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RESUMO

O uso da aprendizagem organizacional, aliada a uma estrutura bem definida de educacdo
corporativa, organizada de modo a permitir a transmissdo de informacdo, programagéo e
execucdo de acOes de treinamento e avaliagdo dos resultados obtidos, permite um
gerenciamento das competéncias individuais e coletivas que geram vantagens competitivas
essenciais para a organizacdo. Este trabalho descreve a implantagcdo de um ambiente de
aprendizagem que permita a transmissdo e absorcdo do conhecimento tacito e explicito em
uma equipe de projetos através de uma pesquisa-acdo. A revisdo bibliografica foi
desenvolvida sob os conceitos da aprendizagem e das cinco disciplinas de Peter Senge. A
pesquisa foi realizada na equipe de projetistas da ELEB, empresa do ramo aeronautico, e, em
seu desenvolvimento, foi identificada uma rotina de trabalho capaz de permitir o crescimento
da competéncia individual e meios eficientes de comunicacdo da informagdo no
desenvolvimento de projetos. O acompanhamento do crescimento da aprendizagem foi feito
utilizando-se uma matriz de competéncia individual, que identificou os conhecimentos,
habilidades e atitudes dos membros da equipe. O desenvolvimento da pesquisa-acao ocorreu
em seis momentos distintos: o despertar da pesquisa, a competéncia formal, a identificacdo do
processo de projeto, a motivacdo, a identificacdo do grupo e a transmissdo do conhecimento.
Como resultado desta pesquisa, constatou-se 0 aumento da aprendizagem através da rotina de
realimentacdo de projetos e que a teoria cognitivista, associada a construcdo de uma viséo

compartilhada, compde a melhor metodologia de aprendizagem.

PALAVRAS-CHAVE: aprendizagem organizacional, competéncia individual; pesquisa-acéo,
matriz de competéncia, processo de projeto.



ABSTRACT

The use of the organizational learning, allied to a well defined structure of corporative
education, organized in order to allow the transmission of information, programming and
execution of training action and evaluation of the gotten results, allows a management of the
individual and collective abilities that generate essential competitive advantages for the
organization. This work describes the implantation of a learning environment that allows to
the transmission and absorption of the tacit and explicit knowledge in a designers team
through an research-action. The bibliographical revision was developed under the concepts of
the learning and of the Fifth Discipline of Peter Senge. The research was carried through in
the designers team of the ELEB, company of the aeronautical branch, and, in its development,
it was identified a routine of work capable to allow the growth of the individual ability and
efficient ways of communication of the information in the development of projects. The
accompaniment of the growth of the learning was made using a matrix of individual ability,
that identified the knowledge, abilities and attitudes of the team members. The development
of the research-action occurred at six distinct moments: the wakening of the research, the
formal ability, the identification of the project process, the motivation, the identification of the
group and the transmission of the knowledge. As result of this research, the increase of the
learning through the routine of feedback of projects was evidenced and that the cognitional
theory, associate to the construction of a shared vision, composes the best methodology of

learning.

KEY-WORDS: organizational learning, individuail ability; research-action, matrix of ability,

process of project.
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1. Introducéo

O valor de uma organizacéo estd cada vez mais desvinculado de seu valor de mercado, ainda
mais devida a extrema dificuldade de mensuracéo de valores de seus ativos intangiveis. Essa
dificuldade leva o mercado a considerar as taxas de investimento em conhecimento como um
indicador importante, o que pode explicar o fato de algumas empresas de lucratividade
relativamente baixa terem preferéncia nos mercados de acdo em detrimento de outras que
possuem maior lucratividade, mas baixas taxas de investimento em conhecimento. O valor de
mercado das empresas tende a ser muito maior que o valor patrimonial, em virtude de seus
valores intangiveis, que tendem a ter uma importancia muito maior em empresas baseadas no
conhecimento (SANTIAGO JUNIOR, 2002).

Nos ultimos trinta anos, observamos alguns modelos estratégicos nos meios académicos, tais
como qualidade total, benchmarking, sistemas de informacéo, seis sigma, lean manufacturing,
just-in-time, administracdo ao estilo japonés, automacdo, gerenciamento de restricOes,
reestruturacdo por processos, administracdo por objetivos, planejamento estratégico,
desenvolvimento organizacional, sendo, entre outros, apenas uma pequena amostra. Sem
considerar a necessidade de administrar a mudanca tecnoldgica relativa a atividade fim da

organizacao.

Acreditar que é necessario absorver esses modelos rapidamente, fazendo-o de maneira
indiscriminada e muitas vezes parcial, leva a algumas conseqiiéncias que parecem
inconsistentes com o desejo de tornar-se competitivo. Ocorrem, por exemplo, sobrecarregas
de informacBes e mudancas as pessoas. Isto pode levar a uma desagregacdo organizacional
pela pressdo psicoldgica. As pessoas sentem falta de um ambiente com relativa estabilidade.
A mudanca organizacional requer tempo para gerar resultados e ndo had um periodo habil

padrédo para a disseminacao de conhecimento e colheita dos frutos que os modelos sugerem.

Segundo Andrade (1998), essa ‘avalanche de modelos’, bem como os problemas que geram,
parecem sugerir que a organizacdo deva ter uma capacidade superior de processamento de
informacdes visando aprimorar sua base de conhecimento. Os sistemas utilizam-se dessa
capacidade de processamento e da sua base de conhecimentos para sentir, monitorar e
explorar aspectos do ambiente, contrastando estas informagfes com as regras operacionais
que guiam seu sistema comportamental, detectando desvios e iniciando acles corretivas.

Além disso, essa capacidade de processamento e a base de conhecimentos permitem
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reorientar as normas operacionais. Esses mecanismos basicos estdo presentes em todos 0s
sistemas vivos de uma maneira mais ou menos bem aprimorada, e sdo chamados de

mecanismos da aprendizagem.

Assim, parece ser importante aprimorar os mecanismos da aprendizagem. E através da

aprendizagem que 0s sistemas Vvivos se aprimoram e aumentam sua capacidade de sucesso.

‘A capacidade de aprender mais rapido que seus concorrentes’, complementou Arie
de Geus, chefe de planejamento da Royal Dutch/Shell, ‘pode ser a Gnica vantagem
competitiva sustentavel’. A medida que o mundo se torna mais interligado e os
negocios se tornam complexos e dinamicos, o trabalho esta cada vez mais ligado ao
aprendizado, e ja ndo basta ter uma Unica pessoa aprendendo pela organizagéo toda.
Simplesmente ndo é mais possivel que a cupula ‘resolva’ e todos tenham que seguir
as ordens do “‘grande estrategista’. As melhores organizagdes do futuro serdo aquelas
que descobrirdo como despertar o0 empenho e a capacidade de aprender das pessoas
em todos os niveis da organizacdo. (SENGE, 2002, p. 37).

A aprendizagem de uma organizacdo esta associada a competéncia individual de seus
membros e a gestdo do conhecimento leva a localizar onde a organizacdo possui Sseus
conhecimentos e de que forma utiliza-os. Desta forma, esse trabalho baseou-se nas
competéncias individuais e na gestdo dessas competéncias como ponto de partida para
verificar a aprendizagem individual e de seus efeitos na aprendizagem da equipe de projetos
de uma empresa de desenvolvimento de produtos aeronauticos. Analisa a rotina de trabalho de
uma equipe de projeto e identifica 0s momentos naturais que a equipe de projeto utiliza para

transmitir o conhecimento e, a partir desse, fomentar um ambiente de aprendizagem.

1.1. Objetivo geral

Implementar um ambiente de aprendizagem que permita a transmissdo e absorcdo do
conhecimento tacito e explicito pela equipe de projeto de uma empresa do ramo aeronautico

através de uma pesquisa-acgao.

1.2. Objetivos especificos

. Analisar uma rotina de trabalho no desenvolvimento de projetos para identificar

modificacBes necessarias que permitam o crescimento do capital intelectual.
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. Identificar meios eficientes de comunicacdo da informagdo na rotina de

desenvolvimento de projetos.

. Caracterizar a gestdo de projetos na empresa e a interface com a equipe.

1.3. Questdes norteadoras

. Como criar um ambiente de aprendizagem dentro de uma rotina de trabalho pré-

existente e influenciada por outras equipes?

. Quais métodos podem ser aplicados para facilitar a aprendizagem da equipe de projetos

de uma empresa do ramo aeronautico?
. Qual a influéncia da limitagcdo de recursos na aprendizagem da equipe?
. Quais metodologias sdo adequadas para o crescimento do capital intelectual?

. Quais caracteristicas da equipe de projetos facilitam a aprendizagem?

1.4. Justificativa

O conhecimento cresce a uma velocidade como nunca antes observada na histéria da ciéncia.
O cenario mundial esta muito competitivo e isso ndo esta restrito a um ou outro setor como
automobilistico, educacional, alimenticio, servicos, varejo, tecnoldgico, financeiro ou téxtil.
Vive-se uma concorréncia global, ndo somente em relacdo a abrangéncia geografica, mas
principalmente no fato de ndo se saber de onde vem a concorréncia. Tecnologia e qualidade

ndo sdo mais um diferencial suficiente.

Uma infinidade de classificaces vem ocorrendo na imprensa especializada nos
altimos anos, com autores proeminentes como Peter Drucker, Alvin Toffler, James
Brian Quinn e Robert Reich liderando a area. Cada qual a seu modo, todos anunciam
a chegada de uma nova economia ou sociedade, a qual se referem como “sociedade
do conhecimento”, segundo Drucker, e que se distingue do passado pelo papel-chave
que o conhecimento desempenha nela. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.5).

Diante desse cenario que se formou nos ultimos dez anos, a valorizagdo do conhecimento
aplicado, ou know-how, torna-se uma estratégia importante para a sobrevivéncia das

empresas. O uso da aprendizagem organizacional, aliada a uma estrutura bem definida de
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educacdo corporativa, organizada de modo a permitir a transmissdo de informacéo,
programacéo e execucao de acOes de treinamento e avaliagdo dos resultados obtidos, permite
um gerenciamento das competéncias individuais e coletivas da organizacdo que geram

vantagens competitivas essenciais para a organizacao.

As empresas nacionais, em particular aquelas expostas & competicdo internacional,
precisam, além de aumentar rapidamente seus investimentos em qualificacdo e
P&D, implementar praticas gerenciais modernas e indutoras de ambientes

organizacionais voltados a inovacédo de produtos e processos. (TERRA, 2000, p.43).

Terra (2000), Stewart (1998), Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam a importancia do
conhecimento nas empresas competitivas. Essa importancia é ainda maior em uma equipe de
desenvolvimento de projetos de produtos aeronauticos, pois esse exigente e dinamico
mercado, requer a construcdo de solucdes adequadas as suas necessidades. Sabe-se que 0
crescimento das competéncias individuais e coletivas aumenta a competitividade da empresa
e, no Brasil, a mdo de obra especializada para esse segmento € escassa. A aprendizagem
organizacional vém de encontro as necessidades de uma equipe de projetos, garantindo a
competéncia, melhorando o produto e a rotina de trabalho, pois a aprendizagem € a base da

equipe de projetos

Inimeros autores recomendam a utilizacdo de conceitos e metodologias que incrementam a
aprendizagem na organizagdo. A empresa deve beneficiar-se da utilizagio dessas ferramentas
e uma dissertacdo abre a possibilidade do uso delas em um ambiente especifico, além de
promover uma aproximacao da pratica empresarial a fonte de conhecimentos da universidade
e a validagdo do método de pesquisa na empresa. Em particular, a pesquisa-acdo como
método de pesquisa estd proxima da necessidade dos lideres nas empresas em buscar solucdes
com base nas teorias formais e na observacdo do ambiente para eliminar obstaculos da

administracdo diaria.

A empresa em estudo estd em um processo de reconhecimento da cultura e, a0 mesmo tempo,
carente de conhecimentos no campo do relacionamento humano e gestdo de pessoas. A
aplicacdo de teorias que incrementem competéncias ao projetista aerondutico, em um
ambiente praticamente ausente de uma linha de trabalho clara na gestdo de pessoas, permitira
reconhecer a diferenca de desempenho da equipe de projetos e o efeito sobre outros grupos de

trabalho adjacentes.
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1.5. Escopo e limitacdes do trabalho

A pesquisa foi desenvolvida na equipe de projetista da ELEB, uma empresa do ramo
aeronautico que projeta e fabrica trens de pouso, atuadores e outros equipamentos
aeronauticos. O ambiente de aprendizagem organizacional desenvolvido estda no nivel

individual e de grupo. Néo foi foco deste trabalho a aplicacdo no nivel organizacional.

A pesquisa abrange todas as acfes que um supervisor de equipe pode realizar com autonomia.
Acdes que modifiquem rotinas da engenharia de desenvolvimento de produtos da ELEB néo

estdo previstas neste trabalho.

A pesquisa ndo é conclusiva, mas de carater exploratorio. Assim, o método de avaliagcdo pode
ser generalizado, com as devidas adaptacdes, para equipes com autonomia de modificagdes de

rotinas internas.

1.6. Metodologia

De acordo com Cunha (2002), podemos sintetizar as abordagens de pesquisa em duas grandes
linhas: a positivista e a interpretativista. A primeira estd mais relacionada as ciéncias como
quimica, biologia, fisica etc, nas quais um consenso em relacdo ao resultado da pesquisa é
mais facil. No entanto, quando focalizamos a linha interpretativista, no qual um consenso em
relacdo ao resultado ndo ocorre de maneira linear, dai a importancia da metodologia, podemos
enquadrar véarias metodologias que se fazem presentes nas Ciéncias Humanas: a pesquisa
participante, a pesquisa com abordagem socio-histérica, a pesquisa com abordagem

fenomenoldgica, a pesquisa-acdo, entre outras.

Estando categorizada na linha interpretativista, a pesquisa-acdo é possuidora de uma natureza
argumentativa e baseada nas interpretacbes da realidade observada e nas acoes
transformadoras, na qual s@o objetos de deliberacdo. Esta linha se choca com a concepc¢éo

tradicional de pesquisa — aquela legitimada pela linha positivista.

Qual seria entdo, a definicdo de pesquisa-acéo e 0s seus objetivos?

Pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associagdo com uma acao ou com a resolucdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.(THIOLLENT,
1986).
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A pesquisa-acdo ndo é apenas uma orientacdo de acdo emancipatoria e voltada para grupos
sociais das classes populares e/ou dominadas. Apesar deste engajamento politico se fazer
muito presente na maioria das pesquisas-acdo, ela também € discutida em outras areas como

as de organizacéo técnico-organizativa.

Nos ambientes que se pretende investigar, a pesquisa-acao, de certa forma, seria uma pesquisa
participante, assim como a pesquisa com abordagem socio-histérica. Mas, na pesquisa
participante, estabelecem-se relagbes comunicativas com as pessoas ou grupos da situacdo
investigada, no intuito de conseguir uma melhor aceitacdo. Na pesquisa-a¢cdo, como o préprio
nome aponta, hd uma agédo por parte dos pesquisadores sobre a situagcdo problema, e esta acao
merece investigacao para ser elaborada e conduzida. Assim, 0s pesquisadores tém papel ativo
e participativo no equacionamento dos problemas encontrados, no acompanhamento e na
avaliaco das agBes. E por isso que, na pesquisa-acio, deve-se definir com precisdo a acio,

seus agentes, seus objetivos e obstaculos.

Enfim, a pesquisa-acdo é uma forma de experimentacdo em situacdo real, na qual os
pesquisadores intervém conscientemente. Os participantes nao sdo reduzidos a cobaias e
desempenham um papel ativo. As variaveis, de seu lado, ndo sdo isolaveis, posto que todas
elas interferem no que estd sendo observado. Portanto, assim como nas outras pesquisas da
linha interpretativista, a substancialidade dos pesquisadores influencia, pois o que cada
pesquisador observa e interpreta nunca € independente da sua formacao, de suas experiéncias

anteriores e do proprio “mergulho” na situacao investigada.

Sobre a concepc¢éo e a organizagédo da pesquisa-acdo podemos considerar que o planejamento
¢ dotado de uma flexibilidade consideravel. Os pesquisadores mais proximos a linha
positivista tém dificuldades em compreender e validar a pesquisa-acdo, assim como a minha
formacdo é direcionada a acreditar que uma pesquisa para obter um bom resultado possua
passos sequenciais. Alguns paradigmas sdo quebrados, pois ela ndo segue uma série de fases
ordenadas de forma rigida. A pesquisa-a¢do possui uma organizacao que serd exemplificada a
seguir em forma de momentos, mas nao necessariamente na ordem descrita. Esses momentos
ocorrem durante a pesquisa, normalmente sobrepostos e algumas vezes permutados. Baseado

em Cunha (2002), s&o apresentadas as definicdes:

Fase Exploratéria — E 0 momento de diagnosticar a realidade do ambiente. Um primeiro

levantamento da situacdo, dos problemas de primeira ordem e de eventuais acg0es.
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Identificacdo da educacdo, valores e recursos, entre outras coisas. Entéo, alguns objetivos séo
focalizados no processo investigativo.

O Tema da Pesquisa — O tema é definido a partir do problema pratico e da area de
conhecimento a ser abordada. E deve interessar tanto aos pesquisadores quanto aos sujeitos
investigados, para que todos desempenhem um papel eficiente no desenvolvimento da
pesquisa. Neste mesmo momento, é escolhido um marco teérico para nortear a pesquisa.

Assim, nesta fase, faz-se necessario a pesquisa bibliogréafica.

A Identificacdo dos Problemas — E 0 momento de definir uma problematica na qual o tema
escolhido ganhe sentido. Delineamento da situagéo final, a partir da situagdo inicial, com a
identificacdo dos problemas a serem resolvidos. Requer planejamento e avaliacdo das aces.

Isso permite redirecionar a pesquisa ou até mesmo suspendé-la.

O Lugar da Teoria — O projeto de pesquisa-acdo precisa estar articulado dentro de uma
determinada realidade, com um quadro de referéncia tedrica, que é adaptado de acordo com o
setor em que se da a pesquisa. As informacgdes que serdo levadas ao seminario devem,

portanto, ser interpretadas a luz de uma determinada teoria.

Hipdteses — As hipoteses sdo compreendidas como suposi¢des formuladas pelo pesquisador a
respeito de possiveis solucdes para a situacdo problema. Neste sentido, 0 uso do procedimento
hipotético é fundamental para que, a partir de sua formulagdo, o pesquisador identifique as
informacgdes necessarias, evitando a dispersdao e focalizando segmentos determinados do

campo de observacao. Em verdade, assumem um carater de condutoras do pensamento.

Seminario — O seminério desempenha o papel de exame, discussdo e tomada de decisGes

acerca da investigacéo.

Ambiente de Observacdo, Amostragem e Representatividade Qualitativa — Uma pesquisa-
acao pode abranger uma comunidade geograficamente concentrada ou espalhada. A utilizacéo
da amostragem e da representatividade é fator discutivel e deve-se usar o bom senso na

tomada de decisao.

Coleta de Dados — Os dados sdo obtidos através da observacdo, entrevistas, questionarios,
estudo de arquivos e outros meétodos. Os dados coletados sdo discutidos, analisados,
interpretados e apresentados em semindrios. Quando o ambiente de observacdo é grande ou
espalhado, grupos de observacdo sdo criados e treinados para utilizar o mesmo critério de

coleta.
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Aprendizagem — No processo de investigacdo ocorre uma aprendizagem na perspectiva do
pesquisador para com o pesquisado. O pesquisador deve considerar as licdes aprendidas para
melhorar a sua coleta de dados, mas a colaboragédo entre pares e aquela entre pesquisado e

pesquisador sdo esquecidas.

Saber Formal e Saber Informal — Na busca por descrever a situacdo problema e a respectiva
solucdo, o pesquisador faz uma comparacdo entre dois universos de representacdo (Saber
formal X saber informal), buscando meios de intercompreensdo, ou seja, zonas de
compatibilidades e incompatibilidades. A elaboracdo de diarios na pesquisa-acdo elucida o

saber informal e facilita 0 nexo entre esses dois universos.

Plano de Ac¢do — Para garantir o sucesso das acOes identificadas pelo pesquisador, é
importante definir metodicamente todas as variaveis da acao: o que, quem, quando, onde, por
que e como. ldentificar os riscos, os atritos, os conflitos, a tomada de decisdao e, muito

importante, assegurar a participacao da populacéo.

Divulgacao externa — Além de dar o retorno aos participantes da pesquisa, é possivel divulgar

seus resultados em eventos, congressos, conferéncias etc.

Neste trabalho, a pesquisa se desenvolve na linha interpretativista, com avaliacdes qualitativas
dos dados coletados. O resultado geral esperado é o crescimento do conhecimento de uma
equipe de projeto, mensurado através de uma avaliacdo numérica associada a conceitos para
demonstrar essa evolucdo. A abordagem qualitativa busca o que é importante para os agentes
que atuam no universo pesquisado e, desta forma, mais adequado para este trabalho. Em boa

parte a pesquisa € descritiva e, em alguns momentos, exploratoria.

1.7. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em quatro capitulos, de modo bastante simples e objetivo. A sua
linguagem procura demonstrar a aplicagdo de teorias de acordo com a expectativa de
engenheiros e gestores ligados a industria e, a0 mesmo tempo, atender as necessidades

académicas.

A Figura 1.1 ilustra a estrutura do trabalho. O presente capitulo apresenta a introducdo com 0s
objetivos, justificativas, questdes motivadoras da curiosidade cientifica e metodologia

adequada para condugéo deste trabalho.
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O capitulo dois tem por objetivo criar a base tedrica que norteia a aplicacdo. Este é constituido
de cinco subcapitulos, sendo o dltimo um conjunto de interligagdes entre os quatro primeiros.
Os subcapitulos sdo: a Gestdo do Conhecimento, sob a luz da teoria de Nonaka e Takeuchi
(1997); a Aprendizagem e Aprendizagem Organizacional, partindo do conceito de
aprendizagem até a teoria desenvolvida por Peter Senge; a Cultura Organizacional,
visualizando os aspectos relativos a aprendizagem; a Gestdo de Projetos, de acordo com a
recomendacéo do Project Management Institute e a Gestao de projetos numa cultura voltada a

aprendizagem e gestdo do conhecimento.

O terceiro capitulo é a aplicacdo e segue descrevendo os momentos identificados no trabalho
e que também sdo identificados na explanacdo de Cunha (2002), sobre a pesquisa-acdo. A
sequéncia desses momentos nao representa uma ordem cronoldgica, mas estdo de forma
I6gica na seqliéncia de cima para baixo e da esquerda para a direita, conforme Figura 1.1. Os

registros e a identificacdo dos momentos possuem certo movimento tipico da pesquisa-acao.

Devido ao fato desta pesquisa ser do tipo interpretativista, o termo conclusao seria algo muito
audacioso. QOutros leitores deste trabalho poderiam interpretar alguns fatos de forma diferente
devido a sua experiéncia e formacdo anterior. Neste capitulo, estdo as respostas as questdes

norteadoras e algumas consideragdes e recomendac0es de trabalhos futuros.
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Escopo e

Objetivo Questdes Justificativa S
limitacdes

Metodologia

Aprendizagem
e aprendizagem
arganizacional

Gestdo de
projetos

Cultura
organizacional

Gestao do
conhecimento

O contexto da empresa |

Momento 1: o despertar da pesquisa

| Momento 2: a competéncia formal

Momento 3: identificando o processo de projeto

Momento 4: a motivagao

Momento 5: a identificagdo do grupo

Momento 6: a transmissédo do conhecimento

Figura 1.1. Estrutura do trabalho
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2. Fundamentacdao tedrica

A implantacdo de uma metodologia em uma empresa deve ser precedida por atividades que
englobam ndo somente as areas diretamente beneficiadas com a gestdo do conhecimento.

Deve-se criar uma cultura de aprendizado e predisposi¢do a mudancas.

Qualquer mudanca sé é obtida quando ha modificacdo nos comportamentos, € o
comportamento muda quando o aumento de qualidade exige mudancgas de niveis nas
atitudes, valores e compromissos. A mudanca deve ser respaldada pela modificacdo
na cultura da empresa. (NAVEH, EREZ E ZONNESHAIN, 1998).

Neste capitulo, serdo descritos aspectos considerados importantes na implantacdo da
aprendizagem organizacional, ndo somente para o desenvolvimento do produto, principal core
business da empresa, mas para todas as areas. Aspectos como gestdo do conhecimento,
cultura organizacional, aprendizagem e as metodologias da aprendizagem serdo descritas a

seguir. Alguns aspectos organizacionais da empresa também serdo descritos.

2.1. Gestdo do conhecimento

A Gestdo do Conhecimento sdo as praticas utilizadas para gerir o conhecimento. Parece
obvio, mas é dificil caracterizar exatamente o que é conhecimento, principalmente quando
ndo se consegue torna-lo aparente, visivel, ou de forma possivel de dividi-lo com outras
pessoas. Realizar a gestdo desse conceito € algo que estd em desenvolvimento. Por isso, um

alinhamento de conceitos faz-se necessario.

Algumas defini¢cbes recomendadas pela Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ) em 2003 e, que estdo relacionadas a gestdo do conhecimento, serdo apresentadas a
seguir. Essas definicdes ajudardo a realizar um paralelo entre a linguagem apresentada as
empresas no Brasil e as linguagens identificadas nas referéncias académicas.

Conceitualmente, as defini¢bes sdo proximas, como veremos a seguir.

. Dado: ¢é qualquer registro ou indicio, ndo necessariamente fisico, relacionavel a alguma

entidade ou evento.

. Informacédo: o sentido que um conjunto de Dados tem para alguém. Um conjunto de
Dados representa uma Informagdo para uma pessoa quando ela consegue perceber suas

relagbes com outros Dados, que lhe definem um contexto e, ainda, com outros Dados e



23
Informacbes que ja lhe sdo familiares: lembrangas, impressdes, experiéncias etc,

estabelecendo assim um significado para ela.

Conhecimento: E a capacidade, adquirida por alguém, de interpretar e operar sobre um
conjunto de Informacges. Essa capacidade é criada a partir das relacfes que esse alguém
estabelece sobre o conjunto de Informacdes, e desse conjunto com outros conjuntos que
ja lhe sdo familiares (incluindo experiéncias, impressdes, valores, crencas etc), que lhe

permitem compreendé-lo e tirar conclusdes sobre ele e a partir dele.

Segundo a FPNQ, o conhecimento é constituido pela tecnologia, pelas politicas, pelos
procedimentos, pelas bases de dados e documentos, bem como pelo conjunto de
experiéncias e habilidades da forca de trabalho. E gerado como resultado da analise das

informacdes coletadas pela organizacéo.

Disponibilidade da informacdo: é um dos aspectos relativos a seguranca das
informacdes que assegura que 0s usuarios autorizados terdo acesso as informacdes,

sempre gque Necessario.

Integridade da informacdo: é um dos aspectos relacionados a seguranca das
informacdes que trata da protecdo da informacdo contra modificagdes ndo autorizadas,

garantindo que ela seja confiavel, completa e exata.

Capital intelectual: conjunto de ativos intangiveis, representados pelo acervo de
conhecimentos e beneficios utilizados e geradores do diferencial competitivo, e que

agregam valor a organizacdo. O capital intelectual pode abranger, dentre outros:

Ativos de mercado: potencial que a empresa possui em decorréncia dos intangiveis que
estdo relacionados ao mercado, tais como: marca, clientes, lealdade dos clientes,

negocios recorrentes, canais de distribuicdo, franquias etc.

Ativos humanos: compreendem os beneficios que o individuo pode proporcionar para as
organizagbes por meio de sua expertise, criatividade, conhecimento, habilidade para

resolver problemas, tudo visto de uma forma coletiva e dinamica.

