; isso porque, a realidade atual ja aponta que, a longo prazo, a Unica fonte sustentavel
de vantagem competitiva é a capacidade da organizacdo de aprender mais rapido e melhor do
que seus concorrentes.

Ao adotarem essas disciplinas e investirem na educacdo dos seus trabalhadores, as
organizagOes estdo buscando sustentar a vantagem competitiva, inspirando um aprendizado
permanente e um desempenho excepcional. Neste contexto apresenta-se a pergunta que
norteia 0 desenvolvimento desta pesquisa: Quais as contribuicGes advindas de Freire e

Senge para a obtencao da aprendizagem, desenvolvimento humano e organizacional?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Comparar as visbes e posicionamentos que 0s académicos ingressantes e
concluintes do Curso de Administracdo da Faculdade Avantis, situada no municipio de
Balneario Camboriu, Estado de Santa Catarina (BR), tém frente as exigéncias da Gestdo do

Conhecimento.
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1.4.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar contribuicdes do ideario freireano para o fortalecimento das

organizacOes de aprendizagem.

b) Correlacionar a proposta literaria das cinco disciplinas de Senge com o ideéario

freireano.

c) ldentificar a forma com que os alunos percebem a matriz curricular do curso de

Administracdo, da Faculdade Avantis.

1.5 JUSTIFICATIVA

A UNESCO, 6érgao internacional que integra agdes para o desenvolvimento
humano, apresenta para a sociedade e, dela para as organizagdes, as premissas de que séo
necessarias acfes que promovam condicGes para: aprender a conhecer, aprender a fazer,
aprender a viver juntos e aprender a ser (DELORS, 1999). Nesse sentido, as organizacGes
como construcBes sociais tém possibilidades no espaco delimitado de suas atuacdes
(RAMOS, 1989), de conciliar diferentes formas de inclusdéo do homem por diferentes
maneiras de aprender.

H& dez anos o relatorio organizado por Delors alerta que a evolu¢do do mundo
exige uma atualizacdo continua dos saberes e, diante disso, € preciso que a educacdo se
estenda por toda a vida. Diz ele: “E a chave que abre as portas do século XXI e, bem além de
uma adaptacao necessaria as exigéncias do mundo do trabalho, é a condi¢do para um dominio
mais perfeito dos ritmos e dos tempos da pessoa humana” (DELORS, 1999, p. 104). Diante
desta nova realidade entende-se que o mundo do trabalho também constitui um espaco
privilegiado de educacéo e com isso propdem-se a presente pesquisa.

Surge assim a necessidade do desenvolvimento de praticas e metodologias de
aprendizagem para transformar o local de producéo de bens e servicos em um ambiente de

aprendizado continuo, redefinindo entdo, os papéis dos trabalhadores (KATZ; KAHN, 1973,
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apud TEIXEIRA, 2005, p.29) de forma que eles deixem de ser meros receptores de
informagdes ou doceis entes comportamentais e se constituam parceiros na criagdo desse
ambiente, de modo a incluir nesse espaco o ser humano na sua totalidade (MENEGASSO;
SALM, 2001, apud TEIXEIRA, loc.cit.)

Segundo Tobal (1999, p. 5):

a humanidade rompe paradigmas e caminha a passos largos para o Pés-Capitalismo.
Conhecimento para este tipo de sociedade significa ferramenta, recurso, meio, fim,
resultado. S&o intelectuais trabalhando com ideias e palavras, sdo gerentes lidando
com pessoas e trabalho.

Assim, ao propor esta analise dos discursos de Paulo Freire e Peter Senge, tendo
como foco principal o processo de “aprendizagem” e a construgdo do conhecimento, esta
pesquisa nos leva a crer que o trabalho humano pode e deve ser entendido pelos gestores
empresariais como um principio educativo.

Esse tema, portanto, se reveste de fundamental importancia no contexto da teoria
organizacional, principalmente porque esta em discussdo um novo paradigma de gestdo, que
contemple questBes como ética, responsabilidade social, resgate das dimensdes esquecidas
dos individuos no espaco organizacional, redefinicdo do homem em seus espacos de
convivialidade, entre outras questées (TEIXEIRA, 2005).

Como ja ressaltado esta pesquisa busca as contribuicdes de Freire para os saberes
de Senge e, assim, aproxima ainda mais a arte de ensinar e aprender com o trabalho. Desta
forma héa de se entender que os trabalhadores precisam de um conhecimento mais ampliado e
humano, que ultrapasse o limite do treinamento formal para elevar a qualidade social da
producdo. Essa exigéncia encontra fundamentos na educacdo continuada envolvendo
aprendizado interdisciplinar (MARIN, 2000), e faz com que os lideres assumam a
responsabilidade e o dever de educar seus liderados ndo apenas para aumentarem sua
produtividade, mas também como forma de mudar a realidade social.

Retornando a Delors (1999) o mesmo afirma que o mundo do trabalho constitui
um espaco de educacgdo. Para ele, trata-se da aprendizagem de um conjunto de habilidade e, a
este respeito, importa que seja reconhecido, na maior parte das sociedades, o valor formativo
do trabalho.

O progresso cientifico e tecnoldgico e a transformacdo dos processos de producéo
resultante da busca de uma maior competitividade fazem com que os saberes e as
competéncias adquiridos, na formac&o inicial, tornem-se, rapidamente, obsoletos e
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exijam o desenvolvimento da formacéo profissional permanente (DELORS, 1999, p.
104)

Neste contexto, onde o aprender deve ser visto como um exercicio para toda a
vida, esta pesquisa ganha relevancia na medida em que enfatiza as organizacOes a necessidade
de as mesmas assumirem sua responsabilidade de ensinar e de aprender com os trabalhadores,
0S quais podem constituir-se em elementos alavancadores de resultados, constituindo-se desta
forma a vantagem competitiva que representa o “algo mais” que uma empresa pode oferecer
ao mercado.

Teixeira salienta que investigar a questdo da educacdo continuada no espaco de
producdo de bens e servicos, na perspectiva critica, “favorece a reflexdo, o questionamento e a
renovacdo de situacOes e estruturas que impedem o desenvolvimento progressivo de
autonomia e da responsabilidade social” (TEIXEIRA, 2005, p. 31).

O ineditismo desse estudo estd em propor este encontro entre Freire (1967, 1985,
1992, 1996) e Senge (1990) relacionando as suas contribuicGes para que os novos e futuros
gestores do Curso de Administracdo, da Faculdade Avantis, de Balneario Camborit (SC),
possam criar e sustentar as organizacOes que aprendem. Para isso presente pesquisa investiga
ndo apenas a avaliacdo que os académicos fazem da matriz curricular do curso, mas também a
realidade vivida pelos académicos nas organizacdes onde atuam.

Outro aspecto a ser considerado e que justifica a relevancia da presente pesquisa é
o fato que esta tematica contribui para a qualificacdo e consolidacdo do programa stricto
sensu oferecido pela UCSA-PY, especialmente na area de Ciéncias da Educacdo, podendo
servir de base para futuras pesquisas de educadores e educandos, de diferentes areas da
ciéncia, que véem nas organizacdes de aprendizagem uma nova oportunidade para atuarem
levando em conta a subjetividade humana e os significados que ela atribui as realidades.

Enfim, as proximas paginas apresentam uma “conversa de gente grande” que leva
a reflexdo sobre educacgéo, trabalho, mudancas, autonomia e outros valores que, neste novo
cenario de globalizacdo e de exigéncias de novas aptiddes pessoais e organizacionais, se
aplicados na pratica, devem garantir a inclusdo da totalidade do ser humano na vida
organizacional, e identificar categorias tedrico-empiricas da educagdo capazes de promover a

aprendizagem organizacional.
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2 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O objetivo fundamental da ciéncia é chegar a veracidade dos fatos por meio de um
meétodo que permita atingir determinado conhecimento. Define-se método como "o caminho
para se chegar a determinado fim. E método cientifico como o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento® (GIL, 1994, p. 27). E papel
do cientista “refinar os conhecimentos existentes ou produzir conhecimentos
fundamentalmente novos” (KNELLER, 1980, p. 27) e o refinamento ou construgdo de
conhecimentos requer métodos apropriados.

A atividade de pesquisa € empreendida no intuito de descobrir e construir novos
conhecimentos ou relacdes; para tal é necessario desenhar ou projetar o caminho a ser
seguido. O design de pesquisa ¢ o “mapa”, o caminho e seus respectivos contornos €
estabelece a lente pela qual o pesquisador busca enxergar seu objeto de pesquisa e conduzir
seus trabalhos de investigacdo (MERRIAM, 1998 apud TEIXEIRA, 2005, p.33).

Neste capitulo sdo abordadas as caracteristicas da investigacdo: delineamento da
pesquisa, processo de escolha da empresa, critérios para a selecdo dos sujeitos da pesquisa,
técnica de coleta de dados; tratamento, analise e interpretacdo dos dados e os limites da
pesquisa.

O presente capitulo apresenta ainda os elementos metodoldgicos constituintes do
processo de investigacdo, como forma de garantir a confiabilidade e o rigor cientifico do

trabalho, com vista a construir ou refinar conhecimentos sobre aprendizagem organizacional.

2.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa, de abordagem quali-quantitativa, levando em conta seus
objetivos, é classificada da seguinte forma:

1) Quanto aos objetivos: é descritiva ja que a mesma tem como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de duas populacdes determinadas: os ingressantes e
o0s concluintes do curso de Administracdo da Faculdade Avantis, matriculados no semestre
2010/01.
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Segundo Gil (1994) a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinadas populacBes ou fendmenos. Uma de suas
caracteristicas estd na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, como o

questionario, o qual foi utilizado nesta pesquisa.

2) Quanto aos procedimentos técnicos:

a) pesquisa bibliografica por meio da qual se promove a conversa e a analise dos
estudos dos dois autores propostos e reconhecidos pelo dominio cientifico. Esta pesquisa
bibliogréafica levou o pesquisador a entrar em contato direto com obras, artigos e documentos
que tratavam do assunto; e,

b) levantamento de dados, pois através da interrogacdo das pessoas foram
solicitadas as informacdes aos alunos acerca do problema estudado, com base nos objetivos
propostos. ApoOs fez-se a analise quantitativa dos dados coletados e apresentadas as
conclusdes do estudo.

Conforme Gil (1994) a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Sobre o
levantamento de dados o mesmo autor conceitua 0 mesmo como a interrogagdo direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Procede-se a solicitacdo de informacgdes a
um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida, mediante

analise quantitativa, obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados.

Para Lakatos e Marconi (1995, p.106), os métodos podem ser subdivididos em
métodos de abordagem e métodos de procedimentos. Sobre esta questdo pode-se classificar a
presente pesquisa como:

1) Quanto ao método de abordagem: indutivo, sendo que o estudo caminha para
planos mais abrangentes, indo das constatacbes mais particulares as leis e teorias mais gerais.

Conforme 0s mesmos autores:

Indugdo é um processo mental por intermédio do qual, partindo de dados
particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal,
ndo contida nas partes examinadas. Portanto o objetivo dos argumentos indutivos é
levar a conclusdes cujo contetdo € muito mais amplo do que o das premissas nas
quais se basearam (LAKATOS & MARCONI, 2003, p. 86).
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2) J& quanto ao método de procedimento caracteriza-se como comparativa sendo
que este enfoque consiste em investigar fatos e explicd-los segundo as semelhancas e as

diferencas constatadas entre as duas turmas pesquisadas.

Este método é de grande valia e sua aplicacdo se presta nas diversas areas das
ciéncias, principalmente nas ciéncias sociais. Esta utilizacdo deve-se pela
possibilidade que o estudo oferece de trabalhar com grandes agrupamentos humanos
em universos populacionais diferentes e até distanciados pelo espaco geogréafico
(FACHIN, 2001, p. 37).

2.2 DEFINICAO DA INSTITUICAO DE ENSINO

Na definicdo da Instituicdo de ensino para a realizacdo da tese apresentada ao
Programa de Mestrado em Ciéncias da Educacgdo, da Universidad del Cono Sur de las
Américas — UCSA (PY), como requisito parcial a obtencéo do titulo de Mestre em Ciéncias
da Educacéo, o pesquisador levou em consideracdo alguns aspectos, dentre eles o geografico,
0s objetivos da Instituicdo e o envolvimento profissional que 0 mesmo possui com a referida
Instituicao.

Quanto ao aspecto geografico, escolheu-se a Faculdade Avantis, Instituicdo de
Educacao Superior com sete anos de histdria, e que aos poucos se destaca pela sua atuacdo em
Balneario Camborid, litoral norte de Santa Catarina (BR), nos diferentes campos do saber, e,
de modo especial, na &rea de Administracdo. Conforme é melhor explicado no Capitulo 5
desta tese, a Faculdade Avantis foi credenciada em 31 de dezembro de 2002, através da
Portaria n° 4.028 do Ministério de Educacdo brasileiro, e ja no inicio de 2003 a Institui¢do
passou a oferecer o curso de Administracdo com duas énfases: Micro, Pequenas e Médias
Empresas e Comércio Exterior. Daquela data até a presente 0 MEC ja autorizou a implantacéo
de outros cinco cursos.

Para a escolha desta Instituicdo considerou-se também os objetivos que a mesma
expressa em seu Plano de Desenvolvimento Institucional (2002, p. 1) onde assume que seus
objetivos s&o: proporcionar aos seus alunos oportunidades de participagdo em programas de
melhoria das condi¢Bes de vida da comunidade municipal, regional, estadual e nacional; e
assegurar meios para a realizacao de programas culturais, artisticos, civicos e desportivos.

Além disso, no mesmo documento (Ibid., p. 2), a Instituicio compromete-se em

ndo medir esforgos para que 0s seus egressos sejam capacitados:
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a) para conceber, implantar, implementar e gerir negocios, proprios ou de outros, em
empresas industriais, comerciais ou prestadores de servicos. Busca, também, o
desenvolvimento de estudos e pesquisas voltados a compreensdo do fato social e
produtivo em sua temporalidade e espacialidade.

b) para compreender os fundamentos cientificos presentes nos processos
tecnoldgicos (de producdo, de comunicacdo, de distribuicdo), assim como a
formacdo de profissionais capacitados a gerenciar 0s processos tecnolégicos que
sustentam a atividade humana.

Esses objetivos institucionais vém ao encontro desta pesquisa ja que a mesma,
com base nos dados coletados, visa, entre outros objetivos, avaliar a realidade vivida pelas
organizagOes empresariais das quais os académicos fazem parte, bem como retratar a forma
que os alunos avaliam a matriz curricular do Curso e, diante desta avaliagdo, propdem-se a
Instituicdo acdes para que, através da sua acdo pedagogica, possa fazer que seus alunos sejam
sujeitos transformadores da realidade vivida no mundo dos negdcios.

O envolvimento do pesquisador com esta Instituicdo de Ensino também contribui
para a coleta de dados, e os resultados da referida pesquisa podem servir de fonte para as
futuras reformulacdes da matriz curricular, bem como para avaliar os esforcos da instituicdo
em participar do processo de desenvolvimento regional, como centro formador de recursos
humanos técnica, cientifica e politicamente capacitados e comprometidos com a

transformacéo social.

2.3 SUJEITOS DA PESQUISA

A definicdo dos sujeitos que participaram da pesquisa requer inicialmente a
identificacdo da unidade de andlise. Neste caso, conforme ja explicitado anteriormente, esta
investigacdo desenvolveu-se com alunos do curso de Administracdo da Faculdade Avantis -
situada em Balneario Camboril, Estado de Santa Catarina, Brasil, conforme autorizagédo
concedida ao pesquisador pela Diretora da Instituicdo, Isabella Depiné Poffo, incluida no
Anexo A desta pesquisa.

A populacéo escolhida para participar desta pesquisa foram os alunos ingressantes
e concluintes do Curso de Administracdo da referida Faculdade, em suas diferentes énfases,
devidamente matriculados no primeiro semestre de 2010. Ao propor estas duas turmas o

pesquisador faz um estudo comparativo entre as opinides, realidades, conceitos, paradigmas e
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das visdes de futuro dos alunos recém chegados a Instituicdo com 0s que estdo encerrando 0s
estudos no ensino superior.

Depois da escolha desta populacdo, definiu-se uma amostra de conveniéncia
formada por elementos que o pesquisador reuniu simplesmente porque dispunha deles. Ou
seja, 0s sujeitos que participaram da pesquisa foram todos 0s que: primeiramente estavam na
sala de aula no dia em que o questionério foi aplicado e, segundo, que aceitaram participar da
mesma.

Dos 98 alunos ingressantes e dos 34 alunos formandos, regularmente
matriculados, participaram da pesquisa 49 ingressantes (50%) e 24 formandos (70%) dos
cursos de Administracdo com as diferentes énfases: Comércio Exterior, Gestdo de Pessoas,
Marketing e Micro, Pequenas e Médias Empresas. A escolha desta amostra € intencional e do
tipo nado-probabilistica a qual ndo apresenta fundamentacdo matematica ou estatistica,
dependendo unicamente de critérios do pesquisador (TRIVINOS, 1987). Dos 49 ingressantes
que participaram da pesquisa, 23 sdo do sexo feminino e 26 do masculino. Ja entre a turma de
formandos nove s&o mulheres e 16 s&o homens.

A média de idade dos alunos ingressantes do sexo masculino é de 22,6 anos, e das
mulheres ingressantes esta média é de 22,5 anos. Em relagdo aos concluintes, a média de
idade da amostra é superior a dos ingressantes; no caso das mulheres a média de idade € de
25,5 anos; enquanto a média da idade dos homens é de 27,5 anos.

Destaca-se ainda que o item 7.1 apresenta esses dados mais detalhadamente
mostrando também que a maioria dos alunos que participaram da pesquisa faz parte da
iniciativa privada, seja trabalhando no comércio ou na prestacéo de servigos, sendo quase que

irrisério 0 nimero de trabalhadores de industrias, no setor publico e no terceiro setor.

2.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

O trabalho de campo consiste no recorte empirico da construcio teérica. E nesta
etapa que sdo combinadas varias técnicas de coleta de dados, como entrevistas, observacoes,
pesquisa documental e bibliografica, dentre outras.

A coleta de dados para a presente pesquisa foi constituida por fontes primarias e

secundarias, as quais segundo Mattar Neto (2002, p. 134), podem assim conceituadas:
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e Dados primarios: dados ainda ndo coletados, de posse dos pesquisados. Suas
fontes sdo pessoas com informacdes sobre o objeto de pesquisa e, outros;

e Dados secundarios: dados ja coletados, tabulados e até mesmo analisados para
outros fins. Fontes tipicas sdo publicacdes, relatdrios, entre outros.

Diante desta explicagdo afirma-se que os dados primarios decorreram da aplicacéo
do questionario proposto pelo pesquisador aos sujeitos da pesquisa. O questionario aplicado
teve como base algumas das perguntas apresentadas por Edoardo Perrotti, na sua dissertacdo
de Mestrado apresentada ao Departamento de Administragdo da Escola de Administracéo,
Economia e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo (USP, 2004), intitulada ‘Estrutura
Organizacional de Gestdo do Conhecimento’.

Algumas perguntas utilizadas por Perrotti (2004) foram reproduzidas, outras
sofreram alteracbes e adaptacGes deste pesquisador buscando adequa-las aos objetivos
inicialmente propostos. As perguntas foram divididas em nove se¢des: dados do entrevistado,
cultura e clima organizacional, estrutura organizacional, processo de comunicagéo,
aprendizagem organizacional, lideranca, apoio gerencial a formacao, matriz curricular e visdo
estratégica.

Na primeira secdo reuniram-se as perguntas para a identificacdo dos entrevistados
sendo que as alternativas para as respostas foram colocadas de forma objetiva.

Ja entre as secBes 2 e 9 as perguntas foram identificadas em cada uma delas e
colocadas no modelo de Escala Likert apresentando uma série de cinco proposicdes, das
quais o inquerido s6 poderia selecionar uma, podendo esta ser: nunca, poucas vezes, as Vezes,
muitas vezes, sempre.

Apbs a aplicacdo do pré-teste, realizada no dia 02 de marco de 2010, e a
readequacao de algumas das perguntas, os questionarios finais foram distribuidos aos alunos
matriculados na 12 e na 8?2 fase do Curso de Administracdo, da Faculdade Avantis, das quatro
énfases oferecidas, nos dias 15, 22 e 23 de margo de 2010; os quais responderam ao mesmo
sem nenhuma explicagdo complementar.

Para a apresentacdo dos resultados da pesquisa de campo as respostas dadas as
perguntas foram divididas em quatro categorias: mulheres ingressantes, mulheres concluintes,
homens ingressantes, homens concluintes. Por fim, contabilizou-se os resultados gerais da
turma, independente do sexo, apresentando-os em porcentagem, 0s quais recebem a devida

andlise e interpretacdo do pesquisador.
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Ainda em complemento as fontes primérias, foram utilizadas fontes secundarias,
tais como consultas a documentos da Instituicdo e do proprio Ministério da Educacdo
brasileiro, integrando o levantamento de dados sobre a realidade em questdo. Procurando
abranger ndo apenas uma ampla literatura como também partir de variadas reflexdes o

pesquisador utilizou-se de pesquisa bibliografica em livros, artigos, internet, entre outros.

2.5 TRATAMENTO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Segundo Rauen (1999, p. 141), esta é a parte que apresenta os resultados obtidos
na pesquisa e analisa-0s sob o crivo dos objetivos e/ou das hipdteses. Assim, a apresentacao
dos dados é a evidéncia das concluses e a interpretacdo consiste no contrabalanco dos dados
com a teoria.

Na interpretacdo dos resultados desta tese o pesquisador utilizou-se dos resultados
obtidos com os ingressantes para compara-los com os resultados dos académicos concluintes,
destacando-se pontos em comum e pontos de discordancia. Em todas as perguntas, 0s
resultados sdo apresentados de seis formas: mulheres ingressantes, mulheres concluintes;
homens ingressantes e homens concluintes; e por fim o resultado total da turma de
ingressantes e o total da turma de concluintes, sem distin¢cdo de género. Os resultados finais
da pesquisa sdo apresentados em Graficos (os quais estdo reunidos na Parte 1V), a partir dos
quais o pesquisador faz uma interpretacdo quantitativa e qualitativa.

Em “Estudos quantitativos em educagdo” a pesquisadora Bernardete Gatti (2004)
olha para a historia das pesquisas educacionais brasileiras e analisa que poucas delas
empregam metodologias quantitativas o que, conforme ela, acaba por dificultar a
contextualizacdo e compreensdo de diversos problemas educacionais que precisam ser

qualificados através de dados quantitativos.

Essa dificuldade no uso de dados numéricos na pesquisa educacional rebate de outro
lado na dificuldade de leitura critica, consciente, dos trabalhos que os utilizam, o que
gera na area educacional dois comportamentos tipicos: ou se acredita piamente em
qualquer dado citado (muitas vezes dependendo de quem cita — argumento de
autoridade), ou se rejeita qualquer dado traduzido em nimero por razdes ideologicas
reificadas, a priori (GATTI, 2004, p. 3).
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Porém, em meio a este vao historico das pesquisas educacionais denunciado por
Gatti, h4 de se entender que os métodos de analise de dados que se traduzem por nlmeros
podem ser muito Uteis na compreensédo de diversos problemas educacionais. E por este fato é
que esta pesquisa combina os dados oriundos de metodologias qualitativas com as
quantitativas, visando enriquecer a compreensao de eventos, fatos, processos, etc, e buscando
com isso dar um sentido ao material levantado e analisado.

E a propria autora quem ressalta que no emprego dos métodos quantitativos nas
pesquisas educacionais & preciso considerar dois aspectos: primeiro, que 0S nudmeros,
frequéncias, medidas, tém algumas propriedades que delimitam as operacfes que se podem
fazer com eles, e que deixam claro seu alcance; segundo, que as boas analises dependem de
boas perguntas que o pesquisador venha a fazer, ou seja, da qualidade tedrica e da perspectiva
epistémica na abordagem do problema, as quais guiam as andlises e as interpretacdes. “Sem
considerar estas condigdes corre-se 0 risco de usar certos tratamentos estatisticos
indevidamente, e, de outro, de ndo se obter interpretagdes qualitativamente significativas a
partir das analises numéricas” (GATTI, 2004, p. 3).

O que a pesquisadora mostra € que tabelas, indicadores, testes de significancia,
etc., nada dizem, e que o significado dos resultados é dado pelo pesquisador em funcédo de seu
“estofo tedrico”. Diante do exposto, esta pesquisa faz uma analise dos resultados expressos
pelos diversos Graficos, andlise esta que estd fundamentada em diferentes autores acessiveis
ao pesquisador.

Para se obter a quantificacdo desta pesquisa levou-se em consideracdo a natureza
do objeto, os objetivos do investigador e a escolha do questionario como o instrumento de
coleta dos dados categdricos, os quais para Gatti sdo aqueles que apenas podem ser colocados
em classificacdes (classes) e verificar sua freqiiéncia nas classes. “Categoriza¢des permitem
agrupamento segundo alguma caracteristica, discriminando um agrupamento do outro” (Ibid.,
p.4).

Destaca-se ainda que no item 7.10, o qual apresenta os resultados da secdo da
‘Visdo Estratégica’ dos sujeitos da pesquisa - diferente das outras questdes onde foram
apresentadas e analisadas as seis categorias que fizeram parte do questionario - para se buscar
maior precisdo dos resultados, a categoria central da escala de Likert, denominada ‘as vezes’,
pela sua imprecisdo, foi descartada pelo pesquisador que levou em conta apenas quatro
escalas: nunca/poucas vezes e muitas vezes/sempre. Esta decisdo foi tomada levando em

conta que alguns estudiosos dizem que o respondente tende a selecionar tal categoria quando
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ndo sabem ou ndo tém experiéncia. Pessoas confundem a categoria neutra como ‘ndo sei’ ou

‘ndo aplico’ (AKINS, 2002, apud ALEXANDRE et al, 2003).

2.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar do rigor adotado e dos cuidados que circunscrevem o estudo, algumas
limitacdes se fazem presentes. A primeira é a que diz respeito a area de ciéncias sociais, que
por envolver estudos sobre 0 homem e a sociedade, implica a complexidade inerente ao ser
humano e sua subjetividade (TEIXEIRA, 2005).

No campo teorico, limita-se, consultar e analisar bibliografias previamente
selecionadas, para direcionar os estudos de forma clara e concisa visando atingir os objetivos
propostos. Outra limitacdo se refere a area escolhida para o estudo. Discutir aprendizagem
organizacional implica op¢fes conceituais, uma vez que o tema por si s6 é polémico e repleto
de consensos, mas também de dissensos.

No campo investigativo, limita-se ao fato de o pesquisador ter aplicado os
questionarios apenas aos alunos da 12 e da 8? fase dos Cursos de Administracdo da Faculdade
Avantis e, fazendo este comparativo entre as duas fases apresenta suas conclusdes.

Além disso, o pesquisador depende da honestidade dos entrevistados e da sua
disposicdo em compartilhar as suas opinifes e experiéncias. H4 de se deixar claro que 0s
resultados e andlises feitas através desta pesquisa, oferecem indicios sobre as questdes
tratadas, mas nao verdades, logo as respostas dos alunos do curso de Administracéo,
transformados em Gréficos, fazem aflorar semelhancas, proximidades ou plausibilidades, ndo
certezas (GATTI, 2004, p. 4).

Outra limitacdo da pesquisa ora apresentada € a questdo de o questionario ter sido
aplicado logo nas primeiras semanas do primeiro semestre de 2010, justamente aos alunos
ingressantes, recém chegados e, consequentemente, bastante motivados, o que deve pode
interferido em alguns resultados, sobretudo os que envolvem a Instituicdo e a analise do
curso, da matriz curricular e dos contetdos. Ha também de se ressaltar que o tema em estudo
nem sempre encontra respaldo tedrico nos respondentes, sobretudo nos académicos

ingressantes, o que pode, eventualmente, pode causar desvios de entendimento das questdes.



PARTE Il - QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

“O homem nao ¢ uma ilha. E comunicagdo. Logo, ha uma estreita relacdo entre comunhao e busca”.

(FREIRE, 1983, p.27)
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Para desenvolver a investigacdo teodrico-empirica do tema Aprendizagem
Organizacional fez-se necessario buscar elementos conceituais que contribuissem para a
construcdo da base tedrica do estudo.

Apesar da existéncia de significativa literatura sobre a tematica em estudo, aqui
serdo contemplados os pressupostos tedricos dos autores reconhecidos no campo do saber
educacional, administrativo e organizacional, sobretudo nas obras assinadas por Paulo Freire
e por Peter Senge, ja que entende-los e buscar suas contribuicbes para a obtencdo da
aprendizagem, desenvolvimento humano e organizacional é um dos objetivos que
impulsionam esta pesquisa.

Dividida em dois capitulos a segunda parte desta pesquisa se apresenta conforme
se descreve abaixo.

No capitulo 3 sdo apresentadas as ideias de Senge e Freire, aliadas a de outros
autores, 0s quais nos dao a ideia da relacdo triadica que existe entre o ser humano, a educacéao
e o trabalho. Aqui se destaca o conceito de educacdo que, para eles, ndo é domesticar o ser
humano, mas sim deve ser desinibidora e que dé oportunidade para que os trabalhadores
sejam eles mesmos, ou seja, que conquistem a sua autonomia. Esta parte da a ideia de que a
organizacao pode ser transformada por seus lideres em uma ferramenta que desenvolva uma
consciéncia critica e que permita aos trabalhadores transformarem, primeiramente, sua propria
realidade. Discute-se também neste capitulo as caracteristicas das empresas da Gestdo do
Conhecimento, onde, conforme Crawford (1994) o trabalho e a aprendizagem sao
essencialmente a mesma coisa, com énfase no desenvolvimento da capacidade do individuo
de aprender a aprender.

Ja 0 4° capitulo inicia apresentando as bases do pensamento de Paulo Freire, tendo
como norteadoras as ideias de Galotti e Barreto. Prossegue-se o capitulo apresentando as
principais ideias do educador brasileiro e em seguida faz-se uma abordagem da obra ‘A
Quinta Disciplina’ (1990) de Peter Senge, onde as cinco disciplinas das organizagdes que
aprendem sdo apresentadas. Por fim apresentam-se algumas contribui¢des do espanhol Mélich
para a educagdo da pés-modernidade, onde 0 mesmo, alinhando-se & Senge e Freire defende a
ideia de que mestres e alunos também devem aprender que ndo existem esséncias
transcendentais, mas sim tradi¢fes, contextos e relagdes, o que leva a entender que nédo existe
uma palavra inicial e nem uma palavra final. Desta forma, conforme ele, a educagéo deste

novo tempo é cética, sem principios absolutos e sem suposicdes, o que leva a crer que deve-se
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abandonar os velhos principios para que cada um se entenda como ser, mas que poderiam ser

diferentes.
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3 O SER HUMANO, A EDUCACAO E O TRABALHO

Enise Barth Teixeira (2005, p. 51), enfoca que o ser humano, a educagédo e o
trabalho compBem uma relacdo triddica. Para compreender este circulo, através de alguns
tedricos, a mesma apresenta consideracdes sobre o ser humano e as suas relagdes com a
educacéo e o trabalho.

Antes de se aproveitar dos estudos de Teixeira vale a pena recorrer novamente a
Freire que em “Educacdo ¢ Mudanga” (1985, p. 27) destaca que “Néo ¢ possivel fazer uma
reflexdo sobre o que ¢ a educacdo sem refletir sobre o proprio homem”. A educacdo, para o
mestre, ndo haveria se 0 homem fosse um ser acabado e, por isso 0 homem € visto como um
ser na constante busca constante de ser mais. “O homem deve ser o sujeito de sua propria
educagdo. Nao pode ser o objeto dela” (Ibid., p.28).

Na mesma linha Morin (2000, p. 59) afirma que o ser humano:

E um ser racional e irracional, capaz de medida e desmedida; sujeito de afetividade
intensa e instavel. Sorri, ri, chora, mas sabe também conhecer com objetividade; é
sério e calculista, mas também ansioso, angustiado, gozador, ébrio, extatico; é um
ser de violéncia e ternura, de amor e de 6dio; € um ser invadido pelo imaginario e
pode reconhecer o real, que é consciente da morte, mas que ndo pode crer nela; que
secreta 0 mito e magia, mas também a ciéncia e a filosofia; que é possuido pelos
deuses e pelas ideias, mas que duvida dos deuses e critica as ideias; nutre-se dos
conhecimentos comprovados, mas também de ilusdes de que quimeras.

Ja Teixeira (2005, p. 52) diz que o ser humano, “ao produzir os meios para a
satisfacdo de suas necessidades basicas de existéncia, ao produzir uma realidade humanizada
pela sua atividade, humaniza a si proprio, na medida em que a transformacao objetiva requer
dele uma transformacgéo subjetiva”.

Por sua vez Duarte (1993, p. 13), com base na concepcao historico-social do ser

humano e da formacdo da individualidade humana sustenta que:

A acdo educativa se dirige sempre a um ser humano singular (o educando), é
dirigida por outro ser humano singular (o educador) e se realiza sempre em
condicBes (materiais e ndo-materiais) singulares. Ocorre que essa singularidade ndo
tem existéncia independente da historia social. A formacdo de todo o ser humano ¢
sempre um processo que sintetiza de forma dindmica todo um conjunto de elementos
produzidos pela historia humana. Em outras palavras, a singularidade de toda acéao
educativa é sempre uma singularidade histérica e social.
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Sob esta Gtica entende-se a educagdo como uma pratica social e uma acao entre
sujeitos, e nesta direcdo ela tem um carater permanente. Paulo Freire (1983, p.28) diz que
“Nao ha seres educados e nao educados. Estamos todos nos educando, logo a sabedoria parte
da ignorancia e o saber superado ja € uma ignorancia”. Nesta mesma linha destaca-se que o
proprio Freire, ha quase trés decadas, j& alertava que ndo ha saber e nem ignorancia absoluta:
“ha somente uma relativagdo do saber ou da ignorancia” (Ibid., p.29). Por isso ele ndo permite
a ninguém se colocar na posicdo de um ser superior, intelectual, sabio, que ensina um bando
de ignorantes, que nada ou pouco sabem. Para ele, € preciso sim que guem ensina assuma sua
posicdo com a humildade daquele que comunica um saber relativo a outros que possuem
outro saber relativo.

Também Senge et al (2005, p. 15) afirma que a aprendizagem é profundamente
pessoal e inerentemente social; ela ndo apenas conecta o ser humano com o conhecimento no
abstrato, mas também uns com os outros. “No decorrer de nossas vidas, enquanto trocamos de
cenario para cenario, encontramos novidades e novos desafios, pequenos e grandes. Se
estivermos prontos para eles, viver e aprender tornam-se inseparaveis” (Ibid., p.15). E o
préprio Senge quem lembra a frase do antrop6logo Edward T. Hall (1988, apud SENGE et al,
2005, p. 15) que diz: “A motivagdo para aprender ¢ tdo forte quanto a motivagdo sexual. Ela
comega antes e dura mais tempo”. Diante deste cenario vislumbra-se que as organizacdes que
aprendem sdo possiveis, porque todos os seres humanos sao aprendizes.

Senge também afirma que a afluéncia material da maioria alterou gradualmente a
forma pela qual as pessoas encaram o trabalho, evoluindo de uma viséo instrumental, em que
o trabalho era apenas um meio para um fim, para uma visdo que julga ser mais “sagrada” em
que as pessoas buscam os beneficios intrinsecos do trabalho.

Em consonancia com o novo perfil desejado do trabalhador nas organizacdes com
a razdo de ser da educacdo para esse mesmo sujeito, Teixeira (2005) lembra que a educagéo
continuada ou o aprendizado permanente devem ser encarados como uma condicdo de
trabalho ou como modalidade de capacitagdo, num contexto de mudancas vertiginosas,
marcadas pelo processo sem precedentes da internacionalizagdo da economia, e novas
exigéncias se impdem ao ser humano antes as transformacfes epistemoldgicas, sociais e
tecnoldgicas que se produzem (MARIN, 2000, apud TEIXEIRA, 2005, p.54).

E Senge também quem explica que na mesma medida em que o mundo se torna
mais interconectado e 0s negocios se tornam mais complexos e dindmicos, sera mais facil as

pessoas aprenderem no trabalho. O que o autor alerta € que, neste novo cenario, as empresas
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ndo devem ter apenas uma pessoa aprendendo pela empresa, mas sim, para obter o sucesso, as
mesmas precisam descobrir a formula para cultivarem nas pessoas 0 comprometimento e a
capacidade de aprender em todos os niveis da organizagdo, ou seja, “ndo ¢ mais possivel
encontrar solugdes na alta geréncia e fazer com que todos os outros sigam as ordens do
‘grande estrategista’” (SENGE, 2009, p. 28).

Uma nova economia se distingue do passado pelo papel-chave que o
conhecimento desempenha nela. E preciso acreditar no poder da educacio. E Senge (Ibid.,
loc.cit.) também quem assinala que a equipe que se tornou excelente ndo comecou excelente,
mas sim € a que aprendeu a produzir resultados extraordinarios. Por sua vez Teixeira (2005, p.
122) adverte que “O conhecimento ndo € apenas mais um recurso, mas sim o Unico recurso
significativo atualmente; € a fonte de poder de mais alta qualidade e a chave para a futura
mudanga de poder”.

Contudo, na economia do conhecimento, conforme se pode analisar na Tabela
abaixo, o trabalho passa a ser desenvolvido e organizado por equipes, estruturas
organizacionais essencialmente caracterizadas por poucos niveis hierarquicos (estrutura

horizontal) e descentralizadas.

Tabela 1- Comparacao da economia industrial e da economia do conhecimento.

ECONOMIA INDUSTRIAL ECONOMIA DO CONHECIMENTO

O trabalho deve ser individual, rotineiro e O trabalho deve ser em equipe, variado e

padronizado. enriquecido, desafiando a capacidade
individual.

Mao-de-obra, matéria-prima e capital sdo os Informacdo e conhecimento sdo 0s recursos

recursos basicos da producao béasicos da producao.

O produto deve ser padronizado O produto deve ser adaptado as necessidades
dos clientes.

O trabalhador pertence a uma estrutura O colaborador faz parte de uma equipe de

hierarquica rigida e deve ser supervisionado. trabalho, na qual cada membro detém um
conhecimento proprio acumulado, capaz de
contribuir com o projeto organizacional.

Habilidade crucial é a técnica; saber fazer. Habilidade crucial é a capacidade para pensar
(sintetizar, fazer generalizagdes e referéncias,
discernir fatos e opinides, etc.) e aprender
continuamente.

Fonte: Adaptado de Crawford, 1994, apud Teixeira, 2005, p. 122.

Se a sociedade atual exige que as organizagdes empresariais déem condicdes para
que o aprendizado aconteca dentro delas proprias, de forma permanente e com humildade, é

fundamental, mais uma vez, resgatar as palavras de Freire que em suas obras deixou claro que



45

nao ha educagdo sem amor. “Quem ndo € capaz de amar os seres inacabados nao pode educar.
N&o ha educacdo imposta como ndo h& amor imposto. Quem ndo ama ndo compreende o
proximo, ndo o respeita” (FREIRE, 1985, p. 29). Logo ha de se destacar que a educagédo
continuada dos trabalhadores, exigida na atualidade, ndo deve ser algo imposto, uma
mercadoria de ‘formagdo’ a ser consumida cumprindo a vontade dos seus lideres, mas deve
sim ser capaz de incluir o proprio trabalhador no mundo onde ele vive, ndo apenas para
adapta-lo a sociedade, mas para que seja capaz de transformar a realidade para ser mais. A
educacdo, corporativa ou ndo, que pretender simplesmente adaptar o homem, para Freire,
acabaria por matar as possibilidades de acdo que o homem possui, transformando-o em
abelha. “Adaptar ¢ acomodar, ndo transformar” (1bid., p. 32).

Nesta mesma logica, onde viver e aprender se cruzam constantemente na vida dos

seres humanos, Senge aconselha,

E se todas as comunidades se dedicassem, antes de tudo a proporcionar esta conexdo
entre a vida e a aprendizagem? Um mundo assim seria bastante diferente do nosso.
Nio haveria limites entre a ‘escola’, ‘o trabalho’ e a ‘vida’. Pessoas habilidosas,
desde jardineiros e contadores a cientistas e artesdos, receberiam um fluxo constante
de aprendizes, tanto criancas quanto adultos. Pessoas de todas as idades
embarcariam continuamente em novas aventuras e empreendimentos, encarando 0s
fracassos de forma positiva, buscando a ajuda de outras pessoas (SENGE e. a., 2005,
p. 16)

O mesmo autor desafia os lideres desta nova Era a acenderam a imaginagdo em
seus liderados com novos conhecimentos, tocando na alma de cada aprendiz, abrindo as
portas que muitas vezes eles nem sabem que existem. Para Senge (1990) os seres humanos
entram na vida como aprendizes &vidos e naturais. Revela também que a aprendizagem
organizacional, e sobretudo a educagéo, pode ser o caminho que transforme em realidade os
velhos sonhos daqueles que desejam que os lugares onde as pessoas trabalham, se encontram
ou freqlientem tenham cada vez mais possibilidades, menos desperdicio e mais energia.

Freire (1985) defende a ideia de que em todo homem existe um impeto criador
que nasce da sua propria inconclusdo e que so o desenvolvimento de uma consciéncia critica é
que permite ao homem transformar a realidade. “Na medida em que os homens, dentro de sua
sociedade, vao respondendo aos desafios do mundo, vdo temporalizando 0s espacos
geograficos e vao fazendo histdria pela sua propria atividade criadora” (Ibid., p.33).

A educacdo, portanto, para o autor brasileiro, € mais auténtica quanto mais
desenvolve este impeto ontologico de criar, dando a oportunidade para que os educandos

sejam eles mesmos. A educacao, nesta perspectiva defendida por Freire, deve ser desinibidora
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e ndo restritiva. Nesta mesma linha Senge (1990) comenta que o ser humano vem ao mundo
motivado a aprender, explorar e experimentar, e a funcdo da educacéo é de liberté-lo.

Neste momento onde as ideias de Senge e Freire se encontram, destaca-se a
concepcao de ambos os autores que afirmam que educar ndo é domesticar e que a educacao
nas organizagOes de aprendizagem deve ser desinibidora e que dé oportunidade para que 0s
trabalhadores sejam eles mesmos. Com isso, entendem os autores, que a aprendizagem
organizacional vai bem além do que oferecer meros treinamentos e cursos de formacdo, mas
exige que a organizacdo seja uma ferramenta que desenvolva uma consciéncia critica que
permita aos trabalhadores transformarem, primeiramente, sua propria realidade. O préprio
Paulo Freire afirma que “ndo ha transi¢do que ndo implique um ponto de partida, um processo
e um ponto de chegada. Todo amanhd se cria num ontem, através de um hoje. De modo que o
nosso futuro baseia-se no passado e se corporifica no presente. Temos de saber o que fomos e
0 que somos, para saber o que seremos” (Ibid., p. 33)

As organizagOes empresariais da nova Era refletem a mudanca de paradigma do
pensamento administrativo. “Nela, trabalho e aprendizagem sdo essencialmente a mesma
coisa, com énfase no desenvolvimento da capacidade do individuo de aprender” (MEISTER,
1999, p. 3). Conforme a autora, para que a empresa possa prosperar neste NOvVo cenario em
constante transformacdo, é necessario um novo tipo de organizacdo, em que um mundo de
pensar compartilhado por todos os trabalhadores € vital para o sucesso no longo prazo,

conforme ilustra a Tabela abaixo.

Tabela 2 — A organizagao em transicao

MODELO ANTIGO PROTOTIPO DO
SECULO 21

Hierarquia ORGANIZACAO Rede de parcerias & alianga
Desenvolver a maneira atual MissAO Criar mudangas com valor
de fazer negocios agregado
Autocratica LIDERANCA Inspiradora
Domeésticos MERCADOS Globais
Custo VANTAGEM Tempo
Ferramentas para TECNOLOGIA Ferramentas para
Desenvolver a Mente Desenvolver a Colaboragao
Homogénea FORCA DE TRABALHO Diversa
Funcbes de trabalho | PROCESSO DE TRABALHO | Equipes de Trabalho
separadas Interfuncionais
Seguranca EXPECTATIVAS DOS Desenvolvimento Pessoal

FUNCIONARIOS
Tarefas das Instituicbes de EDUCACAO & América corporativa mais
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Ensino Superior TREINAMENTO um Leque de Empresas
Educacionais com  Fins
Lucrativos

Fonte: Meister, 1999, p.3, apud. Teixeira, 2005, p. 165

Voltando a Teixeira (2005, p. 83) a mesma afirma que a relagdo entre educacao e
trabalho tem sido abordada de diferentes formas; além disso, € tema de interesse tanto de
estudiosos como também de gestores de organizacdes empresariais.

Cattani (2000, p. 137 apud TEIXEIRA, 2005, p.84), em sua obra ‘Trabalho &
Autonomia’, inicia o capitulo referente a formagao, qualificagdo e autonomia, com indagagoes

e ideias de fildsofos e cientistas sociais:

[...] trabalho se conjuga com opressdo, educacdo com liberdade, ou é contrario? “A
inteligéncia se forma nas ocupaces diérias (Adam Smith), mas, entdo, como tornar
o trabalho criativo? “O ser humano precisa ser formado para humanizar-se”
(Comeniu); mas, entdo, como educar cidaddos?

Como a educacdo, o trabalho é uma experiéncia social. Deste modo, Cattani
(Ibid., p. 140, apud TEIXEIRA, 2005, p.84), diz que o trabalho:

[...] € um fator essencial da construcdo identitaria, da socializacéo e da dindmica das
relagbes sociais. Como a educacdo, ele tem caracteristicas e potencialidades
ambivalentes. Ele pode ser fonte de satisfacdo, por permitir participar da obra
produtiva geral, e fonte de verdadeiro prazer, por possibilitar a realizacdo de objetos
ou tarefas Uteis para a sociedade. O trabalho pode ser, também ato de criagdo que
corresponde a vocacédo dos individuos e as suas tendéncias mais profundas e, nesse
sentido, pouco importa se ele se concretiza pelo esforgo fisico ou mental. Trabalhar
significa viver, sair do discurso e da representacdo para se confrontar com o mundo.
Na sua potencialidade mais bela e livre, o trabalho permite autodeterminagdo. O
individuo produz e cria, realiza os seus momentos de vida, assegura para si e para 0s
Seus 0s recursos que dao acesso aos bens materiais e ao patriménio cultural

Nesta mesma linha Freire, ao defender a ideia de que 0 homem néo é feito para a

adaptacdo, mas sim para criar e transformar o mundo complementa:

N&o posso nas segundas-feiras assumir compromisso como homem, para nas tercas-
feiras assumi-lo como profissional. Uma vez que “profissional” ¢é atributo de
homem, ndo posso, quando exerco um quefazer atributivo, negar o sentido profundo
do quefazer substantivo e original. Quanto mais me capacito como profissional,
quanto mais me utilizo do patrimdnio cultural, que é patrimonio de todos e ao qual
todos devem servir, mais aumenta minha responsabilidade com os homens.
(FREIRE, 1985, p. 20)

As palavras de Freire destacadas acima ddo uma nogédo da responsabilidade que

lideres e as organizacdes de aprendizagem tém com a massa trabalhadora. H& de se lembrar
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que a estrutura social, bem como a organizacional é obra dos homens, logo, se a realidade
atual ndo é a melhor, a sua transformacéo e elevagdo para um novo patamar também serdo
obras dos homens. “Isto significa que a sua tarefa fundamental é a de serem sujeitos e ndo
objetos de transformagao” (Ibid., p. 48).