Ativos de propriedade intelectual: incluem os ativos que necessitam de protecdo legal
para proporcionar as organizacbes beneficios tais como: know-how, segredos

industriais, copyright, patentes, designs etc.
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Ativos de infra-estrutura: compreendem as tecnologias, as metodologias e 0s processos
empregados tais como: sistema de informag&o, métodos gerenciais, bancos de dados etc.

Segundo Moresi (2001), a gestdo do conhecimento pode ser vista como 0 conjunto de
atividades que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma organizacgéo,
visando a utilizacdo na consecucdo de seus objetivos. Esse conjunto de atividades deve ter
como principal meta o apoio ao processo decisorio em todos 0s niveis. Para isso, é preciso
estabelecer politicas, procedimentos e tecnologias que sejam capazes de coletar, distribuir e
utilizar efetivamente o conhecimento, representando fator de mudanga no comportamento

organizacional.

2.1.1 Tipos de conhecimento

Inicialmente, é preciso definir os dois tipos de conhecimento que podem ser identificados em
uma organizagdo: o explicito e o tacito. O conhecimento explicito é aquele que esta
materializado nos livros, manuais, documentos, periédicos, base de dados, repositorios etc.
Por ser um produto concreto, ele normalmente é captado pelas organizacbes (MORESI,
2001).

O outro tipo, 0 conhecimento tacito, € aquele gerado e utilizado no processo de producdo do
conhecimento explicito, constituindo-se de idéias, fatos, suposicdes, decisdes, questdes,
conjecturas, experiéncias e pontos de vista. Por conter a inteligéncia do conhecimento
explicito, ele é um ativo patrimonial de imenso valor, apesar de se perder ao longo do tempo
por falta de mecanismos para que seja coletado, estruturado, compartilhado e reutilizado.
Portanto, gerenciar o conhecimento explicito e tacito em uma organizacao é o grande desafio

a ser vencido.

As duas formas de interagdo, entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito e entre o
individuo e a organizacdo, realizardo quatro processos principais da conversdo do
conhecimento que, juntos, constituem a criacdo do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI,
1997). A Figura 2.1, adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997), apresenta uma ilustracdo desses

quatro processos, que sdo 0s seguintes:

1) do tacito para o explicito (externalizacdo), que é um processo de articulacdo do

conhecimento tacito em conceitos explicitos, ou seja, de criacdo do conhecimento perfeito, a
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medida que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de analogias,

conceitos, hipdteses ou modelos;

2) do explicito para o explicito (combinagdo), cujo modo de conversdo do conhecimento

envolve a combinacao de conjuntos diferentes de conhecimento explicito;

3) do explicito para o tacito (internalizagdo), que é o processo de incorporagdo do

conhecimento explicito no conhecimento tacito;

4) do tacito para o técito (socializacdo), que é um processo de compartilhamento de
experiéncias e, a partir dai, de criacdo do conhecimento ticito, como modelos mentais ou

habilidades técnicas compartilhadas.

Figura 2.1. Os quatro processos de conversdo do conhecimento

Fonte: Adaptado de Moresi, 2001

Embora seja utilizada a expressao criacdo do conhecimento organizacional, uma organizagao

ndo pode criar conhecimento por si mesma sem a iniciativa do individuo e a interagdo que
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ocorre dentro do grupo. O conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado em nivel de
grupo, através de discussdes, compartilhamento de experiéncias e observacao.

A explicacdo sobre a criagdo do novo conhecimento resume-se a conversdo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito. Ter uma idéia ou palpite altamente pessoal tem pouco valor
para a organizacdo, a ndo ser que o individuo possa converté-lo em conhecimento explicito,

permitindo assim que seja compartilhado com outros individuos na organizacao.

Choo (1998) distingue, além dos conhecimentos tacito e explicito, o cultural. Esse tipo de
conhecimento consiste das estruturas afetiva e cognitiva que sdo usadas habitualmente pelos
membros de uma organizagdo para perceber, explicar, avaliar e construir a realidade. Ele
inclui suposicdes e crengas que sdo usadas para descrever e explicar a realidade, bem como as
convencgles e expectativas utilizadas para atribuir valor e significado a informagdo nova.
Esses valores, crencas e normas compartilhados estabelecem o referencial em que os
membros de uma organizacdo constroem a realidade, reconhecem uma informagao nova e

avaliam interpretagdes e ac¢Oes alternativas.
Sackmann (1992) identifica quatro tipos de conhecimento cultural em uma organizacéo:

. Conhecimento de dicionario, que compreende as descricdes mais comuns, incluindo
expressoes e definicdes usadas na organizacgdo para descrever “o qué” de situacoes, tais

como o que é considerado um problema ou 0 que é considerado um Sucesso;

. Conhecimento de diretdrio, que se refere as praticas comuns e é sobre as seqiiéncias de
eventos e suas relagdes de causa e efeito que descrevem o0 “como” dos processos,

semelhante a como um problema é resolvido ou como 0 sucesso é alcancado;

. Conhecimento de manual, que engloba as prescricbes para compor e aperfeicoar
estratégias que recomendam qual acdo deve ser tomada, por exemplo, para resolver um

problema ou tornar-se um sucesso;

. Conhecimento axiomatico refere-se as razbes e explanacfes das causas finais ou das

A7

premissas a priori que sao consideradas no “porqué” eventos acontecem.
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2.1.2 A gestdo do conhecimento

Baseado no modelo de criagdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), Terra (2000)
destacou sete dimens@es através das quais pode ser entendida a Gestdo do Conhecimento. Sdo

elas:

=  Alta Administracdo: Definicdo dos campos de conhecimento que deverdo ter prioridade
nos esforcos de aprendizado dos funcionérios da organizagdo, de acordo com a

estratégia organizacional e com as metas a serem atingidas;

. Cultura Organizacional: Voltada a inovacdo e aprendizado continuo, comprometida

com os resultados de longo prazo e com a otimizagao das areas da empresa;

. Estrutura Organizacional: Para superar os limites impostos a inovagéo, ao aprendizado
e a geracdo de novos conhecimentos, comuns nas estruturas tradicionais. Normalmente
estas novas estruturas estdo baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares com alto

grau de autonomia;

. Politicas de Recursos Humanos: Associadas a aquisicdo de conhecimento externo e
interno, bem como a geracdo, a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos na

empresa;

. Sistemas de Informacdo: Uso de tecnologias que ajudem a captacdo, difusdo e
armazenamento do conhecimento nas organizagdes, associado ao importante papel do
contato pessoal e do conhecimento tacito para os processos de aprendizagem

organizacional;

. Mensuracdo de Resultados: Avaliar os ganhos obtidos sob diferentes aspectos, de

imagem a financeiros e comunicar essas metas atingidas para todos na organizacao;

=  Aprendizado com o Ambiente: Realizacdo de aliangas estratégicas com empresas €

aprendizado com os clientes.

A gestdo de conhecimento pode ser comparada a outro tipo efetivo de gerenciamento que se
inicia com o planejamento estratégico. Para definicdo de seus objetivos, é preciso ter uma
visdo macro da missdo da organizacdo e de sua ambiéncia. Uma das maneiras de iniciar este
processo € pelo diagnoéstico da situacdo atual, que pode ser realizado mediante resposta as

seguintes perguntas:
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. Quais as categorias de conhecimento que Sd0 necessarias para apoiar as estratégias da

organizacao?
= Qual é o estado atual do conhecimento no &mbito da organiza¢éo?

= Como reduzir o hiato existente?

Como deve ser gerenciado o0 conhecimento para assegurar 0 Seu maximo retorno?

A primeira pergunta é a mais critica, por requerer uma revisdo completa da cadeia de valores
da organizacdo, visando estabelecer quais departamentos e atividades sdo mais relevantes no
cumprimento de sua missdo. Além disso, é preciso determinar como uma base de

conhecimento representara um impacto positivo na organizacgéo.

Para a segunda pergunta, a organizacao deve examinar 0s seguintes aspectos:

. Como é o acesso rotineiro ao conhecimento;

. Qual a importancia do conhecimento nas estratégias da organizacao;

. Onde estéo localizadas as fontes potenciais de produgdo do conhecimento;
. Identificar o conhecimento relevante que ndo € gerado internamente.

A terceira pergunta apresenta um grande desafio para os gestores do conhecimento, o de
descobrir maneiras de transformar o estado atual da base de conhecimento da organizacdo em
uma nova e poderosa ferramenta. Além disso, a reducdo do hiato pode ser atingida,
inicialmente, por meio de contato pessoal ou remoto das pessoas envolvidas na producédo e na

utilizacdo do conhecimento.

A (ltima pergunta ndo possui resposta certa ou errada. As solucBes a serem implementadas
dependerdo de fatores tais como o tipo de organizagdo, a cultura organizacional e as
necessidades. Todavia, a gestdo efetiva do conhecimento deve ser direcionada para aquelas

solucgdes que consigam abranger todo o sistema: organizacao, publico interno e tecnologia.

A partir destas perguntas, € possivel desenvolver um planejamento para se obter o
gerenciamento efetivo do conhecimento. Inicialmente, ndo deve haver preocupacdo com o
desenvolvimento de metodologias e de ferramentas de apoio ao gerenciamento, mas com a
implantacdo de um projeto de gestdo, que vincule o conhecimento aos objetivos estratégicos

da organizacéo.
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Interpretando Terra (2000) e Choo (1998) apud Moresi (2001) é possivel definir metas para as
atividades de gestdo do conhecimento com base na identificagio das categoriasdo
conhecimento, na localizacdo, no acesso e nas fontes potenciais. Essas metas devem estar na
politica estratégica de forma a promover o desenvolvimento e a aplicacdo do conhecimento na
organizagio como um todo. E importante implementar estratégias de conhecimento, com a
participacdo de todos os segmentos relevantes da organizacdo, e monitoramento da melhoria
diaria da organizacdo e de seus processos organizacionais, enfocando o0 uso e o

desenvolvimento de conhecimento.

Com base nessas metas principais, segundo Moresi (2001), podem ser identificadas varias

acdes que devem ser executadas diariamente em atividades de gestdo do conhecimento:

. Descobrir conhecimentos (experiéncias, praticas otimizadas), de modo que todo

individuo possa usa-los no contexto dos papéis da organizacao;
. Assegurar que o conhecimento esteja disponivel nos locais de tomada de deciséo;

=  Assegurar que o conhecimento esteja disponivel, sempre que for necessario, no contexto

dos processos organizacionais;

. Facilitar o desenvolvimento efetivo e eficiente de conhecimentos novos (aprendizado

baseado em casos historicos);

=  Assegurar que os conhecimentos novos sejam distribuidos a todos os segmentos da

organizagao envolvidos em sua utiliza¢do;

=  Assegurar que todo o publico interno da organizagdo saiba onde os conhecimentos estdo

disponiveis e como acessa-los.

O objetivo mais importante da gestdo do conhecimento é ajustar a demanda de conhecimento
COMO um recurso escasso para as ofertas. Esse ajuste é uma condicdo importante para o
desempenho eficiente das organizacdes e conduzird a reducdo de tempo de execucdo de
processos e a diminuicao de custos. Além disso, a flexibilidade de processos organizacionais
sera aumentada em ambientes variaveis, e a qualidade dos produtos e servicos sera melhorada.
Quatro acles basicas devem ser consideradas na gestdo do conhecimento: identificacdo da
localizagdo, do conteudo e da forma do conhecimento e as oportunidades de surgimento do

conhecimento.
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2.1.3 A importancia do conhecimento tacito

Além da distincdo do conhecimento em explicito e tacito, Nonaka e Takeuchi (1997) alegam

gue o conhecimento tacito pode ser segmentado em duas dimensdes:

Dimenséo técnica: Abrange um tipo de capacidade informal ou habilidades capturadas no
termo ‘Know-how’. Um artesdo, por exemplo, desenvolve, em suas ‘mados maravilhosas’,
uma rigueza de habilidades depois de anos de experiéncia. Mas, freglientemente, é incapaz de
articular os principios técnicos ou cientificos subjacentes ao que sabe.

Dimensédo cognitiva: Consiste em esquemas, modelos mentais, crengas e percepgdes téo
arraigadas que os tomamos como certos. Reflete nossa imagem da realidade (0 que €) e nossa
visdo do futuro (o que deveria ser). Apesar de ndo poderem ser articulados muito facilmente,

esses modelos implicitos moldam a forma com que percebemos 0 mundo a nossa volta.

Nota-se nas afirmacdes de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, que os mesmos fazem uma
distingdo de importancia entre o conhecimento explicito e o conhecimento tacito, atribuindo a

esse ultimo um maior grau de importancia (PRATI, 2002).

Isso decorre do estudo comparativo entre as empresas japonesas e as empresas ocidentais,
realizado por esses autores, no que diz respeito ao processo de criagdo de conhecimento
organizacional. Os mesmos alegam que as empresas japonesas sdo mais eficientes do que as
empresas ocidentais porque aquelas conseguem converter mais rapidamente os conhecimentos

tacitos, de seus funcionarios, em conhecimentos explicitos e dissemina-los pela empresa.

Isto se deve, segundo os autores, ao fato de que os ocidentais sempre partem da visdo da
organizacdo como uma maquina para ‘processamento de informacgdes’. Essa visdo esta
profundamente enraizada nas tradigdes administrativas ocidentais, de Frederick Taylor a
Herbert Simon. Trata-se de uma visdo do conhecimento como sendo necessariamente

‘explicito’- algo formal e sistematico.

J& as empresas japonesas tém uma forma muito diferente de entender o conhecimento. Véem

0 conhecimento como sendo basicamente ‘tacito’- algo dificilmente visivel e exprimivel.

O reconhecimento da importancia do conhecimento tacito, segundo os autores, tém diversas

implicacdes de suma relevancia. Resumidamente, as implicacfes sdo as seguintes:

(...) Primeiro, da origem a uma perspectiva totalmente diferente da organizagdo —

ndo a de uma maquina de processamento de informagdes, mas a de um organismo
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vivo. Dentro deste contexto, compartilhar a mesma compreensao a respeito do que a
empresa representa, que rumo estd tomando, em que tipo de mundo quer viver, e
como transformar esse mundo em realidade torna-se muito mais importante do que
processar informagdes objetivas. (...) A Segunda implicagdo do conhecimento técito
deriva-se naturalmente da primeira. Uma vez que se percebe a importancia do
conhecimento tacito, comeca-se a considerar a inovacdo de uma forma inteiramente
diferente. N&o se trata apenas de reunir diversos dados e informag8es. Trata-se de
um processo altamente individual de autorenovagdo organizacional e pessoal. O
compromisso pessoal dos funcionarios e sua identificagdo com a empresa e sua
missdo tornam-se indispensaveis. Nesse sentido, a criagdo do novo conhecimento
envolve tanto ideais quanto idéias. E o que serve de combustivel para a inovagdo. A
esséncia da inovacdo é recriar o mundo de acordo com uma perspectiva ideal (...)
Uma terceira implicacdo (...) é a de que os gerentes ocidentais precisam
‘desaprender’ sua antiga abordagem ao conhecimento (...). Precisam deixar a velha
forma de pensar, segundo a qual o conhecimento pode ser adquirido, transmitido e
treinado por meio de manuais, livros ou conferéncias. Em vez disso, precisam
prestar mais atencédo ao lado menos formal e sistematico do conhecimento e comecar
a focalizar os insights, intuicfes e palpites altamente subjetivos obtidos através do
uso de metéforas, imagens ou experiéncias (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

2.2. Aprendizagem e aprendizagem organizacional

Face as transformacdes ocorridas nas Ultimas décadas, a competitividade empresarial tornou-
se mais acirrada e, atualmente, a Unica certeza que se tem é que novas mudangas estao por vir.
Desta forma, a instabilidade ambiental constitui-se num dos principais desafios a serem
enfrentados pelas organizacGes. Para sobreviver nesse ambiente turbulento e adquirir
vantagens competitivas, as empresas estdo dependendo cada vez mais do aprendizado, a
medida que a capacidade de aprender mais rapido que 0s concorrentes pode ser vista como
um diferencial (SALVIATO, 1999).

Senge (2002) ressalta a importancia de uma nova concepcao de lideranca e gerenciamento
empresarial nas organizacbes que aprendem. Nessas organizacOes, as liderancas estdo
centradas em tarefas mais sutis e importantes, trabalhando como projetistas, regentes e
professores e sdo responsaveis pela aprendizagem. Para esses lideres e para a implantacéo de
um ambiente de aprendizagem continua é importante resgatar o que é a aprendizagem e

melhorar a competéncia de ensinar.
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2.2.1 A base do aprendizado

Segundo Camillo (2003), o ato de aprender ndo quer dizer apenas estudar nos livros,
"navegar" na Internet, passar horas diante do computador, ouvir exposi¢fes, ou memorizar
conhecimentos e informages. Isso tudo faz parte da aprendizagem, mas seu alcance é bem
mais amplo. Aprender €, essencialmente, um processo continuo de aquisicao de novas formas

de conduta, ou de modificacdo de formas de conduta anterior.

Nesse sentido, Hilgard (1966) apud Céria-Sabini (1986), define a aprendizagem como o
processo pelo qual uma atividade tem origem, ou é modificada pela reacdo a uma situacéo
encontrada, desde que as caracteristicas de mudancga ndo possam ser explicadas por tendéncias
inatas de respostas, maturacdo ou estados temporérios do organismo (por exemplo, fadiga,

drogas etc.).

A definicdo acima sugere que a aprendizagem estd ligada a um processo de mudanga.
Consequientemente, podem ser incluidos na categoria de aprendidos ndo s6 conhecimentos e
habilidades, mas também preferéncias, preconceitos, relacdes afetivas etc. Caracteristicas de
personalidade, como manias, agressividade e mesmo tiques nervosos, uma vez que, Sdo
reagbes dos individuos a certas situacdes ambientais, também sdo aprendidas (CORIA-
SABINI, 1986).

TEORIAS DE APRENDIZAGEM

Na concepc¢édo de qualquer ambiente tecnoldgico de aprendizagem, € importante identificar a
concepcao tedrica de aprendizagem que o orienta, pois deve ser pensado segundo uma teoria
sobre como o sujeito aprende, como ele se apropria e constroi seu conhecimento. Varias
teorias contribuem para o entendimento da aprendizagem. Elas tém em comum o fato de
assumirem que individuos sdo agentes ativos na busca e construcdo de conhecimento, dentro
de um contexto significativo (AMORIM, 2002).

Atualmente existem varias teorias a respeito da aprendizagem. Este trabalho fez a opcdo pela
classificacdo de Coria-Sabini (1986), na qual a autora faz a seguinte divisdo: Teorias do
Condicionamento (Behaviorismo ou Comportamentalismo) e as Teorias Cognitivistas
(Gestaltistas e Fenomenologistas). Existem outras divisdes de outros autores, mas sempre
levando em consideracao as teorias ja citadas.
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- Teorias do Condicionamento (Behaviorismo ou Comportamentalismo)

Segundo as Teorias do Condicionamento, acredita-se que o comportamento é adquirido,
negando a hereditariedade, e que se aprende por ensaio e erro. Acertar € estimulo para se
aprender, e repetir a atividade é importante para a retencdo da aprendizagem. Aprende-se por
condicionamento. No Behaviorismo, o processo de ensino-aprendizagem esta em fornecer
reforco, de acordo com as necessidades individuais. Manter o individuo em determinada

aprendizagem implica dar reforgos primérios e secundarios (BOLZAN, 2003).

Até hoje, o Behaviorismo tem importancia na educacdo. De modo geral, o Behaviorismo
implementou a pratica pedagdgica do mundo ocidental, apesar de ser uma préatica
questionada. A teoria do comportamentalismo se concentra no estudo de comportamentos
publicos que podem ser observados e medidos. Os principais teoricos dessa escola sdo
Thorndike e Skinner.

Thorndike: E. L. Thorndike € um dos tedricos da linha S-R. Para a teoria S-R, aprendizagem,
em sua forma mais simples, é o estabelecimento de uma conexao entre um estimulo e uma
resposta. Completada a aprendizagem, o estimulo e a resposta estdo de tal forma ligados que o
aparecimento de um evoca a emiss&o do outro (CORIA-SABINI, 1986).

Thorndike sintetizou o controle exercido pela consequéncia da resposta, elaborando um
principio basico do condicionamento que ele chamou de Lei do Efeito. Essa lei se refere ao
fortalecimento ou enfraquecimento de uma conexdo como resultado de suas consequiéncias. A
forca da conexdo aumenta como resultado quando a resposta é seguida por um estado de
coisas satisfatorio e diminui quando é seguida por um estado de coisas irritante (CORIA-
SABINI, 1986).

Skinner: A teoria do Condicionamento de B. F. Skinner € baseada na idéia de que a
aprendizagem é uma funcdo de mudanca de comportamento, como resultado de respostas
individuais a eventos (estimulos) que ocorrem no meio. Uma resposta pode ser algo como
lancar uma bola ou a resolucdo de um problema matematico. Quando um estimulo-resposta

(ER) particular é reforcado, o individuo é condicionado a responder (AMORIN, 2002).

Segundo Coria-Sabini (1986), esse autor ndo admite processos mentais interiores. Todo o
comportamento humano é resultado de condicionamento, sobretudo condicionamento social.
O pensamento nada mais € que comportamento verbal encoberto e, como tal, esta sujeito ao

controle de estimulos externos.
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Skinner admite dois tipos de comportamento: comportamento reflexo ou respondente e
comportamento operante; e conseqlientemente, dois tipos de aprendizagem: condicionamento

respondente e condicionamento operante.

De certa forma, afirma Bolzan (2003), a teoria de Skinner explicou como a experiéncia
influencia a aprendizagem, em que o comportamento ¢ modificado. Para os behavioristas
passou a ser importante o planejamento do ensino com a definicéo clara dos objetivos a serem
alcancados, com a preparacdo do ambiente da aprendizagem e das seqiiéncias a serem
seguidas até o objetivo, bem como, com a definicdo dos mecanismos de refor¢o que serdo

utilizados.

A Figura 2.2, apresenta um resumo sobre as teorias do condicionamento:

CONDICIONAMENTO

- E.L.Thorndike: Lei do Efeito

Conexao entre
estimulo e resposta.

Tipos: indice quantitativo:
Reflexo e Operante freqUéncia de resposta
Primarios
Secundarios

Generalizados

Aplicacéo:

1.0bjetivos instrucionais

2.ldentificar conjunto de respostas (objetivo complexo)
3.Para cada item, uma resposta

4.Permitir generalizagado

5.0 aluno trabalha em seu ritmo

Figura 2.2. Teorias do Condicionamento
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- Teorias Cognitivistas (Gestaltistas e Fenomenologistas)

Segundo Coria-Sabini, os tedricos cognitivistas diferem dos teéricos do condicionamento na
medida em que sup8em que o comportamento é inteligente e intencional. Comportar-se
inteligentemente é agir procurando realizar alguma coisa. Assim sendo, 0 comportamento n&o

é controlado por estimulos externos e sim pelos propdsitos da pessoa que se comporta.

Os tedricos cognitivistas podem ser genericamente reunidos em dois grupos: os gestaltistas e

os fenomenologistas.

Os teoricos gestaltistas acreditam que a aprendizagem se realiza ndo por ensaio e erro, mas
por insight. Para eles, aprender é um ato inteligente e ndo um tatear cego. O insight descreve
uma mudanca nos padrdes de uma organizacdo perceptual do aprendiz. Assim, aprender é
mover-se de uma organizagdo inadequada para uma organizagdo mais adequada. Os
gestaltistas aplicam os principios gerais de organizacdo e percepcao a aprendizagem. Criaram

conceitos explicativos que se aplicam a aprendizagem humana em geral.

Segundo Bolzan (2003), o gestaltismo enfatiza a necessidade de entendimento para que se
aprenda e se acentue o papel da percepcao no processo de aprendizagem. Aprender é captar
formas, estruturas, implicando discernimento e compreensdo. No gestaltismo, parte-se das
idéias gerais (todo) para as subordinadas (partes) e da-se muita importancia a ordem, clareza e
objetividade.

Os teoricos fenomenologistas tém uma visdo mais personalista da aprendizagem. Segundo
eles, o individuo se comporta como um todo unificado, e ndo como uma soma de partes.
Dessa forma, ndo teria sentido estudar separadamente aprendizagem, percepcdo e
personalidade, na medida que todos esses aspectos fazem parte do individuo. Isola-los seria
uma abordagem artificial, pois as leis que governam o todo governam também o
funcionamento das partes (CORIA-SABINI, 1986).

Desse ponto de vista, aprendizagem é uma mudanca no mundo psicolégico do ser que se

comporta e, como tal, ¢ um fenémeno que envolve a personalidade total do individuo.

A Figura 2.3, abaixo, apresenta um resumo sobre as teorias cognitivistas:
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COGNITIVISTA

O comportamento € inteligente e intencional

Kohler, Wertheimer e Koffka

A aprendizagem é uma
mudanca no mundo
psicologico do ser que

se comporta.

Auto-realizagao

A aprendizagem se realiza
por insight e provoca
mudancga no campo do
comportamento.

Figura 2.3. Teorias Cognitivistas

Entretanto, além das Teorias do Condicionamento e Cognitivistas, agrupadas por Coria-Sabini

(1986) ha o entendimento de uma terceira corrente, o Construtivismo.
- Construtivismo

O Construtivismo que surge no inicio do século XX, tendo como nomes principais Jean
Piaget, Lev Vygotsky e Bruner, entende que 0 sujeito tem parte ativa no processo de

desenvolvimento, ele é corpo, mente e consciéncia (BOLZAN, 2003).
Abaixo séo descritas as teorias desenvolvidas por VVygotsky, Bruner e Piaget:

Teoria do Desenvolvimento Sdcio - Cultural de Vygotsky: O estudo tedrico de Vygotsky

considera que o interacionismo social tem um papel fundamental no desenvolvimento da
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cognicdo. Para ele, a teoria da ciéncia tem o propoésito de lidar com a validade do
conhecimento cientifico e, adicionado a esse plano tedrico, ha um plano psicoldgico que tenta
explicar como os individuos extraem conhecimento de seu meio social, e fazem novas
contribuicbes para o empreendimento coletivo da constru¢do de conhecimento (BOLZAN,
2003).

Um segundo aspecto da teoria de Vygotsky, de acordo com Amorim (2002), € a idéia de que 0
potencial para o desenvolvimento cognitivo é limitado a um certo periodo de tempo que ele
chama de “Zona de Desenvolvimento Proximal” (ZDP). Além do mais, um grande

desenvolvimento durante a ZDP depende, sobretudo, de uma interacéo social ampla.

Construtivismo de Bruner: Considerado como uma metateoria que agrega um numero de
teorias cognitivistas, bem como a teoria da aprendizagem. Segundo Amorim (2002), Bruner
considera que a aprendizagem é um processo inativo, no qual a construgdo de novas idéias ou
conceitos é baseada em conhecimentos presentes e passados. O aprendiz seleciona e
transforma informacges, hipoteses e toma decisdes apoiadas em uma estrutura cognitiva,
como por exemplo, esquemas e modelos mentais. As estruturas cognitivistas provéem
significado e organizacdo as experiéncias e permitem ir do especifico ao “além” da

informacao dada.

Em seu trabalho mais recente, destaca Amorim (2002), Bruner incorporou aspectos sociais e
culturais da aprendizagem nesta metateoria, 0s quais partem do principio de que o processo de
ensino/aprendizagem deve considerar a experiéncia prévia e as habilidades e que o ensino

deve ser estruturado para facilitar a extrapolacéo — para ir além da informacéo recebida.

Epistemologia Genética de Piaget: Em um periodo de seis décadas, de 1920 a 1980, Jean
Piaget conduziu um programa de pesquisa naturalistica que afetou nosso entendimento sobre
0 desenvolvimento de criancas. Piaget denominou seu estudo tedrico de “Epistemologia
Genética” porque esteve inicialmente interessado em saber como ocorre o desenvolvimento

do conhecimento em organismos humanos (AMORIM, 2002).

Segundo Amorim (2002), Piaget fundamentou seus conceitos a partir da influéncia da
biologia e filosofia no desenvolvimento de criangas. Sua teoria centra-se no conceito de
estruturas cognitivas, que sao padrdes de acOes fisicas ou mentais que caracterizam atos de
inteligéncia e correspondem a estagios de desenvolvimento da crian¢a. Divididas em quatro

estruturas basicas (ou fases de desenvolvimento):
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. Sensdrio motor — durante a fase de 0 a 2, anos a inteligéncia manifesta-se na forma de

acOes motoras;
. Pré-operatorio — no periodo de 3 a 7 anos, 0 pensamento € de natureza intuitiva;

. OperacgOes concretas — entre 8 e 11 anos, raciocinio l6gico que depende de referencias

concretas;
. Operac0es formais — entre 12 e 15 anos, o raciocinio envolve abstracdes.

De acordo com essa teoria, afirma Amorim (2002), Piaget demonstra que as estruturas mudam
por meio de um processo de adaptacdo: a assimilacdo envolve a interpretacdo de eventos em
termos de estruturas de cognicao existentes e a acomodacao refere-se a mudangas na estrutura
cognitiva de forma a dar sentido ao meio. O desenvolvimento cognitivo consiste de um

constante esforco em termos de assimilagcdo e acomodacao.

2.2.2 Aprendizagem organizacional

Quando o ambiente organizacional se altera, a organizacgao precisa aprender a executar novas
tarefas e dar conta das antigas de modo mais répido e eficaz. A empresa devera aprender cada
vez mais rapidamente, e em maior intensidade, a adaptar seus processos de raciocinio e de
acao a pressao do meio criando novas oportunidades, uma vez que a competitividade impde
aprendizagem e a melhoria continua as organizacfes. Verifica-se, deste modo, que a
sobrevivéncia das empresas depende da evolugdo e “se a mudanca ndo for continua, ndo

constituira uma evolucdo”, afirma White (1998).

Assim, a década passada foi a época de reestruturar e reorganizar as organizagoes.
Atualmente, os executivos estdo preocupados em identificar, cultivar e tirar partido das
competéncias fundamentais que tornam possivel o crescimento. As organizacdes devem ser
capazes de criar produtos que os consumidores precisam e que ainda ndo foram imaginados.
A verdadeira fonte de vantagem esta na capacidade de consolidar os aprendizados coletivos
da organizacdo, especialmente como coordenar diversos talentos e integrar diversas fontes de
tecnologia (HAMEL e PRAHALAD, 1990).

As inovac0Oes tecnoldgicas moldam a dindmica do mercado, os ciclos de vida dos produtos
estdo cada vez menores e 0s processos produtivos cada vez mais sofisticados. A rapida

evolucdo e popularizacdo da tecnologia da informacdo tém contribuido para agilizar o



39
comércio e aumentar a interdependéncia entre os paises. Coisas que duas décadas atras eram

tidas como impossiveis hoje fazem parte da realidade.

A crescente globalizacdo da economia e consequente eliminacdo das barreiras geograficas e
politicas vém contribuindo para 0 aumento da competicdo em todos os setores e forcando as
empresas a encarar o aprendizado como algo sisttmico. Hoje, mais do que nunca, as
organizacGes procuram adaptar-se rapidamente a um mundo em transformacdo. A
globalizacdo obriga as empresas a enfrentarem competidores de todas as partes do mundo, ao
mesmo tempo em que altera substancialmente o0 modo de producdo das mercadorias. Essas
transformacfes ndo ocorreram por acaso e nem foram fruto da idéia de magicos, o que

proporciona esta mudanca e implementacdo de novas descobertas é a aprendizagem continua.

Dessa forma, aprendizagem organizacional é 0 processo permanente de criacdo e
disseminacdo do conhecimento organizacional, visando a adaptacdo continua da empresa as
mudancas no seu ambiente externo, através de metodologias que facilitam a conversdo do

conhecimento tacito em conhecimento explicito (SILVEIRA, 2004).

A FPNQ, através da publicacdo dos critérios de exceléncia do ano de 2003, define
aprendizagem conforme abaixo e apresenta uma sugestdo de como estruturar a empresa e

obter uma visédo sistémica sem perder os detalhes da parte.

»  Aprendizado organizacional: a continua melhoria dos enfoques existentes, bem como
a busca de grandes melhorias e a introducdo de inovaces, leva aos estagios superiores
de exceléncia, o que pode ser demonstrado por meio de préaticas, produtos e processos
inovadores e refinados. Nesta evolucdo, os resultados alcancados sdo cada vez mais
significativos, o que permite conduzir a organizagdo a lideranca do mercado e a
manutencdo dessa posicdo. As melhorias implantadas abrangem agbes corretivas,

preventivas e inovadoras, que dependem das necessidades especificas da organizacao.

O aprendizado deve ser internalizado na cultura organizacional, tornando-se parte do
trabalho didrio em quaisquer de suas atividades, seja na constante busca da eliminacao
de causas de problemas, na busca de inovac@es e na motivacdo de pessoas pela propria

satisfacdo de executarem suas atividades sempre da melhor maneira possivel.

Uma organizacdo que executa sistematicamente a auto-avaliacdo do seu sistema de

gestdo, tomando como base comparativa os modelos referenciais de exceléncia, e
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implementa melhorias ou inovagdes em suas praticas gerenciais, tem mais condicdes de

atingir e manter o nivel de exceléncia do desempenho.

E importante destacar que este fundamento é transversal a todos os critérios e itens, ou
seja, a toda a organizacdo. Isto significa que, independentemente do processo produtivo,
da préatica de gestdo ou do padrdo de trabalho, o aprendizado deve acontecer de maneira

sistémica.

Viséo sistémica: As organizacOes sdo constituidas por uma complexa combinacdo de
recursos (capital humano, capital intelectual, instalacfes, equipamentos, softwares etc),
interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir 0S mesmos objetivos e cujos

desempenhos podem afetar, positiva ou negativamente, a organizagdo em seu conjunto.

Um sistema organizacional pode ser dividido em subsistemas e componentes, com
menor grau de complexidade, permitindo maior facilidade no gerenciamento das
atividades e processos. Porém, a tomada de decis@o, 0 gerenciamento dos processos e a
analise do desempenho da organizacdo devem considerar o conjunto dos subsistemas e

suas inter-relages.

A visdo sistémica pressupde gque as pessoas da organizacdo entendam o seu papel no
todo, as inter-relagOes entre os elementos que compde a organizacdo, bem como a inter-

relacdo dessa com o mundo externo.

A visdo sistémica direciona o uso do sistema de indicadores para correlacionar as
estratégias com 0s principais processos para melhoria do desempenho, visando o
atendimento as necessidades de todas as partes interessadas.

O conjunto dos oito Critérios de Exceléncia do PNQ se constitui na estrutura basica para
a visao sistémica da organizacdo que a direcionara para a exceléncia do desempenho e

sucesso do negdcio.

Os oito Critérios de Exceléncia referem-se a:
1. Lideranca
2. Estratégia e Planos
3. Clientes

4. Sociedade
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5. Informacgdes e Conhecimento
6. Pessoas

7. Processos

8. Resultados

Uma forma gréfica de visualizar a visdo sistémica da organizacdo é o diagrama da

Figura 2.4.

Pessoas

Liderancas Estrategias

e Planos

Processo

Sociedade

Figura 2.4. Uma visdo sistémica da organizacdo (modelo de exceléncia do PNQ)

Fonte: FPNQ (2003)

2.2.3 As disciplinas da aprendizagem organizacional

De acordo com Senge (2002), criar organizagdes capazes de aprender significa desenvolver
recursos especificos de aprendizagem. Organizacdes que aprendem sdo aquelas que vao
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continuamente aprimorando sua capacidade para criar a realidade, onde o foco sdo o0s

mecanismos da aprendizagem.

Assim, as organizacbes devem desenvolver cinco disciplinas para 0 processo de
aprendizagem (SENGE, 2002). Essas disciplinas sdo programas permanentes de estudo e
pratica, que levam ao aprendizado organizacional e representam uma articulacdo das
habilidades da aprendizagem. Essas disciplinas estdo diretamente relacionadas com o que as
pessoas pensam, o que realmente querem e como interagem e aprendem umas com as outras
e, acima de tudo, envolvem as percepcOes pessoais de cada um. Cada uma das disciplinas,
embora desenvolvidas em separado, é fundamental para o sucesso das outras. Abaixo é

descrita cada uma das cinco disciplinas, conforme Salviato (1999):

Dominio pessoal: Através do autoconhecimento, as pessoas aprendem a esclarecer e
aprofundar seus proprios objetivos, a concentrar esforcos e a ver a realidade de forma
objetiva. As organizacdes sé aprendem por meio de individuos que aprendem e, dessa busca
continua pelo aprendizado, surge o espirito da organizacdo que aprende. A capacidade e o
comprometimento de uma organizacdo em aprender ndo podem ser maiores que Seus

integrantes, contudo, poucas vezes o crescimento dos funcionarios € estimulado.

Para se falar em aprendizagem organizacional é imperioso se concentrar no individuo, pois
esse € a base da aprendizagem organizacional. Essa disciplina pressupde a liberdade para os
individuos identificarem aquilo que é realmente importante para eles, a fim de estabelecerem
um compromisso com o0s objetivos organizacionais. E é também, a disciplina que deve
continuamente esclarecer e aprofundar nossas visbes pessoais, concentrar esforcos,
desenvolver paciéncia e ver a realidade de forma objetiva. O dominio pessoal significa
aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os resultados desejados e criar um

ambiente empresarial que estimule todos os participantes a alcancar as metas escolhidas.

Modelos mentais: Sao idéias profundamente enraizadas, generalizacdes ou mesmo imagens,
gue influenciam o0 modo como as pessoas véem o0 mundo e tomam suas atitudes. As
estratégias mais brilhantes muitas vezes ndo sdo colocadas em acdo porque conflitam com
imagens internas, que limitam a capacidade do individuo de ver o mundo e agir. Trabalhar
com modelos mentais pressupfe desenterrar as imagens internas do mundo, leva-las a
superficie e manté-las sob rigorosa analise. Consiste também em refletir, esclarecer
continuamente e melhorar a imagem que cada um tem do mundo, com o intuito de verificar

como moldar atos e decisoes.
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O sistema de valores construido a partir das descobertas pessoais, das influéncias familiares e
culturais determina a maneira como as pessoas avaliam, atribuem prioridades, julgam e agem
frente a realidade. Pode-se definir os modelos mentais como filtros, através dos quais a

realidade é percebida.

Construcédo de uma visao compartilhada: Quando um objetivo é percebido como concreto
e legitimo, as pessoas dedicam-se e aprendem ndo como uma obrigacdo, mas com vontade
prépria, construindo uma visdo compartilhada. Em muitas organizacdes, os lideres tém
objetivos pessoais, que nunca chegam a ser compartilhado pela organizacdo como um todo; a
organizacdo funciona muito mais devido ao carisma do lider ou as crises que unem a todos

temporariamente.

A visdo compartilhada significa estimular o engajamento do grupo em relacdo ao futuro que
se procura criar, e elaborar os principios e as diretrizes que permitirdo que este futuro se torne

realidade. Assim, a visdo compartilhada fundamenta-se na busca de imagens do futuro.

Aprendizado de equipe: Nas equipes onde as habilidades coletivas sdo maiores que as
habilidades individuais, desenvolve-se a capacidade para acdo coordenada. Assim, o
aprendizado em equipe visa transformar aptiddes coletivas ligadas a pensamento e
comunicacdo, de maneira que grupos de pessoas possam desenvolver inteligéncia e
capacidades maiores que a soma dos talentos individuais. A aprendizagem em grupo comeca
com o didlogo, em outras palavras, com a capacidade dos membros do grupo em propor suas

idéias e participar da elaboracdo de uma l6gica comum.

Pensamento Sistémico: Constitui um modelo conceitual, composto de conhecimentos e
instrumentos, desenvolvidos ao longo dos dltimos cinglienta anos, que visam melhorar o
processo de aprendizagem como um todo e apontar futuras direcOes para o aperfeicoamento.
O pensamento sistémico se integra as demais disciplinas, evitando que cada uma seja vista de
forma isolada e, desta forma, pode ser entendido como a pedra fundamental da organizacédo
que aprende. As empresas precisam ser encaradas como um sistema aberto, composto de
acOes inter-relacionadas. A visdo tradicional dos lideres est4 enraizada numa visao de mundo
individualista, e ndo sistémica. A lideranca nas organizacdes que aprendem, conforme Senge
(1997), concentra-se num trabalho mais sutil, diferenciando-se substancialmente dos herois da

visdo tradicional.
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Para garantir o retorno do aprendizado, torna-se necessario que as cinco disciplinas se
desenvolvam como um conjunto e, por isso, 0 pensamento sistémico € a quinta disciplina,
criada para se ver o todo. E um quadro referencial para ver inter-relacionamentos, ao invés de
cadeias lineares de causa-efeito; e para ver os padrdes de mudanca, em vez de fotos
instantaneas. E o pensamento sistémico que permite mudar os sistemas com uma eficacia

maior e agir de acordo com os processos do mundo natural e econdmico (SENGE, 2002).

2.2.4 O aprendizado organizacional

Segundo Silveira (2004), o aprendizado € algo corriqueiro numa organizagdo e acontece,
muitas vezes, de forma natural. S&o muitas as maneiras como ele ocorre, diversos os fatores
que o impulsionam e varios 0s motivos para uma empresa aprender. O processo se inicia pela

aprendizagem individual, seguida pela aprendizagem em grupo e organizacional.

Nesse sentido, Camillo (2003) afirma que alguns autores inferem que a aprendizagem
organizacional também pode ser entendida como o resultado da somatéria das aprendizagens
individuais. Assim, para se compreender o processo de aprendizagem organizacional, ha que
se compreender as diversas formas pelas quais os individuos aprendem. Para tanto, no Quadro

2.1, sdo apresentados os niveis pelos quais o aprendizado pode ocorrer:

Quadro 2.1. Processo de aprendizagem e niveis organizacionais

Nivel Processo Inputs/resultados
Individuo Intuicdo Experiéncias Imagens Metaforas
Grupo Interpretacédo Linguagem Mapa conceitual Conversacgdo/dialogo
Organizagdo | Integragéo Compreensdo compartilhada Ajustamentos mutuos

Sistemas interativos

Institucionalizagdo | Rotinas Sistemas de diagnosticos Regras e

procedimentos

FONTE: Camillo (2003)
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A pergunta basica a ser respondida nesse item é a seguinte: o que é aprendizado
organizacional e em que difere do individual? Em geral, existe uma tendéncia a pensar em
aprendizado como um processo pelo quais individuos adquirem novos conhecimentos e

percepcdes, modificando dessa forma seu comportamento e suas acoes.

O aprendizado organizacional implica também em novas percepcGes e comportamento
modificado, mas difere da aprendizagem individual em varios aspectos. No primeiro, a
aprendizagem organizacional ocorre por meio de percepcdes, conhecimentos e modelos
mentais compartilhados. Assim sendo, as organizagcdes podem aprender somente na
velocidade em que o elo mais lento da cadeia aprende. A mudanca fica blogueada, a menos
que todos os principais tomadores de decisdo aprendam juntos, venham a compartilhar
crencgas e objetivos e estejam comprometidos em tomar as medidas necessarias a mudanca.
No segundo aspecto, o aprendizado é construido com base em conhecimentos e experiéncias
passados, isto é, com base na memoria. A memoria organizacional depende de mecanismos
institucionais (por exemplo, politicas, estratégias e modelos explicitos), usados para reter
conhecimento (STATA, 1997). Naturalmente, as organizagdes dependem também da
memoria dos individuos. Mas contar exclusivamente com individuos significa arriscar-se a
perder liches e experiéncias conseguidas a duras penas, pois pessoas migram de um emprego
para outro (MORESI, 2001).

Segundo Moresi (2001), a semelhanca das pessoas, as organizacfes aprendem e desenvolvem
diferentes estilos de aprendizagem. Isso se da através de suas interacbes com o ambiente e
através de suas escolhas de como se relacionar com ele. Tal processo veio a ser conhecido
como a visdo das organiza¢Ges como sistemas abertos. Uma vez que muitas organizagdes sao
grandes e complexas, também o ambiente com que se relacionam torna-se altamente
diferenciado e diversificado. A maneira pela qual a organizacdo se adapta a esse ambiente
externo tem por objetivo diversificar a si propria em unidades, cada uma das quais lidando

com apenas uma parte das condigOes externas da empresa.

Devido a essa necessidade de se relacionar com diferentes aspectos do ambiente, as diferentes
unidades da empresa desenvolvem formas caracteristicas de pensamento e de trabalho
conjunto, e diferentes estilos decisérios e de resolucdo de problemas. Tais unidades
selecionam e moldam seus gerentes para resolver problemas e tomar decisbes da maneira

requerida por seu ambiente.
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Se a organizagdo € concebida como um sistema de aprendizagem, entdo cada uma das
diferentes unidades que trazem a incumbéncia de se adaptarem aos desafios de seu dado
segmento no ambiente, pode ser concebida como possuidora de um estilo de aprendizagem
caracteristico que melhor se coaduna com tais requisitos ambientais (KOLB, 1997). Mas a
diferenciacdo é apenas uma parte da adaptacdo e eficdcia organizacional. O resultado da
diferenciacdo necesséria a adaptacdo ao ambiente externo é a criacdo de uma necessidade
interna de integrar e coordenar as diferentes unidades. Isso requer que se resolvam, de alguma

forma, os conflitos inerentes a esses diferentes estilos de aprendizagem.

Portanto, o aprendizado organizacional refere-se a capacidade de uma organizacao identificar
e armazenar conhecimento resultante de experiéncias individuais e organizacionais e de
modificar seu comportamento de acordo com os estimulos percebidos no ambiente. Assim, o
aprendizado organizacional supde que uma organizacdo esteja habilitada a controlar seu
comportamento em relacdo a seus proprios objetivos, a executar atividades de
automonitoracdo, a filtrar informac@es provenientes de processos de monitoracdo ambiental e

a se adaptar as mudancas em seus ambientes social, politico e econdmico (KIRN, 1995).

Em uma discussdo classica, Argyris e Schon (1978) descreveram o comportamento
organizacional como sendo governado pela teoria de acdo que inclui normas para o
desempenho organizacional, estratégias para alcancar estas normas e pressupostos que ligam
as estratégias as normas. O aprendizado organizacional ocorre quando 0s membros de uma
organizacdo respondem as mudancgas nos ambientes interno e externo, detectando erros entre
resultados e expectativas. A correcao de erros realiza-se pela modificacdo das estratégias, dos
pressupostos ou das normas organizacionais, para que se possam ajustar os resultados as
expectativas. Esse processo se aproxima da Teoria Epistemoldgica Genética de Piaget, em
que aprendemos por um processo de assimilacdo, interpretacdo de eventos e acomodacdo

criando uma nova estrutura cognitiva.

O aprendizado organizacional realiza-se por intermédio de interagdes entre os trés niveis. O
aprendizado individual deve contribuir com a organizacdo, se ele ndo for obstruido por
constrangimentos organizacionais, tais como responsabilidades ou procedimentos rigidos de
processamento da informacdo. No nivel micro de uma organizacdo (nivel de grupo), seus
membros compartilham e integram suas experiéncias individuais, visando construir o
conhecimento em nivel de grupo. Assim, o aprendizado evolui informalmente, ou seja, sem

estar atrelado a regras e procedimentos fixos da organizagao, o que resulta em maior sinergia
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entre os seus membros. Segundo Akgiin, Lynn e Reilly (2002), a disseminagéo da informacéo
é um dos mais importantes componentes do aprendizado em equipe. J& o aprendizado no nivel
macro evolui em uma estrutura macro da organizacao, isto €, seu desempenho, seus sucessos e
suas falhas sdo fortemente determinados pela estrutura de relacionamento entre os diversos
grupos (KIRN, 1995).

Nesse contexto, a teoria desenvolvida por Vygotsky representa bem o processo de
aprendizagem organizacional em que se aprende primeiro no nivel de grupo, pela interacdo

social, e depois no nivel individual. Essa é a base da “Teoria da Aprendizagem Situada”.

A capacidade de uma organizacdo aprender a partir do conhecimento individual e das

experiéncias tanto individuais quanto organizacionais assume que:
. O conhecimento a ser aprendido é descrito em termos de uma ontologia comum;

. Os mecanismos de resolucédo de conflitos auxiliam a decidir que conhecimento deve ser

incluido no acervo de conhecimento organizacional e qual deve ser excluido;

= As ferramentas de gestdo do conhecimento Sdo necessarias para garantir que o
conhecimento organizacional seja acessivel pelos membros de uma organizacdo que
dele necessitem no desempenho de suas atribui¢bes; — partes do conhecimento
organizacional devem estar relacionadas umas as outras, por intermédio de uma rede de

relacionamento, no sentido de apoiar o raciocinio organizacional.

Dois modos de aprendizado organizacional sdo possiveis, conforme mostrado na Figura 2.5.
O aprendizado de primeira ordem ocorre quando a modificacdo de a¢des organizacionais €
suficiente para corrigir erros, sem que haja necessidade de alterar as normas, estratégias e
pressupostos. Existe uma realimentagdo simples entre os resultados detectados para a agéo,
que é ajustada para manter o desempenho dentro do que foi estabelecido pelas normas
organizacionais. O objetivo do aprendizado de primeira ordem é aumentar a eficiéncia

organizacional com as normas existentes.
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Aprendizagem de 12 ordem

Aprendizagem de 22 ordem

Figura 2.5. Aprendizado organizacional

Fonte: Adaptado de Argyris e Schon, 1978

O aprendizado de segunda ordem ocorre quando a correcdo do erro requer a modificacdo das
préprias normas organizacionais, além de reestruturacdo de estratégias e pressupostos
associados a estas normas. Neste caso, o aprendizado é de segunda ordem porque a dupla
realimentacdo conecta a deteccdo de erro ndo apenas a agdo organizacional, mas também as
normas. O objetivo do aprendizado de segunda ordem é assegurar o crescimento e a
sobrevivéncia da organizacdo, por intermédio da adequacdo de normas incompativeis,

selecionando novas prioridades ou reestruturando normas e seus pressupostos e estratégias.

A consolidacdo do aprendizado de primeira ordem e de segunda ordem em uma equipe de
projeto € uma estratégia importante para as empresas de desenvolvimento de produto.
Segundo Lynn, Skov e Abel (1999), aprender é importante para as organizacfes em geral,
mas € critica em desenvolvimento de novos produtos porque a inovagdo se estende por muitas
areas funcionais incluindo a engenharia, o marketing, a producdo, as financas, etc., e as
equipes de um novo produto, freqlientemente, devem ser compostas dos individuos com
diferentes experiéncias e perspectivas. Recentemente Akgin, Lynn e Yilmaz (2005),
afirmaram que o sucesso de uma equipe de desenvolvimento de novos produtos esta baseado
na capacidade cognitiva da equipe e nos processo de informagdo da equipe, ou seja, na
aquisicdo, implementacdo e disseminacdo da informacdo, na forma de re-aprender, no

pensamento, improvisagdo, senso pratico e memoria (repositorio de informagdes).
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2.2.5 O monitoramento organizacional

Durante os anos 60 e 70, os planejadores tiveram sucesso desenvolvendo muitos métodos
Uteis baseados em uma perspectiva “de dentro para fora”, em que se assumia que 0S
conhecimentos sobre assuntos internos a organizagdo eram muito mais importantes. Ao
mesmo tempo, porém, os analistas perceberam que, freqlientemente, assuntos externos
geravam mais impactos no futuro de suas organizacGes que quaisquer uns dos assuntos
internos (MORESI, 2001).

Assim, eles comecaram a modificar algumas de suas técnicas e conceitos, em que 0S
acontecimentos externos poderiam ser incluidos formalmente em seus resultados. No inicio, a
énfase em observar 0 ambiente externo recaiu em monitorar fendmenos que, de acordo com

uma perspectiva interna, ja haviam sido identificados como potencialmente importantes.

Furlan (2003) apresenta a andlise ambiental como um fator de influéncia no sucesso das
empresas, pois alguns fatores, internos e externos, ndo manipuldveis, compdem o ambiente da
empresa. Ele define a analise ambiental como o processo de avaliacdo, interpretacdo e

distribuicdo da informacdo a respeito dos fatores ambientais.

O termo monitoramento transmite uma idéia de continuidade de acompanhamento dos fatores
qgue influenciam o ambiente organizacional e por isso serd utilizado neste trabalho. O
monitoramento deve extrair, do ambiente, informacGes que tenham relevancia sobre a

empresa.

Sob a perspectiva da informacdo qualquer mudanca ou desenvolvimento no ambiente externo
cria sinais e mensagens a que uma organizacdo deve estar atenta. Alguns desses sinais sdo
dificeis de serem detectados, muitos sdo confusos (dificeis de serem analisados), e outros ndo
indicam mudancas verdadeiras. Na busca de informacgfes, a organizacdo precisa observar
seletivamente a grande quantidade de sinais criados em um ambiente dindmico, interpretar as
mensagens confusas e perceber os indicios relativos as suas atividades e objetivos (CHOO,
1998) apud MORESI (2001)).

Monitoragdo de ambientes organizacionais é a aquisi¢cdo e uso da informacdo sobre eventos,
tendéncias e relacbes em seu ambiente externo, cujo conhecimento auxiliara os gerentes a
planejar as futuras agdes. O ambiente externo de uma organizacdo inclui todos os fatores

externos que podem afetar o desempenho organizacional e até a sua sobrevivéncia. Embora
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existam muitos fatores, € conveniente dividir o ambiente externo em um pequeno nimero de

setores.

Para Fischmann (1987) apud Furlan (2003) o monitoramento organizacional deve ser a
primeira atividade do processo de planejamento estratégico de uma empresa. A avaliacdo
interna deve identificar os pontos fortes e os pontos fracos e esse ultimo deve refletir a
capacidade de competir da empresa. A mesma analise realizada no ambiente externo indicara
as ameacas e as oportunidades de crescimento. O monitoramento apresentara a influéncia da

variacdo do ambiente externo sobre o interno e elucidara as agdes estratégicas da empresa.

Monitoracdo, afirma Moresi (2001), inclui grande gama de atividades pessoais e
organizacionais. E um processo de filtragem de um corpo grande de informagc&o para alguma
necessidade, atendendo a critérios especificos. Esse processo tem alguns passos distintos

conforme Figura 2.6 a seguir.

Figura 2.6. Processo de filtragem de informag&o no monitoramento organizacional



51
Esse processo deve ser continuo, com o ponto de partida no elemento central e a etapa do
processo de selegdo de recurso de informagdo para monitoramento deve ser reavaliada a cada

grande mudanca no ambiente externo ao monitorado.

Segundo Choo (1998) apud Moresi (2001), Monitoracdo ndo € uma atividade monolitica. A
monitoracdo de ambientes organizacionais inclui a exposicdo e a busca de informacdo. A
pesquisa em ciéncia da organizacdo sugere que pode ser Util distinguir entre quatro modos de
monitoragdo: exposi¢cdo ndo direcionada, exposi¢cdo direcionada, busca informal e busca

formal.