No limiar desta nova Era, onde a mudanga torna-se como um requisito basico para
a sobrevivéncia e o desenvolvimento das organizacGes e, logicamente, dos seres humanos que
a compdem, surge a necessidade de, através da educacdo, formar-se trabalhadores sociais, 0s
quais sdo definidos por Freire (1983) como aqueles que véem nos homens com quem trabalha
pessoas e nao “coisas”, sujeitos € nao objetos. “O trabalhador social, como homem, tem que
fazer sua opgdo. Ou adere a mudanca que ocorre no sentido da verdadeira humanizacdo do
homem, de seu ser mais, ou fica a favor da permanéncia” (Ibid., p. 49).

Nesta mesma linha de pensamento, onde o trabalho as vezes é um instrumento que
coisifica as pessoas, nota-se que para alguns o trabalho assume a dimenséo de algo penoso,
fonte de sofrimento e forma de aprisionamento. Assim, o0 processo de trabalho regido por
imposigoes arbitrarias e por regulamentos restritivos, “embota a inteligéncia, dilapida a satde
e transforma-se em fonte de frustracdo e de sofrimento psiquico” (DEJOURS, apud
CATTANI, 2000, p. 141). Do mesmo modo o desenvolvimento do trabalho parcelar e seu
enquadramento pelas normas tayloristas configura-se numa das etapas mais empobrecedoras
da atividade humana. “Portanto, o homem, para continuar existindo, precisa estar
continuamente produzindo sua propria existéncia através do trabalho. Isto faz com que a vida
do homem seja determinada pelo modo de como ele produz a sua esséncia” (SAVIANI, 1994,
p. 152). No que concerne a origem da relacdo entre educacdo e trabalho, Saviani (Ibid., p.
152) expressa:

E sabido que a educacdo praticamente coincide com a propria existéncia humana.
Em outros termos, as origens da educacao se confundem com as origens do proprio
homem. A medida que determinado ser natural se destaca da natureza é obrigado,
para existir, a produzir sua propria vida é que ele se constituiu propriamente
enquanto homem... diferentemente dos animais, que se adaptam a natureza, 0s
homens tém que fazer o contrério: eles adaptam a natureza a si.

Por isto o autor afirma que o trabalho define a esséncia humana “e ele foi, € e
continuara sendo o principio educativo do sistema em seu conjunto” (lbid., p. 165). O mesmo
autor declara que o trabalho determinou o seu surgimento sobre a base da escola primaria, o
seu desenvolvimento e diversificacdo e tende a determinar, no contexto das tecnologias

avancadas, a sua unificagéo.
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3.1 COMPETENCIAS DO ADMINISTRADOR

Francisco José Masset Lacombe e Gilberto Luiz José Heilborn, em
“Administracdo Principios ¢ Tendéncias” (2006), deixam claro que a esséncia do papel do
administrador é a obtencdo de resultados por meio de terceiros, do desempenho da equipe que
ele supervisiona e coordena. Portanto, os préprios autores mostram-se convencidos de que,
para obter estes resultados, o administrador depende de terceiros para alcancar seus objetivos
pessoais e do proprio grupo que lidera. “Essa definicdo d& énfase ao papel do administrador
no sentido de obter resultados conseguindo que outros facam o que é necessario, em vez de
fazé-lo pessoalmente” (LACOMBE & HEILBORN, 2006, p. 3). Os autores ainda alertam
que:

Na nova era da informacdo, a capacidade de obter resultados por meio de terceiros
torna-se prioritaria, pois o conhecimento estd na mente das pessoas e a capacidade

do administrador para saber transformar conhecimento em resultados requer grande
habilidade, além dos conhecimentos de administragdo. (Ibid., p.3)

Transformar recursos em produtos, bens e servicos desejados pelas pessoas; ser
empreendedor e capaz de criar resultados maiores que a soma das suas partes; estabelecer
rumos e dirigir as pessoas que executam o trabalho e, além disto, ser generalista, sdo algumas
das exigéncias para que, segundo 0s autores, os administradores construam uma base sélida a

fim de alcancarem os niveis mais altos da sua organizacdo. Escrevem:

Dizem os satiricos que especialista € 0 que sabe cada vez mais sobre cada vez
menos, de modo que, no limite, acaba sabendo tudo sobre nada. O generalista, ao
contréario, € o que sabe cada vez menos sobre um campo cada vez menos sobre um
campo cada vez mais abrangente, de modo que, no limite, acaba sabendo nada sobre
tudo. (Ibid, p.6)

Para entender melhor esta parte, reproduz-se abaixo a Tabela 3 apresentada pelos

autores, através do qual citam as habilidades necessarias aos administradores desta nova Era.

Tabela 3 — As habilidades necessarias para o administrador
AS HABILIDADES NECESSARIAS PARA ESSE PERFIL

1 Comunicagéo e expresséo: estabelecer comunicagéo interpessoal, expressar-se corretamente
nos documentos técnicos especificos e interpretar a realidade das organizagdes.
2 Raciocinio logico, critico e analitico: utilizar raciocinio l6gico, critico e analitico, operando

com valores e formulagBes matematicas e estabelecendo relagBes formais e causais entre
fendbmenos. Ser capaz também de interagir criativamente diante dos diferentes contextos
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organizacionais e sociais.

3 Visdo sistémica e estratégica: compreender o todo administrativo, de modo integrado,
sistémico e estratégico, bem como suas rela¢cbes com o ambiente externo.

4 Criatividade e iniciativa: propor e implementar modelos de gestdo, inovar e demonstrar um
espirito empreendedor.

5 Negociagdo: resolver situagdes com flexibilidade e adaptabilidade diante de problemas e
desafios organizacionais.

6 Tomada de decisdo: ordenar atividades e programas, decidir entre alternativas e identificar e
dimensionar riscos.

7 Lideranca: selecionar estratégias adequadas de acdo, visando a atender interesses
interpessoais e institucionais.

8 Trabalho em equipe: selecionar procedimentos que privilegiem formas de atuagdo em prol

de objetivos comuns.
Fonte: Lacombe & Heilborn, 2006, p.6

Como os préprios autores afirmam, em todas as areas do conhecimento, inclusive
na administragdo, ndo se pode jamais parar de aprender, ndo apenas em funcdo das constantes
mudancas e da evolugdo cientifica e tecnoldgica cada vez mais acelerada, mas também
porque, por ser um campo muito vasto, permite um continuo aperfeicoamento pessoal.
“Assim, os que se iniciam em administragdo devem procurar continuar aprendendo para o
resto das suas vidas profissionais” (Ibid., p.6), e aprender, para eles, ndo ocorre apenas através
de cursos, mas também em leituras, filmes, em conversas com amigos e, principalmente, no

préprio trabalho; que € o foco da discussao desta pesquisa.

3.2 ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS: ESTRATEGIA E GESTAO DE PESSOAS

Nesta nova Era € comum ouvir que a comunicacdo interna se transformou em
vantagem competitiva para as organizacfes. Por comunicacdo interna entende-se ndo apenas
aquele processo estatico e ultrapassado entre emissor-mensagem-receptor, mas sim como um
instrumento capaz de aumentar o nivel de confianca e apoio entre todos os membros
organizacionais e com isso incrementar o nivel de entusiasmo e satisfacdo destas pessoas.

Elton Mayo pesquisou entre 1927 e 1932, e obteve como resultado que, para o
bem da produtividade, as pessoas ndo podem ser encaradas pelos gestores como extensdes das
maquinas. O recado capturado nas pesquisas feitas pelo sociélogo australiano era que as
pessoas produziam mais quando motivadas por uma causa, quando estimuladas e

principalmente ouvidas, consideradas pela organizacdo. Ele provou com ndmeros, graficos e
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planilhas que, se as empresas quisessem produzir mais e com uma gota de felicidade, era
preciso trazer a humanidade para dentro do ambiente do trabalho (NASSAR, 2000).

Mas, conforme o autor, foi apenas na ultima década do século passado que esta
realidade comegou a ‘contaminar’ os lideres das organizacdes, os quais passaram a ver que as
empresas eram muito mais do que as instalagdes fisicas e bons maquinarios, mas que eram,
sobretudo, gente. Gente proativa, dotada de inteligéncia e habilidades e que deve ser motivada
e impulsionada.

Surgem ai as organizacdes de aprendizagem as quais, conforme Senge (1990),
tém cinco disciplinas que compdem o seu ndcleo: dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada, aprendizado em equipe e pensamento sistémico. Essas cinco disciplinas,
conforme ele, constituem a esséncia da organizacdo que evolui permanentemente, que se
adapta ao seu ambiente competitivo e que traz novas contribui¢fes aos clientes e aos seus
membros.

Diante deste pensamento ha de se reforcar que nesta Era da Informacdo a
aprendizagem € a principal vantagem competitiva de uma organizacao, pois é ela o caminho
gue conduz as mentes trabalhadoras a criatividade e a inovacdo - qualidades fundamentais
para 0s que querem sobreviver nesta fase de grande concorréncia (TEIXEIRA, 2005).

De Geus (1997) corrobora com este pensamento, afirmando que a organizagao
bem-sucedida é aquela que aprende eficazmente e alerta dizendo que a habilidade de aprender
mais rapido que os concorrentes pode ser a Unica vantagem competitiva sustentavel.

Diante disto, entendendo que os trabalhadores aprendem na medida em que
trabalham com outras pessoas no alcance de objetivos, Teixeira (2005) afirma que nesta nova
Era, as organizagOes empresariais, para sobreviverem e se destacarem diante da concorréncia,
devem diminuir as distancias que separam os seres que a formam, construindo uma visao
compartilhada, empoderando os trabalhadores, inspirando compromisso e encorajando-o0s
para a tomada de decisoes.

Conforme os gurus do mundo dos negdcios, a mudanga esta ocorrendo pelo

menos nas dez dimensdes que seguem.

Tabela 4 — Mudanca de paradigma
ANTIGO PARADIGMA NOVO PARADIGMA
Objetivos de curto prazo Viséo corporativa/individual

Cultura rigida Cultura flexivel
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Orientacgéo para o produto Orientacédo para 0 mercado

Enfoque interno (a companhia) Enfoque externo

Enfase regional Enfase global

Direcéo administrativa Capacitacdo dos empregados

Postura de continuidade Postura de riscos

Analise apenas Criatividade: analise x intuicdo

Competicéo apenas Cooperacdo, co-criagdo, contribuicdo

Valores agressivos Harmonia, confianca, honestidade,
compaixao

Fonte: RENESCH, 1993, p. 47, apud TEIXEIRA, 2005, p. 115.

A Aprendizagem Organizacional, atraves de diferentes autores, tais como Nonaka
e Takeuchi (1997) e Prange (2001) é abordada como a aquisi¢cdo, melhoria e transferéncia de
conhecimento. Estas séo as fases essenciais do procedimento de aprendizagem organizacional
individual e coletiva que além de integrar e modificar comportamentos de seus membros gera
resultados para a organizacao.

O conceito de aprendizagem organizacional surgiu do reconhecimento de que para
uma organizagdao sobreviver e se manter competitiva no mercado deve estar comprometida
com o aprendizado individual ou coletivo. Desta forma, a aprendizagem organizacional tem
forte relacdo com os processos de gestdo de conhecimento, que integram as atividades de
identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento, disseminacdo, utilizacdo e manutencdo do
conhecimento organizacional de uma forma sistemética (TEIXEIRA, 2005).

Ha& de se destacar que a organizacdo ndo pode criar conhecimento por si mesma,
sem a iniciativa de um individuo, onde a interacdo ir4 ocorrer dentro de um grupo. A
aprendizagem organizacional € um processo que se inicia pela aprendizagem individual, passa
pela grupal até atingir o plano organizacional (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997, p. 54) “as organizagdes criam
continuamente novos conhecimentos reconstruindo diariamente as perspectivas, estruturas
conceituais ou premissas existentes”. A conversdo do conhecimento em vantagem
competitiva é preocupacdo apresentada e desenvolvida por estes autores resumem este

processo através da seguinte figura.
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Criacao do
conhecimento

Inovacao continua

Vantagem competitiva

FIGURA 1 — Processo de conversdo do conhecimento em vantagem competitiva.
Fonte: NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p. 5

Nonaka e Takeuchi conceberam a Teoria de Criagdo do Conhecimento que se
baseia em uma dimensdo epistemoldgica que inclui o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, e em uma dimensdo ontoldgica que abrange trés niveis (individuo, grupo e
organizacdo) e que considera também um nivel interorganizacional. Essas dimensdes sdo

apresentadas na figura a seguir.

As duas dimensoes da criagao do conhecimento
Dimensao

epistemologica A

Conhecimento explicito

Conhecimento tacito

Dimensao
ontologica
>
Individuo Grupo Organizagao Interorganizagao
<« Niveldo conhecimento ———————»

FIGURA 2 — As duas dimens®es da criagdo do conhecimento
Fonte: NONAKA & TAKEUCHI, 1997
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Essa teoria também pressupde 0 mecanismo de conversdo do conhecimento, pois
seus autores consideram que o0 conhecimento tacito e o explicito sdo mutuamente
complementares.

Eles dizem que esses dois tipos de conhecimento interagem e realizam permutas
nas atividades criativas dos seres humanos, e denominaram essa interagdo de “conversdo do
conhecimento”, que constitui um processo social entre individuos.

Conforme eles, a conversdo do conhecimento ocorre de quatro modos:
socializacdo, externalizacdo, internalizacdo e combinacdo. A direcdo das conversdes é

apresentada na Tabela 5 que é reproduzida a seguir:

Tabela 5 — Os 4 modos da conversao do conhecimento

De Para Caracteristicas da conversao

Socializacéo Tacito Tacito E um processo de grupo que pressupde o
compartilhamento de experiéncias

Externalizagdo | Tacito Explicito | Processo  chave para criagdo do
conhecimento, pois cria conceitos novos e
explicitos. E provocado pelo diélogo e
reflexdo coletiva

Internalizacdo | Explicito | T4cito Processo de incorporagdo do conhecimento
explicito relacionado com o “aprender
fazendo”, com a aprendizagem
organizacional e com a organizacdo de
aprendizagem

Combinacéo Explicito | Explicito | Processo de sistematizag¢do de conceitos que
envolve a combinacdo de conjuntos
diferentes de conhecimento explicito

Fonte: Adaptada de NONAKA & TAKEUCHI, 1997

Segundo os autores, a base da criagdo do conhecimento na organizagdo é o
conhecimento tacito dos individuos, que deve ser mobilizado pela organizacdo. Os quatro
modos de conversao mobilizam e ampliam “organizacionalmente” esse conhecimento, que
percorre 0s niveis ontologicos no sentido individuo organizagéo.

Esse movimento de mobilizagdo e ampliacdo foi denominado pelos autores de

“Espiral do Conhecimento”, em que a interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento
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explicito vai aumentando conforme se caminha em direcdo ao nivel da “Organizacdo”,
cruzando fronteiras entre departamentos, divisdes e organizacgdes. A figura a seguir ilustra o

modelo de conversdo e a espiral do conhecimento.

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
Socializacao Externalizacao
Conhecimento | CONhecimento Compartilhado Conhecimento Conceitual

Técito

N
Z

Internalizacao Combinacao

gg;’,.‘;f;"’e"“’ Conhecimento Operacional Conhecimento Sistémico

(7

FIGURA 3 — Contetido conhecimento criado pelos quatro modos e a Espiral do Conhecimento
Fonte: NONAKA & TAKEUCHI, 1997

Nonaka e Takeuchi (1997) também apontam cinco condi¢bes capacitadoras da
criacdo do conhecimento organizacional: Intencdo, relacionada as metas da organizacéo,
alcancadas por meio de uma estratégia adequada. Em termos de criacdo do conhecimento
deve incluir o desenvolvimento da capacidade de adquirir, gerar, acumular e explorar o
conhecimento; Autonomia, que amplia a chance da introdugdo de oportunidades inesperadas;

Flutuacdo e Caos Criativo, que indicam ser necessario manter uma abertura aos sinais do

ambiente, permitindo que os individuos revejam (e possam refletir sobre) seus valores e
premissas. Essa reflexdo garante que o caos seja criativo ao invés de destrutivo; Redundancia,
que implica o compartilhamento de informac6es adicionais que ajudam os individuos na
compreensdo de sua posicdo na organizagdo, e a0 mesmo tempo, auxiliam no controle do

pensamento e das a¢des individuais; Variedade de Requisitos, que ¢ a diversidade interna que

deve ser compativel com a diversidade do ambiente externo para que a organizacdo possa

fazer frente aos desafios que se apresentarem.
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Para eles “¢ muito importante que a organizagdo apoie e estimule as atividades de
criacdo do conhecimento de individuos ou ofereca contextos apropriados para elas” (Ibid., p.
280). Logo entende-se que organizacdo ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem a
iniciativa de um individuo, onde a interacdo ira ocorrer dentro de um grupo.

Senge (2009) diz que o ser humano vem ao mundo motivado a aprender, explorar
e experimentar. Para o autor, a aprendizagem tem grande importancia para a administracao
das organizacbes e 0 mesmo destaca dois aspectos de aprendizagem que precisam ser
cuidados por uma organizacgdo: o primeiro diz respeito a capacitacdo de individuos para atuar
de forma eficaz no ambiente organizacional e o segundo se refere a aprendizagem da
organizagdo como um todo, isto é, a capacidade do grupo para mudar, de modo a melhorar
seu desempenho diante de um ambiente em transformacédo constante.

Deste modo, tanto quanto o fator humano, o ambiente de trabalho é considerado
um local propicio para as pessoas desenvolverem e aprenderem, dessa forma as organizagdes
contemporaneas, para enfrentarem o0s desafios do ambiente, adotam estratégias
administrativas para se adaptarem as mudancas continuas e aceleradas (SENGE et al, 2007).

Conforme o autor a diferenca ou a estratégia das organizacGes contemporaneas
esta voltada para o fator humano, com a forma que se gerenciam o conhecimento individual,
logo, para as organizagOes se manterem competitivas precisam gerenciar o conhecimento dos
individuos, entendendo que o trabalhador ira desenvolver um novo conhecimento a partir da
sua aprendizagem, sendo sugerido entdo que as organizacdes desenvolvam uma cultura que

estimule a aprendizagem e a cria¢do do conhecimento (SENGE, 2009).
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4 O FATOR HUMANO NAS ORGANIZACOES QUE APRENDEM

Entendendo que as organizacGes podem e devem ser encaradas como espacos
privilegiados para a préatica educativa, mas que para se obter a aprendizagem, o fator humano
deve se desenvolver dentro das organizagdes a fim de que a mesma logre éxito e possa
aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos seus colaboradores e assim possam torna-los
membros cada vez mais valiosos, elaborou-se o quarto capitulo desta pesquisa o qual se
alicerca sobre os saberes de Paulo Freire e Peter Senge.

A luz freireana, entendendo que formar é muito mais do que puramente treinar o
educando no desempenho de destrezas, surge uma duvida: quais sdo 0s saberes necessarios a

pratica educativa? Para responder esta pergunta apresenta-se este capitulo.

4.1 AS BASES DO PENSAMENTO DE PAULO FREIRE

Dias antes de encerrar a sua passagem por este mundo, conta a histéria, que uma
educadora norte-americana perguntou a Paulo Freire qual era a qualidade que considerava
fundamental num educador. Sem muita demora, Paulo afirmou que, para ele, era gostar da
vida.

Diante desta maxima para poder acompanhar o pensamento freireano que norteia
a realizacdo desta pesquisa € de grande importancia seguir a linha mestra de sua vida porque,
coerentemente com o que dizia sobre a relacdo dialética entre o ser humano e o seu mundo,
ele usou a vida e as coisas do dia-a-dia para, a partir delas, construir o seu pensamento. Vera
Barreto (1998, p. 16), em ‘Paulo Freire para Educador’, diz que “em Paulo Freire vida,
pensamento e obra se juntam, formando um so tecido”.

E também esta autora quem escreve as bases do pensamento de Paulo Freire.
Conforme ela o pensamento do seu biografado nasce de uma visdo de ser humano e de
mundo. “Para ele a pessoa deve ser vista como um ser de relagdo. Ninguém esta s6 no mundo.
Cada um de nés € um ser no mundo e com o mundo” (Ibid., p.50). Com isso entende-se que o

educador acredita no potencial de cada ser humano, que sdo capazes de mudar o mundo,
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constantemente, para torna-lo mais adequado a suas necessidades, diferentemente dos animais
irracionais, que guiados pelo instinto, apenas se adaptam ao mundo em que vivem.

Em ‘Educacdo e atualidade brasileira’, Paulo Freire afirma que "o homem é um
ser relacional, estando nele poder sair dele, projetar-se, discernir, conhecer" (FREIRE, 1959,
p. 10) e em ‘Educacdo como prética da liberdade’ completa: “E fundamental, contudo,
partirmos de que o homem, ser de relagfes e ndo s6 de contatos, ndo apenas esta no mundo,
mas com o mundo. Estar com o mundo resulta de sua abertura a realidade, que o faz ser o ente
de relagdes que ¢” (FREIRE, 1999).

Ele acredita que homens e mulheres sdo seres que vivem em busca de sua
completude e suas a¢bes no dia-a-dia ndo apenas mudam o mundo, mas mudam também o0s
sujeitos destas acdes. “Ao construir o0 mundo, homens e mulheres se completam, se
humanizam” (FREIRE, apud BARRETO, 1998, p. 54). Investindo na questdo cultural como
cerne do processo alfabetizador/conscientizador, em Education for Critical Consciousness,
Freire diz que:

(...) o analfabeto comegaria a operar uma mudanga em suas antigas atitudes,
descobrindo-se a si proprio como um participante na constru¢do do mundo da
cultura, descobrindo que tanto ele como a pessoa alfabetizada tem impulso criativo e
recreativo. (V. LIMA, apud, FREIRE, 1981, p.81)

Por sua vez, Vera Barreto (1998, p.55) afirma que “Na visdo de Freire, o ser
humano é também um ser religioso, no sentido de que se liga a seu Criador numa relagdo
libertadora”, e ao contrario dos animais, homens e mulheres podem tridimensionar o tempo,
reconhecendo, desta forma, o passado, o presente e o futuro.

Conforme Freire entendia, esta vocacdo que homens e mulheres tém de serem
mais humanos, se realiza pela educagdo. Porém o mestre adverte que esta vocacgdo de ser mais
deixa de concretizar-se quando as relacdes entre os homens se desumanizam. Com efeito, para
0 autor, a luta dos oprimidos e sua libertagdo estdo diretamente conectadas & percep¢do dessa
situacdo opressora/alienante e a criacdo de alternativas a essa situacdo. E o que percebemos

quando escreve:

(...) sua luta se trava entre eles serem eles mesmos ou seres duplos. Entre
expulsarem ou ndo o opressor dentro de si. Entre se desalienarem ou se manterem
alienados. Entre seguirem prescri¢es ou terem op¢fes. Entre serem expectadores ou
atores. Entre atuarem ou terem a ilusdo que atuam, na atuacdo dos opressores. Entre
dizerem a palavra ou néo terem voz, castrados em seu poder de criar e recriar, no seu
poder de transformar o mundo... A libertagdo, por isto, é um parto. E um parto
doloroso. O homem que nasce desse parto € 0 homem novo que so é viavel na e pela
superacao da contradigdo opressor-oprimido, que é a libertacdo de todos. (FREIRE,
1984, p.36)
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Esta desumanizacdo histdrica, condenada por Freire e sofrida constantemente por
décadas e séculos, em todos os tipos de organizacdes e em diferentes instituicGes, tem seu
estopim quando os que detém o poder passam a abusar dele e obter privilégios para si e para
seus iguais, em prejuizo dos outros. Esta supremacia dos opressores sobre 0s oprimidos, para
Freire, faz com que as relacdes humanas deixem de ser de cooperacdo para tornarem-se
relacGes de dominacdo, onde os poderosos véem 0s outros ndo mais como seus iguais, mas
como objetos necessarios para a satisfacdo de seus interesses. A luz de Freire, Barreto trata
deste assunto dizendo:

Gradativamente, estas relacGes opressoras foram se institucionalizando de tal
maneira que passaram a ser consideradas naturais. Apareceu uma “Ordem” que
legitima esta situacdo de opressao e reage contra todos que ameagarem os privilégios
para restaurar a humanidade de todos. (BARRETO, 1998, p. 56)

Para a autora, 0 mais preocupante desta ordem opressora que se apoderou do
poder e da opressdo para satisfazerem seus préprios interesses fez também com que os
préprios oprimidos se conformassem com a situacdo e se adaptassem a elas, e este
conformismo transformou-se no ventre que deu a luz a educacdo domesticadora, destinada a
contribuir para perpetuar “esta ordem injusta e desumanizante, favoravel a minorias, educacéo
que deixou de ser instrumento para ser mais para tornar-se agente de ser menos” (Ibid., p.56).

Nota-se ainda que este processo de pressdo e de desumanizagdo ndo se encerra por
aqui. Uma das maiores preocupacdes de Paulo Freire é de que os proprios oprimidos,
transformados em objetos, passaram a introjetar esta ordem injusta e castradora, como se
fosse natural, e entdo, passaram a considerar 0s proprios opressores como modelos bem
sucedidos de seres humanos e como exemplos a serem seguidos.

Todavia, conforme escreve Vera Barreto, Paulo Freire alerta que sé os oprimidos
é que poderdo se libertar da propria condicdo de oprimidos rompendo a estrutura que
desumaniza tanto os opressores quanto os oprimidos. “Os opressores nao tém este poder, uma
vez que implicaria na renincia de privilégios que consideram justos e necessarios a sua
realizacdo pessoal e de classe” (BARRETO, 1998, p. 57).

Freire também diz que ndo ha libertagcdo sem “humanizagdo do homem”, e ndo ha
humanizacdo sem a ruptura com a estruturacdo classista do capitalismo. Para ele a pedagogia
do oprimido é aquela:

(...) que tem de ser forjada com ele e ndo para ele, enquanto homens ou povos, na
luta incessante de recuperacdo de sua humanidade. Pedagogia que faca da opresséo e
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de suas causas objeto de reflexdo dos oprimidos, de que resultara o seu engajamento
necessario na luta por uma libertacdo, em que esta pedagogia se fara e se refara.
(FREIRE, 1984, p.32).

Para Paulo Freire (1984) a educacdo também decorre do fato de as pessoas serem
incompletas e estarem em relacdo com o mundo e com as outras pessoas. Segundo ele,
gradativamente estas “incompletudes” vdo sendo superadas, mas ainda assim, 0S seres
humanos nédo ficardo totalmente completos na infancia, juventude, maturidade ou velhice.
Passam a vida toda se modificando na busca de se completarem como pessoas, realizando a
sua vocagao de “ser mais” humano. Reconhecem, porém, que esta vocagao de “ser mais” nao
exclui a possibilidade de “ser menos”, decorrente da liberdade que as pessoas tém de optar
por valores, habitos, atitudes e comportamentos desumanizantes. Este processo pelo qual as
pessoas vao se completando durante toda a vida na busca de serem mais € 0 que constitui,
para Freire (1984), a Educacéo.

E interessante observar que, para Freire, este processo ocorre nas relagdes que 0s
seres humanos mantém entre si e com o mundo; relacdo esta que se diferencia do simples
contato, que é proprio dos outros seres vivos, por ser consciente e implicar em mutua
transformacéo. O contato € passivo enquanto a relacéo é ativa.

Nesta visdo freireana entende-se que € na relacdo que mantém entre si e com o
mundo que os seres humanos vdo se completando e ajudando os outros a se completarem.
Igualmente na relagdo com o mundo eles se completam e contribuem para transformar o
proprio mundo. Nestas relacdes, homens e mulheres sdo desafiados a encontrar solucdes para
situacOes para as quais é preciso dar respostas adequadas. Para isto, precisam reconhecer a
situacdo, compreendé-la, imaginar formas alternativas de responder e selecionar a resposta
mais adequada.

Paulo Freire também costuma dizer que a educacdo nada mais é do que uma
Teoria do Conhecimento posta em pratica. Com isto ele destaca ndo s6 a importancia do
conhecimento na educagéo, como salienta que a visdo de conhecimento que o educador tem,
repercute diretamente na sua pratica pedagadgica.

A cada resposta, novas situacOes se apresentam e outros desafios vdo se
sucedendo. Estas respostas e suas consequéncias representam experiéncia adquirida e
constituem o conhecimento das pessoas. Sdo registradas na memoria e ajudardo a construir
novas respostas. Por isso, Paulo Freire, embora reconhecesse a importancia da memoria,
afirmava que a simples memorizacédo, desvinculada deste esforco de compreender, imaginar

respostas e selecionar a mais adequada, ndo é conhecimento (BARRETO, 1998).
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Portanto é necessério entender e compreender que as pessoas sdo sujeitos e nao
objetos do processo educacional. Elas realizaréo este esfor¢o de aprendizagem para construir
0 seu saber, estimuladas por outros, mas de acordo com 0 que ja sabem, porque O
conhecimento é social. Conhecer, segundo o ideario freireano, € uma aventura pessoal,
impossivel de ser transferida de uma pessoa para outra.

Sobre mais esta concepgéo de Freire, fica evidente que o conhecimento nasce da
acdo. E agindo que homens e mulheres se confrontam com a necessidade de aprender e
constroem conhecimento — inclusive dentro das organizacGes empresariais. Moacir Gadotti
(1997, p. 2), em LigOes de Freire, ao interpretar os ensinamentos deixados por seu

companheiro, reafirma esta concepcéo dizendo que:

A educacdo ndo pode orientar-se pelo paradigma da empresa que da énfase apenas a
eficiéncia. Este paradigma ignora o ser humano. Para este paradigma, o ser humano
funciona apenas como puro agente econdmico, um "fator humano". O ato
pedagogico é democratico por natureza, o ato empresarial orienta-se pela "légica do
controle”. O neoliberalismo consegue naturalizar a desigualdade. "E assim mesmo",
"N4o hé outra coisa a fazer", ouve-se dizer.

Portanto ha de se admitir que, sendo proprio dos seres humanos agir no mundo,
todas as pessoas tem conhecimentos, independente do cargo que ocupam. Ninguém € vazio de
conhecimento. Embora seja verdade que as pessoas ndo conhecem de modo igual e que isto as
torna diferentes umas das outras, devemos entender que esta diferenca nao justifica nenhuma
superioridade, j& que sempre serd possivel conhecer mais e melhor qualquer objeto do

conhecimento. Moacir Gadotti (Ibid., p.3), também diz que seu mestre:

(...) colocou o oprimido no palco da histéria, pelo seu engajamento politico e pela
sua teoria como contra-narrativa ao discurso dos poderosos e privilegiados. Ele
valorizava, além do saber cientifico elaborado, também o saber primeiro, o saber
cotidiano. Sustentava que o aluno ndo registra em separado as significagcOes
instrutivas das significacfes educativas e cotidianas. Ao incorporar conhecimento,
ele incorpora outras significacfes, tais como: como conhecer, como se produz e
como a sociedade utiliza o conhecimento... enfim, o saber cotidiano do seu grupo
social.

Nesta mesma linha, conta a historia que Paulo Freire foi o primeiro educador a
proclamar que néo existe educacgdo que seja politicamente neutra, ou seja, Freire defendeu que
numa sociedade onde convivem diferentes segmentos da populagdo com interesses opostos e
contraditérios € impossivel a existéncia de uma Unica educacao que sirva da mesma maneira a
todos estes grupos sociais.

Nesta Otica entende-se que a educacdo sempre estara a favor de alguém ou de

algum grupo e, por consequéncia, contra outros e nunca a favor de todos; e desta forma de um
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lado pode contribuir para as pessoas se acomodarem ao mundo em que vivem ou que se
busquem transformacdes do proprio mundo.

Deste modo, conforme ele, surgem dois tipos de educagdo: a conservadora e a
transformadora. A conservadora, como o proprio termo ja diz, se posiciona a favor dos grupos
beneficiado e € contraria aos prejudicados. Ja a educagdo transformadora estara contra 0s
grupos que se beneficiam com a situacéo e a favor dos que sdo prejudicados por ela.

Ferrenho e critico combativo do autoritarismo que, conforme ele, impede as
pessoas a ela submetidas se assumam como sujeito da sua histéria, Freire percebeu o quanto o
modelo autoritario dificulta a producéo do conhecimento. Diz ele: “A educagdo auténtica ndo
se faz de A para B sobre A, mas de A com B, mediatizados pelo mundo. Mundo que
impressiona e desafia a uns e a outros, originando visfes ou pontos de vista sobre eles”
(FREIRE, Pedagogia da Autonomia: saberes necessarios a pratica educativa., 1996, p. 84).

Ressalta-se que Paulo Freire sempre insistia e reinsistia que formar é muito mais
do que treinar o educando no desempenho de destrezas. Segundo ele € necesséario o dialogo, a
humildade, um pensar critico e verdadeiro, 0 amor ao mundo e as pessoas.

Logo, ao entender a Gestdo de Pessoas e a propria Aprendizagem Organizacional
como um ato de didlogo e de amor tanto a0 mundo quanto as préprias pessoas, fica evidente

que a mudanca no modo de ser e de agir das empresas € urgente.

4.2 NAO HA DOCENCIA SEM DISCENCIA

Paulo Freire, em “Pedagogia da Autonomia” (1996), listou alguns dos saberes
necessarios a pratica educativa as quais podem ser incorporadas pelas organizacfes de
aprendizagem. Em diversos momentos da sua obra Freire insiste em que formar é muito mais
do que puramente treinar.

Sob esta Gtica é que vislumbra-se as organiza¢cdes como espacos privilegiados
para a aprendizagem, ou seja, € preciso que desde o principio o educando se assuma como
sujeito da producéo do saber e se convenca de que ensinar ndo é transferir conhecimento, mas
sim criar as possibilidades para a sua construcdo. Afinal, como diz Freire: “Nao ha docéncia
sem discéncia, as duas se explicam e seus sujeitos, apesar das diferencas que os conotam, ndo

se reduzem a condigdo de objeto, um do outro” (Ibid., p.26). O que Freire prega é que quem
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ensina aprende ao ensinar e quem aprende ensina ao aprender, logo ensinar ndo existe sem
aprender e vice-versa e € aprendendo que o homem descobre que é capaz de ensinar, de
recriar e de refazer o ensinado.

Na mesma obra Freire afirma que a tarefa do docente ndo € apenas ensinar
conteudos, mas € ensinar a pensar certo e, conforme ele, “uma das condi¢cdes necessarias a
pensar certo é ndo estarmos demasiado certos de nossas certezas” (Ibid., p.28). E pensar certo,
para Freire, € fazer certo; ou seja, é corporificar todas as palavras pelo exemplo.

Paulo Freire também reforca a ideia de que é preciso educadores e educandos
criadores, instigadores, inquietos, curiosos, insubmissos, humildes e persistentes a decifrarem
a propria realidade do mundo onde vivem. Para o autor ensinar também exige pesquisa,

respeito aos saberes dos alunos e criticidade. Diz ele:

Ensino porque busco, porque indaguei, porque indago e me indago. Pesquiso para
constatar, constatando, intervenho, intervindo educo e me educo. Pesquiso para
conhecer o que ainda ndo conhe¢o e comunicar ou anunciar a novidade (FREIRE,
1996, p.29).

Sobre o respeito aos saberes dos educandos, sobretudo dos construidos na pratica
comunitaria, € valido reforcar a importancia de aproveitar a experiéncia e a histéria de vida
qgue cada aluno tem para discutir e aprender, transformando-os em seres mais Curiosos,
inquietos, e, conseqientemente, mais criticos, racionais e éticos. Nesta comunhdo entre

educador e aprendiz, Freire ressalta:

[...] quanto mais me assumo como estou sendo e percebo a ou as razdes de ser de
porque estou sendo assim, mais me torno capaz de mudar, de promover-me, no caso,
do estado de curiosidade ingénua para o de curiosidade epistemoldgica (Idem, p.39).

Outro saber necessario a quem educa, citado por Freire, € a aceitagdo do novo,
dispor-se ao risco e rejeitar toda forma de discriminacdo dos seres humanos, o que, segundo
ele, acaba por ofender a sua substantividade e nega a democracia. Isso porque: “Nao ¢
possivel a assuncdo que o sujeito faz de si numa certa forma de estar sendo sem a
disponibilidade para mudar” (Ibid., p. 39-40), logo se pode dizer que a “aprendizagem da
assuncdo do sujeito é incompativel com o treinamento pragmético ou com o elitismo

autoritario dos que se pensam donos da verdade e do saber articulado” (Ibid., p. 42).

4.3 ENSINAR NAO E TRANSFERIR CONHECIMENTO



64

Diferente do que muitos pensam, especialmente quando se fala em aprendizagem
organizacional, Paulo Freire defende a ideia de que ensinar ndo é transferir conhecimento,
mas sim criar as possibilidades para a sua propria construcdo. Para ele, o educador, quando
entra em uma sala de aula deve estar aberto as indagagdes, a curiosidade e as inibicdes dos
anos.

Ensinar, para ele, exige a consciéncia do inacabamento do ser. “Onde hé vida, ha
inacabamento” (Ibid., p.50), profetiza Freire ao defender a ideia de que é na inconclusdo que
se gera a educabilidade. Com isso, o0 que Freire tenta explicar aos educadores e educandos é
que sO os seres, conscientes do seu inacabamento, notam que podem ir além e, assim, se
transformarem em seres capazes de intervir no mundo através de grandes e/ou pequenas
acdes, isso porque, ¢ através da educacdo que a “gente” acorda para a luta para ndo ser apenas

um objeto, mas sim um sujeito da historia.

E neste sentido que, para mulheres e homens, estar no mundo necessariamente
significa estar com o mundo e com os outros. Estar no mundo sem fazer historia,
sem por ela ser feito, sem fazer cultura, sem “tratar” sua propria presenga no mundo,
sem sonhar, sem cantar, sem musicar, sem pintar, sem cuidar da terra, das aguas,
sem usar as maos, sem esculpir, sem filosofar, sem pontos de vista sobre 0 mundo,
sem fazer ciéncia, ou teologia, sem assombro em face do mistério, sem aprender,
sem ensinar, sem ideias de formacao, sem politizar ndo é possivel (FREIRE, 1996 p.
57-58).

Essa visdo freireana leva a entender o ser humano, inclusive os trabalhadores e as
trabalhadoras, como gente, aos quais o “destino” ndo ¢ dado como certo, todos eles passiveis
de erros e de acertos, mas de cuja responsabilidade pelos seus atos ndo podem se eximir. E
nesta inconclus@o que a educacdo se funda como um processo permanente para as mudancas
e, juntos, educandos e educadores vao transformando os saberes em sabedoria.

Outro saber necessario a préatica educativa destacado por Freire é o que fala do
respeito devido a autonomia do ser do educando, onde os sujeitos dialégicos aprendem e
crescem no respeito as diferengas. “O respeito a autonomia e a dignidade de cada um é um
imperativo ético e ndo um favor que podemos ou nao conceder uns aos outros” (Ibid., p.59).

Mais um ponto a se destacar ¢ que, conforme o autor, “Ensinar exige bom senso”

(Ibid., p. 61), pois € ele, o0 bom senso, quem adverte ao educador de que ao exercer a sua

autoridade na classe, ndo é sinal de autoritarismo®, mas sim é a sua autoridade? cumprindo

! Entende-se por autoritarismo nesta pesquisa a faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer sua vontade, por
causa de sua posicdo ou forca, mesmo que a pessoa preferisse ndo o fazer.
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com o seu dever. “De nada serve, a ndo ser para irritar o educando e desmoralizar o discurso
hipocrita do educador, falar em democracia e liberdade, mas impor ao educando a vontade

arrogante do mestre” (Ibid., p.62), alerta.

O professor autoritario, o professor licencioso, o professor competente, sério, o
professor incompetente, irresponsavel, o professor amoroso da vida e das gentes, o
professor mal-amado, sempre com raiva do mundo e das pessoas, frio, burocratico,
racionalista, nenhum desses passa pelos alunos sem deixar sua marca. Dai a
importancia do exemplo que o professor ofereca de sua lucidez e de seu
engajamento na peleja em defesa de seus direitos, bem como na exigéncia das
condices para o exercicio de seus deveres (FREIRE, 1996, p.66).

Somente nas praticas em que a autoridade se afirma é que se pode falar de praticas
disciplinadas e favoraveis a vocacao para o ser mais.

Outro saber fundamental para a pratica educativa, conforme o autor, é a
necessidade de apreensdo da realidade. Neste ponto Freire mais uma vez critica a
memorizagdo mecanica e o condena como algo que ndo pode ser considerado como um
aprendizado verdadeiro do objeto ou do contetdo, isso porque, conforme ele, neste caso onde
ocorre a simples memorizacdo o aprendiz funciona como um simples paciente, ao invés de
participar da construcdo do conhecimento. Conforme o mestre, aprender deve ser encarado
como uma “aventura criadora” e ndo apenas como uma mera repeticdo da ligdo dada.
“Aprender para nds & construir, reconstruir, constatar para mudar, 0 que ndo se faz sem
abertura ao risco ¢ a aventura do espirito” (Ibid., p.69), 0o que nos leva a entender que a
educacdo humana é gnosiolégica®, logo, é politica.

Em “Pedagogia da Autonomia” Freire ainda diz que ensinar ainda exige alegria e
esperanca, conviccao de que a mudanca é possivel e curiosidade. O autor defende a ideia de
que:

Seria uma contradicdo se, inacabado e consciente do inacabamento, primeiro, o ser
humano ndo se inscrevesse ou ndo se achasse predisposto a participar de um

movimento constante de busca e, segundo, se buscasse sem esperan¢a (FREIRE,
1996, p.72).

Entendendo a esperanga como uma espécie de impeto natural, possivel e

necessario “as gentes” para a sua experiéncia historica, Freire entende todos os humanos

2 Entende-se por autoridade nesta pesquisa a habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que
vocé quer por causa de sua influéncia pessoal.

* Gnosiologia é o ramo da filosofia que se preocupa com a validade do conhecimento em fungdo do sujeito
cognoscente, ou seja, daquele que conhece o objeto. Este (0 objeto), por sua vez, é questionado pela ontologia
que é o ramo da filosofia que se preocupa com o ser.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Filosofia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ontologia
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como seres da esperancas 0s quais por algumas razdes se transformam em seres
desesperancosos e, consequentemente, conformistas, imobilizados, frios, sos, sem sonhos e
nem motivacBes. E por esta razdo que ensinar exige a conviccdo de que a mudanca €
possivel. “O mundo ndo ¢é. O mundo esta sendo” (lbid., p.76), afirma Freire, ao nos fazer
perceber enquanto individuos de que nosso papel no mundo ndo deve ser s6 constatar 0s
acontecimentos, mas, sobretudo, intervir como sujeito das ocorréncias, ndo apenas para se
adaptar, mas para acreditar que mudar ¢ dificil, mas ¢ possivel. “Constatando [os
acontecimentos], nos tornamos capazes de intervir na realidade, tarefa incomparavelmente
mais complexa e geradora de novos saberes do que simplesmente a de nos adaptar a ela”
(Ibid., p.77).

Freire também enfatiza que “ensinar exige curiosidade” (lbid., p.85), pois,
conforme ele, o professor deve saber € a curiosidade que move, que inquieta, que insere na
busca, que ensina e que produz o conhecimento, pois segundo ele, “[..] a pedra fundamental ¢é
a curiosidade do ser humano. E ela que me faz perguntar, conhecer, atuar, mais perguntar,
reconhecer” (Ibid., p.86), neste sentido, o educador deve trazer o aprendiz até a intimidade do

movimento do seu pensamento.

4.4 ENSINAR E UMA ESPECIFICIDADE HUMANA

Como prética estritamente humana jamais pude entender a educagdo como uma
experiéncia fria, sem alma, em que os sentimentos e as emocGes desejos, 0s sonhos
devessem ser reprimidos por uma espécie de ditadura reacionalista. (FREIRE, 1996,
p. 145)

No terceiro e ultimo capitulo de “Pedagogia da Autonomia”, Freire destaca que
ensinar é uma especificidade humana. O autor ressalta que ensinar exige seguranca,
competéncia profissional e generosidade. Sob este conceito pode-se afirmar que para educar o
professor deve se esforcar para estar sempre cientificamente preparado, sem com isso, se

tornar autoritario e arrogante, negando a generosidade e a humildade. Destaca:

O clima de respeito que nasce de relagBes justas, sérias, humildes, generosas, em
que a autoridade docente e as liberdades dos alunos se assumem eticamente,
autentica o carater formador do espago pedagdgico (lbid., p.92).
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Acreditando que a educacdo é uma forma de intervengcdo no mundo o que Freire
propde é que a autoridade exercida pelo professor seja coerentemente democratica, que
reconheca a eticidade de presenca dos seres humanos no mundo e convicta de que a disciplina
verdadeira existe no “alvorogo dos inquietos, na duvida que instiga, na esperanca que
desperta” (Ibid., p.93). Afinal:

[...] o espaco pedagdgico é um texto para ser constantemente “lido”, interpretado,
“escrito" e “reescrito”. Neste sentido, quanto mais solidariedade exista entre o
educador e educandos no “trato” deste espaco, tanto mais possibilidades de
aprendizagem democratica se abrem na escola (lbid., p.97. Grifos do autor).

Neste caso, 0 essencial nas relacdes entre educador e educando €é a reinvencdo do
ser humano no aprendizado de sua autonomia, e € com a construcdo da autonomia de cada ser
humano, na experiéncia de inUmeras decisdes tomadas, que a liberdade vai ocupando o espago
da dependéncia e se funda na responsabilidade que vai sendo assumida. “E saberei tdo melhor
e mais autenticamente quanto mais eficazmente construa minha autonomia em respeito a dos
outros” (Ibid., p.94).

“Ninguém ¢ sujeito da autonomia de ninguém” (Ibid., p.107), adverte Freire ao
explicar que o ato de ensinar exige liberdade e autoridade; ou seja, ninguém pode aprender a
ser ele mesmo, se ndo ¢ capaz de tomar decisdes e se fica esperando as ordens e as ‘sabias
decisdes’ de seus superiores. O que 0 autor nos faz entender é que o ser humano evolui e
constréi a sua propria autonomia na mesma medida em que aprende a tomar decisdes
conscientemente. Isso o amadurece. O faz vir a ser e é neste sentido que a pedagogia da
autonomia “[...] tem de estar centrada em experiéncias estimuladoras da decisdo e da
responsabilidade, vale dizer, em experiéncias respeitosas da liberdade” (Ibid., p.107).

Mais um saber destacado por Freire, necessario a pratica educativa, é saber
escutar e ter disponibilidade para o dialogo. Com isso ele condena o modelo onde o fluxo de
informagdes ocorre de cima para baixo como se aquele que fala é o dono da verdade a ser
transmitida aos que escutam. “Quem tem o que dizer deve assumir o dever de motivar, de
desafiar quem escuta, no sentido de que, quem escuta diga, fale, responda” (Ibid., p.117).

Freire sempre destaca a necessidade de os seres humanos aprendem a escutar,
com humildade e respeitando as diferencas, pois acredita que é escutando que o educar
aprender a falar com os educandos. O autor também alerta sobre o processo de “padronizagio
de formulas, de maneiras de ser, em relagdo as quais somos avaliados” (Ibid., p.114), o que,
conforme ele, asfixia a prépria liberdade e a criatividade, contribuindo para o que chama de

“burocratizacdo da mente” (Ibid., p.114).
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E preciso que quem tem o que dizer saiba, sem ddvida nenhuma, que, sem escutar o
que guem escuta tem igualmente a dizer, termina por esgotar a sua capacidade de
dizer por muito ter dito sem nada ou quase nada ter escutado (Ibid., p.117).

A educacdo € ideoldgica e reconhecer esta realidade ¢ mais um dos saberes
necessarios a pratica educativa. Sendo ideoldgica, e entendendo que a ideologia tem um forte
poder de persuasdo, Freire deixa claro o qudo dificil é aplicar uma politica de
desenvolvimento humano que privilegie fundamentalmente o homem e a mulher e ndo apenas
o lucro. Freire desafia os pensadores a encontrarem um caminho onde o desenvolvimento

também privilegie a vida, o direito de sobreviver e a liberdade do ser humano.

Se, de um lado, ndo pode haver desenvolvimento sem lucro este ndo pode ser, por
outro, o objetivo do desenvolvimento, de que o fim Ultimo seria o gozo imoral do
investidor (Ibid., p.131).

Freire também insiste que para ensinar é necessario querer bem os educandos,
expressando a afetividade e, com isso, selando o compromisso que o educador tem com 0s
educando, numa pratica especifica do ser humano. “A afetividade ndo se acha excluida da
cognoscibilidade” (lbid., p.141), destaca 0 autor que também adverte que o educador ndo
pode, obviamente, permitir que a sua afetividade interfira no cumprimento do seu dever, isso
porque, conforme ele, as atividades docente e discente ndo se separam, e juntas compdem
uma experiéncia de alegria a qual faz parte do permanente processo de busca desta gente que
¢ capaz de mudar e de melhorar. Diz ele: “Se ndo posso, de um lado, estimular os sonhos
impossiveis, ndo devo, de outro, negar a quem sonha o direito de sonhar. Lido com gente e
ndo com coisas” (Ibid., p.144).

Com a percep¢do do homem e da mulher como seres “programados para
aprender” (Ibid., p. 84) é que Freire afirma que na sociedade onde eles vivem sempre havera o
que fazer, sempre havera o que ensinar, sempre havera o que aprender, para conhecer, para
intervir.

Com esta visdo entende-se a pratica educativa como um exercicio constante em
favor da produgéo e do desenvolvimento da autonomia de educadores e de educandos,
formando assim, nos espagos educacionais e organizacionais, gente mais gente os quais,
juntos poderdo dar vida ao sonho do mestre brasileiro que foi Freire, formando um mundo
mais “genteficado”, que se posiciona contra a espoliagdo e contra “a ameaga que nos atinge, a
da negacdo de nds mesmos como seres humanos submetidos a “fereza” da ética do mercado”
(Ibid., p.128, grifo do autor).
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4.5 AS DISCIPLINAS DAS ORGANIZACOES QUE APRENDEM

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997, p. 181), “os gerentes do conhecimento dao
senso de diregdo as atividades de criagcdo do conhecimento de uma empresa”. Como pode-se
perceber, gerir as mudancgas organizacionais constantes € um dos maiores desafios da
atualidade. Diante desse contexto Marras (2000, p. 315), conceitua aprendizagem

organizacional como:

O aprimoramento de questdes que dizem respeito a vida prdpria da empresa, sua
composicao, sua estrutura, seu desenvolvimento, seus pontos fracos e fortes, seu
presente e futuro. E parte do desenvolvimento gerencial e dos talentos da empresa. E
uma tendéncia das organiza¢cBes modernas instalar centros de desenvolvimento e
politicas orientadas a esse modelo como alavancas de reeducacdo e atualizacdo
constante dos membros da empresa em assuntos internos e externos.

Para Senge (2009, p.30) “O que distinguira fundamentalmente as organizacdes
que aprendem das “organizacdes controladoras” e autoritdrias tradicionais sera o dominio de
determinadas disciplinas bdasicas. Por isso, as “disciplinas da organizagdo que aprende” sdo
vitais”.

Ainda conforme o autor, como forma de facilitar o andamento das tarefas a serem
executadas, as pessoas e as organizacfes tendem a separar 0s problemas que possam surgir, e
com isso correm o risco de perder a esséncia do todo. Porém, com as exigéncias do mundo
atual, é necessario que as organizacdes aprendam a aprender, ou seja, que saibam eleger
objetivos mais altos, utilizando-se de raciocinios mais elevados, pensando estrategicamente
em busca de melhores resultados e percebendo que as informacdes estédo entrelagcadas como
um todo, e ndo como pequenas pecas de um todo. Estas organizagdes que continuamente
estdo buscando aprender em grupo sdao denominadas “organizacdes de aprendizagem”, nas
quais o trabalho em equipe € fundamental para que as metas sejam atingidas. Isto é o que
propde a quinta disciplina de Peter Senge (2009).

De acordo com Senge, no contexto da teoria da Quinta disciplina, “cinco novas
“tecnologias componentes” estdo gradualmente convergindo para inovar as organizagdes que
aprender. Embora desenvolvidas em separado, cada uma delas (...) sera essencial para o

sucesso das outras, como ocorre em qualquer conjunto” (SENGE, 2009, p.31). Com isso,
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expde a teoria de que as pessoas devem ter o conhecimento aprofundado sobre todo o
processo e ndo somente de alguns topicos que julguem relevantes, para que se tenha uma
melhor andlise da situacdo, o que auxilia na resolucdo das mais diversas situaces e
problemas. Afinal, “As organiza¢des que aprendem sao possiveis porque, no fundo, todos
somos aprendizes” (Ibid., p. 28). Para isso, foram desenvolvidas cinco disciplinas que juntas
auxiliam as organizagGes em seu desenvolvimento, as quais, doravante, passam a serem

descritas.

4.5.1 Dominio pessoal

Senge entende que a forca ativa das organizacles ¢ “pessoas”, logo entende ele
que se os proprios funcionarios ndo estiverem suficientemente motivados a questionarem as
metas de crescimento e o desenvolvimento tecnoldgico, ndo havera crescimento, ganho de
produtividade ou desenvolvimento Tecnologico. (SENGE, 2009)

Com esta visao é que o0 autor apresenta a primeira das cinco disciplinas essenciais
para as organizacdes que aprendem: o dominio pessoal. Dominio pessoal é conceituado por
Senge como sendo “a disciplina do crescimento e aprendizado pessoais” (lbid., p. 179). E
prossegue: “As pessoas com altos niveis de dominio pessoal estdo expandindo continuamente
sua capacidade de criar na vida os resultados que realmente procuram. Da sua busca pelo
aprendizado continuo surge o espirito da organizacao que aprende” (Ibid., loc.cit).

O dominio pessoal é, entretanto, a capacidade de produzir resultados desejados de
acordo com o trabalho criativo que o ser humano tem para desenvolver, e incorpora dois
movimentos subjacentes: o continuo esclarecimento do que é importante para o ser humano e

aprender continuamente como ver a realidade atual com mais clareza.

A justaposicdo da visdo (0 que queremos) e uma imagem nitida da realidade (onde
estamos com relagdo ao que queremos) geram o que chamamos de “tensdo criativa™:
uma forga que tenta unir os dois, causada pela tendéncia natural de tensdo para se
buscar uma solucdo. A esséncia do dominio pessoal é aprender a gerar e sustentar a
tensdo criativa em nossa vida (Ibid., p. 180)

Nesse contexto, para Senge, “aprender” ndo significa adquirir mais informagoes,
mas sim expandir a capacidade de produzir os resultados que realmente se quer. “E a

aprendizagem generativa para a vida inteira” (Ibid., loc.cit.). Logo entende-se que dominio
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pessoal ndo é algo que o ser humano tem, mas é um processo, uma disciplina para a vida
inteira. “As pessoas com alto nivel de dominio pessoal sdo profundamente conscientes de sua
ignorancia, de sua incompeténcia e de seus pontos a serem melhorados. E tém grande
autoconfianga” (Ibid., p.181).

Ao descrever esta disciplina Senge afirma ainda que as pessoas com alto nivel de
“dominio pessoal” comprometem-se mais, aprendem mais rapido, tomam mais iniciativas e
tém senso mais abrangente e profundo de responsabilidade pelo seu trabalho, e isso justifica o
fato de algumas organizacGes comprometerem-se em estimular o crescimento pessoal entre
seus funcionarios, acreditando que isso fortalecerd a empresa. Afinal, “Um momento crucial
na evolucdo de uma organizacao ocorre quando os lideres assumem o compromisso intrinseco
com o bem estar de seus funcionarios” (Ibid., p. 183). No entanto o autor alerta que ver o
desenvolvimento das pessoas como um meio para os fins organizacionais desvaloriza o
relacionamento entre a organizacdo e o individuo, é o caso das organizages tradicionais, as
quais apdiam o desenvolvimento das pessoas instrumentalmente, entendendo que se as

pessoas crescerem e se desenvolverem, a organizacéo sera mais eficaz.

Defender o pleno desenvolvimento de seus funcionarios é uma mudanca radical com
relagdo ao contrato tradicional entre funcionério e instituicdo. Sob alguns aspectos, é
a mudancga radical com relacdo ao contrato tradicional entre funcionario e
instituicdo. Sob alguns aspectos, é a mudanga mais radical em relacdo as praticas
empresariais na organizacdo que aprende. (Ibid. p. 184)

Para desenvolver essa disciplina Senge cita uma série de praticas e principios que
devem ser aplicados continuamente, dentre elas destaca-se a visdo pessoal, aquela que parte
de dentro de cada ser humano, e que ndo pode ser confundida com as metas e objetivos que
cada um possui. Senge explica que “A habilidade de focar nos desejos intrinsecos mais
intensos, ndo apenas em metas secundarias, &€ uma das bases do dominio pessoal” (Ibid., p.
187), ou seja, para entender a verdadeira visao ele leva em conta a ideia de propésito que por
ele é conceituado como “a razdo de viver de uma pessoa” (Ibid., loc.cit.), a qual pode vir a ser

0 proprio trabalho.

Quando interessam-se genuinamente, as pessoas comprometem-se de forma natural.
Elas estdo fazendo o que realmente querem fazer. Estdo cheias de energia e
entusiasmo. Elas perseveram, mesmo diante de frustracGes e limitacBes, pois o que
estdo fazendo é o que devem fazer. E o seu trabalho. (Ibid., p.188)
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Outra préatica que as organizagdes, conforme Senge, devem aplicar continuamente
é manter a tensdo criativa dos seus colaboradores, ou seja, aquele hiato existente entre a visao
e a realidade, fonte de energia. “O principio da tensdo criativa ¢ o principio central do
dominio pessoal, que integra todos os elementos da disciplina (...) E a forca que entra em ac&o
no momento em que reconhecemos uma visao que bate de frente com a realidade atual” (Ibid.,
p. 190-191).

A terceira pratica a ser adotada pelas organizacfes, segundo Senge, é fazer com
que o trabalhador venca a crenga dominante de que ndo conseguira realizar os seus desejos,
Ou seja, a crenca na impoténcia; e que também venca aquela crenca que se concentra no
sentimento de demérito, ou seja, que o ser humano venca aquela sensacdo de que ndo merece
ter o que realmente deseja.

Outra forma de trabalhar esta disciplina é comprometer-se com a verdade. Senge

assim explica:

Comprometer-se com a verdade ndo € sinénimo de buscar a “Verdade”, a palavra
final absoluta ou a causa definitiva. Ao contréario, significa uma disposicéo
implacével de descobrir as formas pelas quais nos limitamos ou nos impedimos de
ver a realidade, e desafiar continuamente nossas teorias sobre os motivos pelos quais
as coisas sdo como sdo. Significa ampliar continuamente nossa consciéncia (...).
Significa também o aprofundamento continuo da compreensdo das estruturas
subjacentes aos acontecimentos atuais. Especificamente, as pessoas com altos niveis
de dominio pessoal véem melhor os conflitos estruturais por tras de seu préprio
comportamento. (Ibid., p. 201)

O que Senge reforca é que quanto mais o ser humano estiver comprometido com a
verdade, ha mais tenséo criativa, pois assim a realidade atual passa a ser vista mais pelo que
realmente é; diante disso a opc¢do pela mudanca profunda dentro de cada ser apenas acontece
depois da conscientizacdo que o homem deve ter de sua realidade, ou seja, “s6 alcancaremos a
graca por meio da verdade” (Ibid. p. 203).

Para o autor o compromisso com a verdade também € importante para o
desenvolvimento da comunicacdo subconsciente, através do qual, o homem lida com a
complexidade. “O que distingue as pessoas com altos niveis de dominio pessoal das outras ¢ o
fato de terem desenvolvido um maior grau de comunicacdo entre a consciéncia normal e o
subconsciente” (Ibid., p.204), isso porque eles se concentram nos resultados desejados e nao
nos processos. Ao defender o aproveitamento de capacidades mentais — antes ignoradas como
essencial para o desenvolvimento da nova organizagdo — Senge cita Willian O’Brien, da

Hanover que diz: “O maior territorio inexplorado do mundo € o espago entre nossas orelhas.
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Falando sério, tenho certeza de que as organizagfes que aprendem encontrardo formas de
nutrir e concentrar as capacidades que temos dentro de todos nds e que hoje chamamos de
‘extraordinarias’” (O’BRIEN, apud. SENGE, 2009, p.204-205).

Alguns aspectos sutis do dominio pessoal sdo apresentados por Senge como: a
integracdo da razéo e intuicdo; capacidade de ver cada vez mais conectividade que o homem
tem com o mundo, a compaixao e comprometimento com o todo. O autor recomenda que a
razdo e a intuicdo funcionem em harmonia, tanto para a resolucdo de problemas complexos
quanto para a concretizacdo da inteligéncia potencial, e desta forma é possivel perceber como
as aparentes forcas externas estdo, na verdade, inter-relacionadas com as acdes proprias de
cada ser.

Esta acdo de enxergar as inter-relaces dos sistemas e perceber as forcas
controladoras, para Senge (2009), faz com que o homem desenvolva naturalmente compaixao
e empatia. “Os individuos comprometidos com uma visdo além do desejo pessoal descobrem
que possuem uma energia que ndo esta disponivel quando tentam concretizar metas menores,
0 que ocorrerd também com organizacdes que buscam esse nivel de comprometimento” (Ibid.,
p. 216)

Contudo, o autor lembra que embarcar em um caminho de crescimento pessoal é uma
questdo de escolha, ao qual ninguém pode ser forcado. Sendo assim os lideres que pretendem
estimular o dominio pessoal “devem criar uma organizacdo na qual seja seguro para as
pessoas criarem visdes, onde indagacdo e comprometimento com a verdade sejam a norma, e
onde se espere 0 questionamento do status quo — especialmente quando o status quo inclui
aspectos obscuros da realidade atual que as pessoas procuram evitar” (Ibid., p.217).

Ao concluir a apresentacdo da primeira disciplina para as organizacGes de
aprendizagem Senge alerta que o desenvolvimento do dominio pessoal deve ser um processo
sucessivo € para isso as organizagdes devem estimular “continuamente a visdo pessoal, o
compromisso com a verdade e a disposicdo de encarar com honestidade as defasagens entre
os dois” (Ibid., loc.cit.). Senge também lembra que ndo ha nada mais poderoso para estimular
0s outros na busca do dominio pessoal do que levar a sério a sua propria busca. Esta aqui a
responsabilidade numero um para os lideres que desejam construir organizacfes de

aprendizagem: servir de modelo.
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4.5.2 Modelos mentais

A segunda disciplina das organizacdes que aprendem apresentada por Peter Senge
(2009) é denominada: Modelos Mentais os quais, conforme o autor, podem impedir a
aprendizagem — congelando empresas e setores em préaticas obsoletas — como também podem
ajudar as empresas a acelerarem a aprendizagem. Diante desta definicdo afirma-se que todos
0s modelos sdo simplificados, logo o problema ndo estd em eles estarem certos ou errados.
“Os problemas com os modelos mentais surgem quando os modelos sdo tacitos — quando eles
existem abaixo de nosso nivel de consciéncia” (SENGE, 2009, p. 222).

Nesta premissa que os modelos mentais determinam a forma como o ser humano
entende e age no mundo, os mesmos vém ganhando grande importancia no mundo dos
negécios, afinal, como o autor afirma: “A inércia de modelos mentais profundamente
arraigados pode sobrepujar até os melhores insights sistémicos”, os quais ndo chegam a ser
colocados em pratica porque conflitam com imagens internas profundamente arraigadas sobre
o funcionamento do mundo, as quais limitam as formas que os homens pensam e agem.
Entendendo os modelos mentais como ativos capazes de moldar a forma de agir e de ver
Senge enfatiza a importancia de as organizacfes trazerem a tona, testarem e aperfeicoarem as
imagens internas sobre o funcionamento do mundo para a qual sdo necessarias ferramentas
gue promovam a consciéncia pessoal e as habilidades reflexivas, ‘infraestruturas’ que tentam
institucionalizar a pratica regular dos modelos mentais e a cultura que promove
questionamentos e desafios ao pensamento.

Trazer a tona pressupostos-chave sobre a importancia das questdes empresariais €
vital porque os modelos mentais mais cruciais em qualquer organizacdo sdo aqueles
compartilhados pelos principais tomadores de decis@o. Diante disso Senge afirma que os
lideres, para causarem mais impacto nas decisdes e nas a¢des, devem desenvolver habilidades
de aprendizagem reflexiva e de interacdo, ou seja, aprendendo ao longo de toda a vida pratica-
se 0 que Schon chama de “reflexdo em agdo” que € a capacidade de refletir sobre o
pensamento durante a agéo,

Para Schon (1983, apud Senge, 2009, p.236), a reflexdo em acdo diferencia os

profissionais verdadeiramente extraordinarios:

Expressdes como “pense com sua propria cabega”, “fique ligado”, “aprenda
fazendo” sugerem que, além de poder pensar sobre o que estamos fazendo, podemos
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pensar sobre o0 que estamos fazendo enquanto estamos fazendo... Quando bons
masicos de jazz improvisam... sentem para onde a musica se desenvolve a partir de
suas contribuicfes conjuntas, ddo um novo sentido a ela e ajustam seus instrumentos
a esse novo sentido que elaboraram.

Logo, o autor de “A Quinta Disciplina” entende a pratica reflexiva como a
esséncia da disciplina de modelos mentais. Para ele, “sem as habilidades de aprendizagem
reflexivas e interpessoais, aprender torna-se inevitavelmente reativo, nio generativo”
(SENGE, 2009, p.236).

Senge também ressalta que aprender estd relacionado a agdo, “uma habilidade
reflexiva basica envolve utilizar a lacuna entre 0 que dizemos e o que fazemos como
instrumento para nos tornarmos mais conscientes” (Ibid., loc.cit). O que ele enfatiza € que
muitas vezes o ser humano declara um ponto de vista (uma teoria esposada), porém seu
modelo mental difere da sua teoria esposada, o que pode gerar o desanimo e o cinismo. Diante
deste problema o autor diz: “Enquanto ndo reconhecer a defasagem entre minha teoria
esposada e meu comportamento, nao ocorrera aprendizagem” (Ibid., p. 237). Sem reconhecer
essa defasagem e sem a agéo reflexiva os homens continuardo a produzir o que Senge chama
de “saltos de abstragdo”, ou seja, saltam diretamente para as generalizagdes e 0 que antes era
um pressuposto passa a ser tratado como fato. “Até que estejamos conscientes de nossos
saltos de abstracdo, ndo estaremos conscientes da nossa necessidade de questionar. Eis o
porqué de praticar a reflexdo enquanto disciplina é tdo importante” (Ibid., p. 241).

Outra questdo que Senge chama a atencdo é a necessidade de haver um equilibrio
entre a indagacdo e a argumentacdo para promover a aprendizagem cooperativa. Para ele a
aprendizagem mais produtiva normalmente ocorre quando ha o que ele chama de “indagacéo
reciproca” (Ibid., p. 246), com isso a meta deixa de ser vencer a discussdo e passa a ser
encontrar o melhor argumento. E nesta pratica que, segundo o autor, lideres e liderados tem a
oportunidade de exporem seus raciocinios e as limitacfes do proprio pensamento buscarem
suas possiveis falhas e tentarem compreender o raciocinio das outras pessoas. Para isso é
preciso ter a disposicao de estar errado.

O autor afirma:

...quando h& indagacdo e argumentacdo, os resultados criativos sdo muito mais
provaveis. Em certo sentido, quando duas pessoas adotam exclusivamente a
argumentacao, os resultados sdo predeterminados. A pessoa A vencera a discussao
ou a pessoa B vencerd a discussao ou ambas simplesmente manterdo seus pontos de
vista. Quando ha indagacdo e argumentacdo, essas limitagdes se dissolvem. As
pessoas A e B, ao se tornarem abertas a indagacéo de seus proprios pontos de vista,
possibilitam as descobertas de pontos de vista inteiramente novos. (lbid., p. 247-
248).
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O que Senge faz questdo de ressaltar que a meta desta disciplina ndo é o acordo ou
congruéncias, mas demonstrar que a coexisténcia simultanea de varios modelos mentais é
possivel. Diante disso ele diz que os lideres precisam aprender a refletirem sobre seus atuais
modelos mentais. “Se os gerentes ‘acreditarem’ que suas visdes do mundo sdo fatos, e ndo um

conjunto de premissas, ndo estardo abertos a desafiar essas visdes de mundo” (Ibid., p. 251-

252).

4.5.3 Visdo compartilhada

A Visdo Compartilhada € a terceira disciplina para a criacdo das organizacGes de
aprendizagem apresentada por Senge (2009) a qual, conforme ele e diferente do que muitos
pensam, ndo é uma ideia, mas sim é uma forca de impressionante poder no coracdo das
pessoas. “Poucas forcas, se ¢ que existe alguma, nas questdes humanas, sdo tdo poderosas
quanto uma visdo compartilhada” (SENGE, 2009, p. 255). Com isso Senge busca explicar que
a Visdo Compartilhada sé se torna palpavel quando € estimulante o suficiente para obter o
apoio de mais de uma pessoa, desenvolvendo assim o senso de comunidade que héa de
permeiar a organizacdo e dar coeréncia as atividades. “Assim como as visdes pessoais sao
retratos ou imagens que as pessoas tém na mente e no coracao, as visdes compartilhadas sdo
imagens que pertencem a pessoas que fazem parte de uma organizacao” (Ibid., loc.cit).

Nesta légica Senge afirma também que uma visdo serd verdadeiramente
compartilhada dentro de uma organizacdo empresarial quando os que a compdem tiverem a
mesma imagem e assumirem o comprometimento muatuo de manterem essa Vvisdo em
conjunto, resultando em um interesse comum e fazendo com que as pessoas Sintam-se
conectadas a um empreendimento importante, pois reflete a visdo pessoal de cada uma delas.
“Quando realmente compartilham uma visao, as pessoas sentem-se conectadas, ligadas por
uma aspira¢do comum” (Ibid., loc.cit.).

Conforme o autor a visdo compartilhada é essencial para a organizacdo que
aprende, pois fornece o foco e energia para a aprendizagem generativa — expandir a habilidade

para criar — sO ocorre quando as pessoas estdo lutando para alcancar um objetivo de grande
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importancia para elas. “Essa disciplina amplia os principios e os insights do dominio pessoal
ao mundo das aspiragdes coletivas e do comprometimento compartilhado” (Ibid., p. 261).

Conforme o autor a Visdo Compartilhada surge a partir e eleva as aspiragdes
pessoais, e assim ela € capaz de estimular a coragem e 0 comprometimento, estimular o
arriscar e a experimentacdo, mudar o relacionamento das pessoas com a empresa e criar a
centelha, o entusiasmo que eleva a organizacao, isso porque os trabalhadores passam a saber
que o que fazem ¢ realmente importante. “O trabalho torna-se parte da busca de um propdésito
superior incorporado aos produtos e servigos das organizagdes” (Ibid., p. 257).

Sobre isso Senge complementa: “Assim, quando um grupo de pessoas
compartilha a visdo de uma organizacdo, cada qual estd vendo a propria imagem da
organiza¢do. Todas compartilham a responsabilidade pelo todo, e ndo apenas pela sua parte”
(Ibid., p.263). O autor também entende que o primeiro passo no dominio da disciplina de
criacdo de visdes compartilhadas é abandonar as nog¢des tradicionais de que as visdes vém
sempre “de cima” ou resultam dos processos institucionalizados de planejamento da
organizagdo. Aos lideres que desejam construir visdes compartilhadas Senge recomenda: “O
simples fato de ocuparem uma posicao de lideranca ndo significa que suas visdes pessoais sao
automaticamente as visoes da organizagdo” (Ibid., p. 265), neste contexto compreende-se que
cabe aos lideres manterem-se dispostos a compartilharem continuamente suas préprias visdes
pessoais.

Prosseguindo Senge enfatiza que para o surgimento de visdes verdadeiramente
compartilhadas exige conversas constantes nas quais os individuos ndo s6 se sintam livres
para expressarem seus sonhos, como também para que aprendam a ouvir 0s sonhos uns dos
outros. “Como resultado deste processo, surgem novos insights sobre o que ¢é possivel” (Ibid.,
p.268).

Sobre o processo de disseminagdo das visdes Senge classifica esse processo de
trés formas distintas: participacdo, comprometimento e aceitacdo. Conforme ele, participagédo
¢ livre escolha, ou o processo de se tornar parte de alguma coisa. Ja4 ‘comprometimento’ €
descrito como algo além de um estado de participacdo, “um sentimento de total
responsabilidade na transformacdo da visdo em realidade” (Ibid., p. 269).

Diante desses conceitos apresentados Senge diz que o que as organizacOes
contemporaneas buscam sdo pessoas que participam de forma efetiva e que sejam
comprometidas, porém este numero é baixo ja que, conforme ele, a maioria dos trabalhadores

assumem um estado de aceitagdo, no qual apenas seguem a visdo, fazendo o que delas é
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esperado. “Apoiam a visdo, até certo ponto, mas ndo participam nem se comprometem
verdadeiramente com ela” (Ibid.,, p. loc.cit). E complementa: “A participagdo e o
comprometimento fazem com que as pessoas queiram realmente a visdo. A aceitagdo genuina
faz com que as pessoas aceitem a visao” (Ibid., p.272).

Logo o autor recomenda:

O desenvolvimento de uma visdo compartilhada é, na verdade, parte de uma
atividade mais ampla: o desenvolvimento das “ideias governantes” da empresa, sua
visdo, proposito ou missdo e valores essenciais. Uma visdo incoerente com o0s
valores que as pessoas vivem no dia a dia, além de ndo inspirar o verdadeiro
entusiasmo, estimulara um cinismo total. (Ibid., p.274)

O autor salienta também que a viséo deve estar ancorada a um conjunto de ideias
governantes as quais devem responder trés perguntas criticas: o qué? (visao); por qué?
(missdo) e, por fim, como se quer atuar coerentemente com a missdo, no caminho em dire¢do
a realizacdo da visdo? (valores essenciais). “Consideradas em conjunto, as trés ideias
governantes respondem a pergunta ‘Em que acreditamos’?” (Ibid., p.275). Essa crenga pode
resultar em uma visdo positiva ou negativa. A primeira agrega a empresa tudo o que ja foi
acima exposto, no entanto as visdes negativas sdo tachadas por Senge como limitadoras por
trés razdes: por serem inevitavelmente de curto prazo, por incluirem mensagens de
incapacidade e, por desviar a energia que poderia ser usada para construir algo novo para
evitar algo que ndo quer que aconteca.

Por fim Senge alerta faz uma analise buscando responder o porqué que as visoes
morrem prematuramente nas organizagdes. Primeiramente 0 mesmo relembra que para que a
mesma sobreviva e seja disseminada exige um processo de reforgo de crescimento da clareza,
da comunicacdo, do entusiasmo e do comprometimento. A seguir o autor aponta como
possiveis causas destas mortes o fato de as pessoas desanimarem diante da aparente
dificuldade de transformar a visdo em realidade (sobretudo quando as organizacbes sao
dominadas pelo pensamento linear, e ndo pelo pensamento sistémico), ou porque as pessoas
se sobrecarregam com as demandas da realidade atual e perdem seu foco na visédo, ou porque
esquecem suas conexdes com as outras. “A visdo transforma-se em uma forga ativa somente
quando as pessoas realmente acreditam que podem influenciar o seu futuro” (Ibid., p. 283),

finaliza.
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4.5.4 Aprendizagem em equipe

Aprendizagem em equipe é a quarta disciplina apresentada por Senge (2009), isso
porque O autor considera que nunca houve uma necessidade tdo grande de dominar a
aprendizagem em equipe nas organizagdes quanto a de hoje. Como qualquer outra disciplina,
a disciplina da aprendizagem em equipe exige pratica. O autor entende também que o
aprendizado individual, em algum nivel, é irrelevante para o aprendizado organizacional,
sendo que os individuos aprendem o tempo todo, mas mesmo assim a aprendizagem
organizacional s6 acontece se as equipes aprendem, e aprendendo se transformam em
microscosmo para a aprendizagem em toda a organizacdo e, consequentemente, as novas
ideias sdo colocadas em pratica. “A aprendizagem em equipe € o processo de alinhamento e
desenvolvimento da capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente
desejam” (SENGE, 2009, p.288), que se baseia na disciplina do desenvolvimento da visdo
compartilhada e no dominio pessoal, pois, segundo o autor, “equipes talentosas sdo compostas
por individuos talentosos. No entanto, visdo compartilhada e talento ndo bastam. O mundo
esta repleto de equipes com individuos talentosos que compartilham uma visdo durante algum
tempo, mas que ndo conseguem aprender (Ibid., loc. cit.).

O que Senge propde para a aprendizagem em equipe € o alinhamento do grupo de
pessoas, para que a mesma tenha um proposito comum, uma visdo compartilhada e a
compreensdo de como complementar os esforgos dos outros. O desalinhamento do grupo
causa a perda de energia e seus esforcos ndo de traduzem eficientemente como esforgos da
equipe. “Na verdade, o alinhamento ¢ a condigdo necessaria para que o empowerment do
individuo gere o empowerment de toda a equipe (lbid., p.287).

Para Senge dentro das organizacOes, aprendizagem em equipe tem trés dimensdes
criticas: a primeira é que existe a necessidade de se pensar reflexivamente sobre 0s assuntos
complexos, devendo aprender como utilizar o potencial de muitas mentes a fim de serem mais
inteligentes do que apenas uma; a segunda dimensdo € que existe a necessidade de agdo
inovadora e coordenada, capazes de desenvolver uma confianga operacional, onde cada
membro permanece consciente dos outros membros e age de modo a complementar as agoes
dos outros. Por fim, a terceira dimensdo abordada por Senge, é a que existe o papel dos

membros da equipe em outras equipes, ou seja, uma equipe que aprende estimula outras
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equipes, através da disseminacdo das praticas e habilidades da aprendizagem em equipe de
forma mais ampla.
Por se tratar de uma disciplina coletiva, Senge ressalta também que a disciplina da
aprendizagem em equipe:
envolve o dominio das préaticas do dialogo e da discussdo, as duas formas distintas
de conversacdo entre as equipes. No didlogo, ha a exploracdo livre e criativa de
assuntos complexos e sutis, uma profunda “atencdo” ao que os outros estdo dizendo
e a suspensdo do ponto de vista pessoal. Na discussdo, por outro lado, diferentes
visOes sdo apresentadas e defendidas, e existe uma busca da melhor visdo que
sustente as decisdes que precisam ser tomadas. Didlogo e discussdo sdo
potencialmente complementares, mas a maioria das equipes ndo tem habilidade de

distinguir um do outro e de passar conscientemente de um para o outro. (lbid.,
p.290)

Apropriando-se das reflexdes de David Bohm (1965) Senge diferencia discusséo
de didlogo afirmando que o primeiro € um jogo onde o assunto de interesse comum pode ser
analisado e dissecado a partir dos muitos pontos de vista trazidos pelos participantes, e em
sendo um jogo, o proposito € vencer e, neste caso, vencer significa que a visdo de uma pessoa
sera aceita pelo grupo. Ja no didlogo um grupo acessa um grande “conjunto de significado
comum, que ndo pode ser acessado individualmente. O todo organiza as partes, em vez de
tentar encaixar as partes em um todo” (Ibid., p. 294). Entretanto, ¢ através do didlogo que os
individuos ganham novas perspectivas que nao poderiam ser obtidas individualmente e que
um grupo explora questdes dificeis e complexas de varios pontos de vista.

“O proposito do didlogo”, sugere Bohm (1965, apud SENGE, 2009, p.295), “¢
revelar as incoeréncias do nosso pensamento”. No didlogo as pessoas tornam-se, conforme
Senge, observadores do préprio pensamento. Por fim o autor enfatiza: “A aprendizagem em
equipe é vital, pois as equipes, e ndo os individuos sdo a unidade de aprendizagem
fundamental nas organizacGes modernas. Este € um ponto crucial: se as equipes ndo tiverem

capacidade de aprender, a organizacdo nao a terd” (SENGE, 2009, p.36).

455 Pensamento sistétmico

Ao apresentar a quinta disciplina, o Pensamento Sistémico, Senge (2009) diz que
0 mesmo ¢ a pedra fundamental da organizacdo que aprende, afirmando que as organizacdes,

assim como outros feitos humanos, sdo sistemas que estdo conectados por “fios invisiveis de



81

acOes inter-relacionadas, que muitas vezes levam anos para manifestar seus efeitos umas
sobre as outras” (SENGE, 2006, p.32). Logo é ele que determina como as organizacdes que
aprendem pensam a respeito do seu universo. A esséncia do raciocinio sistémico esta na
mudanca de mentalidade, o que significa: ver inter-relagcdes, ao invés de cadeias lineares de
causa-efeito, e ver processos de mudanca ao invés de instantaneos.

Senge inicia tal apresentagdo dizendo que os homens sempre ficam intrigados
com as causas dos seus problemas quando, na verdade, deveriam recordar as solucfes dadas
para outros problemas no passado. O autor também versa sobre o que ele chama de ‘“‘feedback
de compensacdo ” ou seja, “as intervengdes bem-intencionadas provocam respostas do sistema
que eliminam os beneficios da intervencdo”, e prossegue, “Todos sabemos o que ¢ enfrentar
um feedback de compensacao — quanto mais vocé empurra, mais o sistema empurra de volta;
guanto mais se esforca para resolver os problemas, maior parece ser o esforco necessario para
soluciona-los” (Ibid., p. 94). O que o autor diz é que o feedback de compensacgdo envolve uma
defasagem, um lapso de tempo entre o beneficio a curto prazo e o prejuizo a longo prazo.
Senge fundamenta ainda essa concepcao levando em conta que o homem gosta de utilizar
solucdes conhecidas para resolver as dificuldades, optando por aquilo que conhece melhor e
esta atitude deixa indicios claros de que o pensamento sistémico ndo estd sendo adotado.
“Quase sempre, a solugdo facil ou familiar ndo é apenas ineficaz, mas perigosa, podendo criar
dependéncia” (Ibid., p. 98), alerta o autor que complementa “A longo prazo, a conseqiiéncia
mais perigosa da utilizacdo de solucBes ndo sistémicas é a crescente necessidade de doses
cada vez maiores da solugao”.

Conforme o autor, a pratica do pensamento sistémico comega com a compreensao
do que é feedback, que mostra como as acdes podem se reforcar ou neutralizar (equilibrar)
umas as outras.

Adiante Senge apresenta a ideia de que “Mais rapido significa mais devagar”
(Ibid., p. 99), porém vale lembrar que tal perspectiva sisttmica ndo defende a inatividade, mas
sim um novo tipo de atitude baseado em uma nova forma de pensar. O que Senge leva em
consideracdo é que todos os sistemas vivos, inclusive as organizagcdes empresariais, possuem
seu préprio ritmo ideal de crescimento, porém quando este se torna excessivo, 0 proprio
sistema buscara compensa-lo, diminuindo o ritmo e, provavelmente, colocando em risco a
sobrevivéncia da organizacgdo. “(...) o pensamento sisttmico € mais desafiador e, a0 mesmo
tempo, mais promissor do que os mecanismos usuais de lidar com os problemas” (Ibid., p.

100).
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Outra ideia defendida pelo autor ¢ a de que “causa e efeito ndo estdo proximo no
tempo ¢ no espaco” (Ibid., op.cit) e que o pensamento sistémico também mostra que pequenas
atitudes bem focalizadas podem produzir melhorias significativas e duradouras, desde que
atuem no lugar certo: € o que ele chama de “alavancagem” (Ibid., op.cit.), € as mudangas que
a mesma provoca nos sistemas humanos ndo sao tdo dbvias até que se entenda as forgas que
fazem parte deste sistema. Para se encontrar mudancas de alta alavancagem, sugerida por
Senge, € “aprender a ver as estruturas subjacentes, em vez dos “eventos (Ibid., p. 102).

Defendendo as organizacfes empresariais como sistemas Vivos que tém
integridade e que seu carater depende do todo, Senge afirma que as mesmas para poderem
compreender as questdes gerenciais mais complexas precisam ver 0 sistema inteiro
responsavel por um problema. Diz ele “Dividir um elefante a0 meio ndo produz dois
pequenos elefantes” (Ibid., p. 104), essa afirmagdo ¢ ratificada mais adiante quando o autor

afirma:

Nossa tendéncia é culpar as circunstancias externas pelos nossos problemas.
“Alguém” 14 fora — 0s concorrentes, a imprensa, as mudancas do mercado, 0
governo — fez isso ou aquilo a n6s. O pensamento sistémico mostra-nos que ndo
existe “la fora”, que vocé€ e a causa de seus problemas fazem parte de um tnico
sistema. A cura esta no relacionamento com o seu “inimigo” (Ibid., p. 105).

Ao propor que enxerguemos o0 mundo com outros olhos, afinal para ele o
pensamento sistémico € mais necessario do que nunca, pois nos tornamos cada vez mais
desamparados diante de tanta complexidade, Senge salienta que o pensamento sistémico é
uma disciplina para:

ver 0 todo e ver inter-relacionamentos, ao invés de eventos; para ver os padrfes de
mudanca, em vez de fotos instantaneas [...] de ver as partes para ver o todo, de
considerar-las como participantes ativas e impotentes para considera-las como

participantes ativas na formagdo de sua realidade, deixando de reagir ao presente
para criar o futuro (Ibid., p. 106-107).

Em ultima andlise Senge afirma que o pensamento sistémico “simplifica a vida
por nos ajudar a ver os padrées mais profundos, subjacentes aos eventos e aos detalhes”
(Ibid., p. 112). Senge destaca também que o pensamento sistémico é a quinta disciplina, pois é
a disciplina que integra as outras quatro, fundindo-as num conjunto coerente de teoria e
pratica, evitando que elas sejam vistas isoladamente como simples macetes ou o Ultimo
modismo para efetuar mudangas na organizagdo. Reforcando cada uma delas, o raciocinio

sistémico esta sempre mostrando que o todo pode ser maior que a soma das partes. Todavia,
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para realizar seu potencial, o raciocinio sistémico precisa das outras quatro disciplinas:
objetivo comum para conseguir um engajamento a longo prazo; modelos mentais para
detectar as falhas na maneira atual de ver o mundo; aprendizado em grupo para que as pessoas
possam enxergar além dos limites das suas perspectivas pessoais; e dominio pessoal para que
0s seres humanos se motivem a pesquisar continuamente como as suas agdes afetam o mundo
em que vivem.

Porém, como o proprio autor evidencia em sua obra, para concretizar o seu
potencial o pensamento sisttémico precisa das disciplinas de construcdo de uma visdo
compartilhada, modelos mentais, aprendizagem em equipe e dominio pessoal.

Finalmente, o raciocinio sisttmico torna compreensivel o aspecto mais sutil da
organizacdo de aprendizagem - a nova maneira pela qual os individuos véem a si mesmos e ao
mundo. No @mago da organizacdo de aprendizagem esta a mudanca de mentalidade, a qual
implica deixar de ver a si proprio, como algo separado do mundo, para passar a se considerar
parte integrante dele, deixando de ver os seus problemas como sendo causados por alguém ou
alguma coisa "la de fora" para compreender que eles sdo causados pelos nossos préoprios atos.
“Uma organizacdo que aprende ¢ um lugar em que as pessoas descobrem continuamente
como criam sua realidade. E como podem muda-la. Como disse Arquimedes: “Dé-me uma

alavanca longa o bastante... e, com uma das maos, moverei o mundo” (Ibid., p.40).

4.6 APRENDIZAGEM E CONEXAO

Em suas diferentes obras, Senge (1990) afirma diversas vezes que as organizacdes
estabelecem 0 modo como funcionam a partir da maneira como as pessoas funcionam. Logo,
pode-se concluir que as dificuldades das organizacbes, empresariais ou ndo, estdo
profundamente influenciadas pelos tipos de modelos e relacbes mentais mais amplas no
sistema, em todos 0s seus niveis.

Com isso se entende que para que as empresas possam mudar é necessario, antes
de tudo, perceber e avaliar como as pessoas que a compdem pensam, agem e interagem. Sem
isso, nenhum processo de mudanca podera ser bem sucedido e as novas politicas e estruturas

organizacionais ficardo sufocadas pela triste realidade.
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Em “Escolas que aprendem: um guia da Quinta Disciplina para educadores, pais e
todos que se interessam pela educacdo” (2005), Peter Senge e outros autores deixam claro que
“Se nao houver mudangas fundamentais na maneira como as pessoas pensam e interagem,
assim como na forma como exploram ideias novas, toda a reorganizagdo, todas as modas e
estratégias do mundo ndo fardo diferenca” (SENGE, et al, 2005, p.24).

Neste mesmo contexto recorre-se mais uma vez a Paulo Freire que, em
“Pedagogia da Esperanca” (1992), alerta que o educador deve estar a par da compreensdo do
mundo que o educando tem. Desta forma ha de se ressaltar que essa compreensdo do mundo,
a forma como as pessoas pensam e interagem, é condicionada pela realidade concreta vivida,
mas, contudo “A mudanca da compreensdo, de importancia fundamental, ndo significa,
porém, ainda, a mudanga do concreto” (FREIRE, 1992, p. 28).

Sob esta visdo pode-se dizer que a mudanga dos homens e consequentemente das
organizagBes ndo acontece por si s6, nem mesmo sendo anseio de apenas um ou outro. Tal
transformacdo tem como ponto de partida o desvelamento do ser humano, aliado a habilidade
de reconhecer seus valores e suas posturas. “Enquanto pratica desveladora, gnosioldgica, a
educacdo sozinha, porém, ndo faz a transformacdo do mundo, mas esta a implica” (lbid.,
1992, p. 32).

Diante disto acredita-se que através da aprendizagem e da gestdo do
conhecimento as empresas podem alcar véos da mudanca e, desta forma, iniciar uma nova
fase. Porém, ao entender que cada organizacdo é produto da maneira como seus membros
pensam e interagem, ha de se deixar claro que a primeira tarefa dos lideres é fazer com que
cada um dos liderados aprenda a olhar para dentro de si proprio e, neste exercicio, obtenham

a consciéncia das “verdades” tacitas que consideram como Obvias.

Mudar a forma como pensamos significa mudar continuamente nosso ponto de
orientacdo. Devemos criar tempo para olhar para dentro, para ter consciéncia e
estudar as ‘verdades’ tacitas que consideramos 6bvias, as maneiras como criamos o
conhecimento e atribuimos significado a nossas vidas e as aspiraces e as
expectativas que governam aquilo que escolnemos na vida. Porém, também
devemos olhar para fora, explorando novas ideias e diferentes formas de pensar e
interagir, conectando-nos com processos multiplos e relagdes no mundo exterior e
esclarecendo nossas visdes compartilhadas para a organizacdo e a comunidade mais
ampla. Mudar a forma como interagimos significa reestruturar, ndo apenas as
estruturas formais da organizacdo, mas os padrdes dificeis de ver de relacBes entre
as pessoas e outros aspectos do sistema, incluindo os dos sistemas de conhecimento
(SENGE, et al, 2005, p.24)

Para que ocorra esta mudanca é necessario que lideres assumam o papel de guia,

que apoiem e que acreditem que a mudanca tdo desejada tem como ponto de partida a viagem
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interior que cada um deve fazer dentro de si como forma de desconstruir e construir novas
verdades, explorando novas ideias e mudando a forma como interagem com o mundo e com
0s outros, como forma de criar algo novo para o seu préprio futuro e da coletividade, afinal o
ser humano, sua empresa e a sociedade onde vivem estdo interrelacionados.

Cabe aos lideres estenderem suas maos aos subordinados e os conduzirem a este
momento de transformagdo. Isso porque, como dizia Freire, “Ninguém chega a parte alguma

sO, muito menos ao exilio” (FREIRE, 1992, p. 32), e 0 mestre adverte:

Para superarmos, de um lado, os sectarismos fundados nas verdades universais e
Unicas; do outro, as acomodacBes "pragmaticas” aos fatos, como se eles
tivessem virado imutdveis, tdo ao gosto de posi¢cdes modernas, 0s primeiros, e
modernistas, as segundas, temos de ser pds-modernamente radicais e utdpicos.
Progressistas. (Ibid., p. 51)

Essas consideracBes levam a entender que aprendizagem € conexao e que, nesta
nova Era, o conhecimento ndo pode continuar sendo tratado como uma coisa, um objeto,
desconectado de outras formas de conhecimento e do individuo. “A educacdo bancaria”,
como Freire chamava, ndo pode mais servir de modelo para o processo de ensino
aprendizado, o qual deve ser percebido como algo vivo e interdependente. E preciso entender
que todos os aprendizes constroem o conhecimento a partir de uma estrutura interior de
experiéncias, desejos, aptiddes, crengas, valores, propositos individuais e sociais, etc. Tendo
esta consciéncia convém lembrar que Freire (1992) destaca que uma das tarefas do educar
progressista é desvelar as possibilidades para a esperanca, sem a qual pouco pode-se fazer,
porque, conforme ele, “dificilmente lutamos e quando lutamos, enquanto desesperangados ou
desesperados, a nossa € uma luta suicida, € um corpo-a-corpo puramente vingativo” (Idib.,
p-11). “Bons professores colocam os estudantes em uma comunhdo viva com os temas que
ensinam”, diz Parker Palmer (1993), “também colocam os estudantes em comunidade com os
outros e com eles mesmos”.