Na exposicdo nao direcionada, o individuo é exposto a informagdo sem que tenha necessidade
definida. A meta é realizar ampla monitoracdo para que possam ser detectados sinais de
mudanca antecipadamente. Muitas e variadas fontes de informacdo sdo usadas, e grande
quantidade de informacéo € filtrada. Esta acdo corresponde a segunda etapa do processo da

Figura 2.6. Como resultado, o individuo torna-se sensivel para selecionar &reas ou assuntos.

Na exposi¢do direcionada, o individuo direciona o seu interesse sobre topicos selecionados ou
para certos tipos de informacdo. O objetivo € avaliar o significado da informacao encontrada,
para que se possa dimensionar a natureza geral do impacto na organizacdo. Este
dimensionamento é realizado sob uma perspectiva de custo-beneficio, sem ter de dedicar
esforco e tempo substanciais na procura formal. Se o impacto for suficientemente significante,

0 modo de monitoracdo muda de exposicdo para busca.

Durante a busca informal, conforme Choo (1998) apud Moresi (2001), o individuo busca
ativamente informacéo para aprofundar o conhecimento e o entendimento sobre um assunto
especifico. Esta busca envolve esforgos ndo estruturados e relativamente limitados. O objetivo
é reunir informac&o para elaborar um assunto, para determinar a necessidade de atuacdo no
ambiente organizacional. Se a necessidade por uma decisdo ou resposta € percebida, 0

individuo dedica mais tempo e recursos para a busca.

Na busca formal o individuo realiza um esforco deliberado ou planejado para obter
informacdo especifica ou sobre um determinado assunto ou necessidade. A busca é formal,
porque é estruturada de acordo com procedimentos ou metodologias preestabelecidos. A
informacdo é refinada, considerando que a procura € relativamente focada para encontrar
informacdo detalhada. O objetivo é sistematicamente recuperar informacéo relevante sobre

um assunto, para prover uma base de desenvolvimento de uma decisdo ou de uma linha de



52
acdo. A busca formal utiliza, preferencialmente, informacdo de fontes fidedignas ou de

servigos que despendem esforcos para assegurar a qualidade e a precisdo dos dados.

2.3. Cultura organizacional

2.3.1 O conceito de organizacao

Segundo lasbeck (2000), pelo menos trés conceitos de cultura, considerados basicos,
convivem no dia-a-dia das empresas, da midia e das universidades. O primeiro, de raiz
filosofica, compreende a cultura como a acumulacdo de conhecimento cognitivo e empirico; o
segundo, priméario e etimoldgico, tem ancestrais agricolas, da mesma raiz de “cultivo” da
terra, para designar o cultivo do conhecimento; o terceiro, de extracdo socioldgica e
antropoldgica, consiste no conjunto de modos de viver e pensar aprendidos, transmitidos e

preservados por um nucleo social qualquer.

A cultura, entendida como conhecimento e sabedoria individual, mantém conformidade com
suas aplicacdes classicas que a associam & formacao integral do homem. Como acervo de
experiéncias sociais, a “cultura” deixa a esfera individual e ganha conotacdo politica,

ajudando-nos a explicar os caracteres de um grupo, uma nagdo, uma época.

Uma organizacao € a coordenacao de diferentes atividades de contribuintes individuais, com a
finalidade de efetuar transagdes planejadas com o ambiente. Esse conceito utiliza a nogéo
tradicional de divisdo de trabalho, ao referir-se as diferentes atividades e a coordenacédo
existente na organizacao e aos recursos humanos como participantes ativos dos destinos dessa

organizagao.

As contribuicbes de cada participante da organizacdo variam em funcdo das diferencas
individuais e também em funcdo das oportunidades de participagdo oferecidas por ela. As
organizacGes sdo tomadas como sistemas organicos, em que ocorre uma conscientizacdo
coletiva dos participantes pelos seus destinos e pela orientacdo necessaria para melhor atingi-
los. Desenvolve-se uma nova conscientizagdo social dos participantes na vida organizacional:
ndo somente deles em relacdo interna a organizagdo, mas também, e principalmente, no papel

que a organizacao deve ter em relacdo ao ambiente em que se encontra.
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2.3.2 O conceito de mudanca

Segundo Kisil (1998), o verbo “mudar” tém significados diferentes de acordo com seu uso.

Quando se usa em relacdo as organizacdes, mudar pode ser:

1. Deslocar-se de uma determinada posicdo para uma nova posicdo. E necessario que uma
organizacdo conhega a posi¢do em que se encontra e, melhor ainda, conhega a nova posi¢édo
para a qual pretende se deslocar como parte da sociedade, ou do sistema especifico ao qual

pertence, ou do mercado.

2. Dispor elementos de outro modo, alterando assim a configuracdo dos mesmos elementos
dentro de uma organizacdo sem alterar seu papel ou qualidade intrinseca. Isso implica o
conhecimento de cada elemento estrutural e funcional, seu valor e potencial, presente e futuro,

dentro de um processo de reorganizagéo.

3. Substituir uma coisa por outra, dar outra dire¢do. Isso implica que a organizagdo tome
uma nova direcdo estratégica, com mudanca eventual em sua missdo, prioridades

programaticas e uso de recursos, incluindo novas tecnologias.

4. Modificar, transformar, tornar-se diferente do que era no que tange a prépria cultura da
organizacdo ou a sua estrutura. No primeiro caso, refere-se a mudanca de valores e praticas
predominantes no processo decisorio em diferentes niveis organizacionais. No segundo caso,
a maneira como se organiza o processo de producdo dos bens ou servigos, incluindo os niveis

de autoridade e responsabilidade, meios de supervisao e controle, e adequacao de recursos.

Qualquer que seja a definicdo adotada, uma organizacdo estd sempre sujeita a situacGes
mutaveis, tanto no contexto externo como no contexto interno, de acordo com 0 PROCESSO

NATURAL DE MUDANCA, ilustrado pela Figura 2.7.
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Figura 2.7. O processo natural de mudanca
FONTE: Kisil (1998)

Esse processo de mudanca é dito “natural”, pois admite que toda e qualquer organizacao esta

sujeita a forcas desestabilizadoras para o status quo.

Como instinto natural de sobrevivéncia, essas organizacGes buscam mecanismos para
responder a pressdes. De acordo com esse modelo, o processo “natural” se inicia pela
existéncia de forcas desestabilizadoras de mudancas, que podem ser originérias tanto do
contexto como de dentro da organizacdo. Para lidar com essas forcas, a organizacdo ird
necessitar de algum ajuste. As formas que esse ajuste assume podem ser maltiplas e variadas.

Em geral, esse ajuste se dd em um ou mais dos seguintes elementos:
1. Tarefas individuais, realizadas pelos recursos humanos;

2. Processos organizacionais;
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3. Direcdo estratégica da Organizagdo;
4. Cultura organizacional (normas, valores e costumes da organizacao).

Se 0 ajuste proposto conseguir lidar com as forcas desestabilizadoras, entdo a organizacdo
sera mantida. Qualquer que seja a forma de ajuste proposto, o resultado € uma organizacéo
mudada. Se ndo houver o sucesso esperado, 0 processo terd de ser reiniciado, levando-se em

conta novos ajustes.

Como foi visto, o Desenvolvimento Organizacional é uma resposta de mudangas
organizacionais as mudancas que ja estdo ocorrendo e que se refletem sobre a organizacéo. E
um esforco educacional proposto a organizacdo para mudar suas atitudes, valores,
comportamentos, tecnologia e estrutura, para melhor se adaptar as demandas que pressionam

por mudancgas.

O Desenvolvimento Organizacional deve se dar sempre dentro de uma mudanca planejada. O
Desenvolvimento Organizacional ndo pode se restringir & solugdo de problemas especificos,
conjunturais ou atuais. Através do Desenvolvimento Organizacional, deve-se buscar novas
aprendizagens organizacionais e novas maneiras de enfrentar e lidar com problemas presentes
e futuros. E um esforco complexo, destinado a mudar a organizagdo para melhor adaptar-se as

novas conjunturas, tecnologias e necessidades.

Portanto, os elementos abaixo descritos compdem um modelo para o entendimento do

processo de Mudanca Organizacional:

1. Conhecer as razdes da mudanca

2. Gerenciar o processo de mudanca

3. Realizar um diagnostico organizacional

4. Definir a direcdo da mudanca

5. Estabelecer um plano estratégico de mudanca

6. Monitorar e avaliar o processo de mudanca
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2.3.3 A cultura organizacional

Cultura organizacional significa um modo de vida, um sistema de crencas e valores, uma
forma aceita de interacdo e de relacionamento tipicos de determinada organizacdo. Para que a
organizacdo possa sobreviver e se desenvolver, para que existam revitalizacdo e inovacgéo,
deve-se mudar a cultura organizacional, sistema dentro do qual todos os elementos

organizacionais estao imersos.

De acordo com Vieira (1999), a cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de
premissas basicas validas ao longo do tempo por um determinado grupo; um jeito préprio de
lidar com as pressdes internas e externas as organizacdes. De uma certa forma, pode ser
considerada como a "personalidade" da organizagdo. E aquilo que a distingue das demais

empresas devendo, entdo, ser transmitida a todos os novos integrantes.

Compreender a cultura organizacional é um convite a visitar o intimo da organizagéo, no qual
se realiza a construcdo da subjetividade, da simbologia e da significacdo, e se estabelecem
parametros de valores e comportamentos a serem seguidos, baseados em pressupostos
desenvolvidos ao longo do tempo. Esta compreensdo da cultura passa pelo reconhecimento da
interac&@o entre as pessoas, entre as pessoas e a organizacdo, entre a organizacdo e seu mundo,
em suma, nos processos de comunicacdo estabelecidos. Nesta perspectiva, a comunicagdo é
entendida como um dos elementos essenciais no processo de criacdo, transmissdo e
consolidacdo do universo simbolico. Os estudos sobre cultura organizacional apontam para
essa relagdo, contudo, mantém a comunica¢do como apenas um artefato, subestimando a sua
importancia na transformacéo cultural (DAZZ1 e PEREIRA, 2001).

Segundo Dazzi e Pereira (2001), a comunicacdo pode ser entendida como muito mais que um
artefato cultural, pode ser entendida como o processo de mobilizacdo e compartilhamento de

significados, por meio de mensagens simbdlicas, no qual a construcdo da cultura € realizada.

2.3.4 As interfaces entre a cultura e a aprendizagem organizacional

Nas entranhas da concepcao de cultura organizacional, a aprendizagem se consubstancia tanto
nos momentos da criacdo da cultura, quanto nas circunstancias em que a base de valores
central é transmitida aos neofitos como os modos considerados corretos para sentir, pensar e
agir em relacdo aos problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna com que se

defrontam as organizac¢Ges. Essa idéia é confirmada por Fleury (1995) ao mencionar que “...
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nas origens do conceito de cultura, o processo de aprendizagem acontece tanto no momento
de criacdo como no de transmissdo de valores aos novos membros”. A referéncia da autora se
pauta na consagrada definicdo conferida ao tema por Schein, que define a cultura de uma

organizacdo como sendo um:

(...) conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas (SCHEIN,
2001).

Nesse sentido, dentro de uma Gtica essencialmente dindmica, o processo de aprendizagem se
apresenta inicialmente como forca propulsora de formacdo da cultura e, posteriormente, de
sua consolidacdo, oportunidade em que o mapa cultural, ja delineado, € ensinado as futuras
geracdes. Ou seja, a0 mesmo tempo em que a cultura gera a aprendizagem, esta, por sua vez,
se encontra na esséncia da formag&o historica da cultura de uma organizacgéo. Dessa maneira,
os modos eleitos de lidar com os problemas encontrados no processo de formagéo grupal em
momentos considerados criticos sao, antes de tudo, momentos tipicos de aprendizagem, que
uma vez tendo surtido efeito com o grupo obtendo éxito em suas pretensdes, sdo ensinados as
futuras geracOes que os vivenciam como um novo momento de aprendizagem. Em sintese, 0s

momentos de aprendizagem sdo inerentes ao processo de formacéo cultural nas organizagdes.

Como podemos observar, o processo de formacao cultural de uma organizagédo é visto pelo
autor a partir de eventos que representam sucessivas aprendizagens, que de alguma forma

levaram o grupo a obter éxito na sua jornada.

Dessa maneira, a interacdo estabelecida entre cultura e aprendizagem néo é estatica e linear;
ou seja, a cultura ndo é uma variavel independente e pura que de forma mecénica determina o

processo de aprendizagem organizacional.

Ao contrario, o processo de interacdo entre cultura e aprendizagem organizacional é
dindmico, supondo por isso uma via de duas maos. A aprendizagem abstraida da resolucéo
gradativa de problemas vai ao longo do tempo, firmando modos considerados certos de sentir,
pensar e agir.
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Por sua vez, as novas formas de aprendizagem, ou mesmo aquelas que ja ndo surtem 0s
efeitos obtidos no passado, remetem ao questionamento dos padrfes culturais até entdo

consolidados.

Assim sendo, aprendizagem e cultura sdo conceitos que se encontram a medida que a
aprendizagem individual ocorre e é transferida, tornando-se um evento coletivo e, portanto,
compartilhado, podendo assim modificar a cultura, e essa mudanca, por sua vez, direciona
para novos modos de pensar e aprender. Como menciona Dogson (1993), ao considerarmos a
aprendizagem individual, devemos também levar em conta o processo de interacdo social que
ocorre nas organizagdes, ou seja, devemos considerar o interacionismo social mencionado por

Vygotsky, que conduz a Teoria da Aprendizagem Situada.

De modo geral, a invencdo, descoberta ou o desenvolvimento de valores fundamentais para
nortearem a vida de uma organizacdo se originam da aprendizagem decorrente de como lidar
com problemas internos e de adaptacdo externa que surgem no percurso historico do grupo ou
organizagdo. Portanto, no cerne do conceito de cultura, deparamo com 0 processo de
aprendizagem cultural, que uma vez tenha surtido efeito, é ensinado as futuras geracdes como

a forma correta de proceder, e desta maneira, perpetuar o modelo cultural da organizacao.

A cultura de uma organizacéo &, segundo Schein (1993), fundamentalmente constituida de um
sistema de crencas, valores e pressupostos basicos dos fundadores, que, com o passar do
tempo, vdo sendo aperfeicoados e disseminados na organizacdo por meio de diversos
mecanismos, tais como: a que os lideres atribuem importéncia, tentando medir e controlar;
como os lideres reagem a eventos criticos, carregados de emocao, e a crises organizacionais;
modelagem de papéis e instru¢des intencionais; critérios para a concessao de recompensas e
atribuicdo de status; critérios utilizados para recrutamento, sele¢do, promocéo, aposentadoria
e excluséo; desenho e estrutura da organizacgdo; sistemas e procedimentos organizacionais;
disposicdo do espaco fisico, fachadas e instalacdes; histérias, lendas, mitos e simbolos; e

declarac6es formais da filosofia organizacional e seus credos.

Esses mecanismos de difusdo “de como as coisas devem ser” operam no cotidiano
organizacional como instrumentos pedagogicos de transmissdo daquilo que foi acertado pelos
fundadores e os seus colaboradores mais proximos, como sendo os padrées de verdade (o que
é tido como certo) e de realidade socialmente construida (como as coisas de fato sdo). Aos
recém chegados, constituem-se em meios para informar “como a organizag¢do funciona”,

enguanto que, aos que la se encontram ha algum tempo, servem de constantes lembretes a
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respeito de como devem as pessoas proceder, a fim de continuarem a obter sucesso na

organizagao.

Dentro dessa perspectiva, Cook e Yanow (1993) concebe a cultura organizacional como um
rol de valores, crencas e sentimentos que, aliados aos artefatos que 0s expressam e 0S
difundem (tais como mitos, simbolos, metaforas e rituais), sdo criados, herdados,
compartilhados e disseminados dentro de um grupo de pessoas que se distingue de outros por
suas peculiaridades culturais. Esta definicdo, como também a anterior apresentada por Schein
(1993), encontra sustentacdo na abordagem interpretativa da acdo humana e da realidade
social. Através do modo como concebem o conceito de cultura organizacional, Cook e Yanow
(1993) insere uma perspectiva cultural a compreensdo da aprendizagem nas organizacdes.
Conforme apregoam, a aprendizagem organizacional € mais bem compreendida quando vista
como uma expressdo da cultura da organizacdo, uma vez que: a) um dos aspectos da
capacidade humana para agir é a habilidade para trabalhar em grupos; b) um grupo de pessoas
com uma histéria comum de acdo ou pratica € significativamente compreendido como uma
cultura; ¢) uma cultura é constituida, pelo menos em parte, pelos significados intersubjetivos
que seus membros expressam em sua préatica cotidiana através de objetos, linguagem e atos;
d) tais elementos significativos como objetos, idioma e atos séo artefatos culturais através dos
quais o conhecimento coletivo de uma organizacdo ou know-how € transmitido, expressado e
utilizado; e) as organizacGes sdo constantemente envolvidas em atividades de modificacdo ou
manutencdo destes significados e suas incorporacfes. Ou seja, de mudancga ou preservagédo de
sua identidade cultural. Em sintese, os eventos culturais processados dentro das organizacdes
constituem formas de aprendizagem. Isto significa que ao concebermos as organiza¢des como
produtoras de cultura podemos dizer que a aprendizagem se da através de atividades animadas
pelos artefatos culturais da organizagdo. Tal aprendizagem, por sua vez, pode ser
compreendida como fonte de aquisicdo, mudanca ou preservacdo das habilidades

organizacionais.

Assim sendo, as organizacfes, enquanto constru¢cdes humanas, definem-se como entidades
construtoras de cultura, ou seja, quando 0s seres humanos se aproximam uns dos outros vao
gradativamente compartilhando um ou mais objetivos. Ao longo do tempo, a tendéncia é a de
consolidar um rol de valores que passardo a orientar suas acoes. Essas aces caracterizam-se
como maneiras peculiares adotadas para resolver problemas, lidar com os erros e agir diante

de situacOes consideradas criticas ou ameacadoras, entre outros eventos. Desta maneira, a
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base cultural sugere o que, de que modo e porque a organizac¢ao aprende determinadas coisas,

ao mesmo tempo em que nega a aprendizagem de outras.

Como mencionam Fleury e Fleury (1995), a necessidade premente de aprender e inovar tem
revigorado a idéia de que € importante reconhecer os pressupostos basicos de cultura que
explicam as praxis organizacionais, tanto no nivel interno como na relacdo da organizagéo

com o ambiente externo.

Embora a aprendizagem seja intrinseca ao processo de formacdo e desenvolvimento da
cultura de uma organizacdo, o tipo que ocorre de modo geral nas organizacfes encontra-se
muito mais voltado para a preservacdo do status quo, quando muito aperfeicoando o que ja
existe. E o que afirma Schein (1993) ao mencionar que a base cultural condizente com a
aprendizagem do tipo transformador se encontra ausente em grande parte das organizagoes,
pelo menos aquela que favorece a aprendizagem a longo prazo. Isto porque, de acordo com
Schein (1993), nossos pressupostos negativos sobre a natureza humana foram consolidados ha
muito tempo, pelo menos na cultura das organizacbes ocidentais sendo, portanto, arduo
modifica-los de uma hora para outra. Em decorréncia disso, prossegue o autor, fomos
emocionalmente condicionados a nos orientar a partir de pressupostos basicos de cultura e
rituais comportamentais considerados obsoletos as exigéncias da atualidade, mesmo que o

custo de continuar orientando-se por eles seja cada vez mais alto.

Os discursos dirigidos a necessidade de construir e consolidar organizacdes calcadas no
principio de “aprender a aprender”, Senge (2002) alerta para o fato de que a maior parte das
nossas organizacgdes ainda é burocratica, altamente verticalizada e orientada muito mais para o
controle que para a aprendizagem. As pessoas em organizagdes desse tipo sdo recompensadas
pela obediéncia “cega” aos padrbes previamente estabelecidos, e ndo pela capacidade de
refletir, julgar, interpretar, experimentar e agir. Os denominados valores burocraticos
piramidais instituem que os relacionamentos humanos essenciais s&0 0s que priorizam 0S
objetivos organizacionais, ressaltam a racionalidade nas interacfes e supdem gque a motivacao
se da via direcdo, autoridade e controle claramente definidos de recompensa e punicdo. Aliado
a 1sso, as relacOes estabelecidas nessas organizagdes caracterizam-se pela alta especializagéo,
pela divisdo rigida do trabalho e pelaa separacdo entre uma elite pensante e 0 “resto” que

meramente executa.

Essas caracteristicas delineiam e definem uma visdo preponderantemente mecanicista de

enxergar o mundo organizacional. Dentro desta construcdo social da realidade (Berger e
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Luckmann, 1985), homens e méaquinas se vinculam como sendo pecas de uma mesma

engrenagem.

2.3.5 As culturas que facilitam e as que impdem barreiras a aprendizagem

Embora, conforme ja comentado, a aprendizagem seja inseparavel do processo de formacao e
de desenvolvimento da cultura organizacional, existem culturas que estimulam e culturas que
inibem a aprendizagem (SILVA, 2001b). De acordo com Schein (1994) apud Silva (2001b),

as principais caracteristicas de uma cultura que inibem a aprendizagem séo as que seguem:

a) Distingdo entre questdes hard e soft: As questdes relacionadas as tarefas tém precedéncia
sobre aquelas que se referem aos relacionamentos. As coisas mais importantes séo dinheiro,
resultados financeiros, recompensas, producdo, competicao, estrutura, entre outros aspectos
do género. O discurso dos dirigentes esta direcionado para a valoriza¢do das pessoas e dos
relacionamentos, mas a énfase de fato é no trabalho que pode ser quantificado. As pessoas sao
vistas como qualquer outro recurso que pode ser usado e manipulado, como o capital e a

matéria-prima.

b) Concentracdo nos sistemas, ndo nas pessoas: Os lideres e gerentes sdo engenheiros e
tecnocratas, que estdo preocupados em criar e manter sistemas livres de falhas e erros
humanos. A finalidade principal é a de moldar os seres humanos a partir dos sistemas

estabelecidos, e ndo o contrario.

c) As pessoas da organizagdo sdo vistas como reativas: As pessoas mudam em reagdo a
forcas externas vistas como ameacadoras e, por isso, se concentram na resolucdo de

problemas, e ndo na criacdo de algo novo.

d) A organizacdo € enxuta e ma: A perspectiva da organizacao para a resolucdo e adequacao
dos seus problemas é de curto prazo. O pensamento dos lideres e gerentes é de que o0s

funcionarios sdo maus por natureza e a empresa deve ser enxuta. A folga é inaceitavel.

e) Compartimentalizacdo da resolucéo de problemas: Os papéis e as tarefas sdo divididos.
As pessoas acreditam que a melhor maneira de resolver problemas é desmembra-los em seus
componentes, analisando cada um deles separadamente para depois reinseri-los no contexto

total.
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f) Restricdo do fluxo de informacgfes: A suposicdo dominante é a de que 0s gerentes
possuem o direito inaliendvel a informaces e privilégios. As informacdes de todo e qualquer
tipo ndo sdo divulgadas as pessoas que nao tenham necessidade de saber. A posicédo e 0 acesso

as informacdes conferem status e poder.

g) Crenca na competicdo individualizada: A competicdo individualizada € vista como a
coisa certa para poder e status. A énfase cultural é no individualismo. O trabalho em equipe é

considerado uma necessidade pratica, porém, € algo intrinsecamente indesejavel.

h) Crenca na supremacia dos lideres: Tanto os lideres quanto os seguidores supdem gue 0S
lideres devem assumir o controle das situagfes, serem decisivos, firmes e dominantes. Os

lideres ndo devem reconhecer que sdo vulneraveis.

Estas caracteristicas, em seu conjunto, produzem organiza¢des que geram a aprendizagem do
tipo conservador, ou seja, favorecem a difusdo de experiéncias, informagdes e conhecimentos
de um modo extremamente seletivo (“é repassado 0 qué e somente a quem interessa”) como
forma de manter as “rédeas do jogo”. Esse tipo de caracteristica é encontrado no processo de
aprendizagem da teoria do condicionamento de Skinner, onde a aprendizagem é uma funcao
de mudanca de comportamento, como resultado de respostas individuais a eventos (estimulos)
que ocorrem no meio. Nessas circunstancias, buscar a inovagdo implica um risco que pode
custar a prépria sobrevivéncia no interjogo organizacional. Portanto, é perigoso “colocar a
cara de fora”. A suposicdo mais difundida nesse caso é a de que “cada macaco deve ficar no

seu galho” ou “em boca fechada néo entra mosca”.

De modo contrario, as organizacbes formadas com base em uma cultura genuina de
aprendizagem, realizam experimentos, trocam experiéncias e se encontram em constante
busca de conhecimentos que agreguem novos valores. E justamente nesse tipo de organizagéo

que ocorre a inovacao, ou seja, a ruptura com o que esta historicamente estabelecido.

Como mostra Mcgill e Slocum Junior (1995), a organizacdo orientada para a aprendizagem se
caracteriza por possuir um conjunto de pressupostos béasicos de cultura que favorecem a
aprendizagem. Esses pressupostos sdo fundamentalmente orientados pelas seguintes
tematicas: a) abertura a experimentos; b) encorajamento para aceitar riscos
(responsavelmente); c) disposicdo de aceitar fracassos e aprender com eles. Porém, esse tipo
de cultura ndo pode ser decifrado a partir de slogans e discursos que expressam na maior parte

das vezes uma gama de valores que permanecem no nivel da idealizacdo. Ao contrario, em
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uma organizagdo pautada por uma cultura de aprendizagem, todos (geréncia, empregados,
clientes, fornecedores) percebem indistintamente que ha oportunidades para a aprendizagem e

crescimento pessoal e profissional.

Em consonancia com esses pressupostos, Schein (1994) argumenta que as culturas
organizacionais que verdadeiramente incentivam a aprendizagem operam com base nas

seguintes orientacdes:

a) Equilibrio entre os interesses de todos os envolvidos: Os lideres equilibram os interesses
de todos os envolvidos (clientes, funcionarios, fornecedores, a comunidade e 0s acionistas).

Nenhum grupo em particular deve dominar o pensamento da geréncia.

b) Concentragdo nas pessoas, nao nos processos: Os lideres possuem a crenca de que 0S
funcionérios podem aprender. Por isso, valorizam a aprendizagem e a mudanca. Os processos

devem ser moldados as pessoas, ndo o contrario.

c) Crenca de que é possivel mudar o ambiente: As pessoas acreditam em suas capacidades

de mudar o seu ambiente e serem donas do seu proprio destino.

d) Tempo para a aprendizagem: Um certo tempo de folga é permitido e desejado para a

aprendizagem. Ser enxuto e mau ndo é uma boa receita para aprender.

e) Abordagem holistica na solugcdo de problemas: As pessoas créem que os problemas
internos e externos a organizacdo sdo oriundos de uma interconexdo de acontecimentos
econdmicos, politicos e socio-culturais. O compromisso das pessoas é o de pensar e aprender
sistematicamente, compreender como as coisas funcionam e quais as consequiiéncias de suas

acdes ao longo do tempo.

f) Estimulo a comunicacdo aberta: Os gerentes e os funcionarios se comprometem com a
comunicacdo aberta e total. A organizacdo providencia 0s meios para que as pessoas
compartilhem um vocabulério que permita uma comunicagdo livre de ruidos. O compromisso

assumido entre os participantes da organizacao € com a verdade.

g) Crenca no trabalho em equipe: As pessoas acreditam que a confianga, o trabalho em

equipe e a cooperacao sdo imprescindiveis ao sucesso.

h) Crenca na vulnerabilidade das liderancas: Os lideres reconhecem os seus pontos frageis
e davidas. Atuam como professores que defendem as mudancas.
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A consideracdo destas premissas em seu conjunto, expressas via elaboragdo de politicas,
programas e, sobretudo, manifestadas nas praticas organizacionais através dos dirigentes e
demais participantes das organizacfes, contribui para a construcdo e consolidacdo de

organizacOes que de fato se orientem pela aprendizagem organizacional.