Senge também defende que a aprendizagem é motivada pela visdo. Para
comprovar sua ideia, o autor utiliza-se do exemplo das criangas que aprendem andar de
bicicleta porque querem brincar com seus amigos que tém bicicletas, e ao aprenderem a
manejar ao brinquedo de duas rodas sentem terem conquistados a independéncia e a
liberdade. Assim como as criangas, estas novas conquistas através do aprendizado se repetem
em nossas vidas, dia ap6s dia, sempre motivadas pela visdo daquilo que se busca ser e ter e
cada vez que estas visdes sdo saciadas, o0 homem se sente livre e visiona novos sonhos,
desejos e aspiracdes (SENGE, 1990).
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Aqui se constata que os administradores das organizagdes de aprendizagem nao
devem se concentrar apenas em questdes limitadas e pragmaticas, mas devem sim alimentar
0 poder de todos terem uma visdo mais ampla, pessoal e compartilhada, como uma forca
fundamental que gera o aperfeicoamento. Seria demasiadamente facil se entendéssemos as
organizagOes de aprendizagem unicamente como aquelas empresas que treinam e moldam o0s
trabalhadores para serem aquilo que elas sejam, assim como muito f&cil seria a tarefa de um
educador que se preocupasse apenas em depositar contetidos aos seus educandos, de maneira
neutra. (SENGE, et al, 2005)

O que € capaz de transformar as empresas em organizacfes de aprendizagem é
entender a educacao como algo diretivo e politico, estimulando e respeitando as posi¢des e 0s
sonhos de cada funcionario, fazendo-os perceber que o trabalho é uma fonte de prazer da
vida, com possibilidades de transformar antigos sonhos e desejos em realidades. Afinal,

como afirma Paulo Freire:

Fazendo-se e refazendo-se no processo de fazer a historia, como sujeitos e objetos,
mulheres e homens, virando seres da inser¢do no mundo e ndo da pura adaptacéo ao
mundo, terminaram por ter no sonho também um motor da histéria. Ndo ha mudanca
sem sonho como sem esperanca. (FREIRE, 1992, p. 91)

Entendendo que ndo ha mudancga sem sonho e sem esperanca e que 0s sonhos sdo
0s motores da propria histéria de cada ser humano, é preciso que lideres entendam que € sua
responsabilidade ensinarem seus liderados a sonhar! E isso s6 se concretizara quando lideres e
liderados se respeitarem do jeito que sdo e “respeita-los significa, de um lado, testemunhar a
eles a minha escolha, defendendo-a; de outro, mostrar-lhes outras possibilidades de opcéo,
enquanto ensino, ndo importa o qué...” (Ibid., p. 78). Afinal, ndo se pode esquecer que cada
organizacdo é produto da maneira como seus membros pensam e interagem. Logo uma
organizacdo moderna, formada por gente que se respeita, que € capaz de sonhar, ter novas
ideias e estar aberta as mudancas, tera impregnada na sua alma os valores necessarios para se
destacar diante da concorréncia e se transformar mais prospera e feliz. (SENGE, et al, 2005)

Diante disto cabe aos lideres desta nova Era serem leais e verdadeiros, ndo
tratando a empresa como um lugar ‘sagrado’ onde apenas se trabalha, nem mesmo continuar
alimentando a ideia de que trabalho ndo tem nada a ver com o que se passa la fora da
empresa, mas sim fazendo da sua convivéncia uma oportunidade para fazer com que o
opressor deixe de habitar e de dominar o corpo do oprimido, isso porque, “(...) ndo é possivel
ao(a) educador(a) desconhecer, subestimar ou negar os ‘saberes de experiéncia feitos’ com

que os educandos chegam a escola” (FREIRE, 1992, p. 59). Eis aqui, talvez, uma das maiores
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dificuldades de se criar as organizages de aprendizagem: a existéncia de lideres que
subestimam e negam 0s saberes e as experiéncias dos que ocupam posi¢des inferiores na
grotesca piramide organizacional, sobre o que Freire nos alerta: “Subestimar a sabedoria que
resulta necessariamente da experiéncia socio-cultural é, ao mesmo tempo, um erro cientifico e
a expressdo inequivoca da presenga de uma ideologia elitista” (Ibid., p. 85).

Como se constata até entdo a organizacdo de aprendizado se firma sobre o alicerce
do auto-conhecimento, das diferencas e do respeito a diversidade. Para que as organizacGes se
desenvolvam cada vez mais através das mudancas & necessario que seus lideres sejam
alimentadores dos sonhos que os embalem rumo ao futuro repleto de esperanca. Caso

contrario, como dizia Paulo Freire:

toda vez que o futuro for considerado como um pré-datado ora porque seja a pura
repeticdo mecénica do presente, so adverbialmente mudado, ora porque seja 0 seu
teria de ser, ndo ha lugar para a utopia, portanto para o sonho, para a opgdo, para a
decisdo, para a espera na luta, somente como existe esperanca. Ndo ha lugar para a
educacdo, so para o adestramento. (Ibid., p.92)

Assim, organizagcbes que verdadeiramente aprendem nd&o promovem
simplesmente adestramento da classe trabalhadora, mas elas sdo capazes de abrirem o0s
caminhos para que a educacao aconteca no seu dia-a-dia, com a esperanca de que, aprendendo

juntos, os sonhos de todos podem se transformar em realidades.

4.7 APRENDER A COMO APRENDER

Senge et al (2005) arrisca dizer que o ser humano reproduz no seu dia-a-dia o
modelo herdado de sua familia, das escolas, da sociedade que viveu e de outras tantas
influéncias que recebe ao longo de sua vida. Ou seja, tanto para ele quanto para o préprio
Paulo Freire, 0 homem & produto da sua propria epoca. Diante disto, a condicao de filhos da
era industrial e imigrantes da era do conhecimento e da informacdo, talvez justifica o
comportamento que ainda predomina dentro das organizagdes que formam estes seres.

Lancando o olhar & Era passada, o autor diz que a forma com que cada um vé o
mundo e as pessoas, tem grande influéncia da Era Industrial a qual parece arraigada na alma
e se reflete nos comportamentos e formas de viver ou entdo de conviver com as pessoas.
(SENGE, et al, 2005)
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As organizag0es empresariais, para ele, ndo sdo diferentes. Levando em
consideracdo que o lider é a alma da empresa, no dia-a-dia através de seus comportamentos
ou falta deles, as empresas deixam transparecer os modelos herdados da era passada, a “Idade
da Maquina”. Como coloca Russel Ackoff (1981, p. 6), “acreditava-Se que O universo era
uma maquina que Deus havia criado para fazer seu trabalho. O homem, como parte desta
maquina, deveria servir aos propdésitos de Deus... Obviamente, conclui-se que ele deveria
estar criando maquinas para fazer o seu trabalho”.

Senge explica que o pensamento daquela Era tornou-se a base das organizacoes e
a administracdo quando Frederico, o Grande, o soberano prussiano do século XVIII, obteve
sucesso militar instituindo a padronizagédo, uniformidade e treinamento por repeticdo. Antes
disso, conforme observa o autor Gareth Morgan, que € especialista em administracdo, 0s
exércitos eram gangues indisciplinadas de “criminosos, pobres, mercendrios estrangeiros e
recrutas desinteressados” (MORGAN, 1969, pp. 22-25).

Hoje tornaram-se maquinas grandes e invisiveis, com partes permutaveis
(homens imensamente treinados que podem ser facilmente substituidos por outros),
equipamentos padronizados e regras rigidas. Nao € de surpreender que Frederico tenha criado
muitas de suas técnicas estudando maquinas. Ele era “fascinado”, diz Morgan, “pelo
funcionamento de brinquedos automatizados, como homens mecénicos €, em sua busca para
moldar o exército em um instrumento confiavel e eficiente, introduziu muitas reformas que
serviram na verdade para reduzir seus soldados a autématos” (Ibid., p.22-25).

Inspirados pelo progresso na ciéncia newtoniana, Senge et al (2005) afirma que
os industriais do século XIX moldaram suas organizacbes a exemplos do exército de
Frederico, o Grande, incluindo estruturas mecanicistas como a cadeia de comando, as
organizacOes de linha e equipe e a abordagem do treinamento e desenvolvimento para a
aprendizagem. Para o autor a organizagdo como maquina finalmente encontrou sua
personificacdo prototipica na linha de montagem, que produzia um nimero sem paralelos de
objetos uniformes manufaturados de forma mais rapida do que jamais havia sido feito. Ele
explica que a medida que o progresso cientifico se manifestava em tecnologias novas e cada
vez mais poderosas, eram incorporadas a linha de montagem, proporcionando aumentos
inimaginaveis na produtividade da méao-de-obra. De 1770 a 1812, a produtividade de mao-
de-obra aumentou mais de 120 vezes na industria téxtil britanica. Por volta de 1880, segundo
o0 historiador empresarial Alfred Chandler Jr., “quatro quintos das pessoas que trabalhavam

na producdo de mercadorias estavam trabalhando em fabricas mecanizadas” (CHANDLER
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JR., 1977, p. 245-246). A linha de montagem também transformou as condicGes de trabalho:
operérios treinados e permutdveis fazendo tarefas repetitivas precisamente projetadas,
orquestrados por um ritmo estabelecido por chefes externos. Galbraith (1998, p. 13)

menciona que:

No século que passou, os capitalistas tinham plena certeza do éxito do capitalismo,
0s socialistas do socialismo, os imperialistas do colonialismo, e os dirigentes
politicos sabiam que era seu dever dirigir. Muito pouco dessa certeza ainda existe
hoje em dia. Dada a desalentadora complexidade dos problemas enfrentados
atualmente pela humanidade, sem ddvida alguma seria estranho se ainda existisse.

E notavel que alguns lideres e organizagdes deste novo tempo continuam presos
aos velhos paradigmas de que devem instituir a padronizacdo, a uniformidade e o
treinamento por repeti¢do. Inda assim se auto-intitulam como organizacdes de aprendizagem.
Castram a criatividade e condenam as diferengas. Em busca da exceléncia mais oprimem do
que ensinam e os trabalhadores, muitas vezes acuados, se sujeitam a conviverem em um
ambiente de treinamento, de estrutura mecanicista e de tarefas repetitivas, ao ritmo
estabelecido pelos que mandam. Assim, da-se vida ao antigo provérbio popular: “Manda
quem pode, obedece quem precisa”, caso contrario, quem Se atreve a questionar o antigo
modelo é descartado como uma coisa qualquer, enfim, em nome da ética e dos bons
costumes, ainda h& os que personificam as coisas e coisificam o ser humano, e fazem da
educacdo uma ferramenta para o adestramento (SENGE et al, 2005).

Ai, mais uma vez, recorre-se a Freire que, em ‘Pedagogia da Esperanga’, alerta:

Enquanto a violéncia dos opressores faz dos oprimidos homens proibidos de ser, a
resposta destes a violéncia daqueles se encontra infundida do anseio de busca do
direito de ser. Os opressores, violentando e proibindo que os outros sejam, ndo
podem igualmente ser; os oprimidos, lutando por ser, ao retirar-lhes o poder de
oprimir e esmagar, lhes restauram a humanidade perdida no uso da opressdo. Por
isso é que somente os oprimidos, libertando-se, podem libertar os opressores. Estes,
enquanto classe [a énfase é atual] que oprime, nem libertam nem se libertam.
(FREIRE, 1992, p. 97)

Como se nota, hoje as instituicdes da era industrial, formadas por opressores e
oprimidos, ainda estdo presentes. Aos lideres opressores cabe a tarefa de fazer com que os
oprimidos nada sejam e, desta forma, eles proprios deixam de ser. Por isso que é, libertando-
se 0s oprimidos libertam seus prdprios opressores, 0s quais, conscientes, ainda vislumbrar
esta nova Era. Talvez de forma bem mais velada do que antigamente, hoje os empresarios,
produtos da escola da idade industrial, lutam com pressdes crescentes por desempenho e,

assim, criam um estresse sobre seus liderados tentando conseguir mais producdo enquanto
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reduzem a mao-de-obra. Desta forma perpetua-se 0 modelo mecénico, de favoritismo, de
ganhadores e de perdedores, de bons e maus, do certo e do errado, de inteligentes e de
ignorantes, de querer agradar o chefe e de pessoas que dependem da aprovacdo do outro para
se sentirem melhor. Deixou-se de lado a questdo humana e deu-se mais valor ao efémero e
vazio.

As organizagdes da Era Industrial sdo decompostas em pedacos separados
chamados de funcdes: uma é o diretor, outro o chefe e outro supervisor, etc. Diante desta
problematica se recorre mais uma vez a Freire o qual alerta sobre a velha regra dos
poderosos: “dividir para reinar” (Ibid., p.151). O que Senge (2005) propdem para esta nova
Era € que as organizacdes, especialmente os lideres, reaprendam coisas 6bvias, como, por
exemplo, que a unidade na diversidade tem de ser a eficaz resposta dos que sdo proibidos de,
simplesmente, ser aquilo que sao, do jeito que séo.

Supbe-se que este tipo de divisdo da mao-de-obra seja uma necessidade Obvia
para o trabalho em equipe, no entanto, ndo véem nenhuma necessidade de se construirem
parcerias entre essas pessoas ou um senso de responsabilidade coletiva. Ao invés disto,
supde-se que se cada pessoa fizer seu servico especializado, as coisas funcionardo. Senge (et
al, 2005, p. 37) afirma que “este tipo de modelo de administracdo decompde o0 sistema em
pedacos, cria especialistas, deixa que cada um faca sua parte e pressupde que outra pessoa
deve se certificar de que o todo funciona”.

Por sua vez, Paulo Freire resgata a histéria brasileira e diz:

O ‘passado escravocrata no Brasil’ tem ainda muito de presente. Nas discriminag¢des
aristocraticas das diferentes classes sociais, nas de raga e nas de sexo. Nao mais nas
de religido — essas até algumas décadas atras ainda existiam entre nos.(...)

(...) os colonizadores foram buscar os cidados e as cidades da Africa comprando-os
— como ‘pegas’ da engrenagem dos engenhos de agticar — dos holandeses, que por
algum tempo fizeram o tréafico negreiro entre Africa e Brasil.

(...) Assim, se formou no Brasil uma sociedade que de elitista e autoritaria se tornou
discriminatdria e portanto pouco ou quase nada respeitadora nas relagdes pessoa a
pessoa, sobretudo, reafirmo com o autor, quando essa relacdo se da entre brancos
ricos(as) sobre pobres negros(as). (FREIRE, 1992, p. 108)

Assim como Senge relaciona o presente com a Era Industrial, o brasileiro Paulo
Freire (1992) relaciona o hoje com o tempo do passado escravocrata que mostra suas marcas
até hoje, dentro de todo tipo de organizacdo, inclusive as empresariais. Ndo h4 como se negar
que este passado lembrado por Freire corta a sociedade em classes sociais e, inclusive, serve
de molde para que as organiza¢Ges empresariais desenhem sua pirdmide organizacional, onde

deixa em evidéncia quem s&o os que dominam e quem sao os dominados.
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Mas o passado escravocrata ndo se esgota apenas na experiéncia do senhor todo-
poderoso que ordena e ameaca e do escravo humilhado que ‘obedecer’ para ndo
morrer, mas na relagdo entre eles. E exatamente obedecendo para ndo morrer que o
escravo termina por descobrir que ‘obedecer’, em seu caso, ¢ uma forma de luta, na
medida em que, assumindo tal comportamento, o escravo sobrevive. E é de
aprendizado em aprendizado que se vai fundando uma cultura de resisténcia, cheia
de ‘manhas’, mas de sonhos também. De rebeldia, na aparente acomodagdo (Ibid.,
p.108)

O préprio Freire (lbid., p.126) diz que “quanto mais os oprimidos vejam os
opressores como imbativeis, portadores de um poder insuperavel, tanto menos acreditam em
si mesmos”, ai ndo tem como as organizagdes exigirem e desejarem trabalhadores motivados
e satisfeitos com sua lida diaria. E neste processo que, mais uma vez, a aprendizagem
organizacional, de forma popular progressista, longe de querer “enformar” os trabalhadores,
surge como uma das alternativas para que os trabalhadores tenham uma compreensdo critica
de si mesmo, dos que com quem convive, da sociedade e da importancia do préprio que
executa. E no exercicio continuado desta compreenséo critica, motivada através da educacao,
é que a fraqueza daqueles subjugados como oprimidos vai se tornando em novas forgas,
animo e entusiasmo para transformar a forga dos ditos “opressores”.

Reconhecer o quanto esta “escola” ainda vive dentro de cada ser humano deste
novo século pode ser o primeiro passo para que, lideres e liderados, possam abandonar os
velhos paradigmas, e essa auto-descoberta pode ser a base para que possam criar as
sociedades e as organizacGes mais orientadas para a aprendizagem e a criatividade. Retoma-
se ai a importancia de desenvolver-se a consciéncia da complexidade, da interdependéncia,
da mudanca e do poder que 0 homem tem de influenciar, a fim de se transformar em seres e
em uma sociedade mais humanizada (SENGE et al, 2005).

Sobre este sonho Paulo Freire destaca:

O sonho pela humanizagéo, cuja concretizagdo € sempre processo, e sempre devir,
passa pela ruptura das amarras reais, concretas, de ordem econdmica, politica,
social, ideoldgica etc., que nos estdo condenando a desumanizagdo. O sonho é assim
uma exigéncia ou uma condicdo que se vem fazendo permanente na historia que
fazemos e que nos faz e re-faz. (FREIRE, 1992, p. 99)

Diante disto fica evidente que para se humanizar as organizagcdes empresariais e
transforma-las em locais privilegiados para a aprendizagem, faz-se necessario trabalhar os

préprios modelos mentais dos seres humanos afim de que possam se tornar mais conscientes
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das fontes de seu pensamento. Mas muito mais do que isso, é preciso que homem e mulheres
queiram e entendam que € preciso mudar (FREIRE, 1992).

Sobre este processo de conduzir a mudanca Peter Senge (et al, 2005, p. 45) cita:
“Imagine que criamos uma regra para os trabalhadores de uma empresa: sob nenhuma
circunstancia, vocé deve falar com os clientes. Ndo se esperaria que essa empresa
sobrevivesse por muito tempo”. Com isso pode-Se dizer que para inovar de forma profunda e
inovadora as empresas nao podem calar a voz dos que estdo envolvidos neste processo, neste
caso os trabalhadores. E preciso dar um voto de confianca e acreditar que os colaboradores
das empresas, apaixonados pelo que fazem, tém imaginagdo e maneiras de ver as coisas que
ainda ndo foram reformuladas e, desta forma, esperam serem envolvidos para tornarem-se
responsaveis pelo ambiente onde vivem.

Diz Paulo Freire (1992, p. 100): “Nao sou se vocé nao ¢, ndo sou, sobretudo, se
proibo vocé de ser”. Logo ha de se entender que a0 mesmo tempo em que 0 homem se da
conta como um ser inconcluso, limitado, condicionado e histérico e se encoraja em ir a luta
politica pela transformacdo do mundo, se transforma em ser mais livre, afinal, segundo o
autor, “a libertacdo dos individuos s6 ganha profunda significacdo quando se alcanca a
transformacao da sociedade” (Ibid., p. 100).

Por sua vez, Senge et al (2005) alerta que o sistema de educacdo atual baseia-se
em uma teoria implicita que os filsofos chamam de realismo ingénuo. Conforme o autor o0s
realistas ingénuos sdo pessoas que pensam que “aquilo que véem € o que existe” e que deixam
de reconhecer 0 que esta acontecendo ao seu redor e ai, tanto nas escolas como nas demais
organizagfes que contam com gestores e educadores tradicionais, ensina-se as visdes e
interpretacdes socialmente construidas como se essas fossem as mais absolutas verdades.
Desta forma, os educandos passam a aprender “o que aconteceu na historia, e ndo uma
historia aceita sobre o que aconteceu [...] Como conseqliéncia, a tolerancia dos estudantes
para a ambiguidade e o conflito € reduzida, e suas habilidades de pensamento critico ndo se

desenvolvem” (Ibid., p.39).

4.8 - IDEIAS PARA A EDUCACAO POS-MODERNA
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Ao trabalhar as ideias de cinco pensadores Joan-Carles Mélich Sangra (2008),
abre as porta da era da pds-modernidade, a qual, conforme ele, nasce no mesmo instante em
gue ndo existe mais uma Unica verdade e nem mesmo algo estavel e definitivo. Nesta era pos-
moderna, onde a metafisica que investigava o ser enquanto ser, é condenada ao proprio fim e,
com isso, surge uma nova filosofia a qual, conforme o autor “que nio cré que exista nenhum
ponto arquimédico do conhecimento e da moral que permita construir um sistema. Para ela s6
ha historias, relatos, jogos, interpretagdes” (MELICH, 2008, p.35).

Ao anunciar o fim da metafisica o autor do referido artigo aponta a obra de
Friederich Nietsche como 0 marco do surgimento da pds-modernidade o qual foi o primeiro a
defender a ideias de que ndo existem verdades absolutas, mas sim interpretacdes e, desta
forma, qualquer unidade torna-se falsa. Foi Nietsche também quem elaborou a metafora “A
morte de Deus” através da qual expressa “o fim da crenga em valores ultimos e supremos da
existéncia” (Idem, p.37), o que leva a crer que é possivel e todos sdo capazes, enquanto seres
humanos, de interpretarem o mundo de formas diferentes. O mundo das aparéncias e das
divagacdes, legitimo da metafisica, da lugar a um mundo onde devemos buscar novos valores:
a vida. Os valores supremos defendidos na metafisica sdo agora os erros supremos. “Verdade,
bem, beleza, perdem o carater vinculante” (Ibid., loc.cit.) e isso nos leva a entender que na
pés-modernidade, “é impossivel um discurso metafisico diante do fluxo da vida, das relagdes
de poder, das infinitas interpreta¢des, do perspectivismo radical” (Ibid., loc.cit.).

O que Nietsche tenta explicar aos educadores ao defender a ideia do “Deus
morto” € que, diferente de outras épocas, ja ndo se pode existir o mundo interno, muito menos
uma causa interna que dé€ razao as agdes. “O que acontece simplesmente acontece” (Ibid., p.
38) e, no entanto, esta filosofia abre “a possibilidade de uma ética ¢ uma pedagogia em que os
contextos, as situagdes e as relagdes sdo decisivas na hora de educar” (Ibid., loc.cit.).

O artigo também se apropria dos pensamentos de Martin Heidegger, expressos no
livro “Ser e Tempo” (1927), citado por Sangra (2008) através do qual defende a ideia de que 0
sentido do ser “é o tempo, ¢ dizer, o parecer e o acontecer” (Ibid., p. 39). Heidegger se opde a
ideia de que 0 homem € um ser racional e evita toda a coisificacdo do homem e mostra que o
préprio da realidade humana ndo é a substancia, mas sim a existéncia. Neste sentido destaca-
se que na compreensdo do filésofo Heidegger o ser é aberto e é ele quem decide o que é, e
este ndo pode ser é o que completa o ente, sem o qual ndo poderia ser. “Somos o que dizemos
ser, somos um projeto para nés mesmos, uma tarefa” (Ibid., p.40) e durante nossa prépria

existéncia o homem passa a vida se interrogando sobre o seu sentido de ser. O autor também
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defende que enquanto entes e seres todos habitam este mundo o qual compartilham com os
outros, “logo homem e mundo sdo indivisiveis” (MELICH, loc.cit.).

Nesta analise de Heidegger, 0 que mais chama a atencdo para a filosofia da
educagdo ¢ o que ele chama de “existéncia inauténtica” (Ibid., p. 41), na qual o ser humano se
dilui no anonimato, ndo sendo capaz de decidir, nem de projetar, muito menos de tomar
decisdes. E o que chamam de “massa”, facilmente manipulada pelos demais.

Outro ponto a ser destacado é a visdo deste filésofo sobre a morte, a qual, para
ele, diferente do que os que a interpretam como a culminacgéo da vida, esta ndo passa de um
fenomeno da vida; isto porque, para ele a “vida ¢ inconclusa” e o homem nunca chega a
maturidade (MELICH, loc.cit.).

As contribuicdes que Heidegger traz a educacdo é esta analise existencial do ser
humano como a inautenticidade, a morte, a relacdo homem x mundo, e a propria reflexdo
sobre a sua presen¢a no mundo; no entanto, Mélich alerta que na filosofia de Heidegger néo
existe vontade ética, mas que destaca apenas o “cuidado de si”, sem nenhum momento
destacar a importancia do “cuidado do outro” (lbid., p. 42).

O terceiro filosofo interpretado por Melich é Hans George Gadamer o qual norteia
sua teoria na ideia de que “vivemos sempre em inacabadas interpretacdes” (MELICH,
loc.cit.). Para a pratica educativa este fildsofo, ao tratar da hermenéutica, chama a atenc¢éo dos
educadores para que os mesmos levem em conta que “a interpretagdo nao ¢ um método, mas
sim uma maneira de ser no mundo” (MELICH, loc.cit.). “Por ele, a hermenéutica nega toda a
possibilidade da metafisica, isto €, de um saber que pretenda superar a finalidade e a
temporalidade” (Ibid., loc.cit.). O filésofo também destaca que “A hermenéutica abandona a
obsessdo pelas verdades absolutas e submerge na finitude humana” (Ibid., loc.cit.), isto
porque, para ele, por estarem inscritos no tempo e no espaco 0s seres humanos séo finitos e
por ndo possuirem a verdade absoluta, logo, diferente dos deuses, precisam filosofar, “é por
essa razao também porque nem a interpretagdo, nem o dialogo podem terminar” (Ibid., p.45).
Logo a hermenéutica exige que o homem esteja aberto para a opinido dos outros ou a dos
textos e a partir da sua experiéncia pode-se compreender uma ética aberta ao dialogo.

Nesta analise feita por Mélich a filosofia de Gadamer é uma reacdo contra o poder
globalizador das ciéncias, ou seja, ele defende que “existem verdades fundamentais do ser
humano enquanto ser no mundo que ndo podem ser descobertas com os métodos das ciéncias
naturais” (Ibid., p. 42), isto porque, ele entende que as ciéncias humanas necessitam de suas

préprias linguagens para elaborarem seus discursos e métodos, e este método, por sua vez,
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ndo pode ser visto como uma Unica via de acesso a verdade. Conforme ele, diferente das
ciéncias naturais, as humanas obtém seus conhecimentos através do “tato psicoldgico” através
do qual se pode chegar a tipo de verdade imprescindivel para as proprias ciéncias humanas.
“Por tato entendemos uma determinada sensibilidade e capacidade de percepc¢édo de situacdes
assim como para 0 comportamento dentro delas quando temos respeito a elas nenhum saber
derivado de principios gerais” (GADAMER, 2001, p.45-46, apud MELICH, 2008, p.44).
Neste mesmo contexto filésofo e autor defendem a teoria de que as ciéncias humanas devem
abandonar suas “obsessoes de cientificidade (...) e dirigir seu olhar para a arte, porque sera a
arte precisamente o ponto de partida para alcancar uma verdade vital, experiencial, necessaria
para 0s seres humanos, todos os habitantes de um mundo” (MELICH, 2008, p.44).

O quarto filésofo trazido a discussdo por Mélich é o alemdo Odo Marquad o qual
define a hermenéutica como “a arte necessaria a vida humana para orientar-Se
compreensivamente no caminho de contingéncias que se devem conservar e manter a
distancia, posto que, como viventes finitos, s6 podemos libertar-nos destas até um certo
limite” (MARQUAD, 2000, p. 29, apud, MELICH, 2008, p. 46). Em outras palavras o
filésofo faz entender a hermenéutica como uma resposta a heranca da tradicdo, ou seja, a
obrigacdo de, como seres finitos que o homem é, permanecer naquilo que sempre foi. E a
hermenéutica quem permite esta transformacdo através da interpretacdo que permite uma
certa familiaridade ao mundo pdés-modernos, de constantes transformacfes e de trocas
aceleradas (MARQUAD, 2000, apud MELICH, loc.cit.).

Marquad define a hermenéutica como a resposta ao texto absoluto, logo ela
inventa o texto e o leitor ndo absoluto se transformando em uma hermenéutica pluralizadora,
ou se preferir, literaria. Os textos absolutos a que ele se refere sdo os que geram o fanatismo,
o totalitarismo, o fundamentalismo, a morte; ja através da hermenéutica é que os homens
podem ler e interpretar estes mesmos textos de maneiras diversas, gerando a vida, o dialogo
inacabado, sem respostas definitivas. Surgem ai os céticos 0s quais sd@o conceituados por
Marquard ndo como 0s que ndo créem em nada, mas sim os que dizem adeus aos principios e
gue desconfiam da troca acelerada. Ha aqui uma proposta pedagdgica de grande valor para a
educacdo da pés-modernidade: “temos que aprender a nos despedirmos dos principios. O
homem, como ser finito, tem que aprender a viver sem justificacdo mediante principios”
(MELICH, 2008, p.47). Por fim a filosofia de Odo Marquard, na visdo de Melich, propde
uma educagdo nesta nova Era, cética e critica com todas as formas totalitarias de pensamento

e de acéo.
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O dltimo autor utilizado por Mélich é Richard Rorty o qual se utiliza do
neopragmatismo para criticar a metafisica. Entende-se por neopragmantismo aquela escola
que tem a certeza de que s6 acdo humana, movida pela inteligéncia e pela energia, pode
alterar os limites da condi¢do humana.

“Frente a metafisica, o pragmatismo sustenta que ndo existe nada mais que o
condicionado, que os seres humanos ndo podem saber nada, aparte das rela¢cdes que mantém
entre si com o resto dos seres finitos” (Ibid., p.49). Nesta ldgica entende-se que ndo existe a
possibilidade de o homem transcender um contexto sendo situando-se em um contexto
distinto. Como muito bem cita o autor: “Uma palavra, um substantivo, s6 tém sentido no
contexto de uma oracdo, junto a um verbo, um advérbio. Um substantivo, em si mesmo, nao
significa nada” (Ibid., loc.cit.).

Para o pragmatismo “ha pontos de vista melhores que outros, teorias melhores que
outras... mas o critério vem dado por sua utilidade. Algo é melhor que outra coisa em funcéo
do uso para o que alguém o requer” (Ibid., p.50).

O autor sustenta que o pragmatismo substitui “a ideia kantiana de Boa Vontade,
do absolutamente bom sem distin¢do, pela ideia de um ser amavel, sensivel e compassivo. Em
outras palavras, ndo podemos propor a perfeicdo moral, mas sim é viavel tentar tomar em
conta as necessidades das pessoas” (Ibid., p.51).

Finalizando, Meélich apresenta algumas contribuices dos fildsofos apresentados a
educacdo da pos-modernidade. Para ele a educacdo pds-moderna seria aquela em que os
professores e alunos estdo convencidos de que ndo existe uma Unica linguagem, ou uma
linguagem privilegiada para dizer definitivamente o que o mundo é. Ambos estariam
conscientes de que as linguagens sdo multiplas, distintas e, consequentemente, ambiguas, isso
porque habitam em um mundo configurado linguisticamente (MELICH, 2008).

Na educacdo da pds-modernidade, segundo o autor, mestres e alunos também
devem aprendem que ndo existem esséncias transcendentais, mas sim tradi¢Ges, contextos e
relagdes, 0 que leva a entender que ndo existe uma palavra inicial e nem uma palavra final.
Desta forma, para ele, a educacdo deste novo tempo € cética, sem principios absolutos e sem
suposic¢des, o que leva a crer que deve-se abandonar os velhos principios para que cada um se
entenda que somos ser, mas que poderiam ser diferentes. (Ibid., loc.cit.)

Além disto, o autor destaca que nesta era da pds-modernidade a educacdo é

“subversiva”, o que a torna um “perigo para qualquer ordem institucional que se acredita
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definitiva, incontestavel” (Ibid., p. 52); isso leva a crer que professores e alunos deverdo
aprender a questionar radicalmente estes mecanismos.

Em quarto lugar, MELICH (2008) afirma que uma educacio na pés-modernidade
ndo tem a pretensdo de neutralidade, nem de imparcialidade, nem de objetividade. Os
educadores sabem que ndo é possivel nenhuma afirmacdo universal as margens da
particularidade. A educacdo deve ser uma pratica pedagdgica particularmente atenta ao
insubstituivel, ao singular, ao concreto.

Outro ponto ressaltado pelo autor € que uma educacdo poOs-moderna “é
especialmente sensivel ao outro, a palavra do outro, aos outros, e, concretamente, € uma
pratica atenta ao sofrimento, ao sofrimento dos presentes ¢ dos ausentes” (Ibid., p.52). Em
resumo, € uma educacdo compassiva. Por fim, para o autor, a educacao da pés-modernidade é
a que:

esta convencida de que o sentido da vida nunca se descobre, mas sim que se inventa
a cada momento. Em um mundo em que as verdades absolutas desapareceram, 0
sentido ndo pode descobrir-se, sim inventar-se. Inventar & sempre re-inventar,

porque sempre surgem instantes, Sucessos e acontecimentos que nos transformam
(Ibid., p.53).



PARTE 111 - CONTEXTO DO ESTUDO

“Nao sou se vocé ndo €, nao sou, sobretudo, se proibo vocé de ser.”

(FREIRE, 1992, p. 100)
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A terceira parte desta tese relne os capitulos 5 e 6 e tem como objetivo
contextualizar o cenario e a Instituicdo onde a pesquisa foi realizada.

No Capitulo 5 o pesquisador faz um breve resgate dos principais conceitos e
ideias sobre a relacdo existente entre a educacéo e o desenvolvimento econdmico do pais, bem
como os seus reflexos nos indices de pobreza da populagdo. O quinto capitulo também
apresenta informagdes sobre o processo de evolucdo e de descentralizagcdo da educacdo
brasileira. Encerra este capitulo uma discussao entre pensadores que apresentam os desafios
do ensino de Administracdo de Empresas no Brasil, neste novo milénio.

Ja no Capitulo 6 apresenta-se a Faculdade Avantis, através das suas caracteristicas
historico-organizacionais, do seu Projeto de Desenvolvimento Institucional e do Projeto
Politico-Pedagdgico do curso de bacharelado em Administracdo. Aproveita-se também este
capitulo para publicar os resultados das avaliacdes realizadas na Instituicdo pelo Ministério da
Educacdo — sobretudo o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) de 2006 -
da qual a Instituicdo estudada participou.

Relnem-se assim os principais dados que norteiam o agir da Faculdade Avantis,

bem como as informacdes do curso do qual os sujeitos desta pesquisa fazem parte.
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5 A EDUCACAO VERDE-AMARELA

5.1 0 PROCESSO DE EVOLUCAO DA DESCENTRALIZACAO DA EDUCACAO NO
BRASIL

O Brasil acordou tarde para a educacdo! Nota-se que na historia politico-
econdmica verde amarela perderam-se varias oportunidades ao ndo saber aproveitar as altas
taxas de crescimento econdmico registrada entre as décadas de 40 e 70, para investir na
formacédo dos cidadaos brasileiros.

Retrocedendo na propria historia brasileira pode-se constatar que foi s6 no final de
1983, com o processo de abertura democratica, que o Congresso Nacional promulgou a
Emenda Constitucional n°® 24/1983, mais conhecida como Emenda Calmon. Essa Emenda se
caracterizou pela volta da vinculacao de recursos para a educacao, que tinha sido abandonada
havia cerca de duas décadas. Ou seja, a nova Lei trouxe mais uma vez a superficie a polémica
reserva obrigatdria de recursos de impostos publicos para despesas especificas, que sempre
esteve presente nos dispositivos juridicos/institucionais desde a CF de 1934. Uma das grandes
justificativas para esse retorno residia no fato de que, apds a suspensdo da vinculacdo, 0s
recursos federais aplicados em educacdo, em termos percentuais, haviam caido
sistematicamente, em particular nos anos 1970.

O Brasil s6 acordou para a educacdo na Constituicdo de 1988, enquanto os paises
europeus investem em educacdo ha 200 anos. Nesses Ultimos 20 anos, ndo se nega que
avangou-se muito na democratizacdo e na universalizacdo da educacdo. Hoje, conforme dados
do Ministério da Educagdo (MEC, 2007), hd uma graduacdo que abriga quase 6 milhdes de
brasileiros, 0 que significa que atualmente, no Brasil hd mais universitarios do que pessoas
formadas no mercado de trabalho.

Em um balanco da gestdo da politica educacional pds-constituicdo, pode-se
destacar positivamente o fato de ter havido avangos no processo de descentralizagéo,
sobretudo quanto aos aspectos que envolvem financiamento e execuc¢do. Embora o discurso
em favor da descentralizagéo e, particularmente, da municipalizacdo da gestdo educacional no
Brasil remonte aos anos 1940, esse processo somente ganhou forca a partir dos anos 1980 —

principalmente apds a Constituicdo Federal (CF) de 1988 — e foi sucessivamente aprofundado
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nos anos 1990. A Carta Magna estabeleceu um direcionamento claro para a municipalizacéo
das politicas publicas e sociais, estipulando, por sua vez, garantia de recursos e regimes de
colaboracéo entre as esferas de governo para a consecucdo das novas incumbéncias.

Diante disso afirma-se que o marco legal da politica educacional brasileira é
representado pela CF de 1988, pelo Estatuto da Crianga e do Adolescente (Lei n° 8.069, de 13
de julho de 1990), pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n° 9.394, de 20
de dezembro de 1996), pela Emenda Constitucional n°® 14/1996 e por um conjunto de normas
infraconstitucionais e resolucdes do Conselho Nacional de Educacdo (CNE). Esse arcabouco
juridico assegura a todos os brasileiros as condi¢des formais para o exercicio do direito basico
a educacdo, especialmente ao ensino fundamental, além de fixar a atual estrutura de
responsabilidades e competéncias para a oferta de educacédo no Brasil.

No decorrer dos anos 90 foram tomadas diversas iniciativas para retirar a
descentralizacdo do plano discursivo e aprofunda-la de fato. Um dos principais elementos a
favorecer esse processo foi a criacdo do Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental e de Valorizacdo do Magistério (Fundef). Ao mesmo tempo, o Governo Federal
também realizou uma série de alteracbes em suas politicas, transferindo a execucdo das
politicas da esfera federal para os demais niveis de governo.

No que tange especificamente a gestdo da politica educacional, a CF de 1988
apontou para a municipalizacdo do ensino fundamental e pré-escolar. Aos Estados e a Unido
caberiam, primordialmente, a responsabilidade sobre o ensino médio e superior,
respectivamente.

Coube a administracdo do Presidente Itamar Franco as primeiras iniciativas no
sentido de fazer com que a descentralizagdo passasse a nortear de fato alguns programas.
Quanto as mudangas nos mecanismos de gestdo, € importante destacar, em especial, 0
estabelecimento de novos critérios para a transferéncia de recursos aos municipios e as
escolas sob sua jurisdigdo. Entre esses novos critérios, salientam-se: a reparticdo dos recursos
passa a ser feita proporcionalmente ao nimero de alunos matriculados nas respectivas redes
de ensino; e seu recebimento fica condicionado a implantagdo dos conselhos municipais.

No Governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso as alteracGes sao
efetivadas e a descentralizacdo se aprofunda. A partir de 1995, o0 incremento a
descentralizacdo deveu-se principalmente a implementacdo do Fundef, cuja politica permitiu
avancar rumo a municipalizacdo da educacdo. Nesse sentido, reduziu-se a centralizagdo — tal

como tradicionalmente entendida, em que o poder central mantinha sob sua responsabilidade
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todo o processo, da formulacdo a execucgdo. A Lei n° 9.424/1996, do Fundef, determinou, no
ambito da Unido, dos Estados e municipios, a criacdo de conselhos para acompanhamento e
controle social sobre a reparti¢do de recursos do Fundef, do qual participam representacdes de
professores e de pais de alunos, além dos respectivos poderes executivos. Tanto a
Constituicdo Federal como a LDB reconhecem a autonomia do municipio como unidade
federada, atribuindo-lhe importantes responsabilidades na area educacional.

Na administracdo do Presidente Luiz Inacio Lula da Silva, manteve-se grande
parte das praticas de gestdo das politicas para a educacdo basica dos governos anteriores. A
principal novidade do periodo foi a criacdo do Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da
Educacdo Bésica e de Valorizagdo dos Profissionais da Educacdo (Fundeb), ao final de 2006,
cujos resultados em termos de reparticdo de responsabilidades e interesses pelos entes
federados ainda estdo por ser comprovados.

Neste mesmo Governo, conforme os dados do primeiro estudo do Instituto “Todos
pela Educacao”, divulgado em dezembro de 2008, a educacgéo brasileira avancou entre 2005 e
2007, mas "ndo na velocidade esperada”. Conforme o estudo, hd mais criancas e jovens de 4 a
17 anos na escola e mais criancas alfabetizadas até os oito anos, no entanto, o aprendizado
deles ainda ndo esta dentro do esperado. H& mais jovens ingressando no ensino médio, mas o
dinheiro investido para que se possa alavancar o atendimento e a qualidade ainda é pouco:
3,7% do PIB em 2007. O movimento propde que a porcentagem chegue 5% em 2010.

O relatorio também confirma algumas preocupacgdes que ja tém sido discutidas
tanto pelo Governo quanto pela sociedade civil. A primeira delas é em relacdo ao atendimento
das criancas e jovens, de 4 a 17 anos. A meta 1 do ‘Todos pela Educacdo’ almeja que todo
esse publico esteja na escola em 2022,

Segundo o estudo, as regides Norte, Sul e Centro-Oeste precisam de mais atencéo,
pois ndo atingiram a média nacional de 90% de atendimento dessa faixa etaria. Ha um dado
positivo em relacéo a faixa etaria entre 7 e 14 anos: 97,5% dessa populacao esté na escola. No
entanto, quando se trata de criangas entre 4 e 6 anos a porcentagem cai para 81,6%. O mesmo
estudo revela que o Estado de Santa Catarina tem 13,8% dos alunos da 42 série (EF) acima da
idade adequada. Na 8?2 série (EF) esse percentual é de 15,9% e na 32 série (EM), 20,0%. Uma
posicdo privilegiada se comparada com outros Estados federados. Esses dados estdo

discriminados na tabela abaixo:

Tabela 6 — Atendimento da educacao brasileira conforme a faixa etaria
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4 a 6 anos 7 a 14 anos 15a17 anos 4 a 17 anos
BRASIL 81,6% 97,5% 79,6% 90,6%
SUL 72,6% 97,7% 76,9% 88,4%
SANTA CATARINA 81,6% 98,8% 74,4% 90,2%

Fonte: PNAD/IBGE (2007)

Conforme publicagcdo de Jorge Abrahdo de Castro e Bruno de Carvalho Duarte
(2008), intitulada “Descentralizagdo da educa¢do publica no Brasil: Trajetoria dos gastos ¢
das matriculas”, pode-se afirmar que o estudo revela uma ampliacdo real do gasto total em
educacao realizado pelas trés esferas de governo no periodo entre 1995 e 2005, saindo de R$
61,3 bilhdes para R$ 86,9 bilhdes, um crescimento real de 42% em 11 anos, equivalente a
3,5% a.a.

Os dados mostram também uma ampliacdo de 16,4% das matriculas em educacéo
realizada pelas trés esferas de Governo no periodo entre 1995 e 2005, saindo de 38,1 milhdes
para 44,4 milhdes de alunos atendidos nesse interim, sendo que 0s municipios sdo o ente de
maior responsabilidade. Essa observacdo € o resultado do processo de municipalizacdo das
matriculas do ensino fundamental, configurando um processo de forte transferéncia de
responsabilidade pela oferta educacional em direcdo aos municipios. Entre 1995 e 2005, a
rede municipal ampliou sua participacdo de 37,0% para 52,2% do total das matriculas. Em
contrapartida, os Estados reduziram sua participacdo de 61,7% para 46,3%. A participacdo da
Unido, por sua vez, permaneceu estavel em torno de 1,5%, centrada basicamente no ensino

superior.

5.2 POBREZA E EDUCACAO

Segundo o economista indiano Amartya Sen (apud, CRESPO & GUROVITZ,
2002, p. 05), a pobreza pode ser definida como uma privacdo das capacidades basicas de um
individuo e ndo apenas como uma renda inferior a um patamar pré-estabelecido. Por sua vez a
Unesco, atraves da sua Comissdo das Nagbes Unidas em Direitos Sociais, Econémicos e
Culturais (2001), a define como “..uma condi¢do humana caracterizada pela privacao

sustentavel e crénica de recursos, capacidades, escolhas, seguranca e poder necessarios para 0
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aproveitamento de um padrdo adequado de vida e de outros direitos civis, culturais,
econdmicos, politicos e sociais”.

Como bem enfatiza a referida autora, o Brasil ndo é um pais pobre, mas um pais
de muitos pobres, ou seja, 40% da populacédo brasileira vive na linha de pobreza, enquanto
apenas 10% da populagdo brasileira detém em suas mdos 60% da renda nacional. A referida
pesquisa mostra também que a mesma deve-se mais a desigualdade na distribuicdo de
recursos, que a escassez de recursos, e isto reflete diretamente na educacdo, uma vez que as
familias mais ricas tém em média 11,3 anos de escolaridade, sete a mais que 0s mais pobres
que representam a grande massa da populacdo brasileira (54 milhdes de brasileiros vivem
com menos de meio salario minimo, enquanto outros 5 milhdes vivem sem nenhuma
renda/més). Estes cidaddos pobres convivem com fome, falta de poder, influéncia,
dependéncia, vergonha, humilhacdo, sem acesso a infra-estrutura basica como estradas,
transporte e agua potavel. Logicamente que, estas tantas “faltas” refletem na formacdo dos
individuos.

Tendo como base a pesquisa do INEP, realizada em 2003, pode-se constatar que
os reflexos da pobreza brasileira sdo relevantes. Exemplo disto é que 41% dos estudantes nao
concluem o Ensino Médio. Para a regido Nordeste, esse indice é de 49%, sempre com uma
proporcdo mais alta na zona rural. A porcentagem de criancas desnutridas entre 0 e 5 anos
nessa regiao é de 18%, sendo que na zona rural a porcentagem é 25,2% (MONTEIRO, 2003,
p. 10, 11 e 15, dados de 1996); logo pode-se dizer que a fome é um fator de relevancia para o
desenvolvimento da educacdo ja que o individuo necessita da nutricdo basica para manter o
organismo e desempenho das atividades didrias, inclusive o aprender.

A pesquisa também aponta que existe uma correlacdo entre tempo de ficar em
banco escolar e renda familiar. Ricos ficam sete anos a mais na escola que os pobres. O
resultado disso é uma reproducdo dos padr@es ja que esses pobres que ndo estudam vao ter
filhos que ndo estudam.

Em pesquisa recente, publicada em 6 de agosto de 2009 no Jornal O Globo, do
Rio de Janeiro (BR), com dados da pesquisa realizada pela Organizagdo das NagOes Unidas
(ONU) constata-se que a pobreza continua sendo um obstaculo para a melhoria da educagéo
na América Latina. Conforme a referida pesquisa (O GLOBO, 2009), no mundo todo ha cerca
de 100 milhdes de criancas e quase 800 milhdes de jovens e adultos fora do sistema
educacional, e isso se deve a situacdo de desigualdade econdmica, mais critica na América

Latina, 0 que provoca caréncias nas oportunidades de ensino.
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No caso do Brasil a pesquisa considera que o maior entrave a ser vencido é o de
tracar metas de educacdo de forma dirigida as popula¢@es negra e indigena, reconhecendo que
a questdo é complexa por causa da diversidade cultural desses povos. J& os dados do Fundo as
Nacdes Unidas para a Infancia (Unicef) mostram que embora o Brasil tenha avancado nessa
area nos ultimos 15 anos, o pais ainda registra 2,4% do universo de criangas em idade escolar
- de 7 a 14 anos - fora da escola. Isso significa uma excluséo de 680 mil brasileiros.

No entanto conclui-se que é fundamental o combate a pobreza para permitir o
ingresso de um maior numero de pessoas no sistema de ensino, que deve ser oferecido para

todos os niveis de ensino, inclusive o universitario.

5.3 EDUCACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

Segundo dados do Ministério da Educacdo, em 2007 o investimento publico direto
em educacao em relacdo ao Produto Interno Bruto (PIB) foi de 4,6% no Brasil e, conforme o
préprio Ministério, este € maior valor registrado na historia do pais e se aproxima do padréo
de investimento dos paises desenvolvidos que é de 5%, de acordo com a Organizacao para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE). Vale lembrar que José Marcelino de
Rezende Pinto, no estudo “Financiamento da Educacdo no Brasil: um balango do Governo
FHC (1995-2002)”, publicado em 2002, afirma que o Presidente Fernando Henrique Cardoso,
“sera lembrado como aquele que gastou 4% do PIB com ensino e 8% do PIB com juros e
encargos da divida publica”.

O crescimento apontado pela pesquisa realizada pelo INEP se concentra na
educacdo basica, que retne 3,9% do investimento. Na educagdo superior, o percentual se
manteve em 0,7%. Em 2006, o0 mesmo tipo de investimento alcancou 4,4%. No ano anterior,
havia sido 3,9%. A meta do Governo brasileiro é alcangar 5%, em 2010.

Por sua vez a pesquisa “Investimentos em educacdo e desenvolvimento
econdmico” (1997), de Ricardo Paes de Barros e Rosane Mendonca, aponta que educacéo e
desenvolvimento econdmico estdo diretamente ligados uma vez que o investimento em
educacéo tende a elevar os salarios via aumentos de produtividade, a aumentar a expectativa

de vida com a eficiéncia com que os recursos familiares existentes sdo utilizados, e a reduzir o


http://www.scielo.br/pdf/es/v23n80/12927.pdf
http://www.scielo.br/pdf/es/v23n80/12927.pdf
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tamanho da familia, com o declinio no ndmero de filhos e aumento na qualidade de vida
destes reduzindo, portanto, o grau de pobreza futuro.

As estimativas apresentadas pelos autores revelam que uma década de
investimentos em educacdo eleva a taxa anual de crescimento do salario industrial em 1,1
ponto percentual. Vale ressaltar que os impactos do atraso educacional sobre o crescimento
populacional, a mortalidade, e o desempenho educacional futuro sdo tdo importantes quanto
seu impacto sobre o crescimento econémico. De fato, a eliminacdo do atraso educacional
reduziria o crescimento populacional em 15% e a mortalidade em 20%; o desempenho
educacional futuro seria melhorado em cerca de 20%.

O Brasil avanga e uma politica efetiva de distribui¢do de renda, aliada a uma
reforma agraria e educacional, € um dos melhores instrumentos de promocdo do
desenvolvimento econdmico, aumentando a receita pablica no pais e, por conseguinte, 0s
recursos para a educacdo e para a construcdo de um pais mais desenvolvido, mais justo, mais
democratico e mais feliz. (BARROS et al, 1997)

5.4 NOVAS EXIGENCIAS PARA O ENSINO SUPERIOR DE ADMINISTRACAO

A educacdo estd diretamente afetada pelas turbuléncias que marcam esta nova
Era. Diante dessas inquietacbes ndo se pode negar a existéncia de lacos entre o
desenvolvimento do capitalismo e o surgimento e crescimento do ensino superior da
Administracdo de Empresas no pais.

Ladislau Dowbor (1996) afirma que estamos frente a uma mutacdo do proprio
papel da educagdo no processo de reproducdo social, na medida que anteriormente, a
educacdo destinava-se a disciplinar e mutilar o profissional para adequa-lo ao mundo do
trabalho. Na visdo deste autor, é preciso que a educagdo dedique-se a formacdo dos valores
humanos, a formacdo do cidaddo e de sua visdo critica e criativa, uma vez que o
conhecimento, matéria-prima da educacdo, tornou-se 0 recurso estratégico do

desenvolvimento moderno.

Tudo indica que estamos enfrentando apenas uma revolugdo tecnoldgica. Na
realidade, o conjunto de transformagfes parece estar levando a uma sinergia da
comunicagdo, informacdo e formagdo, criando uma realidade nova, que
designariamos algo pomposamente como ‘espaco do conhecimento’, mas que
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representa exatamente isto. De certo modo, o processo reflete os primeiros passos do
homo culturalis em contraposicdo ao homo economicus dos séculos XIX e XX,
processo no qual entramos, como sempre, de forma desigual. (DAWBOR, 1996, p.
20).

Para participar e enfrentar tais mudancas, Dawbor (1996) afirma que € preciso
reconhecer que ninguém mais pode aprender tudo, ou seja, 0 importante € aprender a
“navegar”, ja que a no¢do de especializacdo tornou-se fluida. O autor assinala que as atuais
exigéncias conduzirdo os homens a novas oportunidades, na medida em que a educacao
podera recuperar a sua classica missdo de formar cidadaos.

A Declaracdo Mundial sobre Educacao Superior (1998), realizada em outubro de
1998 em Paris, ao discutir o modelo de educacdo para o préximo século, enfatizou a
necessidade de diversificacdo da educacdo superior, destacando que esta estaria sendo
desafiada por oportunidades novas relacionadas a tecnologias que tém melhorado os modos
através dos quais o conhecimento pode ser produzido, administrado, difundido, acessado e
controlado. No documento em questdo fica explicito que a relevancia da educacéo superior
depende “de uma articulagdo melhor com os problemas da sociedade e do mundo do trabalho
(DECLARACAO, 1998, p. 22). Tal intengdo é explicita em seu artigo 7°, “reforcar a
cooperacao com o mundo do trabalho, analisar e prevenir as necessidades da sociedade”. No
corpo do artigo, a organicidade da educacgéo torna-se manifesta: sugere-se maior participacdo
dos representantes do mundo do trabalho nos 6rgaos que dirigem as instituicbes de ensino
superior, revisdes curriculares para garantir maior aproximagao com as praticas de trabalho e
desenvolvimento de habilidades empresariais e senso de iniciativa, de modo que a
preocupacdo principal da educacdo seja facilitar a empregabilidade dos formandos, que
devem deixar a situacdo de buscar trabalho para assumirem, acima de tudo, a funcéo de criar
trabalho.

Diante de tais ponderacfes pode-se dizer que as relages entre o trabalho e a
educacéo, desde 1930, sempre tiveram espaco garantido no debate sobre a educacao no Brasil,
principalmente por aqueles que tomam o trabalho como principio educativo. Kuenzer (1997,
p.98-101), considera que o capital prescinde da escola, mas exige cada vez mais escolaridade,
fazendo com que a educacéo escolar, desempenhe uma funcdo mediadora entre o capital e o

[13

trabalho. Nas pesquisas desta autora, “... para o aluno trabalhador, a prepara¢do para o
trabalho oferecida pela escola, independentemente de sua qualidade ou natureza, € uma
medicao facilitadora para ingresso no mercado de trabalho”. Ao discutir essas relacdes

Kuenzer afirma que a educacdo faz o papel mediador entre as condi¢Ges concretas de
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desenvolvimento e os modos de pensar, sentir e conhecer desejados pelas classes
hegemonicas e elaborados pela escola.

Ao analisar o cenario de reestruturacdo produtiva ja bastante evidente na
atualidade, Guerra percebe que os profissionais que cuidam da Administracdo nas
organizacgdes tambeém promovem uma reestruturacdo de suas fungdes e consequentemente isto
exige um redesenho de sua formagao escolar. “Os velhos modelos de organizagdo ¢ geréncia
do trabalho, fundamentados nos principios da Administracdo Cientifica, ja ndo atendem as
exigéncias do mercado” (GUERRA, 2010, p. 6).

Para a autora o curso superior de Administracdo deve responder ndo somente as
necessidades do mercado de trabalho, mas também passar por uma mudanga de enfoque: “o
Administrador ndo deve ser preparado para solucionar problemas (como ocorria
anteriormente), mas também para promover novas relagdes produtivas e sociais” (Ibid.,
loc.cit.). Conforme ela o profissional deve constituir-se como um agente transformador, capaz
de ajustar-se com rapidez aos avancos da ciéncia e da tecnologia no estabelecimento de uma
nova ordem.

Ao discutir os desafios do novo milénio para o ensino de Administracdo no Brasil,
Guerra conclui que a formacdo deste tipo de profissional continua vinculada diretamente as
demandas da esfera do trabalho. Para ela a globalizagdo e a producdo flexivel trouxeram, de
um lado, um enfraquecimento das entidades classistas concomitantemente com a
desmobilizacdo e despolitizacdes dos trabalhadores de forma geral; e por outro lado, uma

positiva e emergente revalorizacdo do trabalho.

Este novo trabalho revalorizado requer de qualquer profissional (inclusive do
Administrador) uma multiqualificagdo, uma polivaléncia e um grau mais elevado de
intelectualizacio. E exigido do trabalhador uma capacidade de diagnéstico, de
participacdo, de auto-organizacdo, de criacdo e de trabalho em equipe. Estas
exigéncias colocam em evidéncia mudancas na formacdo e na qualificagdo do
Administrador. (Ibid., p. 6-7)

Por fim a autora diz alerta as IES que o trabalho do profissional de Administracao
ndo pode mais ser pensado a partir de perspectivas da tarefa, de um determinado posto de
trabalho, mas sim de um conjunto de ocupagdes que podem e sdo consolidadas a partir de um
grupo de competéncias e habilidades. “Trata-se da qualificacdo real do profissional:
competéncias, habilidades, saberes, conhecimentos que provém de varias instancias, tanto do
conhecimento cientifico, quanto das relacGes profissionais e sociais estabelecidas pelos
trabalhadores” (Ibid., p.7).
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6 A FACULDADE AVANTIS, DE BALNEARIO CAMBORIU

6.1 A INSTITUICAO E SUAS CARACTERISTICAS HISTORICO-ORGANIZACIONAIS

A Faculdade Avantis esta situada na Avenida Marginal Leste, n. 3.600, Km. 132,

no bairro dos Estados, no municipio de Balneario Camboriu, Estado de Santa Catarina (BR).
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FIGURA 4 - Localizago de Balnedrio Camboriu, no Estado de Santa Catarina (BR)
Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)

Sua sede tem uma area de 5.000 m2 e compreende: salas de aula, biblioteca com
area de 160m2, dependéncias administrativas, trés laborat6rios de informatica. Todas as
dependéncias sdo climatizadas. Um prédio em anexo, comporta auditorio e area de

convivéncia com cantina e servigo de reprografia.



Fotografia 1 — InstalacGes atuais da Faculdade Avantis
Fonte: Arquivo da Instituicdo, 2009

6.1.1 Histérico
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Em 20 de dezembro de 2000 foi constituida a Sociedade Civil Avantis de Ensino

Ltda, com a finalidade de desenvolver educacdo nos niveis basico e superior.
Dois anos depois, a Portaria n°® 4.028 (D.O.U. de 31 de dezembro de 2002) credenciou a

Faculdade Avantis que, no inicio de 2003 passou a oferecer o curso de Administragdo com

duas énfases: Micro, Pequenas e Médias Empresas e Comércio Exterior. Daquela data até a

presente o Ministério da Educacdo (MEC) do Brasil ja autorizou sete cursos relacionados na

Tabela 7:

Tabela 7 - Cursos autorizados pelo MEC na Avantis

Autorizacao

Reconhecimento

Nome do curso . _
|Portaria DOU Portaria DOU
H ~ _ 7 - . 0
éﬂ{;‘:{;‘f tragao - Comercio Z%’g'a f 31.12.2002 |Portarian® 158 [17.08.2006
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— PSSRV —
Administracao — Micro, Pequena Portaria n 31.12.2002 |Portarian® 158 |17.08.2006
e Média Empresas 4.029
1 0
Administragdo — Marketing Z%réz;rla n 31.12.2002 |Portaria n® 158 [17.08.2006
— . = —
Administragdo — Gestdode  |Portaria n 31.12.2002 |Portarian® 158 [17.08.2006
Pessoas 4.029
1 0
Sistemas de informacao Portarian 20.04.2005 Em Processo de
1.269 reconhecimento
. . Portaria n° Em processo de
Psicologia 1.106 19/12/2008 reconhecimento
Ciéncias Contébeis Portaria n® 885 [16.11.2006 Em Processo de
reconhecimento

Fonte: Secretaria Académica da Faculdade Avantis, 2010

O reconhecimento dos cursos implantados obteve das comissfes designadas pelo
MEC, parecer favoravel, todos com o mais alto conceito, segundo metodologia e critérios
definidos pelo Instituto Nacional de Pesquisas (INEP).

De acordo com o seu Projeto Pedagdgico, a Avantis além dos cursos de graduacéo
também oferece cursos lato sensu em diversas areas de conhecimento e acdes de integracdo
comunitaria, estas desenvolvidas em parceria com entidades publicas e privadas.

Orientada pela sua finalidade de formar pessoas para a vida e profissionais para o
mercado de trabalho, a Avantis ampliou seu leque de acBes através da oferta de cursos de
graduacdo na modalidade de Educacdo a Distancia, desenvolvidos em parceria com o Centro
Universitario Leonardo Da Vinci — UNIASSELVI, da cidade de Indaial (SC - Brasil).

A Faculdade Avantis reine ndo apenas estudantes que residem em Balneéario
Camborit, mas em sete anos de historia, ja atrai estudantes dos municipios de Camborid,
Itajai, Itapema, Porto Belo, Bombinhas, Tijucas, Sdo Jodo Batista, entre outros. Das trés
faculdades atualmente instaladas no municipio, a Avantis é a segunda maior Faculdade de
Balneario Camboriu, perdendo somente pela Universidade do Vale do Itajai (Univali) que

acumula 48 anos de historia.

6.1.2 Referenciais estratégicos

6.1.2.1 Missao
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Participar do processo de desenvolvimento regional, estadual e nacional, como
centro formador de recursos humanos tecnicamente e cientificamente capacitados e
politicamente comprometidos com a transformacéo social e prestar servicos a comunidade

nos seus campos de atuagéo.

6.1.2.1 Principios Gerais de A¢éo

Oito séo os principios que a instituicdo elegeu para nortearem seus trabalhos. O
primeiro deles trata da questdo da permanente qualificacdo pessoal e profissional de sua
equipe de profissionais, buscando desta forma atingir a competéncia cientifica, técnica,
politica e humana; nesta mesma linha a Instituicdo elegeu a ‘responsabilidade profissional’
como um principio que exige que seus colaboradores assumam suas responsabilidades, sejam
comunicativos e estejam bem informados.

A Instituicdo também assumiu a sua responsabilidade, mantendo-se
comprometida com a ética, com os desfavorecidos, com os excluidos e com 0s que estdo em
situacéo de risco.

O quarto principio eleito pela instituicdo € “objetividade nas proposicdes e agdes”,
onde exige clareza, exequibilidade, eficiéncia e cumprimento do que foi proposto. Em seguida
a instituicdo apresenta como seu principio a questdo de “educar como ato de amor” onde
exige doacdo, dedicacdo, paciéncia e persisténcia. A pluralidade, atitudes propositivas e

educacdo total nos servicos prestados e nas atitudes pessoas e institucionais encerram a lista.

6.2 O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

Aprovado pela Portaria n® 4.028, de 30 de dezembro de 2002, publicada no Diario
Oficial da Uni&o de 31 de dezembro de 2002, e alterado pelo Despacho SESu/MEC de 01 de
julho de 2005, o Plano de Desenvolvimento Institucional da Faculdade Avantis evidencia que

toda a estruturacdo da mesma é fundamentada sobre quatro pilares principais: formar
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profissionais de nivel superior, nos cursos que ministra; realizar pesquisas e estudos nos
dominio da cultura, da ciéncia e da técnica, relacionando essas atividades com as necessidades
do desenvolvimento econdmico e social da sua regido de abrangéncia e influéncia; prestar
assisténcia técnica qualificada a empreendimentos publicos e privados, em seu campo de
atuacdo e, por fim, contribuir para a melhoria da qualidade de vida da comunidade regional a
que se integra.

Desde o inicio de 2003 a Faculdade Avantis centra seu foco na Educacao
Superior, com oferta de cursos sequenciais, de graduacao e pos-graduacéo lato sensu. Sobre o
curso de graduacdo na Instituicdo, objeto desta pesquisa, 0 mesmo inspira-se
fundamentalmente na ideia de que deve oportunizar, além da formacdo técnico-cientifica, a
formacédo integral do ser humano, para que sejam capazes de tornarem-se autbnomos no seu
pensar e fazer cotidiano ao longo de sua vida. Além disso, a Instituicdo se propde a fortalecer
a articulacdo da teoria com a prética através da valorizacdo da pesquisa individual e coletiva.

Através do PDI a Faculdade Avantis expressa e reafirma seu papel social em
servir de suporte para o fomento do desenvolvimento integral na sua area de atuacdo, que
pressupde como questdo central o desenvolvimento integral do ser humano.

O papel cientifico da Faculdade consiste em ofertar um ensino de qualidade,
entendido como instrumento tedrico e pratico para a formacdo integral do ser humano e para
preparar o profissional do presente e do futuro em melhores condi¢fes de atuar nas diferentes
areas profissionais. Esta preparacdo do profissional conjuga no mesmo processo de ensinar e
aprender, a questdo do ensino e da pesquisa, superando a ideia de que ao terminar o curso de
graduacdo o profissional esta formado.

O Projeto Pedagdgico da Faculdade concretiza uma politica educacional peculiar
que, fundamentada na concepc¢ao de educacéo, idealiza sua acdo que compreende a totalidade
das propostas no plano académico do Ensino, da Pesquisa e da Extensdo, perseguindo, no
cumprimento das atividades previstas, niveis de qualidade cada vez mais elevados.

Conforme seu préprio Plano de Desenvolvimento Institucional (AVANTIS, 2002,
p.5) a Faculdade implementa seus curriculos, programas e projetos tendo em conta 0sS
seguintes principios:

e desenvolver a ciéncia e a tecnologia no contexto historico-social
contemporaneo presente e fazendo da agdo profissional uma acdo sempre retomada em

referéncia ao presente e ao futuro;
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e promover o aprofundamento e a difusdo das ciéncias e das artes, buscando
rigorosa, metodica e persistentemente o conhecimento, atraves da livre discussao do ensino,
da pesquisa e da extensao;

e privilegiar a producdo, conservacdo e transmissao do conhecimento
sistematizado, do exercicio da reflexdo, do debate e da critica, como expressdo da
responsabilidade social;

e recuperar o saber como reflexdo, pensamento, ddvida, compreenséo e critica do
que ¢ oferecido pela experiéncia do mundo fisico e social;

e transformar a experiéncia imediata (senso comum) a condicdo de experiéncia
historicamente determinada (consciéncia filoséfica);

e intervir na sociedade, potencializando capacidades criativas e gerando

situacOes de superacdo pela construcdo de cenarios futuros necessarios e desejaveis.

6.2.1 - Sujeitos da relacé@o pedagdgica

No arranjo pedagdgico do ensino de graduagdo da Faculdade Avantis, o aluno é
entendido “como sujeito de aprendizagem, como portador de intenges e emocgdes e como
possuidor do saber. E nessa multipla determinacdo a Faculdade quer compreendé-lo para
extrair os indicadores concretos que deverdo orientar o cotidiano da acdo pedagdgica
institucional” (Ibid., p.08).

Ja o professor é entendido pela Instituicdo como “o agente desencadeador do
processo ensino-aprendizagem pelo arranjo coerente, seguro, inovador e transformador dos
conteddos, dos instrumentos e das metodologias de ensino” (op.cit., p.08)

Assim a Instituicdo entende que o fazer pedagdgico consiste no processo de
construcdo da aprendizagem, que se da nas relacGes do sujeito consigo mesmo e com 0S
outros, as quais se processam no contexto social e institucional situado e situante. “Esta ligado
a toda acgéo-reflexdo, construgdo-comunicacédo, producdo-relacdo que envolve a aprendizagem
e pressupde uma intencionalidade para aquisicdo de um novo saber; pressupde, portanto,
ensino. Ensino-aprendizagem dialetizam-se permitindo um ensino e uma aprendizagem

mutuos e reciprocos” (loc.cit.).
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6.3 O PPP DO CURSO DE ADMINISTRACAO

De acordo com o Projeto Politico-Pedagogico do Curso de Administracdo (2008)
da Faculdade Avantis, o objetivo geral do mesmo é:
formar administradores capazes de compreenderem as questfes cientificas e que
estejam aptos para o exercicio da Administragdo em suas mais variadas e
emergentes areas, conscientes de suas responsabilidades legais, observando o cédigo

de ética, objetivando o aperfeicoamento da ciéncia da Administracdo e o
desenvolvimento das institui¢fes e a grandeza do homem e da pétria.

Além da formacdo genérica, que capacita o0 Administrador a exercer sua funcdo
em empresas de qualquer natureza, o curso de Bacharelado em Administracdo da Avantis visa
permitir o aprofundamento em areas especificas, sem prejuizo da visdo global e sistémica,
através de Linhas de Formacdo Especificas. Sdo quatro as formacGes especificas: Comércio
Exterior, Gestdo de Pessoas, Marketing e Micro, Pequena e Média Empresa. Todos 0s cursos
sdo oferecidos no periodo noturno. Apesar da semelhanca da Matriz Curricular entre as
diferentes linhas de formacGes, em cada semestre o aluno opta por uma disciplina especifica
da area escolhida.

S&o oito semestres de curso - quatro anos - 0 que equivale a 2.280 horas-aulas de
50 minutos cada, as quais devem, obrigatoriamente, serem somadas com 304 horas de
atividades praticas, 280 horas de estagio e outras 150 horas de atividades complementares que
devem ser feitas pelos alunos. Totaliza-se uma matriz curricular de 3.014 horas para 0
bacharelado em Administracéo.

Diante disso a Instituicdo espera que o Curso de Bacharelado em Administracdo
forme profissionais qualificados para a gestdo em diversas areas da atividade humana, a fim
de viabilizarem e aumentarem a produtividade e a qualidade de todos os tipos de

procedimentos.

6.4 AVALIACOES DO MEC SOBRE O CURSO
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Nos ultimos tempos o Ministério da Educacdo (MEC) do Brasil institui uma série
de instrumentos para regular as Instituicdes de Ensino Superior, como forma de, através desta
regulacdo, garantir a qualidade da educacdo. O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior (SINAES), criado pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, é o mais recente
instrumento de avaliacdo superior do MEC/Inep. Ele é formado por trés componentes
principais: a avaliagdo das institui¢des, dos cursos e do desempenho dos estudantes.

As informagdes obtidas com o SINAES sdo utilizadas pelas IES, para orientacao
da sua eficacia institucional e efetividade académica e social; pelos érgdos governamentais
para orientar politicas publicas e pelos estudantes, pais de alunos, instituicbes académicas e
publico em geral, para orientar suas decisdes quanto a realidade dos cursos e das instituicdes.

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisa Educacionais Anisio Teixeira (INEP),
através da avaliacdo do curso de Bacharel em Administracdo da Faculdade Avantis, realizada
em 2006 através do Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE), apresenta 0s

seguintes nimeros:

Tabela 8 — Dados do INEP sobre o curso de Administracdo, da Faculdade Avantis

- Média do IDD
Enad IDD .
Média da Componente Média Geral nace Conceito
Formagcéo Geral ifi .
Especifico Conceito | Indice (1a5)
Ano Ing. Conc. Ing. Conc. Ing. Conc (1ab) (-3a3)
2006 39.2 43.1 35.3 394 36.2 | 40.3 3 -0.766 2

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(disponivel em http://www.nucs.unir.br/doc/tdadm.htm). Acessado em 24/04/2010

Na média da parte que reuniu questdes sobre a Formacdo Geral os alunos
ingressantes da Avantis atingiram a média 39.2, enquanto os concluintes atingiram 43.1.
Convém afirmar que as questBes desta parte da prova sdo de natureza transdisciplinar e
exploram habilidades e competéncias importantes para os estudantes de todas as areas do
conhecimento: capacidade de relatar, analisar, sintetizar, inferir, comunicar-se com clareza e
coeréncia, usar adequadamente em diferentes contextos a lingua portuguesa.

Ja na parte das questdes ligadas a formacéao especifica - elaborada com base nas
Diretrizes Curriculares, aprovadas pelo Conselho Nacional de Educacdo (CNE) - que
contemplam os saberes fundamentais exigidos em cada area profissional a média dos

ingressantes foi de 35.3 enquanto a dos concluintes foi de 39.4. Esses desempenhos geraram
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as seguintes médias: 36.2 entre os académicos ingressantes e 40.3 entre os concluintes. Para

visualizar melhor o desempenho das duas séries estudadas, apresenta-se o seguinte gréafico:

Média dos alunos da Avantis no Enade 2006
M Ingressantes M Concluintes

43,1
39,2 39,4 40,3
35,3

Média da Formacgao Geral Média do Componente Especifico Média Geral

Gréfico 1- Desempenho dos alunos da Avantis, no ENADE 2006
Fonte: MEC/INEP/DEAES - ENADE 2006

O INEP entende por ingressante o estudante que, no prazo estipulado pela
legislagdo referente ao Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) daquele
ano, tenha cumprido entre 7% a 22% da carga horaria minima do curriculo do curso da IES.
Ja por concluinte classificam-se os estudantes que, no prazo estipulado pela legislagdo
referente ao ENADE daquele ano, tenha cumprido, até a data inicial do periodo de inscricédo,
pelo menos 80% da carga horaria minima do curriculo do curso da IES, ou ainda aquele que
tenha, independentemente do percentual ja realizado, condigdes de concluir o curso durante o
ano letivo no qual sera realizado o exame da area.

O desempenho dos alunos ingressantes e concluintes no ENADE de 2006 garantiu
a Faculdade Avantis o conceito “3”, somando-se junto a 49,2% das IES brasileiras (no total
de 1.914) que atingiram esse indice. Conforme dados do MEC, em 2006, 3.894 IES foram
avaliadas, sendo que apenas 5,1%, atingiu 0 melhor conceito, conforme ilustrado no Grafico
2.
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Gréfico 2 - Distribuicéo de conceitos - ENADE 2006

Fonte: MEC/INEP/DEAES - ENADE 2006
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O conceito da IES conforme o desempenho dos alunos no ENADE é apresentado

em cinco categorias (1 a 5) sendo que 1 é o resultado mais baixo e 5 é o melhor resultado

possivel. Esse conceito é calculado pela média ponderada da nota padronizada dos concluintes

no componente especifico, da nota padronizada dos ingressantes no componente especifico e

da nota padronizada em formacdo geral (concluintes e ingressantes), possuindo estas,

respectivamente, 0s seguintes pesos: 60%, 15% e 25%. Assim, a parte referente ao

componente especifico contribui com 75% da nota final, enquanto a referente a formacéo

geral contribui com 25%.

Selecionando apenas os resultados dos 1.133 cursos de Administracdo avaliados

em 2006, vé-se que a Faculdade Avantis faz parte do indice de 51,5% que atingiu o Conceito

3; porém hé de se dizer que, na sua frente, 363 cursos, ou seja, 32% dos participantes,

conquistaram os conceitos 1 ou 2.

Tabela 9 - Distribuicdo de conceitos por area avaliada - ENADE 2006

Conceito 1 ou 2 Conceito 3 Conceito4e5 Cosnecr:ito
Area Ne % Ne % NP % N° Total
TOTAL 1.085 27,9 1.914 49,2 895 23 1.807 3.894
Administracdo 363 32 583 51,5 187 16,5 342 1.133
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Fonte: MEC/INEP/DEAES - ENADE 2006

O ENADE 2006 foi aplicado no dia 12 de novembro. As areas avaliadas no
exame foram: administracdo, arquivologia, biblioteconomia, biomedicina, ciéncias contabeis,
ciéncias econdmicas, comunicacdo social, design, direito, formacdo de professores (normal
superior), musica, psicologia, secretariado executivo, teatro e turismo. No dia 08 de novembro
de 2009 os ingressantes e 0s concluintes do curso de Administracdo da Faculdade Avantis
participaram de mais uma edi¢do do ENADE, porém os resultados finais da avaliagdo ainda

ndo foram divulgados pelo INEP.

6.4.1 Indicador de Diferenca entre os Desempenhos Observado e Esperado

Se na classificacdo geral a Faculdade Avantis, na época com apenas trés anos de
fundagdo, conseguiu o conceito “3” e desta forma mantém-se na média da maioria, é no
Indicador de Diferenca entre os Desempenhos Observado e Esperado (IDD) que o problema
fica evidente.

Para 0 MEC, o IDD tem o propoésito de levar as Instituicbes informacdes
comparativas dos desempenhos de seus estudantes concluintes em relacdo aos resultados
obtidos, em média, pelas demais instituices cujos perfis de seus estudantes ingressantes sao
semelhantes. Entende-se que essas informagfes sdo boas aproximacGes do que seria
considerado efeito do curso.

O IDD ¢ a diferenga entre o desempenho médio do concluinte de um curso e 0
desempenho médio estimado para os concluintes desse mesmo curso e representa, portanto,
guanto cada curso se destaca da média, podendo ficar acima ou abaixo do que seria esperado
para ele baseando-se no perfil de seus estudantes. No caso dos alunos da Avantis, em 2006, o
valor do IDD é -0.766 (zero ponto setecentos e sessenta e seis, negativo).

O IDD indice varia, de modo geral, entre -3 e +3, sendo 0 desvio padrdo sua
unidade de medida da escala do IDD. Assim se um curso possui IDD positivo, como
IDD=+1,5, isso significa que o desempenho médio dos concluintes desse curso esti acima
(1,5 unidades de desvios padrédo) do valor médio esperado para cursos cujos ingressantes

tenham perfil de desempenho similares. Valores negativos, como no caso do obtido pela
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Avantis, indicam que o desempenho médio dos concluintes estd abaixo do que seria esperado
para cursos com alunos com o mesmo perfil de desempenho dos ingressantes.

Diante do resultado negativo o IDD Conceito atribuido a Instituicdo estudada foi
“2”, numa escala que vai de 1 a 5, sendo que 1 ¢ o resultado mais baixo ¢ 5 ¢ o melhor
resultado possivel no IDD Conceito.

Com este baixo conceito, 0 Curso de Administragdo da Faculdade Avantis se
soma a outros 277 (25,8%) cursos de Administracao, das 1.032 que participaram do ENADE
2006, e que apresentaram os conceitos 1 e 2. 436 cursos de Administracdo (40,7%) obtiveram
0 Conceito 3 e outros 359 (33,5%) atingiram os conceitos 4 e 5. 403 cursos ndo receberem o
conceito atribuido pelo MEC.

No resultado geral, das 3.558 Institui¢fes de Ensino Superior que participaram do
ENADE 2006, a distribuicdo do conceito do IDD ficou distribuida da forma apresentada no
Grafico a seguir.
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Gréfico 3 - Distribuigdo de conceitos do IDD - ENADE 2006
Fonte: MEC/INEP/DEAES - ENADE 2006



PARTE IV - RESULTADOS DA PESQUISA

“Nao ha transi¢do que ndo implique um ponto de partida, um processo e um ponto de chegada. Todo amanha se
cria num ontem, através de um hoje. De modo que o nosso futuro baseia-se no passado e se corporifica no

presente”
(FREIRE, 1985, p. 33)
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7 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo apresentam-se os resultados da pesquisa de campo realizada
através da aplicacdo do questionério elaborado pelo pesquisador, o qual foi dividido em nove
secoes.

Conforme explicitado no item 2.4, no total foram aplicados 75 questionarios,
sendo que 49 para os alunos ingressantes do curso de Administracdo e 24 para os concluintes
da Faculdade Avantis, regularmente matriculados no inicio do primeiro semestre de 2010.

Do total de 49 ingressantes que participaram da pesquisa, 23 sdo do sexo feminino
e 26 do masculino. J& entre a turma de formandos foram nove mulheres e 16 homens o0s
participantes desta pesquisa.

O questionario teve como base as perguntas apresentadas por Edoardo Perrotti, na
sua dissertacdo de Mestrado apresentada ao Departamento de Administracdo da Escola de
Administracdo, Economia e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo (USP), 2004,
intitulado ‘Estrutura Organizacional de Gestdo do Conhecimento’. Algumas perguntas foram
reproduzidas, outras sofreram alteracdes e adaptacdes deste pesquisador buscando adequé-las
aos objetivos inicialmente propostos por esta pesquisa, embasados nos pressupostos
metodoldgicos referenciados no Capitulo 3. Por fim as perguntas foram divididas em nove
secOes: Dados do entrevistado, cultura e clima organizacional, estrutura organizacional,
processo de comunicacdo, aprendizagem organizacional, lideranca, apoio gerencial a
formacdo, matriz curricular, futuro profissional e visdo estratégica.

Na primeira se¢do relinem-se as perguntas para a identificacdo dos entrevistados
sendo que as alternativas para colher as respostas foram colocadas de forma objetiva.

Ja entre as se¢des 2 e 9, as perguntas foram identificadas em cada uma das se¢oes
e colocadas no modelo de Escala Likert a qual apresenta uma série de cinco proposicoes, da
qual o inquerido s6 poderia selecionar uma, podendo estas ser: nunca, poucas Vezes, as Vezes,
muitas vezes, sempre.

Para a apresentacdo dos resultados da pesquisa de campo as respostas foram
divididas em quatro partes: mulheres ingressantes, mulheres concluintes, homens
ingressantes, homens concluintes. Por fim, foram contabilizados os resultados gerais da

turma, independente do sexo, apresentando-0s em porcentagem.
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7.1 PERFIL DOS ALUNOS

O primeiro ponto analisado é sobre a ocupacgdo dos alunos nos trés diferentes

niveis das organizacgdes, conforme se pode analisar no gréafico abaixo.

Nivel que ocupa na organizagao

M Estrato Estratégico M Estrato Tatico Estrato Operacional ®N/R
78%
74%
66% 69%
56%
44%
31%
26% 25% 23% 24%
1598 9% 16%
11% 11% 8% .

0% 0% 0% ._._Il 0% 0% 0% 4%

Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluinte Ingressantes

Gréfico 4 — Nivel que os sujeitos da pesquisa ocupam atualmente na organizacdo que trabalham
Fonte: Dados primérios

Como se pode notar a maioria dos alunos, tanto ingressantes (69%) quanto
concluintes (56%), faz parte do nivel operacional das empresas. A constatacdo representa que
para as pessoas do sexo feminino € muito mais dificil atingirem os niveis taticos e
estratégicos. Nenhuma das mulheres entrevistadas, independente de idade e da condicéo de
ingressante ou concluinte da Faculdade, ocupa cargo estratégico, o qual, neste caso, parece ser
privilégio para os de sexo masculino.

O resultado geral a pesquisa revela que 8% dos ingressantes e 16% dos
concluintes ocupam posi¢cBes no estrato estratégico da empresa; enquanto 23% dos
ingressantes e 24% dos concluintes ocupam cargos no estrato tatico. Por fim, 69% dos
ingressantes e 56% dos concluintes estéo no estrato operacional.

A segunda questdo explorada pelo questionario refere-se a experiéncia

profissional dos alunos, e o resultado para tal indagacéo esta expresso no gréafico abaixo.
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Experiéncia Profissional
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Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluinte Ingressantes

Gréfico 5 — Experiéncia Profissional dos sujeitos da pesquisa
Fonte: Dados primérios

Embora a média de idade dos alunos ingressantes do sexo masculino, que fizeram
parte da amostra, seja de 22,6 anos, a pesquisa revela que a maioria, esta no mercado de
trabalho ha até cinco anos. J& ao avaliar os dados das mulheres ingressantes, com média de
idade semelhante aos homens (22,5 anos), consta-se que as mesmas pPossUem mMmMenos
experiéncia profissional, sendo que 52% acumulam menos de dois anos de experiéncia.

Em relacdo aos concluintes, naturalmente a média de idade da amostra é superior
a dos ingressantes e, consequentemente, a experiéncia profissional ¢ maior. No caso das
mulheres formandas que participam da amostragem, a média de idade é de 25,5 anos;
enguanto a média da idade dos homens € de 27,5 anos.

Ao contabilizar-se o resultado desta pergunta constata-se que 84% dos
ingressantes possuem até cinco anos de experiéncia profissional; 8% possuem entre seis e 11
anos e outros 8% entre 11 e 20 anos de experiéncia. J& 0s dados da turma de formandos
revelam que 12% tém até dois anos de experiéncia profissional; 40% tém entre trés e cinco
anos, 32% entre seis e 11 anos; 12% entre 11 e 20 anos e 4% com experiéncia superior a 20
anos de trabalho.

A terceira pergunta da primeira se¢do do instrumento de investigagdo apresenta a
classificacdo das empresas que os alunos da Faculdade Avantis, que participaram da amostra

desta pesquisa, atuam. A pesquisa apresentou os seguintes resultados:
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Classificagao da empresa que trabalha

M Plblica M®Indlstria ™ Comércio M Servicos M 32Setor B N/R

58%

51%
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48% 459 250
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Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluinte Ingressantes

Gréfico 6 — Classificacdo da empresa que 0s sujeitos da pesquisa trabalham
Fonte: Dados primérios

Atendendo as caracteristicas da regido onde a Faculdade esta inserida, a pesquisa
revela que a maioria dos alunos sdo trabalhadores do comércio e da prestacdo de servigos,
sendo quase que irrisério 0 numero de trabalhadores de industrias, no setor publico e no

terceiro setor.

7.2 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Schein (1995, p.27, apud TEIXEIRA, 2005, p.168) define cultura organizacional
como “o acumulo de aprendizado anterior baseado no sucesso anterior” e “um padrdo de
pressupostos basicos... inventados, descobertos ou desenvolvidos por um dado grupo... a
medida que ele aprende a lidar com seus problemas... que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e, portanto... devem ser ensinados aos hovos membros como a...
forma correta de perceber, pensar e sentirem relacdo a tais problemas” (SCHEIN, 1990,
p.111, apud TEIXEIRA, 2005, loc.cit)

A cultura de uma organizagao, diz Schein (1990, p.115), “baseia-se nas crengas,
valores e pressupostos basicos dos fundadores, que com o passar do tempo, sdo entdo

aperfeicoados e disseminados na organizagdo por meio de diversos mecanismos”. Deste
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modo, a cultura organizacional tem a ver com o aprendizado organizacional, e conforme o
entendimento de Schein (1990) as condic¢des necessarias para o aprendizado estdo ausentes na
maioria das organizacfes, porque sua cultura é inadequada, pelo menos no que diz respeito ao
aprendizado de longo prazo.

Diante destas afirmacdes, a segunda se¢do do questionario proposto aos alunos da
Faculdade Avantis, relne perguntas que procuram descobrir a cultura e o clima
organizacional das empresas que os alunos atuam. Esta secdo inicia com a pergunta: VVocé

concorda que hoje informacéo é poder? O resultado € apresentado no Grafico 7.

Vocé concorda que hoje informagao é poder?
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Gréfico 7 — Vocé concorda que hoje informacg&o é poder?
Fonte: Dados primarios

Ao analisar-se 0 resultado constata-se a evidente evolucdo de mudanca de
paradigmas dos alunos com o passar do tempo de estudos. Em ambos 0s sexos esta evolucéo
fica evidente. Nota-se que, apenas 35% dos ingressantes reconhecem que nesta “Nova Era”,
que chamamos de Era da Informacédo e do Conhecimento, quem detém informacGes € capaz
de se destacar diante da concorréncia, tornando-se mais competitivo. Por outro lado, a
percepc¢do de que a informacdo € o ingrediente fundamental para que a evolucdo aconteca,
tanto para o desenvolvimento humano quanto para o desenvolvimento organizacional, € muito
mais evidente nas respostas dos alunos concluintes, dentre os quais, 60% optaram pela
resposta “sempre” e 36% como “muitas vezes”.

Na mesma esteira de intengOes se provoca 0s alunos para saber o grau de
importancia que as empresas onde 0s mesmos atuam ddo para 0 processo de troca de

informacdes. Para esta pergunta os resultados séo:



127

A sua empresa da importancia as informagdes e ao
conhecimento?

B Nunca M PoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes BSempre B N/R
56%

48%
43% 44% ’
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ingressantes concluintes ingressantes concluinte Ingressantes

Gréfico 8 — A sua empresa da importancia as informacdes e ao conhecimento?
Fonte: Dados primérios

Os resultados revelam que para 20% dos ingressantes e para 12% dos concluintes
as empresas, mesmo inseridas nesta Nova Economia, ndo valorizam a informacdo e muito
menos 0 conhecimento. Ja a alternativa ‘as vezes’ foi assinalada por 16% dos ingressantes ¢
por 20% dos concluintes. ‘Muitas vezes’ e ‘sempre’, se somados, representam um total de
64% dos ingressantes 0 mesmo indice para o0s concluintes.

Diante desta constatacdo recorre-se a Teixeira (2005) a qual afirma que as
constantes transformac6es da sociedade requerem respostas rapidas e inovadoras, e para tanto,
as empresas precisam estar continuamente adquirindo conhecimento, ou seja, o esforgo de
uma organizacao para sobreviver e crescer depende da sua capacidade de tirar vantagem do
aprendizado coletivo interno sobre seus proprios processos e formas de atuacéo.

Segundo Tobal (TOBAL & MAURICIO, 1999, p. 05), “Conhecimento para este
tipo de sociedade significa ferramenta, recurso, meio, fim, resultado. S&o intelectuais
trabalhando com ideias e palavras, sdo gerentes lidando com pessoas e trabalho”. Assim
percebe-se que a passagem do modo de producdo de uma época para outra muda as relacoes
entre trabalho e sociedade e a forma desta organizar-se, sendo o conhecimento o principal
ativo.

Prosseguindo a pesquisa, perguntou-se aos académicos se na empresa onde 0s
mesmos trabalham e/ou administram existe uma cultura de aprendizagem, criacdo ou

compartilhamento do conhecimento. O resultado é apresentado no seguinte Gréafico:
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Na empresa onde vocé trabalha existe uma cultura de
aprendizagem, criacao ou compartilhamento do
conhecimento?
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Gréfico 9 — Na empresa onde vocé trabalha existe uma cultura de aprendizagem, criacdo ou compartilhamento
do conhecimento?
Fonte: Dados primarios

A Aprendizagem Organizacional pode ser definida como 0s processos que
buscam criar, adquirir e transferir conhecimentos e modificar os comportamentos das pessoas
para refletir novos conhecimentos e insight (SENGE, 2004). Isso produz um mecanismo
através do qual trabalhadores contribuem para o desempenho da empresa por meio da
aplicacdo dos seus conhecimentos e habilidades em resolver problemas e de inovar
constantemente.

Conforme se constata no Grafico 9, um nimero consideravel dos alunos, tanto
ingressantes quanto concluintes, ndo percebe nas suas empresas a existéncia de uma cultura
de aprendizagem e de compartilhamento do conhecimento. Na analise dos resultados totais
vé-se que 25% dos ingressantes responderam que ‘poucas vezes’ ou ‘nunca’ suas empresas se
preocupam em promover uma cultura de aprendizagem permanente entre 0S Seus
colaboradores; analisando os dados dos alunos concluintes esse indice fica em 24%.

Falando em cultura e clima organizacional e entendendo que essa cultura é fruto
dos seres humanos que a produzem, questionou-se 0s alunos se 0s mesmos se consideram
profissionais realizados e felizes com a profissdio e com a funcdo que desempenham

atualmente.
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Antes de apresentar esses resultados convém reproduzir aqui as palavras de Peter
Senge (2009, p. 23) o qual afirma que: “As organizagdes funcionam do jeito que funcionam
por causa da maneira pela qual trabalhamos, pensamos e interagimos; as mudancas exigidas
ndo Sao apenas nas organizac¢des, mas em nos também”. Essa afirmagdo ajuda a interpretar 0s
dados do Gréfico abaixo o qual demonstra que muitos ndo estdo felizes e nem realizados com

a atual funcéo.
Vocé se considera um profissional realizado e feliz com
aquilo que faz?
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Gréfico 10 — Vocé se considera um profissional realizado e feliz com aquilo que faz?
Fonte: Dados primarios

Conforme os dados acima expostos, uma parcela significativa de ingressantes e de
concluintes, homens e mulheres, se manifesta infeliz com a profissdo que exerce atualmente.
Os homens, embora ocupam cargos melhores (conforme o Grafico 4), apontam maior
descontentamento do que as mulheres: 15% dos homens ingressantes e 6% dos concluintes
revelam que nunca estdo felizes com aquilo que fazem.

No resultado geral contabiliza-se que, entre os ingressantes, 8% estdo totalmente
infelizes com o que fazem atualmente; 12% ‘poucas vezes’ sentem felicidade naquilo que
fazem; 37% ‘as vezes’; 29% ‘muitas vezes’ e 14% sentem-se ‘sempre’ felizes. Ja entre os
concluintes os resultados sdo mais animadores: 4% dizem que ‘nunca’ sao realizados e felizes
com aquilo que fazem; 17% assinalaram a op¢do ‘poucas vezes’; 33% ‘as vezes’; 25%
‘muitas vezes’ e 21% sentem-se felizes e realizados ‘sempre’. 4% dos formandos nao

responderam essa questao.
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Para entender estes dados, recorre-se a Peter Senge (2009, p.29) que ao reproduzir
as palavras de Bill O'Brien, ex-CEO da Hanover Insurance, registra “A agitagdo na
administracdo de empresas continuard até construirmos organizacdes que sejam mais
coerentes com as mais elevadas aspiracfes humanas, as que estdo além de comida, abrigo e
pessoas”.

O mesmo autor (Ibid., p.32) ao descrever uma das cinco disciplinas, a do
‘dominio pessoal’, afirma que essa ¢ “uma pedra de toque essencial para a organizacao que
aprende — seu alicerce espiritual. A capacidade e 0 comprometimento de uma organizacao em
aprender ndo podem ser maiores do que seus integrantes”. Ou seja, o que Senge alerta é que a
disciplina do dominio pessoal esclarece as coisas que sdo realmente importantes para 0s
homens, levando-os “a viver a servi¢o de nossas mais altas aspiragdes” (Ibid. p.33).