Porém, para que se transformem de fato em locais condizentes com a aprendizagem
permanente, as organizacfes necessitam passar por um processo de “desaprendizagem
cultural”. De outra forma, urge que rompam com 0S pressupostos culturais e rituais
comportamentais considerados obsoletos e que, por isso, encontram-se esgotados diante das

atuais exigéncias impostas as organizacoes.

No entanto, o caminho a ser trilhado para alcancar tal objetivo nem sempre € um jardim
repleto de rosas. Isso porque o ser humano encontra dificuldades emocionais de se livrar de
velhos modos consolidados e, porque ndo dizer, até “sagrados” de fazer as coisas. Conforme
salienta Schein (1993), realizar tarefas baseadas em modos historicamente testados e
recompensados contribui na elaboragdo de uma existéncia estdvel e previsivel. Esta
previsibilidade, a medida que vai dando forma e sentido ao cotidiano, rechaca cada vez mais
os esforcos despendidos para testar novos modos de fazer as coisas, principalmente se esses

esforgos em buscar o novo foram ao longo do tempo permeados por erros e retaliacoes.

Nesse sentido, as acdes acertadas no passado tendem a se repetir, conferindo assim, forca a
um determinado padrdo cultural. Assim, a cultura compreendida como a acumulacdo da
aprendizagem, reflete aquilo que deu certo no passado, estabilizando, deste modo, um
conjunto de pressupostos culturais que orientam e explicam determinadas praticas
organizacionais. Estes, por se tornarem estaveis e ndo questionados, sdo dificeis de
desaprender, mesmo quando ficam disfuncionais. Neste caso, a sobrevivéncia das
organizacdes é colocada em risco, uma vez que 0s pressupostos culturais se desalinharam das

necessidades e expectativas da realidade social externa.

2.4. Gestao de projetos
A importéncia da utilizacdo de meétodos, técnicas e ferramentas na geréncia de projetos, em

todas as areas da atividade humana, é cada dia mais reconhecida.

Segundo o Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (2000), Gestéo de Projetos é

definida como a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas em projetos
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com o objetivo de atingir, ou até mesmo exceder, as necessidades e expectativas dos clientes e

demais partes interessadas no projeto.

Atualmente, existem varios modelos de Gestao de Projetos. Neste trabalho, o modelo adotado
como referéncia para as andlises realizadas é o elaborado pelo Instituto de Gerenciamento de
Projetos (Project Management Institute (PMI)), pois este modelo representa as melhores
praticas do mercado e também por ser uma tendéncia clara de adocdo por parte da empresa
onde ocorre esta pesquisa. Outras considera¢fes sobre gerenciamento de projeto também
serdo apresentadas.

2.4.1 O que é um Projeto?

Projetos sdo freqlientemente implementados como meios de realizar o plano estratégico da
organizacdo. Servigos continuados e projetos diferem principalmente porque enquanto o
primeiro € continuo e repetitivo, o segundo é temporéario e Unico. Assim, um projeto pode ser
definido em termos de suas caracteristicas distintas — um projeto € um empreendimento
temporario com o objetivo de criar um produto ou servico unico (PMBOK, 2000).
Temporario significa que cada projeto tem um comeco e um fim bem definidos. Unico
significa que o produto ou servico produzido é de alguma forma diferente de todos os outros
produtos ou servicos semelhantes. Para muitas organizagdes, projetos sdo o meio de responder
a requisitos que nao podem ser atendidos através dos limites normais de operacdo da

organizacao. A Figura 2.8 abaixo ilustra as caracteristicas de um projeto.

Inicio e fim Diferente de todos os
similares

Figura 2.8. Caracteristicas de um projeto
Fonte: PMBOK (2000)
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Como os projetos possuem um carater unico, a eles esta associado um certo grau de incerteza.
As organizagdes que desenvolvem projetos usualmente dividem-nos em vérias fases, visando
um melhor controle gerencial e uma ligacdo mais adequada de cada projeto aos seus
processos operacionais continuos. O conjunto das fases de um projeto € conhecido como ciclo

de vida do projeto.

O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim de um projeto. Por exemplo,
guando uma organizacdo identifica uma oportunidade dentro de sua linha de atuacdo,
normalmente ela solicita um estudo de viabilidade para decidir se deve criar um projeto. O
ciclo de vida do projeto determina se o estudo de viabilidade constituira a primeira fase do

projeto ou se deve ser tratado como um projeto a parte.

A definicdo do ciclo de vida do projeto também determina os procedimentos de transicdo para
0 ambiente de operacdo que serdo incluidos ao final do projeto, distinguindo-os dos que nédo
serdo. Desta forma, o ciclo de vida do projeto pode ser usado para ligar o projeto aos

processos operacionais continuos da organizagdo executora.

A maioria das descri¢cdes do ciclo de vida de projeto apresenta algumas caracteristicas em

comum:

. O custo e a quantidade de pessoas integrantes da equipe sdo baixos no inicio do projeto,
sofre incrementos no decorrer do mesmo e se reduzem drasticamente quando seu

término é vislumbrado. Este modelo é ilustrado na Figura 2.9.

. No inicio do projeto, a probabilidade de termina-lo com sucesso é baixa e, portanto, o
risco e a incerteza sao altos. Normalmente, a probabilidade de sucesso vai aumentando a

medida que o projeto caminha em dire¢do ao seu término.

= A capacidade das partes envolvidas de influenciar as caracteristicas finais do produto do
projeto e o seu custo final é alta no inicio e vai se reduzindo com o andamento do
projeto. Isto acontece, principalmente, porque o custo de mudancas e correcdo de erros

geralmente aumenta a medida que o projeto se desenvolve.
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Figura 2.9. Modelo de ciclo de vida de um projeto

Para Slack, Chambers e Jonhston (1997), o objetivo de projetar e desenvolver novos produtos
e servicos ou inovar 0s ja existentes, é satisfazer os consumidores, atendendo suas
necessidades e expectativas atuais ou futuras. O setor de marketing busca informacdes das
necessidades dos clientes e as repassa ao setor de projeto e desenvolvimento para criar
produtos e servigos que exprimam essas necessidades e expectativas. Assim, pode-se
observar que o projeto de produto comeca e termina com o cliente. Este ciclo é representado

na Figura 2.10.

Interpretacdo de Expectativas

expectativas

Especificagdo do
produto/servigo

Produto/servigo

Figura 2.10. O ciclo de realimentac&o cliente-marketing-projeto
Fonte: Slack, Chambers e Jonhston (1997)
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Segundo Scheer (1993) apud Abreu (2002) o desenvolvimento de projeto pode ser dividido

em trés fases bem distintas:

= Concepcdo: a analise de especificacbes, compilacdo de variacdes de solugbes e sua

avaliacdo;

= Desenvolvimento: especificagdo do conceito de solucéo, projeto em escala, construgéo
de modelos, avaliacéo de solucdes;

= Detalhamento: representacdo das partes individuais e avaliacdo de solugdes.

Scheer complementa que o desenvolvimento de novos produtos deve possuir qualidades
estéticas, ser compreensivel para seus usuarios e atender a requisitos como: meios
tecnoldgicos disponiveis para fabricacdo, viabilidade econémica e disponibilidade de

materiais.

Em relacdo as tecnologias incorporadas ao desenvolvimento de projetos, Juran e Gryna (1992,

p.6) apud Silva (2001a) classificam o desenvolvimento de projeto em duas concepcoes:

1. Tradicionais: possuem tecnologia de produto simples, e as inovacGes ocorrem

principalmente no processo produtivo, por exemplo: enxada, pdo, tesoura, bacia ou

prego;

2. Modernas: possuem tecnologias de produto complexas e estdo susceptiveis as
inovacbes, por exemplo: placa de circuito impresso, automovel, televisdo,

eletrodomésticos ou computadores.

Silva (2001a) em sua tese apresenta algumas contribui¢cfes positivas da concep¢cdo moderna
do processo de desenvolvimento de produto sob o ponto de vista de varios autores. As

contribuigdes sdo:
» Reducéo de custos;
= Melhoria da qualidade;
» Reducéo do prazo de desenvolvimento;
= Aumento da flexibilidade;
= Aumento da confiabilidade;

= Aprendizado;
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= Reducéo do custo de oportunidade;

= Transformacdo da cultura organizacional;

= Ampliacéo do ciclo de vida;

= Aumento da participacdo no mercado (market share);
= Aumento da margem de lucro;

= Melhoria da imagem.

Na industria automobilistica norte-americana, trés grandes empresas (Chrysler, Ford e GM)
criaram um método estruturado para o desenvolvimento de produto que garantisse, dentro da
visdo das trés, a satisfagdo do cliente. Este método é o Planejamento Avancado da Qualidade
do Produto, na lingua inglesa Advanced Planning Quality Product (APQP). O objetivo dessas
empresas é facilitar a comunicagcdo com a cadeia de fornecedores e com todos os envolvidos
no desenvolvimento de um novo produto, garantindo o produto e o prazo. A metodologia de

APQP possui algumas fases importantes tais como:

= Planejamento e definicdo do programa: descreve como determinar as necessidades e

expectativas dos clientes de forma a planejar e definir um programa de qualidade;

= Projeto e desenvolvimento do produto: discute os elementos do processo de

planejamento, em que as caracteristicas de projeto sdo desenvolvidas;

» Projeto e desenvolvimento do processo: discute as principais caracteristicas para se
desenvolver um sistema de manufatura e seus respectivos planos de controle para

obter produtos de qualidade;

= Validacdo do produto e do processo: discute as caracteristicas principais de validacédo

do processo de manufatura, através da avaliacdo de uma corrida piloto de producdo;

= Retroalimentacdo, avaliacdo e acdo corretiva: nesta secdo € discutida a avaliacdo da
efetividade do esforco do planejamento da qualidade do produto, de maneira a fechar

o ciclo sistémico do processo de desenvolvimento de produto.

Esta metodologia pode ser melhor visualizada através da Figura 2.11, que apresenta 0S

eventos, modulos e atividades de cada fase.
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Benchmark
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QFD
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Testes motores
Aprovacao

Sistema medicéo
PPK; PPA
Validacéo producéo
Plano controle
Instrugdes usinagem
Anélise dos dados
Aprovacao

Figura 2.11. Ciclo do APQP
Fonte: Adaptado do Manual do APQP (1998).

Levantamento da
capabilidade

Consolidagdo processo
Satisfag&o do cliente
Assisténcia técnica

LANGAMENTO

O processo de APQP é operacionalizado através de 23 elementos, que sdo traduzidos em
tarefas, documentos e disciplinas especificas que devem ser completados para dar apoio ao
planejamento do cliente, além de englobar os inputs e outputs presentes no manual da
Automotive Industry Action Group. Na Figura 2.12 sdo apresentados os 23 elementos, em
ordem de execucdo e divididos por fases. Ndo é objetivo deste trabalho aprofundar a
metodologia proposta pelas empresas Chrysler, Ford e GM de desenvolvimento de produtos e

sim considera-la apenas uma metodologia coerente de desenvolvimento de produto.
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1. Decisao de Fornecimento
2. Inputs do Cliente

. FMEA de Projeto
4. Reviséo (des) de Projeto

5. Plano de Verificagbes do
Projeto

6. Status do APQP dos
Subcontratados

12. Fluxograma de
Processo de
Manufatura

13. FMEA de Processo

18. Trial Run da Produc¢édo
19. Estudo Preliminar da
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7. Instalagbes, Ferramentas ~ 14. Avaliacao dos Sistemas Capacidade do
e Dispositivos de Medic&o Processo

8. Plano de Controle da 15. Plano de Controle de 20. Teste de Validacéo da
Produggo do Protétipo Pré-Lancamento Producio

9. Construgdes de 16. InstrucBes de Processo 21 plano de Controle da
Prototipos para o Operador Producio

10. Desenhos e 17. EspecificagGes de 22. Aprovacéo de Pecas
Especificagbes Embalagens da Produgéo (CSP)

11. Compromisso da 23. Envio de Pecas com
Equipe com a CSP na Data
Viabilidade Requerida do Material

Figura 2.12. As fases de APQP e seus elementos.

Uma consideracdo importante no desenvolvimento de projetos aeronauticos é o Codigo
Brasileiro de Aeronautica, sancionado pela Lei N° 7.565, de 19 de dezembro de 1986, que
considera aeronave todo aparelho manobravel em v6o, que possa sustentar-se e circular no
espaco aéreo, mediante reacGes aerodindmicas, apto a transportar pessoas ou coisas. Para
esses aparelhos, a maior preocupacéo é a seguranca.

Seguranga, na indUstria aeronautica, € um item que tem uma relevancia primordial.
Uma aeronave, quando em voo, ndo estd pondo em risco somente a tripulagéo e seus
passageiros, mas tudo que esta sob ela, materiais de terceiros e vidas de pessoas que
estdo alheias ao vdo. E para garantir esta seguranca que existem Orgdos de
regulamentacdo e vigilancia que determinam normas e regras tanto para a fabricacdo
guanto para os vOos de todos os tipos de aeronaves, sendo complementadas por

normas da prépria empresa. (ABREU, 2002).

No Brasil, o Ministério da Aeronautica define o Departamento de Aviacéo Civil (DAC) como
0 Orgdo responsavel por elaborar a regulamentacdo e da vigilancia do cumprimento de todas
as leis, normas e diretrizes que norteiam o projeto, o desenvolvimento, a fabricacdo e as
operacOes ligadas a aeronautica. O DAC define uma série de normas e procedimentos para
fabricacdo e revisdes de aeronaves de asa fixa ou rotativa, chamados de Regulamento

Brasileiro de Homologacdo Aeronautica (RBHA). O RBHA 21 é o regulamento que define os
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requisitos para homologacgéo de partes (pecas) e produtos. O DAC adota como texto base de
seus regulamentos o texto do Federal Aviation Regulamentation (FAR) e do Federal Aviation
Administration (FAA), dos Estados Unidos da América, 0s quais possuem grandes exigéncias
de seguranca. Dessa forma, o RBHA 21 corresponde ao FAR PART 21 do FAA. Esse
regulamento define os procedimentos para concesséo do Certificado de Homologagéo de Tipo
(CHT), que permite a fabricacdo de aeronaves. Para cada aeronave, um CHT.

A empresa que possuir um CHT e decidir produzir pegas para uma aeronave deve possuir
também o Certificado de Homologacdo de Empresa (CHE), cujos critérios estdo no RBHA
21. Em resumo, o RBHA 21 exige que a empresa possua um sistema de inspecdo de
producdo, para assegurar que cada produto fabricado esta conforme o projeto e que as
modificagdes no projeto séo controladas e aprovadas antes de sua incorpora¢do no produto
final. (MINISTERIO DA AERONAUTICA, 1992).

Toda aeronave deve ter seu Certificado de Aeronavegabilidade(Airworthiness Certificate),
que € o documento que assegura que uma aeronave ou motor completos de uso civil atendem
as condicOes de aeronavegabilidade previstas nos Regulamentos Oficiais Aeronauticos de um
determinado pais, podendo ser operada em condicBes seguras, obedecidas as limitacdes

previstas em seu envelope de utilizag&o.

No RBHA encontramos a definicdo de projeto e das classificagdes de suas modificacdes, alem
de conceitos importantes para interpretacdo de suas atividades, itens que sdo desenvolvidos

neste trabalho, no capitulo 3.

Projeto: consiste em desenhos e especificacdes, inclusive lista de pecas, necessarios para
definir a configuracdo geométrica e as caracteristicas do produto. Consiste também de
informagdes sobre dimensdes, materiais e processos necessarios a definicdo da resisténcia
estrutural do produto e quaisquer outros dados necessarios para permitir, por comparacao, a

determinacdo da aeronavegabilidade e das caracteristicas do produto.

Classificagcdes das modificagdes de projeto: pequena modificacdo, aquela que ndo tem
apreciavel efeito no peso, balanceamento, resisténcia estrutural, confiabilidade, caracteristicas
operacionais e outras caracteristicas afetando a aeronavegabilidade do produto. Todas as
demais séo consideradas grande modificacdo. A aprovacdo de pequenas modificacfes pode
ser feita sem apresentacdo prévia ao Centro Técnico Aeroespacial (CTA) e as grandes devem

ser requeridas através Certificado de Homologacdo Suplementar de Tipo (CHST). CHST € o
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certificado que garante a aprovacao de uma grande modificagéo de projeto de uma aeronave e
d& ao fabricante o direito de instala-lo em aeronaves ja homologadas, isto é, que ja possuem
CHT.

A empresa adotada neste trabalho para desenvolvimento da aprendizagem organizacional tem
como foco desenvolver projetos de acordo com os critérios PMI. Desta forma, temos a seguir

um aprofundamento nos seus conceitos.

24.2 OPMI

O Project Management Institute — PMI é uma associacao, sem fins lucrativos, de profissionais
de geréncia de projetos. E um forum de exceléncia na area de geréncia de projetos,

promovendo seu crescimento, divulgacao, educacdo e valor nas organizacOes e praticantes.

Reconhecendo a relevancia do gerenciamento de projetos e a importancia de uma referéncia
que, entre outros aspectos, permitisse uma melhor comunicacao entre gerentes de projetos (e
projetos) o PMI definiu o PMBOK - Project Management Body of Knowledge. O PMBOK
Guide é um padrdo reconhecido globalmente para o gerenciamento de projetos de trabalho
atual, tendo sido aprovado como um Padrdo Nacional Americano (American National
Standard (ANS)) pela American National Standards Institute (ANSI). O PMI possui o
objetivo de continuamente melhorar e expandir o PMBOK guide, como também desenvolver
padrdes adicionais (BARROS, 2003).

Segundo o PMBOK, os projetos sdo compostos de processos. Um processo € uma série de
acoes que buscam resultado. Os processos de um projeto sdo desempenhados por pessoas e

normalmente caem em uma das duas categorias abaixo:

. Processos de Gerenciamento de Projetos: Relacionados a descricdo e a organizacdo do

trabalho em um empreendimento.

. Processos voltados ao Produto: Relacionados a especificacdo e a criacdo de produtos de
projeto. Estes processos sdo definidos pelo ciclo de vida do projeto e podem variar e

depender da area de atuacao.

Os processos de geréncia de projetos, de acordo com o0 PMBOK, podem ser organizados em

cinco grupos, cada um deles contendo um ou mais processos:
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. Processos de iniciacdo: Autorizacdo do projeto ou fase.

. Processos de planejamento: Definigcdo e refinamento dos objetivos e sele¢cdo da melhor
das alternativas de acdo para alcancar os objetivos que o0 projeto estiver comprometido

em atender.
. Processos de execucdo: Coordenar pessoas e outros recursos para realizar o plano.

. Processos de controle: Assegurar que 0s objetivos do projeto estdo sendo atingidos,
através da monitoracdo regular do seu progresso para identificar variagfes do plano e,

portanto, acfes corretivas podem ser tomadas quando necessarias.

. Processos de encerramento: Formalizar a aceitacdo do projeto ou fase e encerra-lo (a)

de uma forma organizada.

Os grupos de processos se ligam pelos resultados que produzem — o resultado ou saida de um
grupo torna-se entrada para outro. Entre grupos de processos centrais, as ligagdes sdo
iterativas - o planejamento alimenta a execu¢do no inicio com um plano do projeto
documentado, fornecendo, a seguir, atualizacbes ao plano, na medida em que o0 projeto

progride. Estas conexdes sdao mostradas na Figura 2.13.

Figura 2.13. Ligagdes entre os Grupos de Processo em cada Fase
Fonte: PMBOK (2000)
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De acordo com o PMBOK, a Geréncia de Projetos é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas para projetar atividades que visem atingir os requerimentos do projeto.
O Gerenciamento do Projeto € acompanhado através do uso de processos, citados
anteriormente, tais como: iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento. A

equipe de projeto gerencia o trabalho do projeto e o trabalho tipicamente envolve:
. Demandas concorrentes: escopo, tempo, risco e qualidade;

. Partes envolvidas com diferentes necessidades e expectativas;

. Identificacéo de requerimentos.

A Geréncia de Projetos é organizada em Areas de Conhecimento, que descreve 0s
conhecimentos e praticas em Geréncia de Projetos em termos dos processos que as compdem.
Os processos descritos pelo PMBOK sdo agrupados em nove Areas de Conhecimento,

conforme a Figura 2.14.

. Geréncia da Integracdo do Projeto: descreve 0s processos necessarios para assegurar
que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente coordenados. E composta
pelo desenvolvimento e execucdo do plano do projeto, e controle integrado de

mudancgas.

. Geréncia do Escopo do Projeto: descreve 0s processos necessarios para assegurar que o
projeto contemple com sucesso todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho
requerido. Composta pela iniciacdo, planejamento, detalhamento, verificagéo e controle

de mudancas do escopo.

. Geréncia do Tempo do Projeto: descreve 0s processos necessarios para assegurar que o
projeto termine dentro do prazo previsto. Composta pela definigéo, seqlienciamento e

estimativa da duracao das atividades, desenvolvimento e controle do cronograma.

. Geréncia do Custo do Projeto: descreve 0s processos necessarios para assegurar que o
projeto seja completado dentro do orgcamento previsto. Composta pelo planejamento dos

recursos, estimativa, orcamento e controle dos custos.
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Geréncia da Qualidade do Projeto: descreve 0s processos necessarios para assegurar
que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto sejam satisfeitas.

Composta pelo planejamento, garantia e controle da qualidade.

Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto: descreve 0s processos necessarios para
proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no projeto. Composta pelo

planejamento organizacional, montagem e desenvolvimento da equipe.

Geréncia das Comunicagdes do Projeto: descreve 0S processos necessarios para
assegurar que a geracao, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta apresentacdo das
informacdes do projeto sejam feitas de forma adequada e no tempo certo. Composta
pelo planejamento e distribui¢do das informagoes, relato de desempenho e encerramento

administrativo.

Geréncia dos Riscos do Projeto: descreve 0s processos que dizem respeito a
identificacdo, analise e resposta a riscos do projeto. Composta pelo Planejamento,
identificacdo, analise qualitativa e quantitativa, desenvolvimento das respostas, controle

e monitoragao de riscos.

Geréncia das Aquisicdes do Projeto: descreve 0s processos necessarios para a aquisicao
de mercadorias e servicos fora da organizacdo que desenvolve o projeto. Composta pelo
planejamento e preparacdo das aquisicOes, obtencdo de propostas, selecdo de

fornecedores, administracdo dos contratos e encerramento do contrato.
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«Desenvolvimento do plano do eIniciagéo Definicéo das atividades
projeto *Planejamento do escopo *Sequenciamento das atividades
*Execucéo do plano do projeto *Detalhamento do escopo *Estimativa da duragdo das
«Controle integrado de mudangas *Verificagéo do escopo atividades

«Controle de mudancas do *Desenvolvimento do

escopo cronograma

«Controle do cronograma

1

*Planejamento dos recursos
*Estimativas do custo
*Orgamento dos custos
*Controle dos custos

*Planejamento das aquisicoes
*Preparacao das aquisices
*Obtencéo de propostas
*Selecdo de fornecedores
*Administragéo de contratos
*Encerramento do contrato

*Planejamento da qualidade
*Garantia da qualidade
*Controle da qualidade

*Planejamento da geréncia de
riscos

sldentificacdo dos riscos
*Andlise qualitativa dos riscos
*Andlise quantitativa dos riscos
«Desenvolvimento das resposta a

*Planejamento das comunicagdes
«Distribuicdo das informacdes
*Relato do desempenho

Hiscos *Encerramento administrativo «Desenvolvimento da equipe

*Planejamento organizacional
*Montagem da equipe

«Controle e monitoragéo de
riscos

Figura 2.14. Visdo Geral das Areas de Conhecimento e dos Processos da Geréncia de Projetos
Fonte: PMBOK (2000)

Os projetos fazem tipicamente parte de uma organiza¢do maior - corporagdes, agéncias do
governo, instituicGes de saude, organismos internacionais, associa¢@es profissionais e outros.
Mesmo que 0 projeto seja a organizacdo (joint-ventures, parcerias), ele é ainda influenciado
pela organizacdo ou organizacGes que o estabeleceram. A maturidade da organizacdo com
respeito a sistemas de geréncia de projeto, cultura, estilo, estrutura organizacional e escritorio

de geréncia de projetos também pode influenciar o projeto.

A estrutura da organizacdo executora, segundo o PMBOK, frequentemente restringe a
disponibilidade ou as condigdes sob as quais 0s recursos se tornam disponiveis para o projeto.
As estruturas das organizacGes podem apresentar um amplo espectro de estruturas, da
funcional a projetizada, que € um tipo de estrutura na qual o gerente do projeto tem plena
autoridade quanto a definicdo de prioridades e a administracdo das pessoas alocadas para
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trabalhar no projeto, com uma variedade de combinagéo entre elas. O Quadro 2.2 apresenta as

principais caracteristicas relacionadas a projeto da maioria das estruturas das organizacdes.

Quadro 2.2. Influéncia da Estrutura da Organizagdo nos Projetos

Tipo de
Organizacao

Matriz Matriz Matriz Forte

Caracteristicas Fraca Equilibrada
dos Projetos
Autoridade do Gerente do Pouca ou Limitada De Baixaa | De Moderada De Altaa
Projeto Nenhuma Moderada a Alta Quase Total
Percentual do Pessoal da | Virtualmente 0-25% 15 - 60% 50 — 95% 85— 100%
Organizagdo  Executora Nenhum
Alocado em  Tempo
Integral ao Projeto
Alocacdo do Gerente de Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
Projeto Parcial Parcial Integral Integral Integral
Designac0es mais | Coordenador | Coordenador Gerente de Gerente de Gerente de
Comuns para o Papel do | de Projeto/ de Projeto / Projeto / Projeto / Projeto /
Gerente de Projeto Lider de Lider de Diretor de Gerente de Gerente de

Projeto Projeto Projeto Programa Programa
Suporte  Administrativo Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
ao Gerente do Projeto Parcial Parcial Parcial Integral Integral

2.5. Gestdo de projetos numa cultura organizacional voltada a
aprendizagem e gestdo do conhecimento

Uma organizacdo pode ser entendida como a coordenacdo de diferentes atividades de

contribuintes individuais, com a finalidade de efetuar transacGes planejadas e definidas. Esta

finalidade definida é o negocio da organizacdo. Também devem ser definidas a misséo e a

visdo. Para Luporini e Pinto (1985), pode-se entender a organizacdo como uma correlacdo de

deveres ou funcgdes para a consecucdo de objetivos especificos. A distribuicdo e coordenacao

dessas fungdes de forma acertada € que determinard a boa organizacdo, e desta havera

contribuicdes para o sucesso administrativo da empresa.

Em uma empresa podem ser observados dois tipos de organizacGes: a organizac¢ao formal, ou

estrutura organizacional; e a organizagdo informal, que surge naturalmente na empresa como
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fruto da interacdo social de seus membros. A estrutura organizacional é composta de

autoridades, responsabilidades e comunicagoes.

Desta organizacdo formal e informal surge a cultura organizacional. Segundo Schein (1993), a
cultura de uma organizacdo é fundamentalmente constituida de um sistema de crencas,
valores e pressupostos basicos. Tal sistema é disseminado na organizacdo por meio de
diversos mecanismos, tais como: a que os lideres atribuem importancia, como os lideres
reagem a eventos criticos, critérios de recompensas e atribuicdo de status, desenho e estrutura
da organizacdo, sistemas e procedimentos organizacionais, historias, lendas, mitos e simbolos

e declaracdes formais da filosofia organizacional.