Seguindo na mesma secdo de perguntas indaga-se aos alunos se 0S mesmos se
sentem devidamente capacitados para exercerem 0 cargo que ocupam nas empresas onde
atuam, ja que, conforme Tobal et al (TOBAL & MAURICIO, 1999, p. 3) “ter emprego hoje
ndo basta, € preciso ser empregavel dentro de um contexto empresarial que tenta romper com
velhas préticas e avancar no sentido de investir no sujeito, transformando a organizacdo em

um celeiro de talentos”. Os resultados da pergunta estdo representados no Grafico 11 que

segue.
Voceé se sente devidamente capacitado para exercer o cargo
gue ocupa na empresa?
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Gréfico 11 — Vocé se sente devidamente capacitado para exercer 0 cargo que ocupa na empresa?
Fonte: Dados primarios
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O resultado revela certa autoconfianga dos alunos ao se auto-avaliarem
devidamente capacitados para exercerem 0s cargos que atualmente ocupam nas suas
empresas. Como se pode ver 55% do total de alunos ingressantes que participaram desta
pesquisa - sendo 39% das mulheres e 69% dos homens - julgam-se devidamente capacitados.
Ja entre os concluintes a média dos que se auto-intitulam ‘sempre” devidamente capacitados ¢
de apenas 23%, e 59% deles responderam que em “muitas vezes” se consideram capacitados.

Finalizando a segunda secdo de perguntas, onde se buscou entender a cultura e o
clima organizacional, foi aplicada a seguinte pergunta: “Vocé se considera um trabalhador

competente na fungdo que desempenha atualmente?”’

Vocé se considera um trabalhador competente na fungao
que desempenha atualmente?
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Gréfico 12 — Vocé se considera um trabalhador competente na fungdo que desempenha atualmente?
Fonte: Dados primarios

Entendendo a competéncia sobre a mesma 6tica de Fialho (2006, p. 76) que diz:
“(...) o conhecimento, quando apreendido, se transforma primeiro em competéncias, mas que,
dependendo da atitude que tomamos em relacdo a ele, nossos valores e as estratégias que
empregamos, pode se tornar conhecimento Gtil para nds e para as organizacGes em que
trabalhamos”, pode-se afirmar que quando utilizados estrategicamente, o conhecimento
permite o trabalhador atingir com sucesso os resultados que dele séo esperados. Nesta questdo
nota-se que os alunos consideram-se extremamente confiantes, sendo que 65% dos alunos
ingressantes responderam que ‘sempre’ sao competentes, entre 0s concluintes esse indice foi
de 40%. Nas duas classes pesquisadas apenas 4% dos alunos responderam que apenas “as

vezes” se consideram competentes naquilo que fazem.
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Conforme Tobal e Mauricio (TOBAL & MAURICIO, 1999, p. 3):

é a competéncia das pessoas que as fazem diferentes e empregaveis e, isto s6 é
possivel através da formacdo, da experiéncia e das suas atitudes diante das
dificuldades, pois 0 momento atual é proprio para sujeitos ageis e ousados, que
sabem calcular riscos e tirar proveito diante das incertezas do mercado e daqueles
que continuam esperando por alguém que alavanque sua carreira.

Ao analisar-se o resultado das duas perguntas apresentadas recorrer-se a Freire
gue em sua obra “Educacdo ¢ Mudanga”, defende a ideia de que “o homem se sabe inacabado
e por isso se educa” (1979, p.14). Por isso entende ele que “a educacdo € possivel para o
homem (e para a mulher), porque este é inacabado e sabe-se inacabado” (lbid., loc.cit.). Ou
seja, ninguém esta pronto. Para o bem das organizac@es, ninguém, nem o melhor profissional
pode sentir-se e conformar-se com a condi¢ao de um ser “acabado”, afinal, a educagdo tem
carater permanente. Homens e mulheres, trabalhadores e trabalhadoras, devem ser sempre
provocados a refletirem sobre si mesmo e colocar-se num determinado momento. Deve-se
entender que, independente da escolaridade, da idade, da condicdo social, politica ou de
género, ndo ha seres educados e ndao educados, mas sim todos, em um constante movimento
de aprendizagem.

O homem, para Freire, “¢ um ser na busca constante de ser mais e, como pode
fazer esta auto-reflexdo, pode descobrir-se como um ser inacabado, que estd em constante

busca. Isto leva-o a sua perfeigdo”. Eis aqui, conforme ele, “a raiz da educagio”.

7.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Na terceira secdo do questionario foram incluidas perguntas referentes a estrutura
organizacional das empresas onde os alunos da Faculdade Avantis, ingressantes e concluintes,
atuam. Conforme constatado no Grafico 6, a maioria dos alunos que fazem parte da amostra
desta pesquisa pertence a iniciativa privada, seja no comércio ou na prestacdo de servicos.
Compreender a estrutura organizacional da qual esses alunos pertencem é de fundamental
importancia, uma vez que a mesma projeta e organiza os relacionamentos dos niveis
hierarquicos e o fluxo das informac6es essenciais de uma organizagao.

A primeira das oito perguntas que fazem parte desta terceira secdo € a seguinte:

“Na empresa onde vocé trabalha existem critérios e politicas formais para facilitar e reger os
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processos de geracdo, validacao e disseminagdo do conhecimento?” Justifica-se a formulagéo
desta pergunta pelo fato de que, em algumas organizagdes o conhecimento, principalmente o
tacito ndo e registrado e conseqiilentemente nao pode ser recuperado e reutilizado em outros
projetos ou situacdes similares.

O resultado esta representado no gréfico abaixo:

Na empresa onde vocé trabalha existem critérios e politicas
formais para facilitar e reger os processos de geragao,
validacao e disseminac¢ao do conhecimento?
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Grafico 13 — Na empresa onde vocé trabalha existem critérios e politicas formais para facilitar e reger os
processos de geracdo, validacdo e disseminacdo do conhecimento?
Fonte: Dados primarios

O interesse de estudiosos e profissionais pelo tema “gestdo do conhecimento” tem
aumentado nesta Ultima década, quando novas praticas organizacionais foram implantadas
dentro desse conceito que ainda n&o tem consolidada uma defini¢do que seja consensual.

Daft (2002, p. 239) define conhecimento como a combinagdo de informagdes
pelos cérebros coletivos dos funcionarios que se baseia em conhecimento anterior. Conforme
Wiig (2000, apud, CARVALHO, et al, 2006, p. 79), a pratica de gestdo do conhecimento deve
levar em consideragdo os beneficios que os individuos envolvidos receberdo, devido ao foco
do conhecimento estar nos individuos e ndo em sistemas de processos de trabalho ou em
ferramentas dentro de organizagdes. Assim, tem-se a definicdo de gestdo do conhecimento

apresentado por Terra de forma abrangente:

Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnoldgicos a luz de uma melhor compreensdo dos
processos de geracdo, identificacdo, validacdo, disseminacdo, compartilhamento,
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protecdo e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econémicos)
para a empresa e beneficios para os colaboradores internos e externos
(stakeholders). (TERRA, 2005, p. 8)

Por sua vez Rodriguez (2002, p. 15) diz que o sucesso da prética da gestdo do
conhecimento na organizacdo esta relacionado diretamente com as pessoas, € 0S processos
apoiados na tecnologia da informagdo como ferramenta de organizar e disseminar o
conhecimento no sistema.

No entanto disseminagdo do conhecimento consiste na pratica da transferéncia do
conhecimento, podendo ser pela contratacdo de pessoas, pelas conversas informais e nédo
programadas, ou por reunides e acles estruturadas que possibilitam a mobilidade do
conhecimento pela organizacéo.

Conforme se constata no gréfico acima, uma parte dos alunos entrevistados
reconhece que nas suas empresas existem critérios e politicas formais que facilitam e regem
0s processos de geracdo, validacdo e disseminacdo do conhecimento. Esta realidade nas
empresas atuais parece ser mais notada pelos alunos concluintes, sendo que 24% deles
assinalaram a alternativa “muitas vezes” e 4% assinalaram a alternativa ‘sempre’. Entre 0s
ingressantes a alternativa ‘sempre’ foi assinalada por apenas 6%. Ja as alternativas ‘nunca’ ¢
‘poucas vezes’, se somadas, totalizam um indice de 43% dos ingressantes e 40% dos
concluintes.

Em seguida buscou-se compreender a estrutura fisica utilizada pelas organizacdes
e se as mesmas contribuem para a troca informal de informacdes através do uso de espacos
abertos e salas de reunido. Tal pergunta justifica-se com a afirmacdo de Daft (2002, p. 204),
que diz que a disseminacdo do conhecimento, em qualquer organizacdo, é crucial. O
conhecimento explicito é formalmente capturado e compartilhado por meio da tecnologia da
informac&o, enquanto o técito ndo, e estima-se que o tacito representa 80% do conhecimento

util de uma organizagé&o.
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Os layouts proporcionam a troca informal de informagoes
(uso de espagos abertos e salas de reunidao)?
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Gréfico 14 — Os layouts proporcionam a troca de informagoes?
Fonte: Dados primarios

Diante do resultado apresentado o grafico acima, se constata que apenas 33% dos
ingressantes e 20% dos concluintes assinalaram as alternativas ‘muitas vezes’ e ‘sempre’. Ja
as opgdes ‘nunca’ e ‘poucas vezes’ foram assinaladas por 40% dos ingressantes e 44% dos
concluintes; com destaque para 34% das mulheres concluintes que assinalaram a opcao
‘nunca’.

Este resultado encaixa-se na citacdo de Bill O"Brien, citada por Senge em “A
quinta disciplina” o qual diz que: “Nossas organizagdes hierarquicas tradicionais nao foram
projetadas para atender as necessidades maiores das pessoas, a0 seu autorrespeito e a sua
autorrealizagdo” (O'BRIEN, apud SENGE, 2009, p. 178). No entanto, é evidente que
precisam-se de modelos organizacionais mais congruentes com a natureza humana.

A seguir os alunos foram indagados se nas empresas onde trabalham existe um
departamento e/ou funcdo especifica para tratar dos assuntos de aprendizagem organizacional.

O resultado desta questdo é o que se apresenta no Grafico 15.
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Existe um departamento e/ou fungdo especifica para tratar
dos assuntos de aprendizagem organizacional?
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Gréfico 15 — Existe um departamento e/ou funcdo especifica para tratar dos assuntos de aprendizagem
organizacional?
Fonte: Dados primarios

Como se constata a opgdo ‘nunca’ sobressaiu-se maci¢camente sobre as demais
opcdes, 0 que prova que a maioria das empresas na regido estudada ainda ndo dispde de
departamento e nem mesmo de funcionarios especificos para tratarem dos assuntos ligados a
fomentacdo da aprendizagem organizacional. Como visto, a disseminacdo do conhecimento é
condicdo prévia para transformar experiéncias isoladas e informacGes em algo que toda
organizacdo possa utilizar; porém, os resultados nos mostram que essa transformacéo
acontece sem nenhuma organizagdo sendo que 48% dos concluintes e 41% dos ingressantes
revelam que nas empresas onde atuam ‘nunca’ houve uma pessoa ou um departamento
especifico para administrar esse assunto.

Essa realidade corrobora com a citacdo de Santoro at al (SANTORO & SANTOS,
2006, p. 03) que diz:

O problema observado em vérias organizacdes é que a grande parte destes tipos de
conhecimento, principalmente o informal ndo é registrado e consequentemente nédo
pode ser recuperado e reutilizado em outros projetos ou situacbes similares. O
conhecimento tacito, aquele que é inerente a alguns individuos apenas, ndo se
transforma em conhecimento explicito, de dominio publico, conforme afirma
Nonaka (2000). Desta forma a evolugdo do conhecimento na organiza¢do nao
acontece, ou seja, esta ndo aprende consigo mesma.

Nesta mesma linha pergunta-se aos alunos se na empresa onde 0s mesmos atuam

existe um relacionamento entre departamentos e os diferentes niveis hierarquicos. Tal
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pergunta foi elaborada levando em conta o que o proprio Senge (2009, p.177) afirma: “A
aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional. Entretanto, sem ela, a
aprendizagem organizacional ndao ocorre”. Ou seja, a ideia defendida pelo autor € que se os
proprios funcionarios ndo estiverem suficientemente motivados por seus lideres e colegas a
questionarem as metas de crescimento e de desenvolvimento, ndo havera crescimento e nem
desenvolvimento e, contudo, criar um ambiente de relacdo entre os diferentes niveis é uma
forma de fomentar a aprendizagem organizacional.

Os resultados desta pergunta estao expressos no grafico que segue:

Ha um relacionamento freqiiente do departamento onde
vocé atua com os demais departamentos e niveis
hierarquicos?
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Gréfico 16 — HA relacionamento freqliente do departamento onde vocé atua com os demais departamentos e
niveis hierarquicos?
Fonte: Dados primérios

Como se pode ver acima, a maioria dos sujeitos pesquisados - tanto 0s
ingressantes quanto os concluintes - revela existir com certa frequéncia o relacionamento
entre os diferentes departamentos e niveis hierarquicos, o que pode ser avaliado como algo
positivo para criar um ambiente de aprendizagem, ja que esta relacdo entre os diferentes que
formam a organizacéo transforma-se em um campo propicio para a geracdo e disseminacao do
conhecimento. Entre os ingressantes 35% responderam ‘sempre’ € 37% responderam ‘muitas
vezes’. Ja entre os concluintes a alternativa ‘sempre’ foi assinada por 44% e ‘muitas vezes’

por 28%. No entanto h& de se destacar que entre os ingressantes 6% assinalou a alternativa
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‘nunca’ e outros 8% a opcdo ‘poucas vezes. Entre os concluintes essas as duas alternativas
somam 16%.
Diante destes dados destaca-se que segundo Echeverria (2005, p.259, apud,
BRAGA, 2007, p.45), as organizacdes sao fendmenos linglisticos, unidades construidas a
partir de conversagdes especificas, que estdo baseadas na capacidade dos seres humanos para
efetuarem compromissos mutuos quando se comunicam entre si. Conforme o autor é nas
conversacOes que as empresas se constituem como unidades particulares e asseguram sua
existéncia, logo, seria impossivel construir uma organizacdo sem linguagem.. Assim afirma:
Uma empresa ndo é sua razao social, nem o edificio onde esta estabelecida, nem um
produto especifico ou um conjunto de produtos. Tudo isso pode mudar e a empresa
pode continuar existindo. Uma empresa € uma rede dindmica de conversagoes.
Como tal, gera uma identidade no mundo que transcende seus membros individuais.
As empresas podem existir por muitos anos, todos os seus membros individuais

podem mudar, porém a empresa pode seguir sendo a mesma entidade.
(ECHEVERRIA, 2005, apud, BRAGA, 2007, p.45)

Dando continuidade a esta secdo perguntou-se se nas empresas que os alunos
atuam ha o uso de equipes multidisciplinares, formadas por profissionais de diferentes areas,
que se sobrepdem a estrutura formal e hierarquica, onde poucos mandam e muitos tém que

obedecer as normas. O Grafico 17 apresenta os resultados.

Ha uso de equipes multidisciplinares que se sobrepdoem a
estrutura formal e hierarquica?
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Gréfico 17 - Ha uso de equipes multidisciplinares que se sobrepdem a estrutura formal e hierarquica?
Fonte: Dados primarios
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Eis aqui mais uma pratica pouco utilizada pelos gestores das organizacGes
empresariais das quais os alunos fazem parte. Para 12% dos ingressantes esta pratica acontece
‘sempre’, para 18% ‘muitas vezes’ e para 28% ‘as vezes’. Ja entre os concluintes o maior
indice ¢ de 28% dos académicos que assinalaram a opc¢do ‘muitas vezes’. Apenas 4%
respondeu ‘sempre’ e 16% assinalou a alternativa ‘as vezes’.

Os resultados desta pergunta remetem a uma das deficiéncias de aprendizagem
citadas por Peter Senge, em A Quinta Disciplina: a deficiéncia de “eu sou o meu cargo”; ou
seja, a maioria dos trabalhadores se vé dentro de um “sistema” sobre o qual tem pouca ou
nenhuma influéncia.

Conforme ele, “quando as pessoas na organizacdo se concentram exclusivamente
no cargo que ocupam, elas tém pouco senso de responsabilidade em relacdo aos resultados da
interagdo de todos os outros cargos” (SENGE, 2009, p.48).

Depois disso perguntou-se se nas empresas ha uso de equipes temporarias
(consultores externos) dedicadas a projetos de melhoria e inovagdes. Os resultados s&o

apresentados a seguir.

Ha uso de equipes temporarias (consultores externos),
dedicadas a projetos de melhoria e inovagoes?

B Nunca MPoucasVez MAsvezes M MuitasVezes MSempre B N/R

50%
45%
42% 39% 40%

329
2% 2% 3% 257 3%
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Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluintes Ingressantes

Gréfico 18 — Ha uso de equipes temporarias dedicadas a projetos de melhoria e inovagdes?
Fonte: Dados primarios

Constata-se que poucas sao as empresas da regido pesquisada que se utilizam de
consultores externos para resolverem os seus problemas. Sobre esta questdo Senge (2009,

p.99) comenta que “nos negocios, podemos transferir a responsabilidade aos consultores ou a
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outros profissionais que ‘ajudam’ a empresa, tornando-a dependente de seus servigos, em vez
de treinar os gerentes-clientes para que possam resolver seus proprios problemas”. Conforme
0 proprio autor essa pratica faz com que ao longo do tempo, o poder do interventor cresca.
Conforme se vé ainda 14% das empresas onde os ingressantes trabalham tem a pratica de
buscar consultores e equipes temporarias para dedicarem-se aos projetos de melhorias e
inovagdes. Entre os concluintes esse indice é reduzido para 8%.

Dando seqliéncia a esta secdo de perguntas questionou-se aos alunos se 0s
mesmos tém a liberdade para tentarem e errarem dentro das organizagdes onde trabalham. Os

resultados estdo expressos no grafico abaixo.

Ha liberdade para tentar e errar?

B Nunca M PoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes M Sempre B N/R
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Gréafico 19 - Ha liberdade para tentar e errar?
Fonte: Dados primarios

Mais uma vez as alternativas ‘as vezes’, ‘poucas vezes’ e ‘nunca’, se somadas,
destacam-se sobre as demais. Porém ndo ha como se fechar os olhos para o indice de 41% dos
ingressantes e 40% dos concluintes que afirmam que desfrutam desta liberdade ‘muitas vezes’
e ‘sempre’. Senge (2009, p.194) conta que, Ed Land, fundador e presidente da Polaroid por
décadas e inventor da fotografia instantanea, tinha uma placa na parede que dizia: “Um erro ¢
um evento cujo beneficio ainda ndo se transformou em vantagem”.

Encerrando esta terceira secdo de perguntas, a qual teve como foco a questéo da
estrutura organizacional, questionou-se os alunos em qual dos niveis da empresa sdo tomadas
as decisOes para empresa. Ressalta-se que esta pergunta, assim como as da primeira segéo,
ganhou um formato diferenciado para que os objetivos fossem atingidos, deixando de lado o

modelo da Escala Likert e apresentando cinco alternativas: estratégico, tatico, operacional,
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estratégico e tético e, por fim, por todos os estratos. O resultado final desta questdo esta

representado no Grafico 20 que segue:

Em qual dos niveis da empresa sao tomadas as decisoes?

M Estratégico M Estrato Tatico H Estrato Operacional
M Estratos Estratégico e Tatico ® Por todos os Estratos mN/R
56%
44%
35% 34% 36% 32 35%

Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluintes Ingressantes

Gréfico 20 — Em qual dos niveis da empresa sdo tomadas as decisbes?
Fonte: Dados primérios

Se vé que em muitas empresas as condi¢fes de pensar e decidir sdo mantidas
como exclusividades para 0s que ocupam cargos mais importantes, sendo pequeno o numero
de empresas que compartilham esta responsabilidade com todos os que fazem parte do
sistema. Entre os ingressantes, apenas 17% assinalaram a alternativa “por todos os estratos”,
os demais ficaram divididos entre as demais alternativas, com destaque para o nivel
estratégico (35%). Ja entre os alunos concluintes, apenas 8% respondeu que as decisdes sao
tomadas por todos e 44% deles respondeu que as mesmas sdo tomadas por quem estd no
estrato tatico.

Estes resultados nos remetem ao que o Senge (2009, p.55), chama de “o mito da
equipe gerencial”, definida por ele como “um conjunto de gerentes sensatos e experientes que
representam as diferentes funcdes e areas de expertise* da organizacéo. O autor discorda desta
pratica dizendo que os mesmos ndo tém condigdes de identificarem as questdes
interfuncionais complexas, criticas as organizacdes. Para ele a criagdo dessas hierarquias € a
definicdo do que compete a cada uma delas dividindo as fungdes, colabora para transformacéo
da empresa em uma série de pequenos feudos e esta divisdo acaba por eliminar o contato entre

as diferentes fungdes. “Resultado: a analise dos problemas mais importantes da empresa, as

* O termo expertise, para Senge (2009, p.55) tem o significado de pericia, especialidade ou destreza.
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questBes complexas que atravessam os limites funcionais, torna-se um exercicio arriscado ou

inexistente”. (Ibid., p.55)

7.4 COMUNICACAO EMPRESARIAL

Na quarta secdo do questionario foram explorados assuntos relacionados ao
processo de Comunicacdo Empresarial, especialmente a interna. Estas perguntas visam
revelar a relacdo existente entre lideres e liderados, sobretudo do compartilhamento das
informac@es que sdo fundamentais para o desenvolvimento das organizacdes de aprendizagem
e para o exercicio da disciplina que Peter Senge (1990) chama de “visdo compartilhada”, a
qual pode ser comparada com os seguintes dizeres de Paulo Freire, publicados em “Pedagogia
do Oprimido” (1970):

Como posso dialogar, se alieno a ignorancia, isto &, se a vejo sempre no outro, hunca
em mim?

Como posso dialogar, se me admito como um homem diferente, virtuoso por
heranga, diante dos outros, meros ‘isto’, em quem ndo reconhego outros eu?

Como posso dialogar, se me sinto participante de um gueto de homens puros, donos
da verdade e do saber, para quem todos os que estdo fora sdo ‘essa gente’, ou sdo
‘nativos inferiores’?

Como posso dialogar, se parto de que a pronuncia do mundo é tarefa de homens
seletos e que a presenga das massas na historia é sinal de sua deterioracdo que devo
evitar?

Como posso dialogar, se me fecho a contribui¢do dos outros, que jamais reconhego,
e até me sinto ofendido com ela?

Como posso dialogar se temo a superacao e se, s6 em pensar nela, sofro e definho?
(FREIRE, 1970, p. 80)

Conforme exposto, o didlogo e a comunicacdo sdo fundamentais para a
desalienacdo de lideres e de liderados e, com isso, criar as organizagdes de aprendizagem.

Nesta mesma linha Stephen P. Robbins (2004) nos alerta que as fontes de
conflitos interpessoais citadas com mais freqiiéncia séo as falhas de comunicagdo. Como o ser
humano passa cerca de 70% do tempo que permanecem acordados se comunicando -
escrevendo, lendo, falando, escutando -, parece razoavel afirmar que uma das principais
forcas que podem impedir o bom desempenho de um grupo ¢ a falta de comunicagéo eficaz.

Para o0 autor nenhum grupo pode sobreviver sem comunicacéo
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Na primeira pergunta desta secdo indagou-se aos alunos se 0s mesmos tém
conhecimento do Planejamento Estratégico que a empresa possui. O resultado € apresentado

no gréafico abaixo.

Vocé tem conhecimento do planejamento estratégico que a
empresa possui?

B Nunca M PoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes MSempre mN/R
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Gréfico 21 — Vocé tem conhecimento do planejamento estratégico que a empresa possui?
Fonte: Dados primérios

O Grafico 21 demonstra que a maioria dos funcionarios ndo tem conhecimento do
planejamento estratégico. 10% dos ingressantes e 20% dos concluintes disseram que ‘nunca’
tiveram contato com tal documento; porém se somarmos este resultado a alternativa ‘poucas
vezes’ esse indice salta para 39% e 28%, respectivamente. O dado mais alarmante esta entre
as alunas concluintes que entre elas, 45% disseram ‘nunca’ terem recebido esse tipo de
informacdo dos seus lideres, uma vez que, conforme o Grafico 4, 69% pertencem ao estrato
operacional. Esses dados sdo ainda mais preocupantes, se entendermos o planejamento
estratégico como um processo gerencial que diz respeito a formulacdo de objetivos para a
selecdo de programas de acdo e para sua execucdo, levando em conta as condicdes internas e
externas & empresa e sua evolucéo esperada. Senge (1990) afirma que para uma organizacao
aprender, € preciso que pratique a disciplina da “visdo compartilhada” a qual deve envolver os
varios niveis da organizacao.

Mussak (2003, p. 147) corrobora com o que € dito por Senge e diz que para as

organizacOes deste novo século, entendidas e vistas como vivas e organicas, é absolutamente
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fundamental que as partes se comuniquem adequadamente, uma vez que o objetivo final de

todas elas deve ser o mesmo: “a manutenc¢do da vida do organismo inteiro”.
Conforme diz Senge (2009, p. 259):
Néo existe organizacdo que aprende sem uma visdo compartilhada. Sem um impulso
em direcdo a uma meta que as pessoas realmente desejam realizar, as forcas que
apoiam o status quo podem ser avassaladoras. A visdo estabelece uma meta
abrangente. A superioridade da meta estimula novas formas de pensar e agir. Uma

visdo compartilhada também prové um leme para manter o processo de
aprendizagem em curso quando o estresse se desenvolve.

O que o autor enfatiza é que a visdo compartilhada estimula o arriscar e a
experimentacao e, com isso os trabalhadores ficam mais propensos a exporem suas ideias,
desistam de posicdes extremamente arraigadas e reconhecam as dificuldades pessoais e
organizacionais.

Seguindo, propdem-se a seguinte pergunta: “A macro-estratégia e os resultados da
empresa sdo comunicados para todos os niveis organizacionais?”. Os resultados estdo

representados no Grafico abaixo:

A macro-estratégia e os resultados da empresa sao
comunicados para todos os niveis organizacionais?

ENunca HPoucasVezes M Asvezes M MuitasVezes HSempre B N/R
52%

39%

34%

Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluinte Ingressantes

Gréfico 22 — A macro-estratégia e os resultados da empresa sdo comunicados para todos 0s niveis
organizacionais?
Fonte: Dados primarios

Enquanto o0s ingressantes na resposta anterior revelaram ndo ter muito
conhecimento do planejamento estratégico da empresa, agora 28% afirmam que recebem

essas informacOes das suas chefias ‘muitas vezes’ e ‘sempre’. 14% dizem que ‘nunca’
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recebem e outros 17% assinalam que sdo ‘poucas as vezes’ que recebem este feedback,
totalizando 31%.

Ja o resultado desta pergunta entre os concluintes é: 60% dos entrevistados
assinalaram as alternativas ‘as vezes’; ‘muitas vezes’ e ‘sempre’, mesmo assim 34%
revelaram que ‘nunca’ ou ‘poucas vezes’ recebem esse tipo de informacao.

Recorrendo mais uma vez a Senge nota-se que a visdo compartilhada é essencial
para a organizagdo que aprende, pois, conforme ele, “fornece o foco e a energia para a
aprendizagem” (SENGE, 2009, p. 255). Ja ao comentar sobre a primeira disciplina, a do

dominio pessoal, o autor faz mais uma citagcdo que se encaixa na analise desses resultados:

Ninguém quer ser mensageiro com mas noticias. O caminho mais facil é
simplesmente fingir que ndo hd mas noticias ou, melhor ainda, “declarar vitoria” —
redefinir as mas noticias como se ndo fossem tdo mas assim, reduzindo os padrées
pelos quais sdo julgadas. (Ibid. p. 193)

O que Freire tem a contribuir com os lideres desta nova Era é que “N&o ha
também dialogo, se ndo ha uma intensa fé nos homens. Fé no seu poder de fazer e de refazer.
De criar e recriar. Fé na sua vocacdo de ser mais, que ndo € privilégio de alguns eleitos, mas
direito dos homens” (lbid., loc.cit)

Esta mesma citacdo de Freire se adequada a proxima pergunta que tem o
“processo de comunicac¢ao” como interesse: “Ha comunicagdo em todos os sentidos (de baixo
para cima, de cima para baixo e entre areas distintas) com uma linguagem apropriada para

todos?”. O resultado esta expresso no grafico abaixo:

Ha comunicagdao em todos os sentidos, com uma linguagem
apropriada para todos?

ENunca HPoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes B Sempre B N/R
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Grafico 23 — Ha comunicagdo em todos os sentidos com uma linguagem apropriada para todos?
Fonte: Dados primarios

Embora os resultados anteriores apontam o desconhecimento de uma grande
parcela dos trabalhadores sobre as estratégias e o planejamento da empresa, nesta pergunta a
maioria dos alunos afirmam que ha comunicacéo entre todos os estratos da empresa.

Como se constata no grafico acima a maioria dos entrevistados afirma que héa
comunicacdo em todos os sentidos com uma linguagem apropriada. Entre 0s ingressos as
alternativas ‘muitas vezes’ e ‘sempre’, representam um total de 58%; ja entre os concluintes
este indice salta para 60%. Mesmo com esses dados ndo se pode desprezar o indice de 16%
dos ingressantes e 20% dos concluintes entrevistados que afirmam que este fluxo de
informag0es entre 0s estratos ‘poucas vezes’ acontece. Diante disse recorre-se mais uma vez a
Freire que lembra que a busca do homem “ser mais” ndo se realiza no isolamento e no
individualismo, “mas na solidariedade dos existires, dai que seja impossivel dar-se nas
relacdes antagdnicas entre opressores e oprimidos (FREIRE, 1970, p.75)”

A seguir os alunos foram indagados se a organizacdo onde eles atuam
disponibiliza a sua base de dados aos funcionarios.

Levando-se em consideracdo que 16% dos concluintes fazem parte do estrato
estratégico nas empresas onde atuam, constata-se que apenas 8% sas empresas onde 0s alunos
atuam disponibilizam essas informacdes aos seus colaboradores o que leva a crer que a
maioria das organizacbes detém essas informacGes para si mesmas, ndo deixando-as a
disposicdo dos seus colaboradores. A maioria dos concluintes, num total de 32%,
responderam que ‘muitas vezes’ tem este acesso; no entanto 20% responderam que ‘nunca’
tem.

Entre a turma ingressante 10% disseram pertencer a empresas que disponibilizam
seu banco de dados aos colaboradores, porém para 50% deles, este acesso ‘nunca’ ou ‘poucas

vezes’ ¢ permitido. Essas informacdes estdo expressas no grafico que segue:
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Existe acesso, por parte dos funciondrios, a base de dados da

organizagao?
B Nunca MPoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes M Sempre ®N/R
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Gréfico 24 — Existe acesso, por parte dos funciondrios, a base de dados da organizagao?
Fonte: Dados primarios

Ap0s isso, langou-se a pergunta: Ha eficiéncia e incentivo para documentagéo do

conhecimento da empresa? Tal pergunta justifica-se por entender que uma caracteristica

importante das empresas que aprendem é a sua capacidade de evitar a repeticdo dos erros e

para isso devem aprender com suas experiéncias, devem registrar as licdes aprendidas e

compartilhar esse conhecimento internamente.

O resultado esta expresso no Grafico 25 que segue:

Ha eficiéncia e incentivo para documenta¢ao do
conhecimento da empresa?
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Grafico 25 — Ha eficiéncia e incentivo para documentacdo do conhecimento da empresa?
Fonte: Dados primarios

O resultado demonstra que grande parte das empresas ainda ndo tem a nogéo da
importancia de documentar ou institucionalizar o conhecimento ja que 12% e 25% dos
ingressantes, assinalaram as op¢des ‘nunca’ e ‘poucas vezes’, respectivamente. JA entre 0s
concluintes as duas alternativas totalizam 40%. Sobre isso Santoro recomenda: “O
conhecimento essencial deve ser institucionalizado e com isso tornar-se propriedade comum,
evitando que fique restrito a algumas pessoas-chave e que se perca quando elas deixarem a
organiza¢do” (SANTORO & SANTOS, 2006, p. 2)

A mesma autora enfatiza a importancia de as organizacGes que aprendem
registrarem a experiéncia acumulada pelas suas equipes, bem como a forma como realizam
seu trabalho, seja este criativo ou procedimental. Diante desta falta de registro constata-se que
0 conhecimento tacito, na maioria das vezes, se perde entre um projeto e outro e,
consequentemente, nunca € tornado explicito e disseminado no contexto das organizacdes.
(Ibid.)

Em seguida os alunos foram questionados se nas organizacfes onde eles atuam
sdo promovidos féruns de debates entre direcdo, chefias e colaboradores e entre 0s proprios

colaboradores. O gréfico abaixo apresenta os resultados desta pergunta:

Existem foruns de debate?
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Gréfico 26 — Existem foruns de debate?
Fonte: Dados primarios
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O Gréfico 26 demonstra que a promocao de foruns de debates nas organizacgdes da
regido estudada também ndo é uma pratica constante. Em todas as situagcdes a maioria das
respostas € que as empresas ‘nunca’ promovem este tipo de atividade. Dos ingressantes
apenas 6% afirmam que esta atividade ‘sempre’ acontece na organizacao onde atuam; e entre
os concluintes este indice é igual a zero por cento.

Se somadas as alternativas ‘nunca’ ¢ ‘poucas vezes’ os dados s8o0 estarrecedores:
entre os ingressantes 69% e entre os concluintes 60% da amostragem deixam evidente que
esta pratica ndo acontece nas organizagdes onde os mesmos trabalham.

Destaca-se que o0s debates ou grupos de discussdo sdo formas de “externalizagdo”
do conhecimento, ou seja, um modo de articular o conhecimento tacito em conceitos
explicitos. Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), este modo de externalizacdo do
conhecimento é essencial para a manutencdo do ciclo do conhecimento e da conversdo do
conhecimento técito para explicito, uma das bases para a inovacdo. Para Daft (2002, p. 240),
até 80% do conhecimento Gtil em uma organizacdo € conhecimento tacito. Neste aspecto, esse
modo de disseminacao encontra-se prejudicado.

Nesta mesma linha Santoro e Santos (2006, p.2) afirmam que para reconhecer
suas necessidades, a organizacao deve estar atenta as suas falhas e deficiéncias. Isto requer a
abertura para criticas e principalmente espaco para que os problemas sejam comunicados,
logo, a promocao desses foruns de debate podem atender essa demanda, no entanto, pelo que
se V€ no Gréfico 26 e que é complementado pelo préximo, esta é uma préatica pouco utilizada
pelas empresas da regido.

Esta realidade demonstrada pela pesquisa nos remete a concepcao de Freire sobre
a educagdo bancéria, imobilista que “terminam por desconhecer os homens como seres
historicos” (FREIRE, 1970, p. 72). “Deste modo, a pratica ‘bancaria’, implicando 0
imobilismo a que fizemos referéncia, se faz reacionaria, enquanto a concepgao
problematizadora, que, ndo aceitando um presente ‘bem-comportado’, ndo aceita igualmente
um futuro pré-dado, enraizando-se no presente dinamico, se faz revolucionaria” (Ibid., p.73)

Seriam nos féruns de debates que as empresas teriam a oportunidade de
realizarem essa ‘problematiza¢do’ defendida por Freire, afinal, na sua concepg¢ao, o papel do

educador:

(...) ndo é falar ao povo sobre a nossa visdo do mundo, ou tentar impd-la a ele, mas
dialogar com ele sobre a sua e a nossa. Temos de estar convencidos de que a sua
visdo do mundo, que se manifesta nas varias formas de sua agdo, reflete a sua
situacdo no mundo, em que se constituiu. A acdo educativa e politica ndo pode
prescindir do conhecimento critico dessa situagdo, sob pena de se fazer ‘bancaria’ ou
de pregar no deserto. (Ibid., p.87)
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Encerrando esta se¢do de perguntas que teve como foco compreender 0 processo
de comunicacdo existente nas organizacdes onde os alunos atuam, langou-se a seguinte
questdo: “Existe algum estimulo ao relacionamento face a face entre os funcionarios de todos
os niveis da empresa?”

O resultado é o seguinte esta representado no Gréfico abaixo.
Existe algum estimulo ao relacionamento face a face entre os
funcionarios de todos os niveis da empresa?
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Gréafico 27 — Existe algum estimulo ao relacionamento face a face entre os funcionarios de todos os niveis da
empresa?
Fonte: Dados primérios

Como se pode constatar, incentivar o relacionamento interpessoal entre 0s
colaboradores também ndo é uma pratica muito nas organizacGes da regido. Vé-se que,
especialmente as mulheres, sentem a caréncia deste estimulo.

No resultado total da pesquisa, quando sé&o somados os resultados das mulheres
com as dos homens, nota-se que os resultados dos alunos ingressantes se assemelham com os
dos concluintes. O gréafico acima mostra que 31% dos ingressantes responderam que ‘poucas
vezes’ recebem este estimulo e outro 31% responderam como ‘as vezes’. Apenas 10% deles
responderam como ‘sempre’, e o mesmo indice respondeu ‘nunca’. J& entre 0s concluintes 4%
assinalaram a alternativa ‘nunca’, 25% responderam ‘poucas vezes’; 29% ‘as vezes’ e 25%
assinalaram a alternativa ‘muitas vezes’.

As organizacgdes de aprendizagem, assim como a auténtica educacgdo descrita por
Freire, “ndo se faz de A para B ou de A sobre B, mas de A com B, mediatizados pelo mundo.

Mundo que impressiona e desafia a uns e a outros, originando vises ou pontos de vista sobre
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ele. Visdes impregnadas de anseios, de duvidas, de esperancgas ou de desesperancas (...) (Ibid.,
p.81).

7.5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Diante da nova realidade que desafia as organizacGes da nova Economia — o
aprender a aprender - relinem-se na quinta secdao de perguntas questdes da aprendizagem nas
organizagOes, as quais abordam assuntos de incentivo e reconhecimento que 0S mesmos
recebem das suas empresas em relacdo ao aprimoramento e capacitacdo profissional, isso

porgue se entende que:

(...) os homens sdo seres da préxis. S8o seres do quefazer, diferentes, por isto
mesmo, dos animais, seres do puro fazer. Os animais ndo ‘ad-miram’ o mundo.
Imergem nele. Os homens, pelo contrario, como seres do quefazer ‘emergem’ dele e,
objetivando-o, podem conhecé-lo e transforméa-lo com seu trabalho. (FREIRE, 1970,
p.121)

Destaca-se também que a aprendizagem ocorre em todas as organizacfes. Neste
sentido, Kim (1998, p.61, apud ANGELONI, 2002) expressa que:

Todas as organizacdes aprendem, tenham elas escolhido isso conscientemente ou
ndo — é um requisito fundamental para sua existéncia sustentada. Algumas empresas
deliberadamente promovem a aprendizagem organizacional, desenvolvendo
capacitaces que sejam conscientes com seus objetivos; outras ndo fazem esforgos
localizados e, portanto, adquirem hébitos contraproducentes. Seja como for, todas as
organizagdes aprendem.

A primeira questdo indaga os alunos se 0s mesmos sentem-se incentivados pela
empresa onde trabalham para ampliarem os seus conhecimentos. O Gréafico 28 apresenta 0s

resultados.
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Vocé se sente incentivado pela sua empresa para ampliar os
seus conhecimentos?
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Gréfico 28 — VVocé se sente incentivado pela sua empresa para ampliar 0s seus conhecimentos?
Fonte: Dados primérios

Analisando o gréafico nota-se que a insatisfacdo das mulheres, sobretudo as
concluintes, ¢ bem maior do que a dos homens, 0s quais se mostram mais incentivados. Neste
caso, 23% das mulheres concluintes revelam que nunca sdo incentivadas pelos seus
empregadores e 11% delas dizem que poucas sdo as vezes que receberam esse incentivo. Ja
entre 0s homens ingressantes 35% dizem que sempre sdo incentivados e 27% disseram que
recebem este apoio ‘muitas vezes’. Na contabilizacdo geral dos resultados nota-se que 0s
dados se assemelham entre as duas turmas pesquisadas.

De Geus (1997) frisa que a Unica vantagem competitiva que a empresa do futuro
podera ter sera a capacidade de aprender mais rapido do que seus concorrentes. Assim, 0
planejamento como aprendizado configura-se numa estratégia capaz de promover a
sobrevivéncia organizacional, ndo permitindo que o improviso prepondere em detrimento do
planejado.

Ja a segunda pergunta da quinta secdo questiona os alunos sobre a capacidade da
empresa aprender com 0s seus clientes e fornecedores. Os resultados estdo representados no

gréfico a sequir:
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A empresa aprende com os seus clientes e fornecedores?
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Gréfico 29 — A empresa aprende com os seus clientes e fornecedores?
Fonte: Dados primérios

Tanto os ingressantes quanto os concluintes, em sua maioria, acenam que esta
pratica acontece ‘muitas vezes’ e, em outros casos, ‘sempre’, nas empresas onde atuam.
Somando-se as duas alternativas atinge-se um indice de 53% entre os ingressantes e 52%
entre os alunos concluintes que percebem esta capacidade e habilidade nas empresas onde
atuam.

Teixeira (2005, p.314) diz que o aprendizado é visto como fruto apenas de
construtos individuais e cognitivos, poréem, conforme ela, novas abordagens passam a
enfatizar o conhecimento a partir de um processo sociocultural. A perspectiva
socioconstrutivista parte do principio de que o conhecimento é criado principalmente por
meio de conversacdes e interacGes entre as pessoas no préprio decurso da atividade laboral,
neste caso, inclusive com os fornecedores e os clientes internos e externos das organizagoes.
Neste mesmo sentido, conforme Kolb (1997), de forma anéloga as pessoas, as organizagdes
aprendem e desenvolvem diferentes estilos de aprendizagem, resultante de suas interagoes
com o ambiente e suas formas de se relacionar com ele.

Entendendo que o conhecimento ndo se transfere, mas se constrdi através da
relacdo e do dialogo, também perguntou-se se 0s sujeitos desta pesquisa recebem apoio dos

colegas de trabalho mais experientes. O resultado esta representado no Gréafico 30.
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Vocé recebe apoio dos colegas experientes?
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Gréafico 30 — VVocé recebe apoio dos colegas experientes?
Fonte: Dados primarios

Entre os ingressantes o indice de alunos que responderam ‘muitas’ e ‘poucas
vezes’ receberem este apoio totaliza 18% e entre 0s alunos concluintes este indice salta para
38%. Apenas 5% dos alunos concluintes responderam que contam ‘sempre’ com o apoio dos
colegas mais experientes; ja entre 0s ingressantes este indice é de 20%.

Ao discorrer acerca da humanizacdo no ambiente de trabalho, Costa (2002, p. 21)
aponta as relacdes interpessoais como um dos elementos que contribuem para a formacéo do

relacionamento real na organizacao:

E mister observar a operacdo real da organizacdo, aqui incluidas as relagbes
interpessoais, que constituem a sua seiva vital. Os elementos formais (estrutura
administrativa) e informais (relacionamento humano, que emerge das experiéncias
do dia-a-dia) integram-se para produzir o padrdo real de relacionamento humano na
organizagdo: como o trabalho é verdadeiramente executado e quais as regras
comportamentais implicitas que governam 0s contatos entre as pessoas — esta € a
estrutura de contatos e comunicagdes humanas a partir da qual os problemas de
politica de pessoal e de tomada de decisdes podem ser compreendidos e tratados
pelos administradores.

Para Senge “as equipes precisam aprender como utilizar o potencial de muitas
mentes a fim de serem mais inteligentes do que uma mente” (SENGE, 2009, p.289). Na
mesma obra o autor afirma que as equipes de destaque nas organizagdes desenvolvem uma
confianca operacional, onde cada membro da equipe permanece consciente dos outros

membros e age de modo a complementar as a¢des dos outros. E o que Freire também explica:
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Enquanto, na agdo antidialdgica, a manipulacdo, ‘anestesiando’ as massas populares,
facilita sua dominac&o, na agdo dialdgica, a manipulacdo cede seu lugar a verdadeira
organizacdo. Assim como, na acdo antidialégica, a manipulacdo serve a conquista,
na dialégica, o testemunho, ousado e amoroso, serve a organizacdo. Esta, por sua
vez, ndo apenas esta ligada a unido das massas populares como é um desdobramento
natural desta unido. (FREIRE, 1970, p.176)

Por fim foi perguntado aos alunos se, enquanto trabalhadores recebem algum tipo
de treinamento e curso de formacdo da empresa onde atuam, para aumentarem Seus

conhecimentos, suas competéncias e habilidades.

Voceé recebe algum tipo de treinamento e curso de formacgao
da sua empresa, para aumentar seus conhecimentos, suas
habilidades e atitudes?
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Gréfico 31 — Vocé recebe algum tipo de treinamento e curso de formagdo da sua empresa, para aumentar seus
conhecimentos, suas habilidades e atitudes?
Fonte: Dados primarios

Mais uma vez as mulheres, ingressantes (39%) e concluintes (45%), demonstram
estarem mais excluidas dos processos de treinamentos e cursos de formagéo.

Apenas 8% dos concluintes e 16% dos ingressantes responderam ‘sempre’ receber
cursos de formagéo e treinamento das suas empresas; enquanto 31% dos ingressantes e 40%
dos concluintes disseram ‘nunca’ terem recebido e participado de atividades educacionais
promovidas pela empresa. “O treinamento, porém, quando realizado no proprio trabalho deve
permitir ndo somente a aprendizagem do ‘fazer’, mas também a reflexdo sobre as agdes”
(TEIXEIRA, 2005, p. 314).

Em ‘Pedagogia da Autonomia’ (FREIRE, 1996, p.37), Paulo Freire condena os

treinamentos meramente técnicos dizendo:
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(...) Estar sendo € a condicéo, entre nos, para ser. Ndo é possivel pensar os seres
humanos longe, sequer, da ética, quanto mais fora dela. Estar longe ou pior, fora da
ética, entre nos, mulheres e homens, é uma transgresséo. E por isso quer transformar
a experiéncia educativa em puro treinamento técnico é amesquinhar o que ha de
fundamentalmente humano no exercicio educativo: o seu carater formador. Se se
respeita a natureza do ser humano, o ensino dos contetidos ndo pode dar-se alheio a
formacdo moral do educando(...)

7.6 LIDERANCA

Na sexta secdo do questionadrio abordam-se assuntos ligados a questdo da
lideranca. Ha de se destacar que nesta parte 0s 8% dos ingressantes e 0s 16% dos académicos
concluintes que se identificaram como ocupantes de cargos no estrato estratégico néo
responderam as perguntas, conforme orientacdo expressa pelo pesquisador no questionario
aplicado.

Entende-se que os lideres nas organizacdes aprendizes sdo 0s responsaveis pela
construcdo de espagos de producdo de bens e servigos nas quais as pessoas ampliam
continuamente sua capacidade de formar seu préprio futuro, isto é, os lideres sdo responsaveis
pela aprendizagem. O lider na organizacdo em aprendizagem passa a ser designer, professor e
facilitador (SENGE, apud TEIXEIRA, 2005, p. 321).