Esta organizacao deve possuir as caracteristicas que incentivam a aprendizagem que, segundo
Schein (1994) apud Silva (2001b), sdo: equilibrio entre os interesses de todos os envolvidos;
concentracdo nas pessoas, ndo nos processos; crenca de que é possivel mudar o ambiente;
tempo para a aprendizagem; abordagem holistica na solucdo de problemas; estimulo a
comunicacéo aberta; crenca no trabalho em equipe; crenca na vulnerabilidade das liderancas.

Segundo o PMBOK, a cultura da organizacdo, frequentemente, tem influéncia direta no
projeto. Por exemplo, uma equipe que propde uma abordagem nédo usual ou de alto risco tem
mais chance de aprovacdo numa organizacdo empreendedora ou agressiva. Por outro lado, um
gerente de projeto com estilo altamente participativo € capaz de encontrar problemas numa
organizacdo hierarquica rigida, enquanto um gerente de projeto com estilo autoritario sera

igualmente desafiado numa organizagao participativa.

O PMBOK recomenda também que a equipe de geréncia do projeto deve estar bastante
consciente da forma como os sistemas da organizagcdo afetam o projeto. Por exemplo, se a
organizacdo recompensa seus gerentes funcionais pelas horas de sua equipe alocadas no
projeto, as equipes do projeto podem precisar implementar controles que assegurem que as

pessoas alocadas ao projeto estdo, efetivamente, trabalhando nele.

O gerente de projeto deve preocupar-se em acompanhar algumas atividades rotineiras e
atingir as pequenas metas, pois acertar é estimulo para se aprender, e repetir a atividade é
importante para a retencdo da aprendizagem. Aprende-se por condicionamento. No
Behaviorismo, 0 processo de ensino-aprendizagem estd em fornecer reforco, de acordo com

as necessidades individuais.
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Uma das atividades de projeto € o controle integrado de mudangas. As mudancas sao naturais
do desenvolvimento e sempre que ocorrem, aparecem as agoes corretivas. Esses momentos
favorecem o processo de adaptacdo, em que ocorre assimilacdo, interpretacdo de eventos e
acomodacdo. Se estas acOes corretivas forem assimiladas pelas estruturas cognitivas, repete-se

a aprendizagem conforme descrito por Piaget.

Este processo também esta previsto pelo PMBOK através das licbes aprendidas, em que as
causas das variancias, as razfes por tras das acdes corretivas tomadas, e outros tipos de
aprendizado préatico, devem ser documentados integrando um banco de dados histérico ndo sé

para o projeto em andamento, mas para 0s demais projetos da organizacao executora.

A realimentacdo dessas informagc6es em um banco de dados é, também, a base para a geréncia

do conhecimento no projeto. Nesse momento ocorre a externalizagdo do conhecimento.

Uma outra preocupacao na geréncia de projetos € a comunicacdo, em que as tecnologias ou
métodos utilizados para transferir informacg6es entre as partes envolvidas no projeto, podem
variar significativamente: de breves conversas para reunides extensas, de documentos escritos
simples para cronogramas e bancos de dados on-line. Também pode-se afirmar que a agdo do
gerente de projeto é conseguir explicitar o conhecimento tacito através da socializacdo da

equipe. Depois essas informacdes sdo combinadas em novos projetos.

Devemos lembrar que o comportamento ndo é controlado por estimulos externos e sim pelos
propositos da pessoa que se comporta, conforme Cdria-Sabini (1986), ou seja, a equipe de
projeto deve se interessar pelas acdes corretivas e por completar bem o banco de dados.
Segundo Senge (2002), a aprendizagem ira ocorrer se 0 ambiente permitir, se a aspiracao for

livre e as pessoas procurarem obter seus resultados.
Outros fatores de comunicacdo que podem afetar o projeto incluem:

* A urgéncia da informacdo: o sucesso do projeto depende da freqiiente obtencdo de

informacdo atualizada, ou seria suficiente a emissdo de relatérios periddicos?

» A disponibilidade de tecnologia: os sistemas estabelecidos sdo apropriados, ou as

necessidades do projeto justificam mudancas?

* O pessoal alocado no projeto: os sistemas de comunicagdo propostos sdo compativeis com a

experiéncia e pericia dos participantes, ou treinamento e aprendizado sdo necessarios?

» O tamanho do projeto: a tecnologia disponivel pode mudar antes do término do projeto?
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3. Caminhos percorridos

Esse capitulo tem por finalidade mostrar a aplicacdo das teorias estudadas na fundamentacao
tedrica na solucdo da situacdo problema, sob a metodologia da pequisa-acdo, conforme
apresentado no capitulo 1. Segundo Thiollent (1986), na linha convencional os pesquisadores
valorizam regras logico-formais e critérios estatisticos, mas na linha alternativa, como a
pesquisa-acao, as formas de raciocinio sdo muito mais flexiveis. Ele também afirma existir
um vaivém entre vérias preocupagfes a serem adaptadas em funcdo das circunstancias e da
dindmica interna do grupo envolvido na situacdo problema. Desta forma, os caminhos
percorridos nessa pesquisa possuem um paralelo com os momentos descritos na metodologia

de pesquisa-acdo apresentados por Cunha (2002) e Thiollent (1986).

O Quadro 3.1 mostra a correlagdo entre os momentos existentes na concepgdo e organizacéo

da pesquisa-acdo e 0s momentos descritos nesse capitulo.

Quadro 3.1: Momentos e caminhos percorridos na pesquisa

Concepcéao e organizacao da pesquisa-acao | Correspondéncia nesse trabalho

Fase exploratoria Momento 1: o despertar da pesquisa
Momento 5: a identifica¢do do grupo

O tema da pesquisa Momento 3: identificando o processo de
projeto

A identificacdo do problema 3.2.2 o trabalho da equipe de projeto

Momento 2: a competéncia formal
Momento 4: a motivacdo

O lugar da teoria Fundamentac&o tedrica

Hipoteses Momento 2: a competéncia formal
Momento 4: a motivacdo

Ambiente de observagdo, amostragem e|O contexto da empresa
representatividade qualitativa

Coleta de dados Observacdo direta do pesquisador

Saber formal e saber informal Identificado através de um diario de bordo do
pesquisador que foi utilizado como guia para
elaboracdo dos caminhos percorridos

Plano de acéo Momento 2: a competéncia formal
Momento 6: a transmissdo do conhecimento




82
3.1. O contexto da empresa

A ELEB-Embraer Liebherr Equipamentos do Brasil S/A é uma empresa originada de uma
divisdo de equipamentos da Embraer (Embraer Divisdo de Equipamentos (EDE), cujas
atividades iniciaram-se em 1984, para a producdo dos trens de pouso do avido militar T-27
Tucano. Em 1999, a Embraer optou por criar uma empresa independente, que atuasse no
seguimento de trens de pouso, atuadores e acumuladores hidraulicos, valvulas, pilones e
servicos de reparo e revisdo geral, permitindo, assim, um crescimento maior que a dedicacdo
exclusiva as necessidades internas. A parceira de investimento escolhida foi a Liebherr
International AG, cuja experiéncia no ramo de trens de pouso é reconhecida mundialmente. A
ELEB é, entdo, uma joint-venture com 60% Embraer S/A e 40% Liebherr International AG.
Atua realizando atividades em todo o ciclo de vida de um projeto aerondutico, desde o
desenvolvimento do projeto até o suporte ao cliente final durante a vida do componente. Com
cerca de 550 funcionérios, possui um faturamento previsto para o ano de 2004 de R$ 85
milhdes. Para vencer os desafios deste ramo do mercado, a ELEB se qualificou obtendo os
certificados da NBR 15100:2002, 1SO 9001:2000, I1SO 14001 e RBHA 145 (Certificado de
Homologacdo de Empresa para manutencdo de aeronaves). Possui ainda outras certificagdes
do ramo aerondutico, que lhe permitem a prestacdo de servigos em atividades especificas sob
aprovacdo do 6rgdo homologador brasileiro e de acordo com 6rgdos homologadores de outras
nacionalidades.

O organograma da empresa € formado por um presidente, indicado pela majoritaria Embraer,
e trés diretorias: a comercial, a industrial e a administrativa/financeira, conforme organograma
da Figura 3.1. Na diretoria industrial, existem quatro departamentos responsaveis por areas
especificas como producdo, programacdo da producdo, qualidade do produto e
desenvolvimento do produto, sendo este ultimo responsavel pelo processo de
desenvolvimento integral do produto. Atualmente, a missdo desse departamento esta definida

como:

. Conduzir os projetos em desenvolvimento, desde os estudos de concepcdo até a
conclusdo da fase de Qualificacdo e inicio da producdo em série, de acordo com as
especificacbes fornecidas pelos clientes, e dentro dos custos, prazos e contratos da

empresa;
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Assegurar apoio as areas produtivas, suporte ao cliente / centro de servicos, clientes
internos e externos, buscando a realizacdo das atividades, com qualidade intrinseca,

exceléncia no atendimento, lucratividade, seguranca e moral elevada para todos;

Fornecer apoio técnico a area comercial na preparacdao de propostas e na viabilizacdo e

busca de novos negdcios e produtos para a ELEB;

Fornecer Suporte Técnico completo aos produtos ELEB, garantindo atendimento nas

areas de manuais, monitoramento de confiabilidade e programas de manutencéo;

Buscar melhoria continua nos novos produtos, gerando reducdo de custos e garantindo

lucratividade;

Buscar o desenvolvimento e pesquisa de novos produtos e tecnologias que garantam a

ELEB estar no rol das empresas de ponta dentro do seu negocio.

Presidéncia

_ Geréncia de
Planejamento Sistemas da
Estratégico Qualidade

[ 1
' _ _ ] Diretoria
Diretoria - Diretoria —| Administrativa/
Comercial Industrial Financeira
Geréncia de Vendas Geréncia ] Tecnologielda
e Marketing | Desenvolvimento do Informacao
Produto —
— Geréncia
Geréncia Suporte ao — Controladoria
Cliente Geréncia de
Producéo || Assessoria Financeira
Geréncia de Centro
de Servicos Geréncia Planejamento
Programacao | | Geréncia Desenvolv.
Organizacional
|| Geréncia da Garantia da | Geréncia Suprimentos
Qualidade

Figura 3.1. Organograma da empresa
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O desenvolvimento de projetos ocorre utilizando o conceito de engenharia simultanea ou,
como é chamado internamente, desenvolvimento integrado do produto, cuja finalidade é a
integracdo de varias competéncias da engenharia de produto, de processos e de fabricacéo,

focadas na eficacia do atendimento as necessidades do cliente e na reducao de custos e prazos.

Os processos de fabricacdo mais comuns utilizados na empresa séo usinagem de pecas em ago
e/ou aluminio de geometria complexa, nas dimensdes de alguns centimetros até 1,5m,
utilizando maquinas CN e/ou convencional, brunimentos, retificas, ajustagens, tratamentos
térmicos e superficiais, tais como niquel, cromo, cadmio etc, jateamento de esferas de aco ou

vidro e pintura.

No apoio ao processo produtivo, tanto para melhorar a produtividade quanto para garantir a

precisdo das pecas durante as usinagens, a ELEB projeta e fabrica dispositivos de fabricacéo.

Outro fator importante a considerar nas caracteristicas da empresa é a baixa escala de
producdo se comparada a industria automobilistica, eletrénica, de eletrodomésticos e outras.

Mas a repetitibilidade da producdo deve ser garantida.

Os produtos fabricados pela ELEB visam atender ao mercado internacional. O cumprimento
dos critérios dos 6rgdos homologadores de referéncia mundial, tais como FAA e Joint
Aviation Authorities (Europa - JAA), é uma necessidade intrinseca dos produtos. Esses
critérios estdo expressos em documentos publicos, facilmente obtidos, por exemplo, pela

Internet.

Uma das interpretacdes dos 6rgaos homologadores aeronduticos € relativo a responsabilidade
civil dos componentes de um avido. Essa responsabilidade é do fabricante, ou seja, em caso
de acidente por falha de um componente, a empresa que o produziu serd investigada e podera
ser indiciada criminalmente. As autoridades homologadoras, ao conceder a certificacdo de
produtos aeronduticos, asseguram que o produto ira atender plenamente a sua funcéo durante
toda a vida da aeronave. Essa certificacdo é referente ao projeto e ao processo de fabricacéo,
ou seja, ao realizar grandes mudancas no produto, a autoridade homologadora deve ser

comunicada e esta dar a aprovacao da alteracdo.

No desenvolvimento integrado do produto deve ocorrer 0 maior amadurecimento possivel do
produto, para que este ndo sofra modificacbes apds sua qualificacdo. Para garantir essa
necessidade, a Geréncia de Desenvolvimento Integrado do Produto (GDI) possui uma
estrutura organizacional, conforme Figura 3.2, capaz de agregar conhecimentos especificos e
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aplica-los aos projetos. A integracdo dessas areas, ou nucleos de conhecimentos, € realizada
por uma estrutura de trabalho na forma matricial, na qual as pessoas estdo agrupadas em
times, gerenciadas pelo Gerente de Projeto (GP) e respondendo funcionalmente para o Gestor

Funcional (GF), representados pelos titulos nos retangulos azul do organograma.

TREM DE POUSO E lROTE'RO

CN

ESPECIAIS

Figura 3.2. Organograma Matricial da Geréncia de Desenvolvimento Integrado do Produto

A ldgica de formagdo dos times consiste na solicitagdo de recursos dos GP’s para os GF’s e
estes sdo responsaveis por fornecer o recurso adequado. O GP reune fisicamente todos os
recursos fornecidos do time e administra as atividades do projeto. A responsabilidade do

andamento do projeto é do GP e a responsabilidade da qualidade técnica do trabalho é do GF.

A equipe de projeto, retangulo verde da Figura 3.2 acima, tem a atribuicdo de elaborar os
desenhos do projeto. Esta atribuicdo é bastante importante, pois o desenho representa a
concepgdo do produto e possui informacdes de todas as outras areas. O agente desta pesquisa
é o gestor funcional da equipe de projeto e tem por principal objetivo obter um ambiente de
aprendizagem organizacional no grupo, além de possuir objetivos comuns aos da equipe e ser
parte fundamental do processo decisério do desenvolvimento da equipe e do desenvolvimento
de produtos. A participacdo conjunta do pesquisador na situacdo problema caracteriza a

pesquisa-acao.



86
No organograma abaixo, Figura 3.3, o retangulo azul com nome projeto é a representagdo da
secdo Engenharia de Desenvolvimento e Projetos (EDP) composta de 17 projetistas e 03

engenheiros de trens de pouso.

ROTEIRO

1i
1115

TREM DE POUSO

3 pessoas

ESPECIAIS

Figura 3.3. Composicdo do nimero de pessoas da EDP

— 17 pessoas

O pesquisador est na lideranga da equipe ha 18 (dezoito) meses, conhece as potencialidades
de cada projetista, tempo de casa de cada um, os projetos futuros, o alinhamento de cada um
com os objetivos da empresa e a confianca de todos. A equipe estd vivendo um momento
propicio para alguns experimentos empiricos e, tanto pesquisador quanto equipe desejam
adquirir um novo conceito de trabalho, diferente do vivenciado nos dltimos trés anos. A
necessidade de trabalho em times matriciais trouxe um obstaculo para os gestores-a
distribuicdo dos recursos com niveis de experiéncia e conhecimentos bem diferentes, para
gestores de projetos que necessitam de pessoas plenamente preparadas para executar qualquer
tipo de tarefa. A equipe de projeto aceitou o desafio de encontrar o caminho da aprendizagem
organizacional como ferramenta para adquirir a preparacdo necessaria para satisfazer ao

trabalho com os GP’s.

Segundo a definicdo de Thiollent, descrita no capitulo 1.6, a pesquisa-acdo se aplica
perfeitamente como metodologia desta pesquisa.
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3.2. Momento 1: o despertar da pesquisa

Além da condi¢do descrita anteriormente sobre 0 momento da equipe e do pesquisador, outros
fatores externos a equipe ajudaram a identificar porque a aprendizagem organizacional seria
uma solucdo para a qual contribuiria a equipe, a empresa e a pesquisa. A seguir, de forma

cronoldgica sdo apresentados alguns fatos de grande influéncia no trabalho:

. 2000 — A ELEB possuia trés projetos em andamento: trem de pouso e atuadores do
EMB-145,avido de 48 passageiros em producdo seriada com boa carteira de pedidos;
sistema de trem de pouso do S-92,helicoptero da empresa americana Sikorsky em fase
de fabricagcdo de protdtipo para ensaios e entrega para o v6o inaugural; e o trem de
pouso auxiliar do EMBRAER 170, projeto de uma familia de avibes de 78 a 108

passageiros com grande inovacao tecnoldgica para o fabricante e para o mercado;

. 2001 — Apos a criacdo da ELEB, novos projetos deveriam ser desenvolvidos e neste ano
ocorrem a entrada de cotacGes de novos projetos, atividade que se tornaria muito comum

mas, para 0 momento, seria uma novidade desafiadora;
. 2002 — Alguns contratos foram fechados devido as cotagdes realizadas em 2001,

. 2002 — O diretor industrial optou por implantar a metodologia seis sigma como
estratégia de elevacdo da qualidade dos processos internos, e houve a preparacdo de 4

black belt, 16 green belt e formag&o bésica para todos os demais funcionarios;

. 2002 — Um projeto seis sigma avaliou o processo de desenvolvimento de produto com
foco na concepcdo dos projetos de produto, no qual apresentava um grande nimero de
modificacBes de engenharia, como por exemplo, desenhos, relatorios técnicos e roteiros
de ensaios. A reducdo do numero de modificacGes de desenhos foi considerada a maior
oportunidade de melhoria. O estudo foi realizado, mas as acGes corretivas ndo foram

bem implantadas;

. Novembro/2002 — A ELEB ¢ informada oficialmente da continuidade do programa
EMB-314 AL-X, avido tatico de apoio e interceptacdo, que pertence ao programa
SIVAM do governo brasileiro, cuja continuidade foi interrompida apds a fabricacédo e

entrega dos prototipos;

. Janeiro/2003 — O presidente foi substituido por um diretor da Embraer que, entre outras

coisas, havia trabalhado como gerente de producdo na ELEB, quando a empresa ainda
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era uma divisdo de equipamentos da Embraer. Esse novo presidente tinha a

caracteristica de implementar mudancas organizacionais;

Agosto/2003 — A empresa comegou a operar um novo Enterprise Resource Planning
(ERP), o Systemanalyse and Programmentwicklung (Sistemas, Aplica¢bes e Produtos
para Processamento de Dados — SAP) em todos 0s processos internos, tornando-se um
case internacional como a primeira empresa a mudar todo o sistema de gerenciamento

de informacdes para 0 SAP de uma sé vez;

Outubro/2003 — Apds as dificuldades iniciais de operacdo do SAP, a producéo voltou a
produzir pecas normalmente, realizando os registros e controles através do novo

sistema;

Novembro/2003 — A implantacdo do SAP trouxe alguns atrasos de producéo, levando a
empresa a um esforco de realizar um plano de recuperacao da producéo;

Novembro/2003 — A presidéncia sugere uma reestruturacdo organizacional da GDI,
como forma de obter melhor rendimento e facilidades de comunicacdo. Essa

reestruturacdo oficializou a forma matricial de trabalho;

Novembro a Dezembro/2003 — Periodo de planejamento de 2004 com visdo de 2004 a
2007 com base no ano de 2003. Os dados de 2003 estavam parte no sistema antigo e

parte no SAP da fase de implantagéo e apos a implantagéo;

Janeiro/2004 — A ELEB produz onze programas diferentes e desenvolve outros dois;

Esses fatos foram eventos motivadores para o pesquisador identificar uma solugdo que

minimizasse 0 impacto de eventos sobre a equipe de projeto, mas, sobre tudo, permitisse

acompanhar o desenvolvimento da empresa.

3.2.1 Aspectos complementares

Outras informacdes da empresa que nao dependem do tempo e contribuem para caracterizar o

ambiente da empresa.

As instalagdes prediais sdo uma adaptacdo da indUstria téxtil, ramo de atividade da
empresa que vendeu o prédio a ELEB, e, em conseqiiéncia, os escritdrios de engenharia

ndo possuem arquitetura adequada para as atividades que exigem concentragéo;
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O periodo de baixa do mercado aeronautico nos anos 90 trouxe baixo investimento em
maquinas de producdo, o que levou a manutencdo do parque de maquinas. Nesse
momento, a ELEB possuia um parque de maquinas mesclado entre maquinas antigas e

novas -maquinas de usinagens convencionais e por controle numérico;

Os produtos sd@o complexos, com geometrias complexas e com matéria prima 100%

importada. Essas caracteristicas conduzem a um elevado custo industrial;

A responsabilidade civil dos empregados sobre o produto, seja na fabricacdo ou na
concepcao, é uma caracteristica da industria aeronautica que altera a sistematica de

decisdo e o nivel de conhecimento exigido para certas funcdes;

A complexidade das pecas, a matéria prima importada e a necessidade de inspecdo em
100% das pecas, como método para garantia da qualidade do produto, conduz
naturalmente a um custo da ndo qualidade elevado. O aumento do nimero de produtos
na linha de producdo e a necessidade crescente da sub-contratacdo de servigos de
usinagem criaram uma nova linha da curva de aprendizagem, normalmente aplicada a
uma linha de produto e agora devendo ser considerada em varias linhas de produtos ao
mesmo tempo. Essa nova linha de aprendizagem é a aprendizagem do trabalho com
varias linhas de produto. Enquanto essa aprendizagem ndo ocorre, 0 custo da ndo

qualidade fica mais alto que o esperado;

Uma estratégia da empresa é a estrutura de Planos de Ac¢do (PA) e Plano de Metas
Setoriais (PMS). O presidente define o PA da empresa, os diretores e gerentes definem
seus PA’s em funcdo do PA do presidente e as areas funcionais definem os PMS’s em
funcdo do PA do respectivo gerente. O atendimento as metas dos PMS’s e PA’s é
medido por um indice que indica a Participacdo dos Lucros e Resultados da empresa
(PLR).

Uma estatistica simples sobre a formagdo académica mostra que, em janeiro de 2004, a
equipe de projeto ou projetistas possuia 100% dos membros com formacao académica
de nivel técnico. Em junho de 2004, 12% dos projetistas haviam obtido a formacédo de
nivel superior, 41% estavam estudando engenharia, 23,5% pretendiam iniciar os estudos

em nivel superior e 23,5% pretendiam permanecer com a formagao de técnicos;
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3.2.2 O trabalho da equipe de projeto

A equipe de projeto formada pelos projetistas, compunha a maior equipe da GDI. Por esse
fato, essa equipe realmente trabalhava numa estrutura matricial. Os projetistas estavam
divididos em grupos e cada grupo trabalhava ao lado de um GP. Os grupos variavam de
numero de acordo com o volume de trabalho identificado pelo GP e acordado com o GF.

Historicamente, os projetistas sempre foram acompanhados por um engenheiro responsavel, o
qual dividia a tarefa de criacdo do produto. Esses engenheiros responsaveis foram assumindo
novas atribuicdes e cargos mais elevados. Um deles tornou-se gerente da GDI, outro Gerente
de Sistemas Aeronauticos (GSA), outro Gerente de Projeto e Suporte (GPS) e outros Gerentes
de Projeto. Nos ultimos cinco anos, os projetistas ndo tinham mais o engenheiro como
parceiro de solugdes, mas sim um cliente das solu¢des. Um cliente que prefere comandar em
lugar de solicitar as solucBes de projeto. Outras engenharias que participam da solugdo do
projeto, tais como materiais e analise estrutural trabalhavam como parceiros do GP e, de certa

forma, acima dos projetistas.

O principal produto de saida do projeto € o desenho. Esse € elaborado pelo projetista, mas
aprovado por varios outros engenheiros, cada um em sua especialidade. Se, no momento da
assinatura, for detectada alguma necessidade de alteracdo da concepg¢édo do produto, a mesma
é solicitada ao projetista (responsavel pelo documento desenho). A contra argumentacao sobre
a necessidade da alteracdo do produto deve ser realizada pelo projetista, que neste momento
esta hierarquicamente abaixo dos engenheiros. Até junho de 2004, a formacdo académica dos
projetistas era inferior a dos engenheiros, deixando um leve favorecimento ao engenheiro, de
que ele tinha razdes técnicas suficientes para exigir as modificaces. Se ocorresse um erro de
concepcdo de material, o desenho ndo era aprovado, mas o projetista era cobrado. Se
ocorresse um erro de concepgdo de andlise estrutural, o desenho ndo era aprovado, mas o
projetista era cobrado. Se a concepgéo funcional ndo fosse boa, o desenho ndo era aprovado,
mas o projetista era cobrado, mesmo que a sugestdo da concepcdo fosse inicialmente
comandada pelo GP. Enfim, qualquer problema que necessitasse alteracdo de desenho, o
projetista era cobrado pelo desenho e aquela postura do engenheiro responsavel de parceiro
era totalmente esquecida, inclusive pelo gerente de projeto, que era também o engenheiro

responsavel.

Nos ultimos cinco anos, 0 GF dos projetistas ficou pouco mais de um ano no cargo e foi
substituido. Os motivos da substituicdo foram variados. Mas essa permutacdo ndo trouxe o
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suporte necessario para que a equipe conseguisse desenvolver um trabalho confiavel e
criativo. O desenho, fruto do trabalho do projetista, sempre era criticado por varios motivos o
que é simples de se entender, pois, apesar de o desenho ser um registro das idéias dos
engenheiros, dos projetistas e dos processistas (responsaveis pela elaboracdo do processo de
fabricacdo) a transmissdo das idéias para o projetista ndo era analisada ou registrada,

colocando-o0s como responsaveis e conseqlientemente tornando-os alvo de criticas.

Com o trabalho do projeto seis sigma, em 2002, sobre as modificagOes de engenharia, a
Geréncia do Desenvolvimento Integrado de Produto observou a necessidade de fortalecer o
grupo dos projetistas. Entdo, em novembro de 2003, decidiu-se criar oficialmente uma equipe
de projetistas e engenheiros de concepg¢do, no mesmo nivel hierarquico, e com um lider, que
nédo estivesse engajado em nenhum projeto. Com a missé@o de estruturar e suportar a equipe e
com o objetivo de melhorar a qualidade da concepcéo dos projetos, o grupo foi batizado com

0 nome Engenharia de Desenvolvimento e Projeto (EDP).

A EDP interagia com outras areas da empresa recebendo e enviando informacdes, conforme
ilustrado na Figura 3.4. O desenvolvimento do projeto ocorria em duas etapas distintas: A
primeira, anteprojeto, ocorria na fase de cotacdo do projeto. Era 0 momento de gastar tempo,
ou investir recursos, para incorporar um novo projeto & empresa. Além da concep¢do do
produto, ocorria a defini¢cdo do custo industrial do produto desse projeto. A segunda etapa, 0
projeto somente ocorreria se a empresa vencesse a concorréncia comercial. Essa etapa é bem
mais longa e é dividida em outros segmentos que veremos mais adiante. A atuacdo da EDP
nas duas etapas era extremamente importante, pois fazia a integracdo das idéias e verificava o

atendimento a todos os requisitos do cliente e aos objetivos da empresa.

A equipe EDP necessitava da experiéncia, das dificuldades e facilidades de fabricacdo, dos
resultados dos ensaios e do comportamento em operacdo dos projetos anteriores. Devia
observar a tendéncia de mercado, conhecer as novas tecnologias e estudar os acidentes
aeronauticos. Devia, em suma, ter uma visédo geral e, a0 mesmo tempo, profunda para elaborar
bons projetos e em curto espaco de tempo. Um importante pano de fundo para essa equipe era
0 acesso aos dados e as informacdes relativas a projetos. O acesso a esses dados e
informacdes dependia da vontade e disposicdo dos gerentes das areas e dos GPs e, portanto, o

gerenciamento da informacéo ndo ocorria de modo adequado a essa equipe.
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Figura 3.4. Interface da Engenharia de Desenvolvimento e Projeto

Os projetistas, nos ultimos cinco anos, sempre foram cobrados por producdo de desenho.
“Projetista que nao esteja na frente do computador desenhando ndo esta produzindo” era um
comentario bastante comum dos gerentes e GPs. A mao-de-obra escassa e a necessidade de
finalizacdes de um grande nimero de desenhos levavam ao raciocinio errébneo de que o
projetista ndo podia gastar tempo em outras atividades menos nobres que desenhar. O

ambiente conduzia ao raciocinio de desenhar e ndo de projetar.

Na implantacdo do SAP, pessoas-chave de cada area trabalharam dedicadas na defini¢do dos
processos internos que 0 novo sistema suportaria. Nenhum projetista e/ou engenheiro de
projeto participou efetivamente, pois a dedicacao exclusiva ndo era possivel e para o projetista
a mensagem transmitida foi: “o desenho é mais importante”. Com o SAP, a disponibilidade da
informacgdo ficou distorcida, o usuario projetista ndo obtinha a informagdo sempre que

necessitava. Ele precisava da colaboracdo de outras pessoas.

Se conhecimento é a capacidade de transformar informacdo e dados em acdo eficaz
(APPLEHANS, GLOBE e LAUGERO, 1999), o projetista reduziu o crescimento do
conhecimento necessario para realizar um projeto bom e em curto espaco de tempo. Se a
atividade de projetar foi reduzida a desenhar, e isso perdurou por alguns anos, como criar 0
ambiente de aprendizagem dentro de uma rotina de trabalho existente e influenciada por

outras equipes? Esta é uma das questdes norteadoras deste trabalho.
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A aprendizagem esté ligada a um processo de mudanca, a uma alteracdo do modo como uma
pessoa atua diante de uma situagdo. Se 0s projetistas ndo modificarem o seu comportamento,
ndo sobreviverdo as novas necessidades da empresa, que pretende tornar-se uma referéncia
internacional. Se a competéncia ndo for estimulada, realmente irdo trabalhar como

desenhistas.

Segundo Hilgard (1966) apud Coria-Sabini (1986), uma atividade somente é modificada pela
reacdo a uma situacdo encontrada, quando ocorre a aprendizagem. Mas aprender a lidar com
uma circunstancia ndo era o suficiente para a equipe de projeto. Era preciso aprender
continuamente. Aprender a lidar com as situagdes de relacionamento, aprender novas técnicas
de projeto, aprender com 0s erros dos projetos anteriores, aprender a encontrar as informacdes
e transforméa-las em acgdes etc. Aprender a aprender continuamente e expandir sua capacidade
de criar resultados € um passo na dire¢cdo da aprendizagem organizacional idealizada por
Senge e que é uma necessidade real das empresas. Aprender por um processo de adaptacéo,
em um constante esforco de assimilacdo e acomodacdo como apresentado por Piaget e que
sdo similares ao construtivismo de Bruner e Vygotsky, esse € o ambiente que 0s projetistas

deviam desenvolver em seu trabalho.

A criacdo da EDP e a oficializacdo de um supervisor de engenharia para a equipe forneceram
a autonomia de trabalho necessaria aos projetistas. A mudanca do ser humano e a melhoria da
competéncia individual foram as principais atuacGes do supervisor e desta forma o lider
identificou a possibilidade de transformagdo do ambiente. A motivacdo da equipe se fez
necessaria e a percepcdo de que a equipe precisava de desafios permitiu que o lider definisse
objetivos concretos e legitimos em torno da competéncia individual e da competéncia da

equipe.

A equipe estava ciente do ciclo de vida dos projetos aeronduticos e conhecia as especificacdes
do fabricante, que sdo baseadas nas necessidades dos operadores de aeronaves e nas
exigéncias dos orgdos homologadores. Os projetistas possuiam uma rotina de trabalho em
funcdo deste ciclo de projeto e deviam ser administrados com os critérios de gerenciamento

de projetos.

Um trabalho iniciado em janeiro de 2004 permitiu a administracdo dos trabalhos de projeto
nos moldes basicos do PMBOK. Uma planilha utilizada como controle dos trabalhos dos
projetistas permitiu a definicdo do escopo do projeto, o planejamento das atividades (datas,

duracdo e recursos), os controles do andamento dos trabalhos, os re-planejamentos e o
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fechamento dos trabalhos com a liberagdo dos desenhos. Este trabalho basico, realizado e
transformado em rotina dos projetistas a partir de junho de 2004, permitiu 0 acompanhamento
da execucao dos trabalhos, com foco no crescimento da competéncia individual. A Figura 3.5
apresenta 0s cinco processos de gerenciamento de projetos, através da relagdo entre os niveis
de atividades e o tempo de duragdo dos processos. Para projetos simples como a
realimentacdo de projetos, a planilha permitiu gerenciar adequadamente 0s cinco processos.

Figura 3.5. Relagdo entre os niveis de atividades e duracdo dos processos de gerenciamento de projetos

A necessidade de melhoria da competéncia dos projetistas, a autonomia do lider e a rotina de
acompanhamento de projetos permitiram a criacdo das condicGes de aprendizagem na linha
cognitivista, conforme descrito nas cinco disciplinas de Senge. Os aprendizados no nivel
individual e de equipe indicaram a necessidade de gerenciamento de informacdes e de

conhecimentos.

3.3. Momento 2: a competéncia formal

De modo geral, o conhecimento individual é colocado & prova nos momentos de competicdo,
por exemplo, num vestibular, em concursos, no trabalho, e podemos entéo reconhecer o
quanto temos de conhecimento. Ap6s a conquista da competicdo inicial de um emprego, 0
universo de competicdo é conhecido, 0s concorrentes ndo s8o mais concorrentes, e sim

colegas de trabalho. Em alguns ambientes a competicdo é mais acirrada que em outros. Seja



95
gual for o ambiente, a competéncia individual é o principal fator que leva a vitéria da

competicdo no trabalho. Mas o que é competéncia individual?

“Uma competéncia individual é uma descricdo escrita de habitos de trabalhos mensuraveis e

habilidades pessoais utilizados para alcangar um objetivo de trabalho”. (GREEN, 2000)

O conhecimento desenvolvido individualmente desde a infancia até a conquista do emprego
deve ser transformado em competéncia individual, ou seja, o conhecimento explicito, as

habilidades e atitudes adquiridas direcionadas para realizar um trabalho.

Segundo Rabaglio (2004), e também observado pelo pesquisador na ELEB, os gestores
tinham muita dificuldade em avaliar corretamente seus funciondrios. No momento da
contratacdo, os gestores da ELEB tinham o apoio do pessoal de recursos humanos. Depois
deste momento inicial, alguns gestores nao sabiam como fazer a gestdo das pessoas, seja por
desconhecimento de ferramentas praticas, por envolvimento excessivo em trabalhos técnicos

ou por falta de habilidade.

Na ELEB, a competéncia individual era formalmente avaliada a cada ano, através do
documento chamado indice de Qualificacdo, Competéncia e Habilidades (IQCH). O
procedimento normal para a avaliacdo estava dividido em trés momentos. Primeiro, o
avaliador (gestor) fazia uma pré-avaliacdo, depois o avaliado (funcionario) fazia a sua auto-
avaliacdo e, finalmente, os dois juntos discutiam a avaliacdo e concluiam uma nota de zero a
cem para quatro indicadores: 1) atividades / atribuicdes; 2) qualificacbes; 3) competéncias

especificas e 4) habilidades e conduta.

O IQCH continha uma descricdo de todas as atividades, atribui¢bes, qualificacdes,
competéncias, habilidades e conduta de cada funcéo existente na ELEB, desde o diretor até o
operador de maquinas. Dentro do IQCH de cada funcdo, a descricdo estava dividida em
niveis, significando uma evolucdo na carretira daquela fungéo. Os niveis variavam de funcéo
para fungdo. Outra descri¢do encontrada no IQCH eram as caracteristicas necessarias para a
contratagdo de um funcionario. No Quadro 3.2 encontra-se outras descricdes desse

documento.

A avaliacdo anual do IQCH direcionava o esfor¢co do funcionario a melhorar sua competéncia
individual. A distancia entre as avaliacdes ndo podia ser superior a doze meses. Um periodo
menor entre as avaliagBes ocorreria se 0 gestor definisse esse periodo para cada um de seus

funcionarios, mesmo assim seria uma avaliacdo informal.
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Segundo Senge (2002), o autoconhecimento leva as pessoas a aprenderem a esclarecer e
aprofundar seus proprios objetivos, a concentrar esforcos e a ver a realidade de forma
objetiva. Como as organizacdes s6 aprendem por meio de individuos que aprendem, entdo a
avaliacdo utilizada deve ser aplicada continuamente, de forma a quebrar a expectativa de um
direcionamento do gestor para uma busca continua do aprendizado pelo préprio funcionario,

surgindo assim o espirito da organizacéo que aprende.

Para facilitar o autoconhecimento, foi criada uma matriz para avaliagdo por competéncias,
identificada neste trabalho de “matriz de competéncia”. Uma matriz que continha todas as
competéncias necessarias para executar a funcdo de projetista e a identificacdo individual da
posicdo de cada um em relacdo a competéncia individual esperada. A matriz de competéncia
era publica (gestdo a vista) e nela um projetista identificava quanto tinha que desenvolver em
sua funcédo e, se necessitasse uma referéncia em determinado assunto de sua fungéo, quem

podia auxilia-lo.

A matriz era composta pela descri¢cdo da competéncia individual, dividida em trés classes de
avaliacdo: conhecimentos, habilidades e atitudes. A competéncia de projetistas na ELEB era
tradicionalmente dividida em quatro niveis, referente ao plano de carreira do cargo. Para cada
nivel, um conjunto de responsabilidades era atribuido ao projetista, de forma a associar
maiores competéncias a maiores salarios e maiores responsabilidades. A descri¢do dos niveis

dos projetistas na ELEB esta conforme descrito a seguir:
Nivel I: Atividades basicas de projeto executadas sob orientacéo;
Nivel Il: Atividades de detalhamento de projetos, executada sob supervisdo;

Nivel Il1: Atividades de concepcdo e desenvolvimento de projetos complexos e coordenacao

técnica ocasional;

Nivel 1V: Atividades de planejamento, controle, coordenacéo, assessoria, estudo, orientacao e

apoio as diversas areas em todas as fases do programa.

Alguns itens de avaliacdo do projetista, da matriz de competéncia, abrangiam dois niveis do
cargo de projetista, por exemplo, analisar tolerancias geométricas. Esperava-se que um
projetista nivel 1l tivesse total dominio da aplicagdo de tolerancias geomeétricas, inclusive
fosse capaz de ensinar outras pessoas. Mas no nivel |, o projetista devia conhecer tolerancias

geométricas e realizar seus trabalhos sob orientacdo. Desta forma, analisar tolerancias
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geométricas era uma habilidade pertencente aos dois niveis de projetista. Outros itens

pertenciam somente a um nivel.

Cada item recebeu uma nota de 1 a 4. A graduacéo escolhida estava relacionada ao estilo de
lideranca que o gestor devia ter em relacdo ao subordinado. Nota 1 significava que o gestor
funcional devia determinar a tarefa. Nota 2, o gestor devia persuadir, pois o subordinado ja
conhecia a tarefa. Nota 3, o subordinado compartilhava a tarefa com seu gestor devido ao
profundo conhecimento da mesma. Nota 4, o gestor delegava a tarefa, inclusive a acdo de

ensinar aos outros a execucao da mesma.

Exemplo de aplicagdo das notas de cada item no caso de tolerancias geométricas: Nota 1, o
projetista sabe que é necesséria a utilizacdo de tolerancias geometricas, conhece a simbologia,
mas nao sabe como utilizar corretamente. Nota 2, sabe a utilizacdo nas aplica¢cdes comuns,
mas precisa de auxilio para analisar casos complexos. Nota 3, interpreta corretamente as
tolerdncias geometricas de todos os desenhos, mas ndo tem seguranca da utilizagdo em
desenhos novos. Nota 4, sabe definir a tolerancia geométrica para desenhos novos, interpreta
corretamente as existentes em desenhos elaborados e ensina os demais na interpretacéo e

utilizacdo.

Baseado no documento IQCH, elaborou-se uma nova lista com a descricdo das atribuicdes de
cada um dos niveis de projetista. Agora, divididas em trés categorias para avaliagdo e ndo em
quatro como no IQCH (atividades / atribuicdes; qualificacbes; competéncias especificas e
habilidades e conduta). S&o elas: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA). Portanto,
transformou-se o documento IQCH em uma matriz de competéncia (CHA), conforme Quadro

3.2 e Quadro 3.3, que seguem abaixo:.
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Quadro 3.2. Tépicos do indice de Qualificacio, Competéncia e Habilidades

Topicos

Descricéo

1 - Caracterizacao

Definigdo do nivel do cargo

2 - Atividades / atribuicOes

Lista de atividades e atribuicfes previstas para

um projetista

3 - Qualificagdes (conhecimento / tecnologia)

Formacdo basica e lista de tecnologias

especificas do projetista aeronautico

4 - Ferramentas, equipamentos e instrumentos

Lista de recursos fisicos que a funcdo exige

5 - Competéncias especificas

Saber fazer das atividades e atribui¢fes

6 - Habilidades e conduta

Caracteristicas humanas adequadas para a

funcéo

7 - Treinamento necessario

Treinamento para execucdo do cargo definido

por nivel

8 - Outros indicadores

Formacao auxiliar e documentos basicos

9 - Indicadores de carreira

Diretriz do plano de carreira

10 - Certificagao

Documentacédo para o dossié do funcionério

11 - Indicadores de recrutamento / selecéo

Somente no caso de contratacdo de novos

funcionarios

Quadro 3.3. Critério de divisdo das atribuicdes, qualificacdes, competéncias e habilidades.

C H A
Conhecimentos Habilidades Atitudes
Saber Saber fazer Querer fazer
O conhecimento necessario | As atribuicbes da funcdo | As caracteristicas pessoais
para execucdo da funcéo. manifestadas. necessarias a funcao.

O IQCH possuia 11 partes, mas nas avaliacdes foram utilizadas as partes 2, 3, 5 e 6. As

demais partes eram recomendacdes de orie

ntacdo das responsabilidades do gestor e nédo
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estavam propriamente relacionadas a competéncia individual. O total de itens identificados
para a avaliagdo da competéncia individual da nova Matriz de Competéncia (CHA) foram
142, sendo 43 de conhecimento, 74 de habilidades e 25 de atitudes. No anexo A, é

apresentada a tabela completa da matriz de competéncia.

Entretanto, para se falar em aprendizagem organizacional é importante analisar a partir do
individuo, pois esse é a base da aprendizagem organizacional. Desta forma, uma avaliacdo
detalhada de cada projetista da equipe de projetos foi realizada no més de junho de 2004, para
atender a um dos principios da aprendizagem organizacional: o autoconhecimento. O
resultado da avaliacdo foi mostrado e explicado individualmente aos projetistas pelo gestor.
Na explicacdo, o projetista recebeu incentivo para atingir um objetivo associado a uma
competéncia a desenvolver que atendesse as expectativas da empresa e ao crescimento
individual.

A seguir, temos o quadro resumo na Figura 3.6 que mostra a estrutura da Matriz de
Competéncia e seus campos.

PROJETISTA 1 PROJETISTA 2 <= Funcionério
i |

HERET 1[I v [ <= Nivel do cargo

4 | Conhecimentos

©

=)

S

=

2 | | Habilidades
cacs <=Notasdela4
c

@

)

m -

g— Atitudes

o

O

Soma = Soma =

Figura 3.6. Estrutura da Matriz de Competéncia Individual

O Quadro 3.4, a seguir, apresenta a classificacdo dos projetistas, segundo os registros do setor

de cargos e salarios da empresa. A classificacdo esta em funcdo das avaliacGes dos gestores
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anteriores. Vale relembrar que nesta equipe o gestor foi alterado quatro vezes em cinco anos.
O Quadro 3.4 estd em ordem de experiéncia na funcéo, ou seja, o projetista 1 é o mais antigo

na funcéo e o projetista 17, 0 mais novo.

Quadro 3.4. Classificagdo dos projetistas segundo cargos e salarios da empresa

Funcionério Nivel
Projetista 1 v
Projetista 2 I
Projetista 3 ]
Projetista 4 I

Projetista 5 I

Projetista 6 ]

Projetista 7 I

Projetista 8 Il

Projetista 9 I
Projetista 10 ]

Projetista 11 ]

Projetista 12 I

Projetista 13 Il

Projetista 14 I
Projetista 15 I
Projetista 16 I

Projetista 17 I

A descricdo das competéncias e os valores padrdes de pontuacdo esperados dos niveis I, I1, 111
e IV do cargo de projetista estdo apresentados na Tabela 3.1 e Tabela 3.2. Essa pontuacgdo
definia a mudanca de cargo de um nivel para outro e o consequiente reconhecimento salarial.
Os padrdes auxiliavam na analise e reclassificavam os projetistas para o gestor, mas ndo

alteravam a classificacdo de cargos e salarios.
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Tabela 3.1. Pontuacédo padrdo do nivel do projetista — parte 1

NIVEL | NIVEL Il NIVEL 111 NIVEL IV
MODULO v v v

CONHECIMENTOS 69 143 158 172
C1 |desenho técnico 4 4 4 4
C2_[processos de fabricagéo 2 4 4 4
C3 |geometria 2 4 4 4
C4 |trigonometria 2 4 4 4
C5 [mecanica 2 4 4 4
C6 |ergonomia 2 4 4 4
C7 |tecnologia dos materiais 2 4 4 4
C8 |estruturas aeronauticas 2 4 4 4
C9 |equipamentos aeronauticos 2 4 4 4
C10 |sistemas de aeronaves 2 4 4 4
C11 |tolerancia dimensional 2 4 4 4
C12 |tolerancia geométrica 2 4 4 4
C13 |normas técnicas 2 4 4 4
C14 |responsabiliade civil 2 4 4 4
C15 [hadwares 2 4 4 4
C16 |tratamento térmico 2 4 4 4
C17 |tratamento superficial 2 4 4 4
C18 |planilha eletrnica 2 4 4 4
C19 [software de apresentacéo 2 4 4 4
C20 |software gréafico 2 4 4 4
C21 |Catia V4 - modelamento 3D 2 4 4 4
C22 [Catia V4 - modelamento 2D 2 4 4 4
C23|Catia V4 - scater 2 4 4 4
C24 |Catia V4 - conjunto 2 4 4 4
C25 |Catia V4 - cinematica 2 4 4 4
C26 |Catia V4 - crash 2 4 4 4
C27 [Catia V5 - modelamento 3D 2 4 4 4
C28 |Catia V5 - modelamento 2D 2 4 4 4
C29 [Catia V5 - scater 2 4 4 4
C30 |Catia V5 - conjunto 2 4 4 4
C31 |Catia V5 - cinematica 2 4 4 4
C32 [Catia V5 - crash 2 4 4 4
C33 |técnicas de DFMA 2 4 4 4
C34 |técnicas de FMEA 1 3 4 4
C35 |inglés técnico 2 4 4
C36 [cinematica 2 4 4
C37 |editor de texto 2 4 4
C38 |sistemas da qualidade 2 4 4
C39 |diagrama de corpo livre 2
C40 |resisténcia dos materiais 2
C41 |formacéo do custo industrial 2

C42 [técnicas de lideranca

E R B B B

C43 |técnicas de motivacédo

HABILIDADES 77 169 224 296

H1 |analisa a integracéo dos equipamentos

H2 |analisa o funcionamento dos equipamentos

H3 |analisa a acessibilidade dos equipamentos

Y R B B
E R B B
EN EN E N

H4 |analisa a fabricabilidade dos equipamentos

H5 |analisa mock-up

H6 |analisa tolerancias dimensionais

H7 |analisa tolerancias geométricas

H8 |analisa projetos simples

H9 |analisa projetos complexos

H10 |analisa projetos visando sua revisdo

H11 |seleciona materiais

H12 |seleciona processo de fabricacéo

H13 |seleciona hardware

H14 |executa desenhos de detalhes

H15 |executa desenhos de sub-conjuntos

H16 |executa desenhos de ICD

H17 |executa desenhos de FTI

H18 [executa desenhos de special tools

H19 |executa desenhos de GSE

H20 |executa desenhos ilustrativos

H21 |executa lista de pecas

H22 |executa revisdes de documentos

H23 |executa célculo de peso

H24 |aplica notas de desenhos

H25 |aplica normas

H26 |aplica procedimentos

NININININININININININININININININININININININ[S A

BIAIAIMASISINASISNISIASINSIASIDNISSINISISINISIS
e B B Bl B B Bl B B B Bl Bl B Bl Bl B Bl B B B B B B
e B B B B B B B B B B B B B B B B B Y B B B B

H27 |aplica requisitos técnicos
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NIVEL |

NIVEL Il

NIVEL Il1

MODULOh

-1 wv

IV

NIVEL IV |

H30

define caracteristicas chave

[
4

7

H31

apoia desenvolvimento de protétopos

NN

H32

apoia a elaboragédo de manuais

N

H33

apoia Tl no desenvolvomento de ferramentas de trabalho

H34

apoia andlise e solugbes de problemas

N

H35

concebe projetos simples

N

P B B B B B

E R R R B

H36

executa apresentacdes e portugués

H37

analisa ndo conformidades

H38

seleciona tratamentos superficiais

H39

seleciona tratamentos térmico

H40

executa desenhos de conjuntos

H41

executa desenhos de lay-out

H42

executa desenhos de forjados

H43

executa desenhos de cinematica

H44

executa verificacdo de desenhos

H45

executa design reviews

H46

executa interface com fornecedores

H47

executa interface com parceiros

H48

executa interface com sub-contratados

H49

executa controle de configuragéo

NININININININININININININ[W| BRI

B B B Bl Bl B Bl Bl B Bl Bl Bl Bl B

H50

analisa a fabricacdo de protétipos

H51

analisa cargas em elementos estruturais

H52

analisa a resistencia estrutural preliminar

H53

executa desenhos de reparos estruturais

H54

executa documentos técnicos

H55

executa relatdrios técnicos

H56

concebe projetos complexos

H57

define a estrutura de produto

H58

apoia a elaboragdo de ferramental

H59

planeja trabalhos técnicos

H60

coordena equipe de trabalho

H61

orienta projetistas

H62

elabora normas

H63

elabora padrées de engenharia

NIN[NINNININININININ[NNNAIAISISSBBBB|BIRIBISS

H64

executa propostas técnicas

H65

executa apresentagoes em inglés

H66

apoia a avaliacédo de pessoal

H67

apoia a elaboragdo de planos de agdo e orcamento

H68

gerencia as metas dos programas

H69

integra areas adjacentes

H70

integra parceiros

H71

integra fornecedores

H72

integra sub-contratados

H73

integra autoridades homologadoras

H74

integra clientes

B B B o ) o ) (R R ) ) ) ) R R () R ) B B B B

ATITUDES

Al

raciocineo légico

A2

raciocineo mecanico

A3

raciocineo numérico

AL

raciocineo espacial

A5

raciocinio dedutivo

A6

capacidade de percepcao de detalhes

A7

capacidade de andlise

A8

capacidade de sintese

A9

capacidade de interpretacdo

A10

interessado

All

colaborador

Al2

organizado

Al3

criterioso

Al4

SEenso critico

Al15

criativo

Al6

dinamico

Al7

espirito critico

Al8

autoconfiante

NINININININININININININININININININ

R EY B B B B B B B B B B B B Bl B B B

e EY B B B B B B B B B B B B Bl B B B

A19

capacidade de julgamento

A20

visdo global

A21

visdo de controle

A22

habilidade de comunicagio

[S] LS] LS 1] PN N N N N ) N N ) (N [ S [ N N N N BN

B B BB

A23

capacidade de negociagédo

A24

capacidade de argumentacao

A25

visdo de planejamento

(N1 [N NI EN) N EN) S

S B

Soma

178

472
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A pontuacdo de cada projetista obtida na primeira medicdo, realizada em junho de 2004, estéo
apresentados na Tabela 3.3 abaixo. O resultado detalhado da primeira medigdo estd mostrado

no anexo A.

Tabela 3.3. Pontuacdo dos projetistas por categoria na medicéo em junho de 2004

Funcionario Conhecimentos Habilidades Atitudes Total
Projetista 1 103 196 62 357
Projetista 2 111 194 82 383
Projetista 3 93 194 86 369
Projetista 4 95 173 68 332
Projetista 5 113 222 96 427
Projetista 6 76 109 52 233
Projetista 7 91 150 85 323
Projetista 8 117 173 84 370
Projetista 9 116 166 85 363
Projetista 10 102 139 80 318
Projetista 11 105 144 84 330
Projetista 12 86 149 84 315
Projetista 13 80 106 76 258
Projetista 14 67 102 52 217
Projetista 15 66 91 79 233
Projetista 16 87 73 55 213
Projetista 17 80 89 80 246

A Figura 3.7 a seguir, facilita a anélise comparativa entre 0s projetistas entre si e entre 0s
projetistas e o0 padrdo. Nesta figura, observa-se que 16 projetistas possuiam competéncia

individual equivalente ao nivel Il e somente um equivalente ao nivel Ill. Isto ndo foi
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considerado uma surpresa, pois conforme descrito no momento 1, os GP’s e engenheiros
responsaveis pelo projeto ndo delegavam atividades tipicas de projetistas aos projetistas, e em

consequéncia, barravam a competéncia da equipe.

Por outro lado, a exigéncia dos trabalhos de desenvolvimento de produto numa estrutura
matricial, com reduzido numero de projetistas, levava o funcionario projetista nivel | a
aprender rapidamente uma série de atividades, muitas vezes acima do seu nivel de
qualificagdo. Entretanto, essas atividades eram essenciais para sua continuidade na empresa,
pois sem a sua realizacdo seus clientes internos o considerariam incompetente. Com a
realizacdo dessas atividades, sua continuidade estava assegurada, e 0 crescimento dependia

apenas dos objetivos pessoais.

Pontuacdo da competéncia no més de Junho/04

450 O PROJETISTAL
@ PROJETISTA2
400 -
O PROJETISTA3
350 O PROJETISTA4
B PROJETISTAS
300 @ PROJETISTA6
@ PROJETISTA7
250 -

O PROJETISTAS8

B PROJETISTA9Q

@ PROJETISTA 10
O PROJETISTA11
O PROJETISTA12
| | B PROJETISTA13
B PROJETISTA 14
B PROJETISTA 15
B PROJETISTA 16

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES TOTAL B PROJETISTA 17

Figura 3.7. Comparagdo da pontuagdo por categorias em junho de 2004

A Figura 3.8, mostra que a grande diferenca entre os projetistas estava nas Habilidades de

cada um, ou seja, no saber fazer, e ndo nos Conhecimentos e Atitudes definidas para a funcéo.
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500
450 -
400 -
350 A
300 -
250 4
200 A
150 A
100

50

OATITUDES
o HABILIDADES
B CONHECIMENTOS

o

PROJETISTA 1
PROJETISTA 2
PROJETISTA 3
PROJETISTA 4
PROJETISTA 5
PROJETISTA 6
PROJETISTA 7
PROJETISTA 8
PROJETISTA 9
PROJETISTA 10
PROJETISTA 11
PROJETISTA 12
PROJETISTA 13
PROJETISTA 14
PROJETISTA 15
PROJETISTA 16
PROJETISTA 17

Figura 3.8. Comparativo entre as categorias medida em junho de 2004

Na distribuicdo dos trabalhos de desenvolvimento de projeto de junho a dezembro de 2004, o
gestor considerou uma nova classificacdo do nivel dos projetistas, delegando atividades mais
complexas aqueles que possuiam maior competéncia individual, e motivou com maior
intensidade aqueles com menor competéncia individual. A reclassificacdo esta conforme o

Quadro 3.5 a seguir.