Sob esta Gtica fez-se a primeira pergunta desta secdo para saber se os chefes
destes alunos os encorajam a aplicarem no trabalho o que aprendem na faculdade. O resultado

estd expresso no grafico abaixo.

Seu chefe te encoraja a aplicar no trabalho o que aprendeu
na faculdade?

B Nunca M PoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes BSempre B N/R

34%

Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluintes Ingressantes
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Grafico 32 — Seu chefe te encoraja a aplicar no trabalho o que aprendeu na faculdade?
Fonte: Dados primarios

Conforme se pode avaliar no Gréafico acima, 30% dos ingressantes e 20% dos
concluintes revelam que ‘nunca’ lhes é dada a oportunidade de aplicarem 0s novos
conhecimentos. Se somarmos esse indice com a alternativa ‘poucas vezes’, esse dado salta
para 52% entre 0s ingressantes e 45% entre os concluintes, o que é algo intrigante ja que
vivemos em uma Era onde o conhecimento transformou-se em diferencial diante da
concorréncia.

Freire (1997) afirma que a capacidade de aprender, ndo é apenas para 0 homem se
adaptar, mas, sobretudo para transformar a realidade e nela intervir. Ao dizer que ensinar

exige a corporeificacdo das palavras pelo exemplo, é Freire (1996) quem alerta:

O professor que realmente ensina, quer dizer, que trabalha os contelidos no quadro
da rigorosidade do pensar certo, nega, como falsa, a formula farisaica do “faca o que
mando e ndo o que eu fago”. Quem pensa certo estd cansado de saber que as
palavras a que falta a corporeidade do exemplo pouco ou quase nada valem. Pensar
certo é fazer certo. (Ibid., p.34)

Dando sequéncia a série de perguntas que visam fazer com que os alunos avaliem
0s comportamentos e as atitudes de seus lideres, foi proposta a seguinte pergunta: Suas
tentativas de uso das novas habilidades passam despercebidas?

Conforme se constata no Grafico 33 o resultado desta pergunta aponta que para
21% dos ingressantes ‘muitas vezes’ sentem que seus lideres ndo percebem o uso das novas
habilidades adquiridas, outros e 7% respondem que ‘sempre’ ha essa indiferenga dos seus
lideres. Ja entre os concluintes 19% deles responderam ‘muitas vezes’ e 14% assinalaram a

alternativa ‘sempre’.
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Suas tentativas de uso das novas habilidades passam
despercebidas?
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Gréfico 33 — Suas tentativas de uso das novas habilidades passam despercebidas?
Fonte: Dados primarios

Ainda como forma de avaliarem as atitudes e comportamentos dos seus lideres
perguntou-se aos alunos: O seu lider tem alguma atribuicdo especial na estrutura
organizacional para facilitar a geragdo e disseminacdo do conhecimento? O resultado esta

expresso no grafico que segue:

O seu lider tem alguma atribuicao especial na estrutura
organizacional para facilitar a geracao e disseminag¢ao do
conhecimento?
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Gréfico 34 - O seu lider tem alguma atribuigdo especial na estrutura organizacional para facilitar a geracéo e
disseminacdo do conhecimento?
Fonte: Dados primarios
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Como se constata, considerando-se as alternativas ‘nunca’ ¢ ‘poucas vezes’, em
39% das empresas onde 0s ingressantes atuam e para 48% dos concluintes, 0s seus lideres ndo
sd0 capazes e nem se sentem responsaveis em facilitarem a geracdo e a disseminacdo do
conhecimento. Por outro lado, 26% dos concluintes e 20% dos ingressantes, percebem nos
seus lideres esta habilidade de gerar e disseminar o conhecimento, ‘sempre’.

Também foi perguntado aos alunos se 0s mesmos costumam receber elogios pelo
uso das novas habilidades e conhecimentos adquiridos. Com isso constata-se que uma grande
parcela, mais uma vez, revela que ‘poucas vezes’ ou ‘nunca’ recebem elogios por parte de
seus chefes. A falta desta pratica € muito mais sentida pelas mulheres, sendo que 26% das
ingressantes e 34% das alunas concluintes revelam que ‘nunca’ receberam elogios de seus
chefes diante das novas habilidades e conhecimentos adquiridos. No geral vemos que para

apenas 13% dos ingressantes e para 5% dos concluintes essa pratica ‘sempre’ faz parte do dia-

a-dia.
Vocé recebe elogios pelo uso correto das novas habilidades e
conhecimentos adquiridos?
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Gréfico 35 — Vocé recebe elogios pelo uso correto das novas habilidades e conhecimentos adquiridos?
Fonte: Dados primarios

Bob Nelson (2007), no livro ‘1001 maneiras de premiar seus colaboradores’,
enfatiza que um dos motivos fundamentais para a utilizagdo do reconhecimento de
funciondrios ¢ o impacto positivo que essa atitude tem sobre o desempenho. “Para o

funcionario, o reconhecimento revela que alguém notou e que essa pessoa se importa. Para o
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resto da organizacéo, o reconhecimento cria exemplos a serem seguidos — os de herois — e
divulga padrdes institucionais transmitindo esta mensagem” (NELSON, 2007, p. 19).

Na pesquisa realizada pelo autor e que lhe serviu de base para a elaboracdo do
livro constata-se que 99,4% dos colaboradores consideram muito ou extremamente
importante serem reconhecidos pelos gerentes quando realizam um bom trabalho. De forma
geral o elogio pessoal é apontado como 0 mais importante.

Embora com diferentes objetivos a pesquisa de Bob Nelson corrobora com a
pesquisa ora apresentada, uma vez que embora os resultados da mesma demonstram que uma
parte significativa dos lideres da regido ndo costumam reconhecer 0s méritos e as novas
habilidades e conhecimentos de seus colaboradores, o que de certa forma ha de impactar
diretamente na motivacdo dos mesmos para com o trabalho que exercem; ja que, conforme o
autor, “aqueles que elogiam e que sdo elogiados no trabalho aumentam a produtividade”
(Ibid. p. 223).

No entanto ha de se tomar cuidado para que tanto o elogio quanto o
reconhecimento, os beneficios dados e as premiagdes, ndo sejam feitos com a intencdo de

domesticar e silenciar os trabalhadores, que é o que Freire chama de “elogio da adaptagdo”:

o discurso do elogio da adaptacdo tomada como fado ou sina é um discurso negador
da humanizacdo de cuja responsabilidade ndo podemos nos eximir. A adaptacdo a
situacBes negadoras da humanizacdo s6 pode ser aceita como consequéncia da
experiéncia dominadora, ou como exercicio de resisténcia, como tatica na luta
politica (FREIRE, 1996, p.84).

Também foi perguntado aos alunos se existem programas de premiacdo e
reconhecimento por resultados e contribui¢es extraordinarias nas empresas onde 0s mesmos

atuam.
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Existem programas de premiagao e reconhecimento por
resultados e contribui¢des extraordinarias?
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Gréfico 36 — Existem programas de premiacéo e reconhecimento por resultados e contribui¢des extraordinarias?
Fonte: Dados primarios

Na analise dos resultados parciais e totais desta questdo, nota-se que a maioria dos
trabalhadores atuam em empresas que ndo possuem programas estabelecidos de
reconhecimento dos esforcos e das contribuices dos seus colaboradores. A inexisténcia
destes incentivos como uma politica permanente das empresas, fica evidente se levar-se em
consideracdo os dados percentuais tanto de ingressantes quanto dos concluintes. No caso dos
primeiros, 33% revelam que ‘nunca’ e 16% que ‘poucas vezes’ hd programas desta espécie;
somados os resultados das duas alternativas chega-se ao total de 49%, uma diferenca de
apenas 1% nos dados dos académicos concluintes.

Ja entre os concluintes se vé que 36% assinalaram a alternativa ‘nunca’, 12%
‘poucas vezes, € 24% ‘as vezes’. Apenas 4% deles disseram contar ‘sempre’ com programas
de premiacdo e reconhecimento pelos resultados e contribuicbes e 20% responderam que
contam com isso ‘muitas vezes’.

Finalizando esta secdo os alunos foram questionados se as sugestdes que
apresentam a empresa sao levadas em consideracdo pelos seus lideres. O grafico abaixo

apresenta os resultados.
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Suas sugestoes sao levadas em consideragao pela empresa
onde vocé atua?
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Gréfico 37 — Suas sugestdes sdo levadas em consideragdo pela empresa onde vocé atua?
Fonte: Dados primérios

Entre os alunos concluintes a sensacdo de serem ouvidos e terem suas sugestes
consideradas pela organizacdo onde atuam é bem maior do que entre os alunos ingressantes.
Nesta pergunta, 52% dos alunos concluintes responderam que ‘as vezes’ suas sugestoes sao
levadas em consideragdo, enquanto outros 24% responderam como ‘muitas vezes’ € 9% como
sempre. J& entre 0s ingressantes a opgéo ‘as vezes’ totalizou 26% das respostas e outros 28%
responderam que suas sugestdes sdo levadas em consideracdo ‘muitas vezes’, enquanto
apenas 6% dos novatos responderam que ‘sempre’ tem suas sugestoes consideradas pelas
organizagOes empresariais.

“As empresas ndo precisam de astros nem de herdis administrativos para
prosperar, mas de um sistema eficaz para conseguir e implementar ideias das pessoas que
realizam o trabalho”, esta frase de Martin Edelston, Presidente da Boardroom, Inc., é
reproduzida por Bob Nelson (2007, p. 212) e revela a importancia de os lideres, se abrirem
para as sugestdes e ideias dos seus colaboradores, valoriza-las e dar a devida importancia para
as mesmas. “Se os funcionarios ndo puderem informar suas ideias aos gerentes — e 0S gerentes
ndo ficarem sabendo delas nem as responderem -, esses insights deixam de ter credibilidade e
a nocdo da parceria dos colaboradores com a administragdo torna-se uma falacia” (Ibid.,
p.220).
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7.7 APOIO GERENCIAL A FORMACAO

A sétima secdo do questionario proposto é composto por quatro perguntas as quais
enfocam o apoio gerencial que os lideres dispensam a formagdo dos seus colaboradores que
neste caso cursam o ensino superior, na area de Administracdo de Empresas.

Se verdadeiramente, vive-se num cendrio atual em que as organizacGes buscam
maior competitividade e distingdo no mercado e para isso 0 foco deve ser as pessoas € suas
competéncias, entende-se que, neste sentido, os lideres devem adequar-se aos novos tempos
delineando através da sua préatica diaria aquilo que chamam de gestdo por competéncias. Em
‘Pedagogia do Oprimido’ Freire afirma que:

A lideranca revoluciondria, comprometida com as massas oprimidas, tem um
compromisso com a liberdade. E, precisamente porque 0s eu compromisso é com as

massas oprimidas, para que se libertem, ndo pode pretender conquista-las, mas
conseguir sua adesao para a libertacdo. (FREIRE, 1970, p.166)

A primeira pergunta consiste em saber se - quando os alunos precisam — 0S seus
lideres os liberam para os trabalhos académicos, redistribuindo as tarefas no setor que eles

atuam. Abaixo se apresentam os resultados desta secéo.

Quando vocé precisa seu chefe costuma te liberar para os
trabalhos académicos, redistribuindo tarefas no setor?
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Grafico 38 — Quando vocé precisa seu chefe costuma te liberar para os trabalhos académicos, redistribuindo
tarefas no setor?
Fonte: Dados primarios

Conforme demonstra o Gréafico 38 esta pratica parece acontecer muito mais com
os alunos concluintes do curso de Administracdo da Faculdade Avantis, do que com 0s recém
chegados. Como se pode constatar, 24% dos formandos disseram que ‘sempre’ contam com
essa flexibilidade de seus empregadores para poderem fazer seus trabalhos académicos. Ja
entre os ingressantes esta alternativa foi assinalada apenas por 8%.

Este resultado é complementado e deve ser levado em consideracdo diante dos
resultados apresentados nas proximas perguntas desta sec¢do. Por exemplo, quando
perguntados se recebem incentivos de seus lideres para participarem de cursos técnicos de
capacitacdo atinentes a area que atuam. Conforme se pode constatar no grafico que segue,
40% dos ingressantes e 57% dos concluintes ‘nunca’ ou ‘poucas vezes’ recebem este
incentivo, 0 que deixa evidente esse abismo entre uma pergunta com a outra, ou seja, 0 que
parece acontecer é que os lideres ndo relutam em liberarem seus funcionarios o tempo que
precisam para fazerem seus trabalhos académicos, no entanto, quando a capacitagdo dos
mesmos depende do investimento de recursos financeiros, eles resistem, e a situagao se torna
mais dificil.

O grafico a seguir retrata os resultados da pergunta sobre se o0s alunos recebem
incentivos das empresas onde trabalham para poderem participar de cursos técnicos de

capacitacéo.

Vocé recebe incentivo para participar de cursos técnicos de
capacitacao?

B Nunca M PoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes H Sempre HN/R

50%
43%
o 38%
34% 33% 32%

22% 2% 1% 19919

Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluintes Ingressantes

Gréfico 39 - Vocé recebe incentivo para participar de cursos técnicos de capacitacdo?
Fonte: Dados primarios
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Conforme ja comentado anteriormente fica evidente que a maioria das empresas
ndo investe recursos financeiros para que seus colaboradores busquem o desenvolvimento de
suas capacidades e habilidades, ou seja, a educacdo continuada. Nesta linha, Santos (1999,
apud TEIXEIRA, 2005, p.155) afirma que o principal objetivo da educacdo continuada é
evitar que o profissional, no mundo dindmico de hoje, se desatualize técnica, cultural e
profissionalmente e, perca sua capacidade de exercer a profissdo com competéncia e
eficiéncia, causando desprestigio a ele, alem do sentimento de incapacidade profissional.
Porém esta ndo parece ser uma preocupacdo das organizacGes onde a maioria dos sujeitos
desta pesquisa atuam.

Dando continuidade a secdo onde estdo reunidas as perguntas sobre o apoio
gerencial que os alunos recebem para a sua prépria formacdo lancou-se a pergunta: Vocé
recebe incentivos para participar de treinamentos?

Teixeira (2005, p.152) afirma que os treinamentos tém como finalidade a
aquisicdo e o aperfeicoamento de conhecimentos especificos (comportamental e técnico),
habilidades para desempenhar imediatamente determinadas tarefas, enquanto que o
desenvolvimento conjuga o treinamento com o aperfeicoamento das potencialidades das
pessoas com vistas ao seu futuro profissional.

O resultado desta pergunta esta expresso no Gréafico 40 que segue:
Voceé recebe incentivo para participar de treinamentos e
programas de desenvolvimento pessoal?

B Nunca M PoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes M Sempre M N/R

42%

34% 33%
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26% 26% ’ bcos B e
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7% 179 17%
3% 13%3% ’ " 159815988 5% A%A% 14%
o 1%1%
9% 8% %
4% 4% 4% 6% 5%
0%, 0%
Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluintes Ingressantes

Gréfico 40 - Vocé recebe incentivo para participar de treinamentos e programas de desenvolvimento pessoal?
Fonte: Dados primarios
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Vé-se que a maioria dos alunos concluintes, num montante de 53%, responderam
a esta pergunta assinalando as alternativas ‘nunca’ e ‘poucas vezes’. Entre as mulheres
concluintes nota-se que 34% ‘nunca’ recebem este incentivo, ja entre 0s homens esta
alternativa foi assinalada por apenas 4%. Este incentivo € ‘sempre’ recebido por apenas 5%
dos alunos concluintes.

Ja entre os ingressantes 0s resultados apresentam-se assim divididos: 28%
respondeu ‘muitas vezes’ e 15% ‘sempre’. J4 a alternativa ‘nunca’ contabiliza 15%, e ‘poucas
vezes’ totaliza 21%. 15% dos ingressantes disseram que apenas ‘as vezes’ recebem este
incentivo. No entanto, analisando isoladamente as duas turmas pesquisadas, vé-se nesta
pergunta que mais uma vez as mulheres, sejam ingressantes ou concluintes, sdo mais
discriminadas pelo mercado de trabalho por receberem menos incentivos do que 0s homens e,
como visto anteriormente, por ocuparem cargos mais baixos.

Diante deste resultado recorre-se a Teixeira (2005) a qual afirma que no novo
contexto das organizacGes, ndo ha& espaco para 0 departamento de treinamento e
desenvolvimento com enfoque somente em qualifica¢bes técnicas para o nivel gerencial, com
carater reativo, isto é, oferecendo treinamento quando é percebida uma deficiéncia de
desempenho, ou ainda, para que o aprendizado esteja isolado em salas de aula. Para ela: “O
departamento de treinamento e desenvolvimento, cujo foco sdo as pessoas, deve
necessariamente compreender esse sistema e a participacdo do individuo no processo,
desenvolvendo-o continuamente conforme as demandas do ambiente” (TEIXEIRA, 2005,
p.153).

Por sua vez, Bom Junior (2004), citado por Amélia Escotto do Amaral Ribeiro
(2008), ratifica que:

oferecer treinamento, desenvolvimento e oportunidade é também fundamental. Tudo
isso, também, possui 0 objetivo de incorporar e facilitar a aceitagdo ou a adaptacao
de uma pessoa na empresa, especialmente se ela for recém-chegada. Além de a
pessoa aprender uma nova funcgdo, ela ficara ainda mais motivada para trabalhar,
gerando sinergia, cooperacdo e bom relacionamento com seus colegas. (BOM
JUNIOR, 2004, p.3, apud, RIBEIRO, 2008, p.154)

Finalizando mais uma secdo do questionario proposto perguntou-se aos alunos:
Vocé recebe incentivo financeiro da sua empresa para fazer a faculdade e continuar seus

estudos?



167

Vocé recebe incentivo financeiro da sua empresa para fazer
a faculdade e continuar seus estudos?

B Nunca MPoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes M Sempre N/R
78%
70%
63% 66% 62%
50%
42%
29%
11%% 2%
O%)%J%I 090%0%
Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total

ingressantes concluintes ingressantes concluintes Ingressantes Concluintes

Gréafico 41 - Vocé recebe incentivo financeiro da sua empresa para fazer a faculdade e continuar seus estudos?
Fonte: Dados primarios

O grafico acima mostra que este beneficio é ‘sempre’ recebido por 11% dos
ingressantes e por 29% dos académicos formandos. Mulheres, nas duas situagdes, mais uma
vez, parecem ser menos privilegiadas com tal beneficio: apenas 4% das ingressantes e 11%
das concluintes recebem incentivos financeiros das suas empresas para fazerem a faculdade.
Ja para os de sexo masculino esse indice salta para 17% entre os ingressantes e para 42%
entre os formandos.

Nos dados finais nota-se que 66% dos ingressantes e 62% dos concluintes ‘nunca’
receberam das empresas onde atualmente atuam um incentivo financeiro para continuarem o0s
seus estudos.

Segundo Mariotti (1995, p.47, apud, TEIXEIRA, 2005, p. 155) a educacdo deve
ser vista como um processo infinito: “Tanto para o individuo como para as empresas ela é,
desde que continuada, fonte inesgotavel de facilitagdo de mudancas, quebra de velhos
padroes, mudangas de ponto de vista e reorganizagdo de sistemas”. O proprio Senge (20009,
p.23) afirma: “Na construgdo das organizagdes que aprendem, ndo existe um destino final,
nem uma situacao final, apenas a viagem de toda uma vida”; ou seja, embora os resultados
aqui apresentados ndo condigam com uma verdadeira organizacdo que aprende, ha de se levar
em consideragao que as mesmas vivem em constante renovagéo e crescimento.

Ameélia Escotto do Amaral Ribeiro, em “Pedagogia Empresarial: aprender para ser

competitivo” (2008), afirma que “quando o fazer vem dissociado do pensar, as ferramentas
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tornam-se instrumentos de frustracdo (sobretudo pela auséncia de elementos mobilizadores da
utilizagdo da ferramenta) ¢ ndo de mobilizagdo do desejo de aprender” (RIBEIRO, 2008, p.
148). Logo afirma que a verdadeira transicdo para a Era da Informacdo e do Conhecimento
implica mudancas, sobretudo as mudancas culturais de lideres e das organizagfes como um

todo.

7.8 MATRIZ CURRICULAR

Esta secdo de perguntas busca informacdes sobre a avaliagdo que os alunos,
ingressantes e concluintes, tém sobre a matriz curricular do curso de Administracdo da
Faculdade Avantis e vem ao encontrado com 0s objetivos previamente estabelecidos nesta
pesquisa. Lacombe e Heilborn (2006) salientam que uma administragdo bem-sucedida se
apoia em trés habilitacGes béasicas: técnica, humana e conceitual. Diante disso a oitava se¢do
de perguntas inicia com a seguinte pergunta: vocé considera que a formacdo que recebeu ou
estd recebendo é adequada para a formagdo de empreendedores? Os resultados estdo

apresentados no Grafico 42.

Vocé considera que a formagao que recebeu ou esta
recebendo é adequada para a formagao de
empreendedores?

mNunca M PoucasVezes M Asvezes M MuitasVezes ® Sempre ®N/R

56%

48%
A% ’ 4499%

369 36%
339 319 32%

Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluintes Ingressantes

Gréfico 42 - Vocé considera que a formagdo que recebeu ou esta recebendo é adequada para a formacdo de
empreendedores?
Fonte: Dados primarios
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Conforme se observa na representacdo acima, os alunos ingressantes demonstram-
se muito mais otimistas do que os formandos. Dos entrevistados que fazem parte da turma de
formandos, 56% dizem que a formacdo recebida foi ‘sempre’ ou ‘muitas vezes’ adequada
para a formacao de um profissional com perfil empreendedor. Ja entre os ingressantes, com
poucas semanas de aula, este indice salta para 90%. 12% dos alunos concluintes, todos eles do
sexo masculino, dizem que a formagdo oferecida ao longo dos quatro anos ‘poucas vezes’
contribuiu para a formacéo de empreendedores.

Em seguida buscou-se saber se na visdo dos alunos as disciplinas — num total de
40, distribuidas em oito semestres — oferecidas pela Faculdade Avantis para 0s cursos de
Administracdo, correspondem as exigéncias do mercado de trabalho. O resultado a esta

pergunta esta representado no grafico abaixo.

As disciplinas do curso de Administra¢ao correspondem as
exigéncias do mercado de trabalho?

mNunca M PoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes M Sempre ®N/R
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Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluintes Ingressantes

Gréfico 43 - As disciplinas do curso de Administracdo correspondem as exigéncias do mercado de trabalho?
Fonte: Dados primérios

Mais uma vez constata-se que o grau de satisfacdo dos alunos, tanto ingressantes
quanto os concluintes, é elevado uma vez que 96% dos ingressantes e 56% dos concluintes
assinalaram as alternativas ‘muitas vezes’ ¢ ‘sempre’. O descontentamento maior esta entre 0s
alunos concluintes sendo que 36% assinalaram a alternativa ‘as vezes’ e 8% ‘poucas vezes’.

A Matriz Curricular dos cursos de Administracdo estdo disponiveis no site da
instituicdo (www.avantis.edu.br) de onde se constata que as mesmas séo formadas por 3.014
horas de estudo, sendo que deste total, 2.280 horas, ou seja 90% do curso, sdo ocupadas por

aulas teoricas e 10%, ou seja, 304 horas, sdo atividades praticas. O estagio supervisionado,


http://www.avantis.edu.br/
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realizado no final do curso, totaliza 280 horas, sendo 120 na 72 fase e 160 na 82. Além disso,
para receberem os diplomas, os alunos devem apresentar certificados de 150 horas de
atividades complementares.

Apesar da satisfacdo da maioria dos alunos, deve-se ressaltar que Lacombe e
Heilborn, no livro “Administragdo: principios e tendéncias”, alertam que a administragéo, da
mesma forma que quase todas as &reas do conhecimento humano, requer permanente
aprendizado. “O campo é muito vasto, requer conhecimentos diversificados, o ambiente
muda, a ciéncia e a tecnologia evoluem, 0s processos produtivos se alteram e tudo isso requer
permanente atualiza¢do dos conhecimentos” (LACOMBE et al, 2006, p. 08).

Nesta mesma linha interessou-se em saber se as disciplinas oferecidas pelo curso
de Administracdo envolvem a criatividade dos alunos. Para esta pergunta os resultados foram

0s seguintes:

As disciplinas do curso envolvem a criatividade dos alunos?
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Gréafico 44 — As disciplinas do curso envolvem a criatividade dos alunos?
Fonte: Dados primarios

O Gréfico 44 demonstra uma divisdo das opinides dos alunos, sobretudo entre 0s
concluintes, entre o0s quais 24% deles revelam que as disciplinas ‘poucas vezes’ permitem o
envolvimento da criatividade dos alunos. 36% deles disseram que isso s6 acontece ‘as vezes’
e 40% assinalaram as alternativas ‘muitas vezes’ € ‘sempre’.

Entre os alunos da primeira fase a criatividade parece permear todas as
disciplinas, uma vez que 54% dos entrevistados assinalaram a alternativa ‘sempre’ ¢ 38%

‘muitas vezes’.
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Para Freire (1996, p. 32) a criatividade estd intimamente ligada com a curiosidade

e, para ele, ambas sdo as que colocam o ser humano numa posi¢cdo impaciente diante do

mundo. Sobre isso ele afirma:

A curiosidade como inquietacdo indagadora, como inclinacdo ao desvelamento de
algo, como pergunta verbalizada ou ndo, como procura de esclarecimento, como
sinal de atencdo que sugere alerta faz parte integrante do fendmeno vital. Nao
haveria criatividade sem a curiosidade que nos move e que nos pde pacientemente
impacientes diante do mundo que ndo fizemos, acrescentando a ele algo que
fazemos.

Como manifestacdo presente a experiéncia vital, a curiosidade humana vem sendo
histérica e socialmente construida e reconstruida. Precisamente porque a promog¢édo
da ingenuidade para a criticidade ndo se da automaticamente, uma das tarefas
precipuas da préatica educativo-progressista é exatamente o desenvolvimento da
curiosidade critica, insatisfeita, indocil. Curiosidade com que podemos nos defender
de “irracionalismos” decorrentes ou produzidos por certo excesso de “racionalidade”
de nosso tempo altamente tecnologizado. E ndo vai nesta consideracéo de quem, de
um lado, ndo diviniza a tecnologia, mas de outro a diaboliza. De quem a olha ou
mesmo a espreita de forma criticamente curiosa.

Seguindo a série de perguntas da secdo que busca reunir informacdes sobre a

avaliagdo que os alunos fazem da matriz curricular utiliza pela Faculdade Avantis, buscou-se

saber se a abrangéncia do ensino adquirido € tido pelos académicos como suficiente para o

sucesso profissional. Os resultados estdo apresentados no Gréafico abaixo:

A abrangéncia do ensino adquirido é suficiente para o seu

® Nunca

sucesso na vida profissional?

B Poucas Vezes M Asvezes M MuitasVezes MSempre mN/R
56%
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Gréfico 45 — A abrangéncia do ensino adquirido é suficiente para o seu sucesso na vida profissional?

Fonte: Dados primarios

Mesmo estando em uma Era onde o conhecimento — e este é infinito - € a forca

capaz de fazer a diferenca, vé-se, sobretudo entre os concluintes que 28% deles julgam

estarem suficientemente prontos para atingirem o sucesso profissional. Porém, nesta mesma
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turma, 24% reconheceram que ‘poucas vezes’ o ensino adquirido no Curso de Administracao,
ao longo dos oito semestres foi capaz de garantir o seu sucesso profissional.

Entre os alunos ingressantes 66% dos recém chegados a este nivel reconhecem a
abrangéncia do ensino e apostam que a mesma é capaz de lhes conduzir para 0 Sucesso
profissional, ao assinalarem as alternativas ‘muitas vezes’ (38%) e ‘sempre’ (28%).

Dando sequéncia as perguntas e encerrando esta se¢do, indagou-se se 0S mesmaos,
no curso que freqlentam, ja obtiveram conhecimento sobre as “Organizagdes de

Aprendizagem”. O resultado € apresentado através do seguinte Grafico.

No curso de Administragao vocé ja obteve conhecimento
sobre “Organizac¢oes de aprendizagem”?
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Gréfico 46 — No curso de Administragdo vocé ja obteve conhecimento sobre “Organizagdes de aprendizagem”?
Fonte: Dados primarios

Levando-se em consideragcdo o resultado total dos alunos ingressantes isso
comprova que ndo é s6 na Faculdade que este assunto € tratado e que no Ensino oferecido
pela Instituicdo onde h& uma disciplina especifica para trabalhar, mas sim, este assunto
permeia as diferentes disciplinas onde o assunto é exposto e trabalhado pelos professores.
Neste caso especifico, 71% dos ingressantes manifestam ja terem conhecimento sobre
“Organizagdes de Aprendizagem”, e 17% responderam que ‘nunca’ tiveram esta
oportunidade.

Ja entre os alunos formandos vé-se que grande parte deles também teve a
oportunidade de estudar o assunto durante a vida académica, no entanto, constata-se que uma

parcela significativa de 12% saira da Faculdade sem nunca ter discutido o assunto.
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7.9 VISAO ESTRATEGICA

Na nona e Ultima se¢do de perguntas, os alunos foram provocados a responderem
dez perguntas sendo que as mesmas foram elaboradas levando em consideragéo as
caracteristicas da economia industrial e da economia do conhecimento, formuladas por
Crawford (1994) e adaptada por Teixeira (2005, p. 122), as quais fazem parte da Tabela 1
desta pesquisa.

Tais perguntas foram realizadas com o objetivo de que, através delas, o
pesquisador pudesse tracar um perfil dos académicos sobre suas posturas e opinides, em
diferentes situacGes e, com isso, ver até que ponto 0S mesmos praticam e vivenciam as
atitudes e posturas que enquadram as organizagdes numa nova economia: a do conhecimento.

Segundo Crawford (1994, p. 119, apud TEIXEIRA, 2005, p. 121), na sociedade
do conhecimento o capital perde status e passa a ter a funcéo de libertar o potencial humano e
elevar a produtividade. Para os autores o trabalho é desenvolvido e organizado por equipes,
estruturas organizacionais essencialmente caracterizadas por poucos niveis hierarquicos,
pequenos nucleos de staff administrativos e descentralizagdo. As equipes informais, por sua
vez, passam a ocupar papel central no desenvolvimento de tarefas criticas ou projetos
interdisciplinares, enquanto especialistas de varias areas do conhecimento se desdobram na
utilizacdo maxima de suas competéncias.

Diferente das demais perguntas, onde foram apresentados e analisados as cinco
categorias que fizeram parte do questionério, nesta secdo, para buscar maior precisdo dos
resultados, a categoria central da escala de Likert, denominada ‘as vezes’, pela sua
imprecisdo, foi descartada pelo pesquisador que, nesta se¢do levou em conta apenas quatro
escalas: nunca/poucas vezes e muitas vezes/sempre.

Para alguns estudiosos a exclusdo da categoria central pode conduzir a uma
tendéncia e forcar os respondentes a marcarem a direcdo que eles estdo ‘inclinados’
(JOHNSON, 2002, apud ALEXANDRE et al, 2003). Através de uma pesquisa com
consumidores de supermercado Garland (1998) chegou a conclusdo de que a categoria do
meio pode distorcer o resultado global e que a retirada dessa categoria pode levar os
entrevistados a tendéncia de marcar a categoria inferior, (negativa) da escala. Outro problema

gue se tem com a categoria do meio é que o respondente tende a selecionar essa resposta
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quando ndo sabe ou ndo tem experiéncia. Pessoas confundem a categoria neutra como ‘ndo
sei’ ou ‘ndo aplico’. (AKINS, 2002, apud ALEXANDRE, et al, 2003).

Sabendo que uma das grandes preocupacdes de qualquer pesquisa, em particular,
aquelas onde o elemento humano é a unidade a ser pesquisada ou o fornecedor das
informacdes investidas com base na sua percepc¢éo, apresenta-se a seguir o fiel registro dessas
informagdes, isto é, 0 que esta exposto a seguir € o registro das opinides dos entrevistados;
porém, diante desta discussao, esta secdo foi apresentada aos sujeitos da pesquisa, a exemplo
das anteriores, com cinco categorias, mas para a sua interpretacdo e analise dos dados a
categoria neutra, neste caso “as vezes”, foi desconsiderada pelo pesquisador, embora a mesma
figure nos Gréficos que passam a ser apresentados a seguir.

Nas primeiras duas perguntas busca-se compreender a visdo que os alunos tém
sobre o trabalho: ou uma coisa individual, rotineira e padronizada, como na Economia
Industrial; ou como algo que deve ser realizado em equipe, variado e enriquecido, desafiando
a capacidade individual, como a proposta da Gestdo do Conhecimento.

O resultado estd expresso nos dois Graficos que seguem. Primeiramente, no

Gréafico 47, se apresenta as caracteristicas do trabalho na Era industrial.

O trabalho deve ser individual, rotineiro e padronizado.
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Grafico 47 — Visdo dos alunos sobre o trabalho 1
Fonte: Dados primarios

Apds isso apresentamos as caracteristicas do trabalho na Era do conhecimento.
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O trabalho deve ser em equipe, variado e enriquecido,
desafiando a capacidade individual.

B Nunca M PoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes MSempre mN/R
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Grafico 48 — Visao dos alunos sobre o trabalho 2
Fonte: Dados primérios

Apenas 4% dos concluintes e 7% dos ingressantes defendem que o trabalho deve
ser encarado ainda como era na Era Industrial: onde o capital fisico era basico e o trabalho
humano era secundario; porém a opinido de ambas as classes pesquisadas € unanime ao
assinalarem que o trabalho deve ser desenvolvido e organizado por equipes, estruturas
organizacionais essencialmente caracterizadas por poucos niveis hierarquicos.

Mussak afirma que o final do século XX trouxe a Revolucdo do Conhecimento e,
com ela, novas exigéncias pessoais e profissionais. Para ele, atualmente, “busca-se menos
produtividade e mais competitividade, menos informacdo e mais conhecimento, menos
treinamento e mais educagdo” (MUSSAK, 2003, p.49). Apos isso o autor cita as principais
caracteristicas do trabalhador do século XXI, as quais sdo resumidas em oito palavras:
flexibilidade, criatividade, informacéo, comunicacdo, responsabilidade, empreendedorismo,
sociabilizacéo e tecnologia.

Sob esta Otica foram feitas duas perguntas para saber suas opinides sobre 0s
produtos bésicos da producdo. Primeiramente apresentou-se os recursos valorizados pela
Economia Industrial com a seguinte pergunta: M&o-de-obra, matéria-prima e capital sdo 0s

recursos basicos da producao? O resultado esta representado no Gréafico 49.
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Mao-de-obra, matéria-prima e capital devem ser tratados
como os recursos basicos da producgao.
B Nunca M PoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes M Sempre B N/R
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Gréfico 49 — Recursos basicos da producéo na visdo dos alunos — 1
Fonte: Dados primérios

Como se pode constatar, sem levar em consideragdo o resultado da alternativa ‘as
vezes’, grande parte dos futuros gestores, neste caso, ainda estdo presos ao velho paradigma
da Economia Industrial, onde o modo de desenvolvimento tem como principal recurso o
capital. Uma parcela significativa tanto de ingressantes (46%) quanto de concluintes (40%)
considera que estes trés fatores sdo 0s recursos basicos da producdo e apenas 17% dos
ingressantes e 20% dos concluintes se manifestaram contrarios a esta posicao.

Esta posicdo confirma o que Freire (1996, p. 100), escreveu certa vez: “O proprio
comportamento progressista do empresariado que se moderniza, progressista em face da
truculéncia retrgrada dos ruralistas, se esvazia de humanismo quando da confrontacdo entre
os interesses humanos e os do mercado”. Mais adiante, ao julgar como imoral essa
confrontacdo, Freire condena veementemente o empresariado que sobrepde os interesses do

mercado aos interesses radicalmente humanos e diz:

Dificilmente um empresario moderno concordaria com que seja direito de “seu”
operario, por exemplo, discutir durante o processo de sua alfabetizacdo ou no
desenvolvimento de algum curso de aperfeicoamento técnico, esta mesma ideologia
a que me venho referindo. (Ibid., p. 101)

A seguir, buscando contrapor essa valorizacdo do capital e apresentando 0s

recursos fundamentais do modo pdés-industrial, 0 qual esta calcado na informacdo e no
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conhecimento, (CRAWFORD, 1994) perguntou-se aos futuros administradores se para eles a

informacdo e o conhecimento s&o os recursos basicos da producéo.

Informagao e conhecimento sao os recursos basicos da
produgao.

ENunca MPoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes MSempre mN/R

45% 46% 44%
389
329 3% 31%

41%

Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluintes Ingressantes

Gréfico 50 — Recursos basicos da producéo na visdo dos alunos — 2
Fonte: Dados primérios

Aqui, diferente da questdo anterior, novamente ha quase que um consenso entre 0s
alunos, que reconhecem a informacdo e o conhecimento como recursos fundamentais para as
empresas, para a economia e para a sociedade. Nota-se que 79% dos ingressantes e que 64%
dos concluintes concordam com essa importancia dada a informacao e ao conhecimento. No
entanto 8% dos primeiros, € 16% dos segundos, ainda resistem a esta mudanga de
paradigmas, subestimando estes recursos que, se bem utilizados, podem ser transformados em
vantagem competitiva.

“O conhecimento ndo € apenas mais um recurso, mas Sim O UNiCO recurso
significativo atualmente; é a fonte de poder de mais alta qualidade e a chave para a futura
mudanca de poder”, escreve Teixeira (2005, p. 122), que na mesma frase complementa: “O
valor da maioria dos produtos e servi¢os depende de como os fatores intangiveis baseados no
conhecimento podem ser desenvolvidos™.

A seguir perguntou-se aos alunos se 0 produto ou os servigos prestados pelas
organizacGes empresariais devem ser padronizados — caracteristica da Economia Industrial —
ou deve ser adaptado as necessidades do cliente - caracteristica da Economia do
Conhecimento. Primeiramente apresenta-se 0 resultado da pergunta que caracteriza a

Economia Industrial.
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O produto e/ou servico deve ser padronizado.

mNunca MPoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes B Sempre W N/R
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Gréfico 51 - Visdo dos alunos sobre a padronizagdo dos servigos e produtos
Fonte: Dados primarios

Mais uma vez os alunos, grande parte dos alunos, tanto ingressantes como
concluintes, enquadram suas opinides na velha economia, onde a padronizacdo tanto de
produtos quanto de servigos € de fundamental importancia para os seus lideres. Observando o
Gréafico 51 constata-se que 33% dos ingressantes e 44% dos concluintes defendem essa
pratica assinalando as alternativas ‘muitas vezes’ e ‘sempre’. Caso o indice de pessoas que
nao responderam a essa questdo e também os que assinalaram a alternativa ‘as vezes’ fossem
desconsideradas, esse indice saltaria para 53% e 69%, respectivamente.

Porém, sem tecer mais consideragdes apresenta-se o resultado da segunda
situacdo, caracteristica da Economia do Conhecimento: O produto deve ser adaptado as

necessidades dos clientes. O resultado esta expresso no Gréafico 52.
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O produto e/ou servico deve ser adaptado as necessidades
dos clientes.

B Nunca MPoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes M Sempre B N/R
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Gréfico 52 — Visdo dos alunos sobre a necessidade de adaptar os servigos e produtos as necessidades dos clientes
Fonte: Dados primarios

Nota-se aqui uma controvérsia entre os alunos. Se anteriormente a maioria
defendeu a caracteristica da Era Industrial onde os produtos e servigos devem ser
padronizados, nesta questdo a mesma maioria, defende a ideia de que os produtos e servicos
devem ser adaptados as necessidades de cada cliente. Se anteriormente apenas 30% dos
ingressantes e 20% dos concluintes manifestaram-se contrarios a padronizacdo dos produtos e
servigos, agora, 65% dos recém chegados ao ensino superior e 88% dos formandos defendem
a necessidade de flexibilidade. Mesmo assim observa-se que entre os ingressantes ha uma
parcela de 10% que ndo percebe essa necessidade de flexibilidade na prestacdo de servigos e
comercializacdo de produtos.

Dando continuidade as perguntas que visam descobrir 0s conceitos e posi¢des que
o0s alunos, sujeitos desta pesquisa, possuem que os enquadram ou na Economia Industrial ou
na Economia do Conhecimento, com base no ideédrio de Crawford (1994) formulou-se as
proximas duas questdes. A primeira delas indaga se o trabalhador deve pertencer a uma
estrutura hierarquica rigida e deve ser supervisionado. A opinido dos alunos esta apresentada

no gréafico abaixo:
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O trabalhador deve pertencer a uma estrutura hierarquica
rigida e deve ser supervisionado?
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Gréfico 53 — O trabalhador deve pertencer a uma estrutura hierdrquica rigida e deve ser supervisionado?
Fonte: Dados primérios

Os mesmos alunos que outrora avaliaram seus lideres e, em alguns casos,
manifestaram seus descontentamento por ndo terem suas opinifes levadas em conta, e
também disseram se sentir descontentes com a funcdo que desempenham atualmente, agora
defendem o antigo paradigma de que os trabalhadores devem pertencer a uma estrutura
hierarquica rigida e serem supervisionados. Como se vé no Gréfico 53 h4 muitos futuros
gestores que defendem esta rigidez e controle sobre os seus liderados. Entre os alunos
ingressantes, considerando-se as alternativas ‘muitas vezes’ e ‘sempre’ atinge-Se uma marca
de 19% da turma. Ja entre os concluintes, nestas mesmas condicdes, o indice é maior: 24%.

Outro dado que chama a atencdo é que quem mais defende esta ideia de que a
empresa deve ser hierarquizada e dominadora sdo 0s homens: 31% dos ingressantes e 38%
dos concluintes; enquanto as mulheres demonstram estarem mais abertas e dispostas a
encontrarem um novo estilo de administrar e de liderarem seus empregados: 45% das
ingressantes e 78% das concluintes se opdem ao modelo hierarquico e controlador. E o que
FREIRE (1992, p. 57) chamaria de “o opressor ‘habitando’ ¢ dominando o corpo semivencido

do oprimido”.

(...)Reaprendi coisas antes aprendidas, coisas 6bvias, como, por exemplo, que a
unidade na diversidade tem de ser a eficaz resposta dos interditados e das
interditadas, proibidos de ser, a velha regra dos poderosos: dividir para reinar. Sem
unidade na diversidade ndo ha como sequer as chamadas minorias lutarem, nos
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Estados Unidos, pelos direitos mais fundamentais, mais, se se pode dizer, minimos,
quanto mais superar as barreiras que as impedem de ‘ser si mesmas’ ou ‘minorias
para si’, umas com as outras e ndo umas contra as outras. (FREIRE, 1992, p. 151)

Em seguida foi langada mais uma pergunta que caracteriza a Gestdo do
Conhecimento. Através da mesma busca-se a opinido dos académicos sobre a possibilidade de
o0s colaboradores fazerem parte de uma equipe de trabalho na qual cada membro detém um
conhecimento proprio acumulado, capaz de contribuir com o projeto organizacional.

O Gréfico 54 apresenta os resultados:

O colaborador deve fazer parte de uma equipe de trabalho,
na qual cada membro detém um conhecimento préprio
acumulado, capaz de contribuir com o projeto
organizacional?

m Nunca M PoucasVezes MAsvezes M MuitasVezes M Sempre N/R
56%

32%% 339 9%

Mulheres Mulheres Homens Homens Total Total Concluintes
ingressantes concluintes ingressantes concluintes Ingressantes

Gréfico 54 — O colaborador deve fazer parte de uma equipe de trabalho, na qual cada membro detém um
conhecimento proprio acumulado, capaz de contribuir com o projeto organizacional?
Fonte: Dados primarios

Aqui mais uma vez alguns alunos, mesmo que em baixos indices, deixam evidente
sua inseguranca para criarem organizacdes de aprendizagem. Prova disso € quando 12% dos
ingressantes e 8% dos concluintes assinalam as alternativas ‘nunca’ e ‘poucas vezes’. No
entanto essa ideia de que cada trabalhador deve ser parte da equipe para a qual é capaz de
contribuir com o projeto da organizagdo, parece ser um COnsenso para a maioria dos
académicos, ja que 69% dos ingressantes e 76% dos concluintes assinalaram as alternativas
‘muitas vezes’ e ‘sempre’. Lembrando Senge (2009), as organizagdes que sdo capazes de
aprender com sua experiéncia saem-se melhor do que aquelas que simplesmente se adaptam
aos seus ambientes.

Aos que se contrapde a esta exigéncia da nova economia Freire (1992, p. 85)

chama fala da miopia:
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subestimar a sabedoria que resulta necessariamente da experiéncia socio-cultural &,
ao mesmo tempo, um erro cientifico e a expressdo inequivoca da presenca de uma
ideologia elitista. Talvez seja mesmo o fundo ideoldgico escondido, oculto,
opacizando a realidade objetiva, de um lado, e fazendo, do outro, miopes os
negadores do saber popular, que os induz ao erro cientifico. Em Gltima analise, é
essa ‘miopia’ que, constituindo-se em obstaculo ideol6gico, provoca o erro
epistemoldgico.

Encerrando a Ultima secdo de perguntas buscou-se saber dos alunos sobre a
concepcao que os mesmos tém do trabalhador necessario as organizacdes desta nova
Economia. Duas foram as perguntas langadas: a primeira que indagava se eles concordam que
a habilidade crucial para o trabalhar é saber fazer, como € valorizado pela Economia
Industrial. Em seguida, para confrontar as opinides langou-se a questdo indagando se a
habilidade crucial para o trabalhador é a capacidade para pensar (sintetizar, fazer
generalizacOes e referéncias, discernir fatos e opinides, etc.) e aprender continuamente.

Diante disto apresentam-se os resultados das duas questdes, demonstrados no

Gréfico 55 abaixo:

A habilidade crucial para o trabalhador é a técnica: saber
fazer?
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Gréfico 55 - A habilidade crucial para o trabalhador € a técnica: saber fazer?
Fonte: Dados primarios

Conforme se constata no grafico acima, para 50% dos ingressantes apenas ‘saber
fazer’ é uma questdo crucial para os trabalhadores, porém 19% discordaram desta afirmagé&o.

Ja entre os concluintes 30% concordam com a afirmacéo e 20% discordam.
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Estes dados remetem a Freire (1996, p. 102) que diz:

E reacionaria a afirmac&o segundo a qual o que interessa aos operarios ¢ alcangar o
maximo de sua eficicia técnica e ndo perder tempo com debates "ideologicos” que a
nada levam. O operario precisa inventar, a partir do proprio trabalho, a sua cidadania
que ndo se constréi apenas com sua eficacia técnica mas também com sua luta
politica em favor da recriacdo da sociedade injusta, a ceder seu lugar a outra menos
injusta e mais humana.

Ao defender uma educagdo mais democratica e progressista Freire (Ibid., p. 111)

defende a ideia de que se deve buscar a superagao do “saber de experiéncia feito” por:

um saber mais critico mais exato, a que tém direito. Este € um direito das classes
populares que progressistas coerentes tém que reconhecer e por ele se bater — o
direito de saber melhor o que ja sabem, ao lado de outro direito, o de participar, de
algum modo, da produgdo do saber ainda ndo existente.

Contudo, novas competéncias sdo exigidas pelas organiza¢fes empresariais diante
de um ambiente de negocios altamente competitivo. Essas competéncias sdo definidas por
Meister (1999) como a soma de qualificagdes, conhecimento e “conhecimento implicito”.
Elas sdo a base da capacidade de empregabilidade do individuo: aprendendo a aprender;
comunicacdo e colaboracdo; raciocinio criativo e resolucdo de problemas; conhecimento
tecnoldgico; conhecimento de negécios globais; desenvolvimento de lideranca; e
autogerenciamento da carreira.

Ao apresentar as consideracdes de Meister lancou-se a Ultima pergunta: A
habilidade crucial para o trabalhador é a capacidade para pensar e aprender continuamente? O

gréafico abaixo demonstra o resultado.
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A habilidade crucial para o trabalhador é a capacidade para
pensar e aprender continuamente?
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Gréfico 56 — A habilidade crucial para o trabalhador é a capacidade para pensar e aprender continuamente?
Fonte: Dados primérios

Ja nesta questdo nota-se que 86% dos ingressantes e 80% dos concluintes
manifestaram de acordo com esta afirmacdo, ou seja, que os trabalhadores para serem habeis,
precisam ser seres que possuam a capacidade de pensar e aprender continuamente. Nenhum
aluno manifestou-se contréario a esta afirmacdo. Logo, pode-se afirmar que aos poucos 0s
gestores compreendem que nas organizagdes do século 21 “trabalho e aprendizagem sdo
essencialmente a mesma coisa, com énfase no desenvolvimento da capacidade do individuo
de aprender” (MEISTER, 1999, p. 3).

Diante destes resultados Freire (1996, p. 102) insiste:

O empresario moderno aceita, estimula e patrocina o treino técnico de seu operério.
O que ele necessariamente recusa é a sua formacgado que, envolvendo o saber técnico

e cientifico indispensavel, fala de sua presenca no mundo. Presenca humana,
presenca ética, aviltada toda vez que transformada em pura sombra.

Para encerrar este capitulo apresenta-se a Tabela abaixo a qual apresenta os
resultados totais dos alunos — ingressantes e concluintes - que responderam afirmativamente

as questdes apresentadas e identificadas como caracteristicas da Economia Industrial.

Tabela 10 — Resultado total dos alunos que se identificaram com as caracteristicas da
Economia Industrial
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INGRESSANTES CONCLUINTES

O trabalho deve ser individual, rotineiro e

. 8% 6%
padronizado.
Mao-de-obra, matéria-prima e capital devem ser
- 73% 67%
tratados como o0s recursos basicos da producao.
O produto e/ou servico deve ser padronizado 53% 69%
O trabalhador deve pertencer a uma estrutura
- - 32% 40%
hierérquica rigida e deve ser supervisionado.
A habilidade crucial para o trabalhador é a
73% 58%

técnica: saber fazer.

Fonte: Dados primarios

Diante dos dados acima expostos conclui-se que, em alguns casos, 0s
académicos, tanto ingressantes quanto concluintes do curso de Administracdo, ainda
valorizam e defendem as caracteristicas da antiga Economia, sobretudo, na valorizacdo da
mdo-de-obra e do capital como recursos basicos da producdo. Outro dado que chama a
atencdo é o fato de os futuros gestores entenderem que a habilidade crucial para o trabalhador
é saber fazer.

Mais um item que ndo encontrou consenso é o que demonstra 0 comportamento
dos lideres quanto a forma de encararem os trabalhadores. Pelo que se vé 32% dos
ingressantes e 40% dos concluintes defendem a posi¢do de que os trabalhadores devem
pertencer a uma estrutura hierarquica rigida e serem supervisionados.

Conforme se Vé, pouca é a diferenca dos resultados entre uma turma e outra o que
leva o pesquisador a deduzir que em alguns casos, apesar dos anos de estudo e de pesquisa no
ensino superior, os modelos mentais do administrador da Era Industrial estdo arraigados em
uma significativa parcela dos académicos e, no caso dos concluintes, resistem ao tempo e aos
novos conhecimentos advindos através da educagdo universitaria.

Apos isso se apresentam o0s resultados totais dos alunos que responderam

afirmativamente as questdes que caracterizam a Economia do Conhecimento.

Tabela 11 — Resultado total dos alunos que se identificaram com as caracteristicas da
Economia do Conhecimento



O trabalho deve ser em equipe, variado e

enriquecido, desafiando a capacidade individual

Informagdo e conhecimento sdo 0s recursos
basicos da producao.

O produto e/ou servico deve ser adaptado as
necessidades dos clientes.

O colaborador deve fazer parte de uma equipe
de trabalho, na qual cada membro detém um
conhecimento proprio acumulado, capaz de
contribuir com o projeto organizacional.

A habilidade crucial para o trabalhador é a

capacidade para pensar e  aprender

continuamente.

Fonte: Dados primarios

INGRESSANTES

100%

78%

100%

85%

100%
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CONCLUINTES

100%

73%

100%

90%

100%

Neste ambiente de transi¢do, onde os pensamentos das duas Eras se fundem e se

confundem, também ha de se destacar que os resultados ora apresentados através da Tabela

11 mostram que as organizagdes de aprendizagem, aos poucos, ganham espaco e contribuem

com o homem e a sociedade. Como se constata, confrontando as duas Tabelas, os resultados

se confundem e, em alguns casos, as contradi¢Bes séo evidentes.

Ainda com base na Tabela acima se constata que uma parcela significativa dos

futuros administradores (22% dos ingressantes e 27% dos concluintes) ndo reconhecem a

informagdo e conhecimento como recursos basicos para a produgdo, ou seja, 0S mesmos

ainda estdo presos a Era em que a matéria-prima, a mao-de-obra e o capital eram vistos como

0S principais recursos essenciais para o sucesso de uma organizagéo.
Para concluir, cita-se Echeverria (2001a, p.75-76, apud BRAGA, 2007, p.44):

“Ensinam a no6s muitas coisas, mas ndo nos ensinam a ‘aprender a aprender’, e acontece que

‘aprender a aprender’ ¢ a mae de todas as competéncias, pois dela nascem todas as outras”.



PARTE V — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

“Se nada ficar destas paginas, algo, pelo menos, esperamos que permaneca: nossa confianga no povo, nossa fé
nos homens e na criagdo de um mundo em que seja menos dificil amar”
(FREIRE, 1967, p.218)
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8 CONCLUSOES

O percurso desta pesquisa permitiu reflexbes sobre as organizagdes de
aprendizagem e também do ser humano e sua relacdo com o trabalho. Esta ultima parte da
tese, objetiva, partilhar algumas inferéncias sobre as organizagdes que aprendem, bem como
apresenta as Ultimas consideracdes que atendem aos objetivos propostos.

As organizagdes empresariais estdo em constante mudanca. Em um dnico século,
assistiu-se a sociedade empresarial saltar da era da industrializacdo cléassica alicercada sobre
uma estrutura operacional funcional, burocratica, piramidal, centralizadora, rigida e inflexivel,
para a era da informacdo, alicercada numa estrutura mais flexivel, descentralizada e com
énfase em redes de equipes multifuncionais. Nesta mudanca geral mudou-se também a visdo
que os administradores tém sobre as pessoas. Se antes os trabalhadores eram vistos apenas
como fornecedores de mao-de-obra, hoje, nesta nova Era, 0s mesmos passam a ser encarados
como fornecedores de conhecimento e competéncias.

Diante desta nova concep¢do pode-se entender as organizacdes como sistemas
sociais e organico, vivas e em constante desenvolvimento e ndo mais morbidas e estaticas
formadas por maquinas. Neste tempo de mudancas compreende-se que ‘receita’ do sucesso
organizacional mudou. Se na Era passada a atencdo maior dos administradores estava em
entender seus trabalhadores como fornecedores de méo-de-obra e atualmente em ‘mentes-de-
obra’ ha de se entender que o tdo desejado sucesso organizacional ndo depende
exclusivamente da capacidade de satisfazer apenas as necessidades dos clientes, do governo,
da direcdo da empresa e dos fornecedores, mas deve preocupar-se também em fomentar aces
que satisfacam os proprios trabalhadores que passam a ocupar um lugar de destaque na
piramide organizacional a quem ndo resta apenas aceitar e acatar regras, metas € normas, mas
que merece, sim, novos investimentos.

Para que este Desenvolvimento Organizacional verdadeiramente aconteca é
preciso haver uma reinvencdo, ou se preferir, uma renovagdo das organizacGes. Nesta nova
Era surgem entdo as organizacOes de aprendizagem as quais facilitam e investem no
aprendizado de todos os seus membros e, com isso, transforma-se continuamente. Diante
desta nova realidade a presente pesquisa, buscou identificar no ideario freireano contribuic6es
para o fortalecimento das organizagdes de aprendizagem e, respondendo a este objetivo,

concluiu-se que cabe aos lideres empresariais entenderem que ndo ha docéncia sem discéncia,
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as duas se explicam e seus sujeitos, apesar das diferencas que os conotam, ndo se reduzem a
condicdo de objeto, um do outro. Sobre esta visdo holistica entende-se que nesta nova Era e
para acompanharem as mudancas rapidas e constantes, cabe aos lideres e a propria
organizagdo repensarem seus papeis ndo apenas para produzirem mais e gerarem mais lucros,
mas, sobretudo, para sobreviverem a competitividade acelerada e as constantes crises.

Ao entender as organizagfes empresariais como espagos privilegiados de
aprendizagem se deve dizer que a educacdo € o processo pelo qual as pessoas vdo se
completando durante toda a vida na busca de serem mais. Se esta é, verdadeiramente, a raiz da
educacdo e se uma das intengbes desta pesquisa era relaciond-la com a administracdo de
empresas e com a missao de liderar, depois disto tudo, pode-se creditar a responsabilidade de
educar, aos homens e mulheres que gerenciam empresas, maquinas, lucros, e, muito, além
disto, as vidas humanas que fabricam e vendem produtos, atendem clientes, realizam
pagamentos e cobrancgas, cumprem metas e séo co-participantes da missao a ser cumprida pela
empresa.

Com esta compreensdo afirma-se que € preciso que as liderancas e as empresas
repensem seus proprios valores e encontrem uma politica de desenvolvimento humano que
privilegie a vida, a liberdade, o direito de viver e de sobreviver dos trabalhadores e as
trabalhadoras, e ndo apenas o lucro.

Respondendo ao objetivo geral desta pesquisa, onde foi proposto comparar as
visbes e posicionamentos que os académicos ingressantes e concluintes do curso de
Administracdo da Faculdade Avantis tém frente as exigéncias da Gestdo do Conhecimento,
evidenciou-se com esta pesquisa que o modelo burocratico de gestdo das organizacGes, que
tem uma visdo fragmentada do ser humano, ainda sobrevive e diante desta realidade é
necessario abarcar multiplas teorias, que recuperem a unidade e as diferentes especificidades
do ser humano, enquanto ser Gnico e multidimensional.

Os resultados também evidenciam que vivemos em uma fase de transicdo de Era
— da Industrial para a do Conhecimento - e, diante deste processo de mudanga, 0S
sentimentos, conceitos, atitudes e métodos se confundem entre 0 antigo e o novo modelo
proposto. Os paradigmas da Era Industrial ainda estdo impregnados numa parcela
significativa dos futuros gestores que foram sujeitos desta pesquisa e que defendem as
antigas ideias, porém, que em outros casos se identificam e revelam defender as novas.

Conforme se constata ainda ha muito a ser feito para que os Administradores

mudem seus paradigmas e, sobretudo, para que a educagao seja mais eficiente e contribua de
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maneira mais eficaz na formacéo de lideres que ndo apenas reconhecam as exigéncias da
Gestdo do Conhecimento, mas, sobretudo, que sejam capazes de iniciar a mudanga pelas
préprias visdes e posicionamentos que tém, principalmente quando o assunto esta
relacionado a forma como véem a forma que deve acontecer a relacdo com os trabalhadores.

Deduz-se também que a educacdo superior ndo esta conseguindo produzir as
transformagodes necessarias nos ‘modelos mentais’ dos académicos que, em muitos casos, se
mostram como herdeiros e propagadores do pensamento da antiga Economia.

Mais adiante os préprios entrevistados revelam que ndo se sentem felizes com o
trabalho que exercem atualmente. Diante dos resultados revelados evidencia-se que o que se
tem pela frente € um extenso caminho de transformacéo, sobretudo um profundo projeto de
mudanca na cultura das organizacGes e das pessoas que as formam. Se a forca ativa das
empresas € as pessoas, logo se entende que, para a criacdo de uma organizacao de
aprendizagem, é preciso que as mesmas estejam suficientemente motivadas e que gostem
daquilo que fazem, independente do que fazem.

Ao responder mais um objetivo especifico desta pesquisa o qual propds a coleta
de informacbes sobre a aplicacdo dos principios da aprendizagem organizacional nas
empresas onde os alunos trabalham e/ou atuam, evidencia-se que os resultados obtidos
ratificam a ideia de que aos poucos as organizagdes passam a acreditar que o crescimento dos
seus negocios, seja produto ou servicos, passa necessariamente pela aprendizagem continua
de todos que dela participam, aproveitando-se inclusive das relacdes que mantém com 0s seus
fornecedores e clientes para aprenderem.

Por outro lado evidencia-se que grande parte dos alunos ndo recebe o apoio dos
colegas de trabalho e, diante destes dados pode-se deduzir que essa caréncia de troca de apoio
reflete na dificuldade de se promover a gestdo do conhecimento, sobretudo o tacito, o qual s6
pode ser compartilhado atraves das relagdes humanas. Outra evidéncia, também que uma boa
parcela de lideres e organizacfes ainda ndo aprendeu uma maneira para criar conhecimento
em grupo. Assim, € cada vez mais importante que se construa, nas organizacgoes, a ideia de
que a eficacia ndo é resultado de um esfor¢o apenas individual, mas sim resultado de acdes
sinérgicas, com um forte sentido de cooperacao.

Diante do exposto deduz-se também que para a criacdo das organizacdes de
aprendizagem € preciso que lideres e liderados aprendam a aprender em equipe. Se 0S novos
paradigmas colocam o individuo e o conhecimento como centro de um sistema, o

departamento de treinamento e desenvolvimento das pessoas, deve necessariamente
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compreender esse sistema e a participacdo do individuo no processo, desenvolvendo-o
continuamente conforme as novas demandas do ambiente.

Levando-se em consideracdo o cenario atual, em que as organizacfes buscam
maior competitividade e distingdo no mercado, e para isso o foco sdo as pessoas e suas
competéncias, o0s resultados apontados pela presente pesquisa mostram que 0s
administradores da regido pesquisada ainda ndo perceberam esta necessidade e, com isso,
ignoram 0s conhecimentos adquiridos pelos seus colaboradores durante seus estudos na
Faculdade, ignorando assim a possibilidade de o0 mesmo lidar com o cotidiano, de forma a
possibilitar a elevacdo do capital intelectual de suas préprias organizacdes, maximizando 0s
talentos existentes e em potencial.

E preciso melhorar as habilidades dos proprios gerentes e lideres, ajudando-lhes a
desenvolverem suas proprias habilidades pessoais a fim de que os mesmos se libertem das
estruturas herdadas de outras épocas. Na verdade os resultados apontam que os lideres, apesar
de estarem imersos em uma nova economia, continuam presos aos velhos paradigmas, sendo
com isso incapazes de perceberem e reconhecerem as novas competéncias adquiridas pelos
seus colaboradores.

Os dados revelam que tanto nas escolas quanto nas empresas 0s seres humanos
sdo, a0 mesmo tempo, fechados e abertos, rigidos e flexiveis, dindmicos e estaticos. Ainda
que ndo seja simples, é preciso encontrar saidas e aprender a trabalhar essas contradi¢des, 0
gue se apresenta como um cenario propicio para a educacao.

Os resultados desta pesquisa deixam também evidente a caréncia que 0s
trabalhadores tém por incentivos para se desenvolverem e, conseqiientemente, desenvolverem
as organizacOes das quais participam. Grande parte dos lideres da regido ndo investe recursos
e nem tempo na formacdo e no desenvolvimento das competéncias de seus liderados e com
isso perdem a oportunidade de utilizarem o conhecimento como algo fundamental para as
organizacOes se tornarem mais competitivas.

Embora um nimero consideravel de empresas demonstrem estarem preocupadas
com a elevagdo do nivel de escolaridade de seus trabalhadores, pode-se constatar que ha
muito a fazer e lutar para que as acOes educativas ndo se limitem em desenvolver
tecnicamente o trabalhador, mas que possibilite o desenvolvimento das dimensGes esquecidas
do individuo no espaco de trabalho. Nota-se que a educagdo e formacao profissional estdo

cada vez mais relacionadas e em discussao no mundo do trabalho, sendo que, aos poucos,
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ficam evidentes as suas relacbes com a competitividade organizacional e como
desenvolvimento da nag&o.

Constata-se ainda que, conforme revelado pela maioria dos alunos, as empresas da
regido ainda ndo despertaram para a importancia de gerar e de disseminar o conhecimento e
sequer aprenderam a compartilharem sua visao estratégica e seus planejamentos. Diante do
exposto e dos resultados apresentados é urgente que os lideres passem a compreender as
organizagGes como um sistema vivo e provoquem, através da comunicagdo entre todos os que
a formam, empresas com mais conhecimento, capazes de sobreviverem e que sejam capazes
de criarem o futuro. Esta realidade das organizagdes empresariais indica que a maioria delas
ainda preserva uma cultura que inibe e cria barreiras a comunicagdo e, consequentemente, ao
aprendizado.

Outra realidade revelada pelos alunos-trabalhadores € que nas empresas onde 0s
mesmos trabalham é admitido errar, e isso da uma dimensdo de que grande parte dos lideres
atuais estd consciente de que o ser humano é um ser inacabado, suscetivel ao erro, isto é, em
constante processo de aprendizagem. Estar neste constante processo de aprendizagem
contribui para a conquista da autonomia, uma vez que esta é fruto de um processo reflexivo
com vista a promo¢do de mudancas na prética do trabalho.

Entendendo que as organizacOes aprendem e se desenvolvem através das suas
interagBes com o ambiente e suas formas de se relacionar com ele, conclui-se também que as
empresas tém muito a melhorar no processo de comunicagdo interna para, verdadeiramente,
construirem e elevarem o seu capital intelectual e transformarem o conhecimento tacito em
conhecimento explicito que seja capaz de agregar valor tanto para empresa quanto para 0s
seus colaboradores. Diante do exposto pode-se dizer que as organizacGes para serem
humanizadas e internalizarem as disciplinas propostas por Senge necessitam facilitar o
processo de didlogo entre lideres e liderados, inclusive entre os proprios liderados. Afinal,
diante das exigéncias desta nova Era, ao invés de manterem as estruturas burocraticas,
divididas e hierarquizadas, os lideres necessitam buscar formas que sejam capazes de
promover ndo apenas a comunicagdo, mas a unido e a comunhdo entre todos os que fazem
parte das organizagOes empresariais.

Respondendo a mais um dos objetivos propostos, o de identificar a forma que os
académicos percebem a matriz curricular do curso de Administracdo, da Faculdade Avantis,
em relagdo a formacdo que recebem para transformarem as organizagdes em empresas que

aprendem, os resultados evidenciam que a maioria — tanto dos ingressantes quanto dos



193

concluintes — expressa o0 seu contentamento com a mesma. No entanto ndo se pode fechar os
olhos para a parcela que mesmo pequena € significativa, sobretudo entre os concluintes, que
afirmam que a formagdo académica ‘poucas vezes’ contribui para a formagdo de
empreendedores e também ndo encontraram significado de algumas disciplinas diante das
exigéncias do trabalho.

Constata-se, porém, que a educacdo atual exige a substitui¢do da “pedagogia da
fabrica” (tipica do periodo fordista do capitalismo) pela pedagogia das competéncias, cabendo
ao ensino superior uma parcela de responsabilidade para garantir que os académicos, além de
portadores de competéncias reconhecidas que lhe garantam a promessa da empregabilidade
tenham competéncia para ser e para agir como cidad&os.

Dada a limitacdo deste trabalho, acredita-se que essas paginas deixam evidente a
importancia do aprendizado continuo e dos relacionamentos interpessoais para as empresas.
Aprender a aprender, saber ouvir a opinido dos outros e dar um retorno sobre os diferentes
pontos de vista, tornar-se parte do todo e ndo apenas ser mais um no meio, Sdo requisitos
fundamentais para os Administradores deste novo século.

A discussdo ndo esta encerrada, mas sim o que ora € apresentado € mais uma
contribuicdo para esta complexa e constante discussdo sobre a importéncia das relagoes
humanas e da educacdo dentro da empresa como forma de contribuir para a promogéo do
desenvolvimento pessoal e profissional tanto de lideres quando de liderados, para que a cada
dia estes seres se percebam como seres mais humanos.

As organizacdes empresariais sdo e podem ser encaradas pelos seus préprios
gestores como espacos privilegiados para o ensino e a aprendizagem de todos os que a
compdem. Entende-se também que ensinar é uma especificidade humana, que exige
seguranca, competéncia profissional e generosidade. Ensinar exige comprometimento,
disponibilidade de didlogo, liberdade, tomada consciente de decisbes, saber escutar e, entre
outros tantas exigéncias, que os ‘educadores’ queiram bem seus ‘educandos’.

Diante desta visdo freireana € que os lideres devem perceber as organizacfes
empresariais como algo vivo e, conseglientemente, como uma importante ferramenta que
pode servir para a intervengdo no mundo onde vivem com menos opressdo, menos oprimidos
e menos opressores. Cabe aos lideres desta nova Era criarem as condi¢cdes necessarias para
que as pessoas tenham a vida mais enriquecedora possivel, sobretudo quando estdo no

ambiente de trabalho.
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Por ora ¢ de se antever que tal estudo causaré resisténcia por alguns 6rgaos, porém
sua esséncia haverd de se tornar uma palavra viva para os “sonhadores” que, assim como o
préprio Freire, acreditam que o homem nao pode se assumir como sujeitos da procura, da
deciséo, da ruptura, da op¢édo, como sujeitos histdricos, transformadores, a ndo ser assumindo-
se como sujeitos éticos. Ou seja, buscou-se com isso alicergar essa pesquisa em favor da ética
universal do ser humano e do trabalhador, que se afronta na manifestacdo discriminatéria de
raca, género, de classes, que se constata nas préprias escolas e, sobretudo, dentro e fora das
organizacOes empresariais.

N&o se pode também descartar os indices, embora reduzidos, que mostram a
existéncia de lideres e de empresas que ja caminham rumo ao novo tempo onde ja sdo capazes
de compreender a aprendizagem (seja ela pessoal, individual ou organizacional), como um
diferencial para as organizacdes capaz de fazé-la diferente e mais competitiva das demais.

Nesse sentido conclui-se que, cultivar, incentivar, desenvolver e promover a
capacidade de aprender que todos os seres humanos tém deve ser uma atribuicdo de todos
aqueles que administram e que compdem esta estrutura viva que sdo as empresas. Empresa ¢,
acima de tudo, lugar de homem e ndo de maquinas e estes homens exigem e merecem
respeito. Liderar é servir, logo, cabe aos lideres, organizacbes e trabalhadores, juntos,

provocarem o inicio do processo de mudanca.

Para a questdo: Quais as contribuicdes advindas de Freire e Senge para a
obtencdo da aprendizagem, desenvolvimento humano e organizacional? que esta tese tem
como propdsito, promove-se 0 prometido encontro entre os dois autores, correlacionando a

proposta literaria das cinco disciplinas de Senge com o ideério freireano.

8.1 FREIRE E SENGE: O ENCONTRO MARCADO

Ao promover este didlogo entre Senge e Freire relacionando os conceitos de
organizacOes que aprendem com 0s saberes necessarios a pratica educativa, definidos por
Paulo Freire, pode-se ratificar a ideia de que, nesta nova Era, a aprendizagem transformou-se
na principal vantagem competitiva de uma organizacdo, mas que, no entanto, a mesma deve

acontecer de forma democratica, transformando-se em um instrumento para 0 empoderamento
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dos trabalhadores e de construgdo de uma visdo compartilhada, inspirando, desta forma, que
0S Mesmos assumam Compromissos e se encorajem para a tomada de decisoes.

Entendendo que o principal foco de uma organizacao que aprende é a sua propria
transformacéo, a luz freireana convence-se de que formar é muito mais do que puramente
treinar. Para isso, lideres e trabalhadores devem se convencer de que ensinar ndo € transferir
conhecimento, mas sim criar as possibilidades para a sua constru¢do. Educador e educando se
complementam neste processo de ensino-aprendizagem, logo, empresa e trabalhador, juntos,
podem e devem acreditar que é neste processo de aprendizado que podem descobrir que sdo
capazes de ensinar uns aos outros, recriar e, consequentemente, refazer o ensinado.

Com esta pesquisa concluiu-se que as organizagdes de aprendizagem que surgem
no cenario deste novo século ndo devem ater-se apenas na tarefa de ensinar conteudos e
puramente treinar o0s seus trabalhadores; mas devem sim criar as condi¢cdes necessarias para
que nesta relagdo ensinem e aprendam junto aos seus trabalhadores a libertarem-se dos velhos
paradigmas e a pensarem certo, formando assim uma classe criativa, empreendedora,
investigada, critica, curiosa, persistente, etc.

Outra necessidade é que as organizacfes de aprendizagem corporifiquem todas as
palavras através do préprio exemplo. Ou seja, que haja uma estreita relacdo entre o que
ensinam e o que praticam no dia-a-dia. Ndo ha como educar e exigir a transformacéo de seus
trabalhadores se a teoria e a pratica estdo distantes, e nesta relagdo proxima que ambas devem
ter para que o processo educacional ocorra, € preciso que 0 mesmo seja alicercado sobre o
respeito aos saberes de todos os trabalhadores e trabalhadoras, especialmente aqueles
construidos na pratica comunitaria e dentro das organizagdes empresariais, nas suas
experiéncias e nas suas histérias de vida. Entende-se que é na comunhdo destas experiéncias e
historias que a criatividade aflora para resolver questdes praticas de acordo com os objetivos
pessoais. Desta forma cumpre-se a primeira disciplina da organizacdo de aprendizagem citada
por Senge, o ‘Dominio Pessoal’, que leva a acreditar na possibilidade do erro pela tentativa,
por experimentacdes e conseqliente crescimento, afinal, como ensina Freire, ensinar exige a
consciéncia do inacabamento do ser e é isto que gera a educabilidade.

Também se encontra um consenso entre Senge e Freire na ideia de que para
educar € preciso aprender a aceitar o novo, dispondo-se ao risco e rejeitando toda a forma de
discriminacao dos seres humanos. Senge chama isso de ‘Modelos Mentais’, a segunda
disciplina, a qual pode ser entendida como aquelas ideias e imagens que ja estdo arraigadas na

forma de cada ser humano ver e viver no mundo e que influenciam na sua forma de interferir
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neste mundo, em seu comportamento. Uma organizacdo de aprendizagem ndo impde seu
modelo a fim de obter um resultado, mas deve sim promover a criatividade e as decisdes
como acles espontaneas, promovendo mudancas ambientais para busca de maultiplas
perspectivas onde desenvolva dinamicas para o conhecimento e atinja 0 consenso no grupo a
fim de contribuir para o desenvolvimento mental dos trabalhadores.

A meta ndo deve ser 0 consenso, uma vez que existem varios modelos mentais e
todos devem ser analisados e testados em situacdes adversas. 1Sso requer 0 COMpromisso com
a verdade dentro de uma organizagéo, fruto do dominio pessoal. E no respeito as diferencas, a
dignidade e a autonomia do educando, que o sujeito dialdgico aprende e cresce.

Ja a terceira disciplina citada por Senge e que faz parte do nucleo das
organizagdes de aprendizagem ¢ a “Visdo Compartilhada”, a qual pode ser entendida como a
criagdo de compromisso com objetivos comuns da equipe de trabalho. Neste ponto, mais uma
vez, 0s pensamentos de Freire e Senge aliam-se e entende-se que ensinar exige a convicgéo de
que a mudanca é possivel e para que as organizacfes possam exercer esta pratica educativa
devem primeiramente aprender a escutar com humildade e respeito as diferencas e ter
disponibilidade para o didlogo entre lideres e liderados. Para a empresa construir uma “Visao
compartilhada” de seus objetivos e metas, deve em primeiro lugar promover a comunicagao
interna e entendé-la como um instrumento capaz de aumentar o nivel de confianca e apoio
entre todos 0s membros organizacionais e, com isso, motivar, desafiar a tomada de decisdes
conscientes e fazer com que o trabalhador evolua e construa a sua prépria autonomia na
mesma medida em que aprende.

Como se viu 0 proximo passo para formar as ‘organizagdes que aprendem’
preocupadas em energizarem suas equipes com o espirito do aprendizado continuo, conforme
Senge ¢ o “Aprendizado em equipe” o qual pode ser definido como a capacidade de
desenvolver conhecimento, habilidades coletivas e relacionamentos interpessoais fortes e
duradouros. Reportando-se novamente a Freire entende-se que a aprendizagem é uma
especificidade humana e, com isso, homens e mulheres sdo seres programados para aprender,
logo, sempre havera o que fazer, ensinar e aprender, para que possam conhecer e intervir no
mundo onde vivem, sendo capazes de, através da educacdo, construirem um mundo mais
“gentificado”.

Ao falar em trabalho em equipe mais uma vez recorda-se as palavras de Freire que
diz que ensinar ndo é transferir conhecimento, mas sim criar as possibilidades para a sua

construcdo. Deve-se também entender que quem ensina aprende ao ensinar, e quem aprende
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ensina ao aprender. Logo, a quarta disciplina, denominada “aprendizado em equipe”, pode ser
entendida como a troca de aprendizados no relato de experiéncias e, consequiente, aprendizado
pelas partes, com a colaboracdo mutua. Isso requer didlogo e discussdo no grupo, objetivos
compartilhados. E para que esse dialogo aconteca é importante que educador e educandos se
queiram bem, que expressem a afetividade, afinal, educar deve ser entendida como uma
experiéncia de alegria, de se querer bem e de constante processo de busca pelas mudancas.

Evidencia-se também que os pensamentos de Senge e Freire sobre ensino-
aprendizado novamente se encontram na quinta e uUltima disciplina das organizacGes de
aprendizagem: “o pensamento sistémico”. Tanto um quanto o outro autor entende 0s seres
humanos como integrantes do mundo e ndo apenas como alguém que faz parte deste mundo.
Logo quem educa deve entender o ser humano como gente inacabada. E nesta inconcluséo
qgue a educacdo se funda como um processo permanente para as mudancas pessoais e
organizacionais e, juntos, educandos e educadores, vdo transformando 0s saberes em
sabedoria. A organizacdo de aprendizagem € um lugar onde as pessoas aprendem criar sua
prépria realidade e a muda-la, intervindo como sujeitos das ocorréncias, acreditando que
mudar é dificil, mas é possivel, afinal o mundo néo é, ele esta sendo.

Nesta nova Era, ao identificar algumas contribui¢cdes do ideéario freireano para o
fortalecimento das organizacdes de aprendizagem, pode-se dizer que esta pesquisa gerou
subsidios para ‘reinventar’ Paulo Freire e com isto levar adiante o seu esforgo pela educagdo
com uma nova qualidade para todos, especificamente, para os trabalhadores que estdo
sedentos por lideres que entendam de ‘gente’ e que reconhegam as organizagdes como uma
escola democrética, participativa, humana e mais feliz, e que facam da aprendizagem
organizacional um instrumento para formar seres mais humanos.

Esta tdo sonhada transformacdo da sociedade, esperanca de muitos, passa,
sobretudo pela necessidade de 0 homem adaptar-se ao novo, perceber as novas exigéncias do
mercado e, sobretudo, que se abra para a necessidade de implantar uma gestdo democratica
dentro das instituicdes familiares, religiosas, educacionais, empresariais, etc.

Assim como defendido por Freire como o modelo de educacdo inclusiva, as
organizacOes de aprendizagem devem se revestir do espirito democréatico e saber que néo € ela
que ensina, mas sim, que ela tem muito a aprender com seus zeladores, faxineiras,
ascensoristas, balconistas, vigias, clientes e fornecedores, na busca da necessaria superagdo do
‘saber de experiéncia de feito’ por um saber mais critico, mais exato, a que tém direito. Ha de

se ressaltar que este tipo de educacgdo é um direito das classes populares e mais discriminadas,
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direito este que os ditos progressistas tem o dever de reconhecer o direito de saber melhor o
que ja sabem, ao lado de outro direito, o de participar, de algum modo, da producdo do saber
ainda néo existente.

Vale destacar que a democratizacdo das organizacfes pode parecer utopica para
aqueles que apostam que isso aconteca apenas como mais um resultado mecénico da
transformacdo da sociedade global, mas ha sonhadores, como Senge e Freire que acreditam
que essa transformacdo faz parte da democratizacdo da sociedade e é fator de mudanca.
Afinal, as organizacdes empresariais sdo sistemas vivos, formados por gente, e assim como 0s
demais seres vivos, ao contrério das maquinas, sdo auto-produzidos e tem a capacidade de
criar a si mesmos. Ao contrario das maquinas, 0s sistemas vivos crescem e evoluem
continuamente, formam novas relac6es e tém objetivos inatos para existirem e para recriarem
a si mesmos.

Os seres vivos ndo sdo previsiveis ou controlaveis como as maquinas, embora
tenham padrbes de comportamento que tendem a se repetir e seu desenvolvimento futuro
pode ser influenciado. Em certo sentido, a visdo dos sistemas vivos inclui a visdo da maquina,
em vez do contrario.

Este revolucionario entendimento dos sistemas vivos e, consequentemente das
organizacOes, convence que quem hoje vive é testemunha de um momento de ruptura de
valores e crengas que sustentaram a Era Industrial dos ltimos séculos. Novos paradigmas se
apresentam diante das empresas modernas que sdo capazes de sobreviver neste ambiente de
constantes mudancas, de instabilidades, incertezas e imprevisibilidades, onde a perda do
estado estavel impde para as pessoas, para as instituiches e para a sociedade a aprender
sobre como aprender.

Por fim, com este espirito otimista e esperancoso esta correlacdo entre os dois
autores, transforma-se em mais uma esperanga para romper com as ideologias meramente
capitalistas que aprisionam o desenvolvimento das empresas e das pessoas, de subordinador e
de subordinados, de mandados e de mandatérios, ideologias estas que aprisionam 0S
trabalhadores, que os amesquinham como gente e que os transformam em “esfarrapados do
mundo”, tdo injusti¢ados, acorrentados e escravos de um mercado neoliberal que serve aos

interesses de poucos, soterrando 0s sonhos e utopias da maioria.
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9 RECOMENDACOES

A partir deste estudo surgem outras oportunidades de pesquisa as quais podem
aprofundar-se nos temas que foram pouco desenvolvidos aqui ou que estdo relacionados a
este.

Levando-se em consideracdo as limitacGes desta pesquisa, relacionadas no item
2.6, recomenda-se o aprofundamento do estudo ja que quando se fala sobre aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento ha uma vasta producdo cientifica disponivel, com
alguns consensos e dissensos.

Sdo recomendac0es para a Instituicdo e sugestdes para as futuras perspectivas de

estudo nesta direcéo:

a) Fazer uma avaliacdo profunda da matriz curricular do curso de Administracéo
da Faculdade Avantis, apontando sugestdes para a adequacdo dos conteudos as novas

exigéncias da atualidade.

b) Com base na revisdo acima proposta, buscar levantar novas referéncias
bibliograficas que garantam a atualizacdo do acervo da biblioteca da Instituigdo, sobretudo,

em conteudos sobre as organizac6es de aprendizagem e a Gestdo do Conhecimento.

c) Que a Instituicio mantenha abertos os canais de comunicacdo com a
comunidade académica, sobretudo com os alunos, a fim de que possa renovar-se
constantemente conforme as exigéncias do mercado, buscando identificar a aplicabilidade das

disciplinas oferecidas no Curso de Administracdo nas empresas que os académicos atuam.

d) Refazer a investigacdo com um numero maior de participantes, envolvendo

todas as fases do curso.

e) Continuar os estudos com o intuito de buscar em diferentes obras outras
contribuicdes advindas de Freire para a obtencdo da aprendizagem, bem como para o

desenvolvimento humano e organizacional.
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f) Que a Instituicdo invista na formagdo continuada dos seus docentes como meio
para que os mesmos compartilhem seus conhecimentos e adquiram novas técnicas para
tornarem as aulas mais dindmicas, criativas e que despertem o espirito empreendedor nos

alunos, aliando a teoria com as exigéncias do mercado da regido e da nacao.

Por fim, é preciso resgatar a capacidade de os homens verem o mundo como um
emaranhado de diferentes forcas que estdo entrelagcadas. Uma vez que conseguirem isso, serdo
capazes de construir organizacdes de aprendizagem pautadas na aprendizagem de qualidade,
onde as pessoas que a formam, aprenderdo a descobrir quem sdo, para que servem e para onde
vao e, sobretudo, aprenderdo continuamente a trocar experiéncias no grupo, aprendendo em

equipe e valorizando as contribuicOes das partes.
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APENDICE A — Questionario utilizado para a coleta de dados

Prezado académico da Faculdade Avantis:

Vocé estd recebendo este questionério, com trés paginas (impressas frente e
verso), o qual € um instrumento de pesquisa da minha Dissertacdo de Mestrado a qual tem
como tema “aprendizagem organizacional”.

Um dos objetivos de minha pesquisa é coletar, atraves deste questionario dirigido
aos iniciantes e concluintes do curso de Administracdo da Faculdade Avantis, informac6es
sobre a compreensao e a aplicacdo das teorias da aprendizagem organizacional nas empresas
onde os alunos trabalham e/ou administram.

1 -DADOS DO ENTREVISTADO
Sexo

(A) Masculino

(B) Feminino

Idade: anos

Fase da Faculdade de Administracdo, da Faculdade Avantis, que estad matriculado em
2010/01.

(A) 12 fase — iniciantes

(B) 82fase - formandos

Nivel de trabalho que ocupa na empresa onde trabalha:
(A) Estrato Estratégico (direcao)

(B) Estrato Tatico (chefia)

(C) Estrato Operacional

Experiéncia profissional (em anos):
(A) até dois anos

(B) 3a5

(C)6-10

(D)11-20

(E) mais de 20

Classificacdo da empresa que trabalha:
(A) Setor Publico
(B) Setor Privado
(B1) Inddstria
(B2) Comercio
(B3) Prestadora de Servigos
( C) Terceiro setor

2 - CULTURA ORGANIZACIONAL

| Nunca | Poucas | As | Muitas | Sempre |
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VEZES

VEZES

VEZES

Vocé concorda que hoje “informacdo ¢
poder”?

A sua empresa da importancia as informag6es
e ao conhecimento?

Na empresa onde vocé trabalha existe uma
cultura de aprendizagem, criacdo ou
compartilhamento do conhecimento?

Vocé se considera um profissional realizado e
feliz com aquilo que faz?

Vocé se sente devidamente capacitado para
exercer 0 cargo gque ocupa na empresa?

Vocé se considera um trabalhador
competente na funcdo que desempenha
atualmente?

3—ESTRUTUTURA ORGANIZACIONAL

Nunca

Poucas
Vezes

As
vezes

Muitas
vezes

Sempre

Na empresa onde vocé trabalha existem
critérios e politicas formais para facilitar e
reger 0s processos de geracdo, validacdo e
disseminacdo do conhecimento?

Os layouts proporcionam a troca informal de
informacdes (uso de espacos abertos e salas
de reunido)?

Existe um departamento e/ou funcédo
especifica para tratar dos assuntos de
aprendizagem organizacional?

Ha um relacionamento freqliente do
departamento onde vocé atua com os demais
departamentos e niveis hierarquicos?

H& uso de equipes multidisciplinares
(formada por profissionais de diferentes
areas) que se sobrepdem a estrutura formal e
hierarquica (alguns mandam e muitos
obedecem)?

H& uso de equipes temporarias (consultores
externos), dedicadas a projetos de melhoria e
inovagoes?

Ha liberdade para tentar e errar?

Em qual dos niveis da empresa sdo tomadas as decisdes?

(A) Estrato Estratégico (direcéo)

(B) Estrato Tatico (chefia)

(C) Estrato Operacional

(D) Pelos Estratos Estratégico e Téatico
(E) Por todos os Estratos



4 — COMUNICACAO
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Nunca | Poucas | As | Muitas | Sempre
vezes | vezes | vezes
Vocé tem conhecimento do planejamento
estratégico que a empresa possui?
A macro-estratégia e 0s resultados da
empresa sdo comunicados para todos os
niveis organizacionais?
H& comunicacdo em todos os sentidos (de
baixo para cima, de cima para baixo e entre
areas distintas) com uma linguagem
apropriada para todos?
Existe acesso, por parte dos funcionérios, a
base de dados da organizacdo?
Ha eficiéncia e incentivo para documentagédo
do conhecimento da empresa?
Existem foruns de debate?
Existe algum estimulo ao relacionamento
face a face entre os funcionérios de todos 0s
niveis da empresa?
5 - APRENDIZAGEM
Nunca | Poucas | As | Muitas | Sempre
vezes | vezes | vezes

Vocé se sente incentivado pela sua empresa
para ampliar 0s seus conhecimentos?

A empresa aprende com 0s Seus clientes e
fornecedores?

Vocé recebe apoio de colegas experientes?

Vocé recebe algum tipo de treinamento e
curso de formacdo da sua empresa, para
aumentar  seus  conhecimentos,  suas
competéncias e habilidades?

6 — LIDERANCA

Se vocé ocupa cargo de direcéo da empresa ndo responda este item.

Levando em consideracdo o que vocé aprende no curso de ADMINISTRACAO da

Faculdade Avantis:

Nunca

Poucas
vezes

~

As
vezes

Muita
S
vezes

Sempre

Seu chefe remove obstaculos e dificuldades
ao uso eficaz das novas habilidades
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aprendidas na faculdade.

Seu chefe te encoraja a aplicar no trabalho o
que aprendeu na faculdade?

Suas tentativas de uso das novas habilidades
passam despercebidas.

O seu lider tem alguma atribuig&o especial na
estrutura organizacional para facilitar a
geracdo e disseminagdo do conhecimento?

Vocé recebe elogios pelo uso correto das
novas  habilidades e  conhecimentos
adquiridos?

Existem programas de premiacdo e
reconhecimento por resultados e
contribuicdes extraordinarias?

Suas sugestdes sdo levadas em consideracéo
pela empresa onde vocé trabalha?

7 — APOIO GERENCIAL A FORMACAQO

Se vocé é o chefe da empresa nao responda este item.

Levando em consideracao o posicionamento do seu chefe em rela¢@o aos seus estudos:

Nunca

Poucas
vezes

As
vezes

Muitas
vezes

Sempre

Quando vocé precisa seu chefe costuma te
liberar para os trabalhos académicos?

Vocé recebe incentivo para participar de
cursos técnicos de capacitacdo?

Vocé recebe incentivo para participar de
treinamentos?

Vocé recebe incentivo financeiro da sua
empresa para fazer a faculdade e continuar
seus estudos?

8 — MATRIZ CURRICULAR

Levando em consideracao a formacao académica recebida na Faculdade Avantis vocé:

Nunca

Poucas
vezes

As
vezes

Muitas
vezes

Sempre

Vocé considera que a formacdo que recebeu
ou esta recebendo é adequada para a
formacéo de empreendedores?

As disciplinas do curso de Administracdo
correspondem as exigéncias do mercado de
trabalho?

As disciplinas do curso envolvem a
criatividade dos alunos?

No curso de Administracdo vocé ja obteve
conhecimento sobre  “Organizacdes de
aprendizagem”?
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A abrangéncia do ensino adquirido €
suficiente para 0 seu sucesso na vida
profissional?

9 — VISAO ESTRATEGICA

Na sua visdo como futuro profissional vocé acredita que, para o sucesso da empresa, deve-
se:

Nunca | Poucas | As | Muitas | Sempre
Vezes | vezes | vezes

O trabalho deve ser individual, rotineiro e
padronizado.

O trabalho deve ser em equipe, variado e
enriquecido, desafiando a capacidade individual.

Mao-de-obra, matéria-prima e capital devem ser
tratados como 0s recursos basicos da producao.

Informacdo e conhecimento sdo 0S recursos
basicos da producao.

O produto e/ou servico deve ser padronizado.

O produto e/ou servico deve ser adaptado as
necessidades dos clientes.

O trabalhador deve pertencer a uma estrutura
hierarquica rigida e deve ser supervisionado.

O colaborador deve fazer parte de uma equipe
de trabalho, na qual cada membro detém um
conhecimento préprio acumulado, capaz de
contribuir com o projeto organizacional.

A Habilidade crucial para o trabalhador é a
técnica; saber fazer.

A Habilidade crucial para o trabalhador é a
capacidade para pensar (Sintetizar, fazer
generalizagOes e referéncias, discernir fatos e
opinides, etc.) e aprender continuamente.
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ANEXO 1 - Autorizacdo da Diretora

Avantis)))

N

AUTORIZACAO PARA REALIZAGAO DE PESQUISA

A Faculdade Avantis, através da sua Diretora, Prof®. Isabel Regina
Depiné Poffo, presente instrumento, autoriza o Professor André Gobbo, a
aplicar os questionarios de sua pesquisa que tem como tema Aprendizagem
Organizacional, aos alunos ingressantes e concluintes 2009/01 desta
Instituicdo, podendo o mesmo utilizar os dados coletados na sua dissertagéo a
ser apresentada ao curso de Mestrado em Ciéncias da Educacgédo, da
Universidad del Cono Sur de las Américas — UCSA, como requisito parcial a

obtencao do titulo de Mestre em Ciéncias da Educagéo.

Balneario Camborit (SC), 02 de margo de 2010.

Profe. Isabel Re epiné Poffo

Diretora da Faculdade

Av. Marginal Leste, 3600 - Bairro dos Estados - 88339-125 - Balneario Camborit - SC
CNPJ: 04.204.407/0001-91 - Fone / Fax: (47) 3363-0631 - http://www.avantis.edu.br - E-mail: avantis@avantis.edu.br
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ANEXO 2 - Licenca Criative Commons

<a rel="license" href="http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/"><img
alt="Licenca Creative Commons" style="border-width:0"
src="http://i.creativecommons.org/l/by-nc-nd/3.0/88x31.png" /></a><br /><span
xmlins:dc="http://purl.org/dc/elements/1.1/" href="http://purl.org/dc/dcmitype/Text"
property="dc:title" rel="dc:type">EMPRESAS QUE APRENDEM: um estudo comparativo a
luz de Frei e Senge na percepcao dos alunos do curso de Administragio da Faculdade
Avantis</span> de <span xmlns:cc="http://creativecommons.org/ns#"
property="cc:attributionName">André Gobbo</span> € licenciado sob uma <a
rel="license" href="http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/">Licenca Creative
Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivs 3.0 Unported</a>.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia
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Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