Quadro 3.5. Reclassificagdo dos projetistas

Funcionério Nivel Funcionario Nivel
Projetista 1 I Projetista 9 I
Projetista 2 I Projetista 10 I
Projetista 3 ] Projetista 11 I
Projetista 4 ] Projetista 12 I
Projetista 5 Il Projetista 13 I
Projetista 6 I Projetista 14 I
Projetista 7 I Projetista 15 I
Projetista 8 I Projetista 16 I
Projetista 17 I
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Nesta reclassificacdo pode-se observar que os projetistas 6, 13, 14, 15, 16, 17 foram
considerados nivel I, mesmo obtendo pontuacdo pouco acima de 178, pois uma série de
atividades consideradas essenciais ainda deveriam ser determinadas e ndo persuadidas ou

compartilhadas.

O projetista 16 foi designado para realizar uma atividade de implantacdo de um novo
software, previsto para entrar em operacdo em 2005 e que demandava dedicacdo exclusiva
por um periodo de 10 a 15 meses. Esse projetista ndo desenvolveu suas habilidades de projeto
e, portanto ndo apresentou crescimento na Matriz de Competéncia proposta, mas obteve
crescimento em outras areas e disseminou este conhecimento para a equipe dentro do

ambiente de aprendizagem coletiva.

A medicéo realizada em dezembro de 2004 foi influenciada pelo resultado da administracéo
da equipe, com foco em atender a afirmacédo de Peter Senge, que enfatiza a importancia de um
ambiente para as pessoas expandirem sua capacidade de criar resultados, e em que elas sejam
encorajadas a encontrar novas maneiras de realizar o trabalho. A aspiracdo coletiva € livre e

as pessoas aprendem coletivamente.

O dialogo aberto e franco em relacdo a avaliagcdo do projetista por parte do gestor, explanando
e incentivando o autoconhecimento, definindo objetivos reais para cada profissional,
mostrando metas da empresa para a equipe, conduzindo a um entendimento de modelo de
trabalho dnico e valorizando o trabalho em equipe contribuiram para o ambiente de
aprendizagem. Esforcos continuos em eliminar influéncias de outros grupos que nao
valorizavam o trabalho em equipe, e comportamentos que impediam a distribuicdo do
conhecimento para as pessoas da empresa complementaram o esfor¢o do gestor, trabalhando
para obter um ambiente propicio para o aprendizado individual e coletivo da equipe em

estudo.

Na ELEB, o momento mais adequado para a atuacdo da criacdo do ambiente foi no
acompanhamento das atividades de realimentacdo de projeto, em que o gestor pode auxiliar e
orientar o projetista a realizar sua tarefa e, a0 mesmo tempo, observar a competéncia
individual, o modelo mental do projetista e seus objetivos. Entdo, a comunicacdo do gestor
para 0 projetista deve transmitir o conhecimento e orientacdo de forma a garantir uma visédo

sistémica de cada projetista.
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A divisdo da equipe de projeto em times dificultou a observacdo da influéncia externa a
equipe, como por exemplo, a orientagdo do GP, a entrada de informac&o dos engenheiros de
calculo estrutural e de materiais e a cobranca de prazos pelos planejadores. Deve-se salientar

que todas essas pessoas foram influenciadas pela escassez de recursos.

A seguir, na Tabela 3.4, é apresentado o resultado da segunda medi¢do da competéncia
individual dos projetistas, realizada no inicio de Dezembro de 2004. O resultado detalhado da

segunda medicdo esta mostrado no anexo B.

Tabela 3.4. Pontuagdo dos projetistas por categoria na medicdo em dezembro de 2004

Funcionario Conhecimentos Habilidades Atitudes Total
Projetista 1 121 203 66 386
Projetista 2 123 204 86 409
Projetista 3 107 206 90 399
Projetista 4 102 174 69 341
Projetista 5 117 236 96 445
Projetista 6 86 132 64 278
Projetista 7 110 151 86 343
Projetista 8 125 177 86 384
Projetista 9 125 175 87 383
Projetista 10 104 142 78 321
Projetista 11 111 162 88 357
Projetista 12 100 162 87 345
Projetista 13 93 112 76 277
Projetista 14 74 107 59 236
Projetista 15 89 113 82 281
Projetista 16 89 78 55 220
Projetista 17 99 125 85 306
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A seqguir, a Figura 3.9 apresenta 0 comparativo da pontuagdo entre projetistas e na Figura
3.10, a comparacao entre as categorias:

Pontuacdo da competéncia no més de Dezembro/04

500 @ PROJETISTA 1
450 @ PROJETISTA2
O PROJETISTA3
400 O PROJETISTA4
® PROJETISTAS
350 -

O PROJETISTAG6
300 A B PROJETISTA7
O PROJETISTAS8
B PROJETISTA9

250 5

200 L | @ PROJETISTA10
0O PROJETISTA11
150 || |0 PROJETISTA12
100 1 m PROJETISTA13
B PROJETISTA 14
50 1 B PROJETISTA 15
0 - || |@PROJETISTA16
CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES TOTAL 8 PROJETISTA17
Figura 3.9. Comparacdo da pontuagdo por categorias em dezembro de 2004
500
450 |
400 1
350 -
300 - OATITUDES
250 - @ HABILIDADES
200 ® CONHECIMENTOS
150 1
100
50
0
R
b b b b b b b B K E S 2 g 22 E
5 5 L L L EEEE BB EEEBEZ2Z2
3 3 3 3 33 3 3 38 3 38 8 2 38 8 &8 3
T fEf g EEEEEELE PR PR B
o o o o o o [a N o

Figura 3.10. Comparativo entre as categorias medida em dezembro de 2004
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junho e dezembro de 2004:

Figura 3.12. Comparativo entre os totais de pontuacdo das medi¢des em junho e dezembro




110
Como resultado, a melhor forma de demonstrar o crescimento da equipe, além dos numeros
da Matriz de Competéncia, foi a mudanca de comportamento de outras pessoas em relacdo

aos projetistas.

O gerente de projetos e suporte ao cliente (GPS no organograma), reconheceu que nenhum
projeto estava atrasado, apesar do aumento de trabalhos, e que recebeu mais feedback das

solucdes de projeto dos projetistas que em um passado proximo.

Os GP’s e engenheiros responsaveis por projetos, que haviam incorporado em suas rotinas de
trabalho atribuicbes de projetistas, voltaram a delegar estas atividades aos mesmos. As
anélises mais profundas dos projetos, decisfes sobre alteracbes de projeto e planejamento das
atividades voltaram a ser confiadas aos projetistas por decisdo dos GP’s.

A érea de producdo e os membros da equipe que elaboravam os processos de fabricagdo
voltaram a procurar informacgdes de projeto com 0s projetistas, e a contar com eles para

solucgdes de problemas de producdo que necessitavam de um responsavel do projeto.

3.4. Momento 3: identificando o processo de projeto

Na adequacao da ELEB para certificacdo da 1SO 9000:2000, a empresa redefiniu 0s processos
internos, e ratificou-os na implantacdo do SAP. O macro processo de desenvolvimento de
produto esta descrito no procedimento de nimero ENS-000407. Nesse documento encontram-
se todas as etapas do desenvolvimento de produto, as entradas e saidas de outros macro
processos, 0s procedimentos operacionais do desenvolvimento de produto, 0s registros e 0s
recursos utilizados no processo. Este procedimento ndo demonstra claramente a atividade do

projetista e, portanto, ndo auxilia neste trabalho.

Em 2002, utilizando a metodologia seis sigma, foi elaborado um mapa do processo do
desenvolvimento de produto na ELEB, o qual contempla as atividades do projetista e suas
interfaces com outras areas. Esse mapa do processo € composto por um fluxograma do
processo, com as informacgdes necessarias para execucdo de cada etapa do fluxograma e os
produtos e informac6es de saida das etapas. Assim, pode-se ver 0 que entra e 0 que sai, etapa
por etapa. A avaliacdo das entradas e saidas esta baseada em uma analise dos 6M’s, ou seja,
para cada entrada ou saida, foi descrito o que esta relacionado com Método, Matéria-Prima,
Méo-de-obra, Meio Ambiente, Maquina e Meio de Medicéo e considerado correto para cada

etapa definida no fluxograma. Esse fluxograma atende a etapa de desenvolvimento de produto
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descrito no momento 1. As etapas de cotagdo, produto série e phase out ndo foram estudadas
no trabalho de 2002 com a metodologia seis sigma.

A Figura 3.13 mostra as etapas que devem ser cumpridas no desenvolvimento de projeto de
trem de pouso, na ELEB. Essas etapas estdo dispostas como um cronograma padrdo e as
atividades estdo divididas em cinco areas diferentes: comercial, engenharia de
desenvolvimento de produto, engenharia de processos de fabricagdo, engenharia da qualidade

e producao.
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Figura 3.13. Sintese do um cronograma padréo de desenvolvimento de trem de pouso
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Desse cronograma padrédo, foram destacadas as atividades de engenharia de projeto, visando
descrever as atividades do projetista que estdo representadas no cronograma como ante
projeto, detalhamento e desenho 2D. Na ELEB, era considerado importante o cumprimento de
certas etapas maiores, que estdo representadas pelas linhas verticais: contrato, aprovacdo do
projeto, PDR, CDR, liberacdo, ordem de producdo, conformidade, demonstracdo e
certificagdo. Abaixo sdo descritas breves defini¢des de cada uma dessas etapas:

Contrato: é a aceitacdo oficial da proposta técnico-comercial e o congelamento da
especificacdo do produto, a qual a ELEB deve desenvolver e atender dentro dos prazos.

Aprovacao do projeto: € a conclusdo de um documento que demonstra o cronograma previsto,
com as entradas e saidas financeiras do projeto até a producdo em série. Esse documento é
aprovado pela alta administracdo e a partir da aprovacao iniciam-se as atividades de

desenvolvimento.

Preliminary Design Review (PDR): é a reunido que marca o fim da fase de desenvolvimento
do produto, na qual se define o anteprojeto de varias solucdes e a escolha de uma solucéo
final junto ao cliente. Em alguns casos, o projeto estd bem detalhado, em outros somente as

pecas mais importantes, mas com a solucgéo final.

Critical Design Review (CDR): é a reunido que marca o fim da fase de detalhamento da
solugéo aprovada e re-analisada pelo cliente, verificando todos os aspectos definidos na
especificacdo do produto assinados no contrato.

Liberacdo: € o momento em que o desenho em papel € aprovado e ndo poderd haver
modificagdes no produto sem que exista uma documentagdo formal justificando a

modificacéo.

Ordem de producdo (OP): é a emissdo da documentacdo de fabricacdo e marca o
encerramento do estudo de desenvolvimento do roteiro do processo de fabricacdo. Essa OP ira
fabricar o prototipo ou corpo de prova (cdp) e permitird a aprovacdo do processo de

fabricacdo, que deverd ser repetido ao longo de toda a producao-série.

Conformidade: é a constatacdo da garantia da qualidade que o produto fabricado é o produto

projetado e, portanto, esta pronto para ser ensaiado.

Demonstracdo: € a inspecdo realizada com a presenca do érgdo homologador, que verifica o

cumprimento dos ensaios de acordo com o previsto em projeto.
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Certificacd@o: € a aprovacdo final do 6rgdo homologador, certificando que o ensaio é valido,
representa as condi¢cdes de operacdo do componente na aeronave, atende 0s requisitos

aeronauticos e esta de acordo com a especificacdo do projeto.

A atividade de projetar esta bem caracterizada desde a aprovacdo do projeto até a liberagdo do
desenho, mas ndo é somente isso, 0 projetista deve ainda acompanhar a fabricacdo, as
inspecdes e 0s ensaios. A todo 0 momento, ele pode observar erros de projeto ou melhorias a
serem realizadas. Dessa forma, todo projeto terd alguma realimentagdo e o projetista deve
possuir habilidades de projetar e integrar esse projeto ao mundo real, transformando a idéia

em realidade.

Os mapas do processo apresentados na Figura 3.14, Figura 3.15 e Figura 3.16 descrevem as
atividades da aprovacao do projeto até a liberacdo. Para facilitar o entendimento, as entradas e
saidas do mapa do processo estdo divididas em trés partes: da aprovacao até o PDR, do PDR
até 0 CDR e do CDR até a liberagéo.

As entradas e saidas estao escritas em ordem de importancia para o cliente interno. Elas foram
levantadas e, atraves de entrevistas e votacdes, classificadas em ordem de importancia. Todas
as areas que possuiam interface com o projeto, descritas na Figura 3.4, participaram do

trabalho, portanto a ordem foi validada internamente conforme a seguir.
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A partir do momento que se tem o desenvolvimento de projeto com foco na atuacdo do
projetista, pode-se extrair uma rotina de trabalho clara para o projetista, de forma que ele
conheca as oportunidades de aprendizado. Entretanto, para se medir o aprendizado é
necessario realizar o ciclo de desenvolvimento de projeto pelo menos duas vezes, e esse ciclo
mostrado normalmente demora de 18 meses a 36 meses, dependendo do projeto. Portanto,
esse ciclo ndo era o mais adequado para se utilizar neste trabalho, pois exige a repeticdo da

rotina para verificarmos o aprendizado.

Silva (2001a) ilustra a comparacao entre projetos simples e projetos complexos:

A extrema complexidade do desenvolvimento de produtos. Compara o
desenvolvimento de uma chave de parafuso elétrica, que exige uma equipe de
desenvolvimento composta por seis pessoas com um orcamento de US$ 30.000,00, e
o desenvolvimento do Boeing 777, com orcamento de US$ 6.000.000.000,00,
envolvendo aproximadamente 3 mil pessoas. As técnicas utilizadas no projeto da

chave de parafuso seriam inadequadas para o desenvolvimento de uma aeronave a
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jato, enquanto as técnicas empregadas no caso do avido seriam desajeitadas e
burocraticas para o projeto da chave de parafuso. Cada projeto traz consigo
oportunidades de aprendizado. As capacidades existentes na organizacdo limitam a
quantidade de projetos que a organizacao é capaz de executar de forma proveitosa,
mas também atuam como a base de ativos sobre a qual a organizacdo erigira o seu
préximo projeto. A execucdo do projeto cria capacidades que, por sua vez,

possibilitam o langamento de outros projetos bem-sucedidos. (SILVA, 2001%).

Com base no Mapa do Processo descrito anteriormente, e na observacdo de que a empresa
possuia varios projetos em fase de producdo em série e outros em fabricacdo de protétipos, foi
elaborado 0 Mapa do Processo de Realimentacdo de Projeto. Esse novo ciclo de trabalho
possuia aprovacdo do escopo do trabalho de projeto, aprovacdo da solucdo pelo cliente,
detalhamento da solucdo, aprovacao do desenho em papel e interface com todas as areas do
desenvolvimento de produto descrito anteriormente. Quanto a duracdo, o ciclo podia ser
realizado em alguns dias ou até em alguns meses, dependendo do escopo, sendo a maioria
com duragdo média de uma semana. Portanto, esse ciclo podia ser mensurado em termos de
aprendizado, e foi ele o escolhido para avaliacdo do aprendizado dos projetistas, medido
através da Matriz de Competéncia dos meses de Junho a Dezembro de 2004. A Figura 3.17

mostra 0 Mapa do Processo de Realimentacdo de Projeto.

A identificacdo desse processo foi de suma importancia para se trabalhar a gestdo do
conhecimento no grupo. Com ele, podé-se observar como ocorria a socializagéo,

externalizagdo, combinacdo e internalizacdo do conhecimento no grupo.

De acordo com 0 PMBOK, um projeto possui cinco processos, conforme descrito no capitulo
2.4. O processo de realimentacdo também possuia atividades de inicio, planejamento,
execucdo, controle e encerramento e, portanto, era permitida a aplicacdo do gerenciamento de

projeto, conforme previsto em teoria.
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3.5. Momento 4: a motivacao

Os processos envolvidos no dia-a-dia da implantacdo de um ambiente de aprendizagem

requerem um comportamento participativo e motivado por parte de todos os membros da

equipe de projeto. Podemos afirmar que € pouco provavel atingir a meta proposta por Senge

sem pessoas motivadas.

O funcionario tende a consagrar mais tempo e cuidado para a atividade que mais Ihe motiva,

melhorando seu desempenho. A motivacdo € uma variavel importante no processo de

desenvolvimento da equipe e essa variavel ndo pode ser vista, ouvida ou tocada, apenas

podemos observa-la através do comportamento. Em outras palavras, s6 podemos julgar quao

motivada esta uma pessoa mediante a observacdo do seu comportamento, ou seja, através de

uma medicdo indireta.



119
A motivacdo pode ser definida como o processo psicolégico que leva uma pessoa a fazer
esforcos para obter um certo resultado (WAAL e TELLES, 2005). Por exemplo, o ato de
beber 4gua. Todos sabemos que sede e dgua sdo coisas distintas, mas a sede move o individuo
a se satisfazer com a dgua. Da mesma forma, necessidade e fator de satisfacdo distinguem-se
entre si, mas o0 organismo procura beber dgua para eliminar o desconforto causado pela sede.
A motivagdo nasce somente das necessidades humanas e ndo das coisas que satisfazem essas

necessidades.

Nesse sentido, Machado (2002) afirma que 0s usos que uma pessoa da as suas capacidades
humanas dependem da sua motivacédo, de seus desejos, de suas caréncias, ambicdes, de seus
apetites, amores, 0dios e medos. As diferentes motivacdes e cogni¢cdes de uma pessoa

explicam a diferenga do desempenho de cada uma.

A motivacdo, afirma Waal e Telles (2005), é gerada por fatores intrinsicos e por fatores

extrinsicos:

. Os fatores intrinsicos sdo internos a pessoa (colecionar quadros por prazer, fazer
caridade porque isso é a coisa certa, aprender filosofia pela satisfacdo que isso traz,
torcer por um time pelas alegrias que isso pode lhe proporcionar, jogar cartas pelo

prazer de ganhar etc);

. Os fatores extrinsicos estdo ligados a compensagdes externas (receber prémio ou evitar
sancdo: voar por uma companhia ruim para acumular milhas, escolher uma carreira

profissional para agradar o pai, usar um tipo de roupas para ser aceito por um grupo etc).

A escola cognitivista acredita que os individuos possuem valores, opiniGes e expectativas em
relacdo a0 mundo que os cercam e que sdo direcionados em seus comportamentos por
representacfes internas, ou seja, atraves dos processos de percepcdo, pensamento e
aprendizagem, possuem representacdes internalizadas do ambiente, formam seus objetivos e
lutam para atingi-los. Dessa forma, para 0s cognitivistas, ninguém jamais motiva ninguém,
uma vez que as acdes humanas sdo espontdneas e gratuitas, tendo como origem suas

impulsdes interiores.

A criacdo de motivagdes extrinsicas € objeto de muitos estudos. Algumas observacbes dai

decorrentes sdo:

. Elas ndo produzem mudancas permanentes;
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. Elas reduzem a motivagdo intrinsica;
. Elas podem ser usadas como forma de simples controle.

As teorias de Maslow (1943) e Herzberg (1987) foram praticamente as Unicas, dentre todas as
teorias motivacionais produzidas pelos psicologos e educadores, a serem “pincadas” pelo
campo da gestdo (GODOI, 2001).

Teoria de Maslow: Abraham H. Maslow, psicologo e consultor americano, apresentou uma
teoria da motivagdo segundo a qual as necessidades humanas estdo dispostas em niveis, numa
hierarquia de importancia e influéncia. Nessa hierarquia das necessidades (pirdmide de

Maslow), encontram-se cinco niveis de necessidades (MACHADO, 2002):

. Necessidades fisiolégicas: Necessidades de alimentacdo, sono, repouso, abrigo, sexo,
etc. Esse grupo de necessidades esta relacionado a sobrevivéncia do individuo e a

preservacao da espécie;

. Necessidades de seguranca: Necessidades de seguranca, estabilidade, busca de protecédo

contra ameagca ou privacéo e a fuga ao perigo;

. Necessidades sociais: Necessidade de associagédo, de participacédo, de aceitagcdo por parte

dos companheiros, troca de amizade, afeto e amor;

. Necessidades de estima: Relacionadas a maneira pela qual a pessoa se Vvé e se avalia.
Envolvem a auto-apreciacdo, a autoconfianca, a necessidade e a aprovacéo social e de

respeito, de status, de prestigio e consideracao.

. Necessidades de auto-realizacdo: Séo as necessidades humanas mais elevadas e que
estdo no topo da hierarquia. Sdo as necessidades que cada pessoa tem de realizar seu
proprio potencial e de se autodesenvolver continuamente (ser constantemente mais do

que é, vir a ser tudo o que pode ser).
Ou seja:
. Necessidades Priméarias: Necessidades fisioldgicas e necessidades de seguranca.

= Necessidades Secundarias: Necessidades sociais, necessidades de estima e necessidades

de auto-realizacéo.
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A teoria da hierarquia das necessidades de MASLOW pressupde 0s seguintes aspectos:

Somente quando um nivel inferior de necessidades esta satisfeito ou adequadamente

atendido é que o nivel imediatamente mais elevado surge no comportamento;
. Nem todas as pessoas conseguem chegar ao topo da piramide de necessidades;

. Quando as necessidades mais baixas estdo razoavelmente satisfeitas, as necessidades
localizadas nos niveis mais elevados comecam a dominar o comportamento. Contudo,
quando a necessidade de nivel mais baixo deixa de ser satisfeita, ela volta a predominar

no comportamento, e permanece enquanto gerar tensdo no organismo;

. Cada pessoa possui sempre mais de uma motivacdo. Toda necessidade esta intimamente
ligada ao estado de satisfacdo ou insatisfacdo de outras necessidades. Seu efeito sobre o

organismo € sempre global e nunca isolado;

. Qualquer comportamento motivado ¢ um canal pelo qual muitas necessidades

fundamentais podem ser expressas ou satisfeitas conjuntamente;

. Qualquer frustracdo ou possibilidade de frustragdo de certas necessidades passa a ser
considerada ameacga psicologica. Essa ameaca é que produz as reacdes gerais de

emergéncia no comportamento humano.

Teoria de Herzberg: Divide as necessidades como satisfacdo no trabalho e motivacdo. A
satisfacdo no trabalho estd relacionada as condicbes em que o trabalho é realizado:
supervisao, relacdes interpessoais, condi¢des fisicas, salarios, beneficios etc. Essas condicdes
podem ser chamadas de fatores higiénicos (fatores extrinsecos), pois sdo relacionadas a
necessidade de se afastarem de condi¢des desagradaveis (MACHADO, 2002).

J& as necessidades e a motivacdo no trabalho estdo diretamente relacionadas a tarefa e ao
trabalho e tratam das necessidades de desenvolvimento do potencial humano e da realizacéo

de aspirac¢des individuais, liberdade, criatividade e inovacao (fatores intrinsecos).

Segundo Herzberg, afirma Machado (2002), o enriquecimento de tarefas traz efeitos
altamente desejaveis, como o aumento da motivacdo, aumento de produtividade, reducéo de
absenteismo (falta e atrasos ao servico) e reducdo da rotatividade de pessoal (demissbes de

empregados).
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Segundo Godoi (2001), Herzberg ultrapassou a visdo mecanicista de Maslow de passagem
hierdrquica de uma necessidade a outra e propds a teoria dos fatores de motivacao,
denominada de motivacao-higiene. A idéia central postulada por Herzberg é de que os fatores
capazes de produzir satisfacdo (e motivacao) no trabalho sdo independentes e distintos dos
fatores que conduzem a insatisfacdo no trabalho. O oposto de satisfacdo no trabalho nédo é
insatisfacao.

Motivagdo é constitutivamente diferente de satisfacdo. Motivacdo é definida como uma
inclinacdo para a acdo, que tem origem em um motivo (ou necessidade). Um fator motivador
nada mais é do que um motivo — uma necessidade, por defini¢do. Por outro lado, um fator de
satisfacdo é alguma coisa que satisfaz uma necessidade. Satisfacdo é o atendimento de uma
necessidade ou sua eliminagdo (a0 menos parcial). Um motivador e um fator de satisfacdo, em

lugar de serem a mesma coisa, sdo a antitese um do outro (GODOI, 2001).

Neste momento, apoiado pelas teorias motivacionais, o que impulsionava a equipe de projeto?

Quais as necessidades dos projetistas?

Um trabalho realizado pela empresa, que visava o desenvolvimento da lideranca, permitiu
conhecer uma ferramenta baseada nas teorias de MASLOW e HERZBERG, que identifica o
perfil da equipe. Essa ferramenta consiste em responder um questionario de trinta perguntas,
em que os funcionérios atribuem pesos de 0 a 3 em frases afirmativas relacionadas as suas

necessidades. Esse questionario foi chamado de Motivograma (ver Anexo C).

O motivograma fornece uma fotografia da motivacao da equipe. Sabe-se que ela pode alterar-
se com o0 tempo, mas grandes alteracbes s ocorrem mediante a grandes mudangas no
ambiente. O trabalho do lider dos projetistas teve inicio em janeiro de 2004 e, ao longo do
ano, ndo ocorreu nenhuma alteragéo significativa. A fotografia da equipe pode ser observada

na Figura 3.18. O motivograma foi aplicado em maio de 2004.

Na Figura 3.19, pode-se analisar o perfil da equipe de projetistas através da média das
avaliacdes individuais. Embora o lider deva trabalhar individualmente e, para cada projetista
existia uma forma de motivacdo, pode-se afirmar que a auto-realizacdo era a necessidade
maior da equipe. Mas o que significam essas necessidades e por que podemos confiar no

motivograma?
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Figura 3.18. Motivograma dos 17 projetistas
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Figura 3.19. Motivograma da equipe de projetistas

Para entendermos melhor o motivograma, devemos lembrar que ao estudarmos MASLOW,
verificamos que o seu modelo descreve os motivos (necessidades, desejos e impulsos dentro
dos individuos) e a Teoria da Higiene-Motivacdo de Frederick Herzberg indica os objetivos
ou incentivos externos ao individuo que tendem a satisfazer seus motivos. Herzberg descobriu
que as pessoas sentem-se insatisfeitas com seu trabalho quando estdo preocupadas com o
ambiente em que trabalham, ou seja, com os "fatores de higiene ou de manutencao™ (politicas
e diretrizes administrativas, geréncia, condicdes de trabalho, relagdes interpessoais, salario,
status e seguranca de emprego). Por outro lado, quando as pessoas estdo satisfeitas com seu
trabalho, estdo motivadas pelo trabalho em si, e ndo por aspectos meramente periféricos. Os
"fatores de motivacdo™ incluem oportunidades para realizar um trabalho desafiador, com
maior dose de responsabilidade, com perspectiva de crescimento e de desenvolvimento e o

reconhecimento pela contribuigdo prestada.

Dessa forma, a Teoria da Higiene-Motivacdo de Herzberg é compativel a da Hierarquia de
Necessidades de Maslow e ajuda-nos a visualizar os tipos de objetivos ou incentivos que 0s
administradores podem procurar oferecer, de modo a satisfazer as diversas necessidades de
seus colaboradores. Por exemplo, o salario pode ajudar a satisfazer as necessidades
fisioldgicas; boas condicBes de trabalho e estabilidade no emprego podem ajudar a satisfazer

as necessidades de seguranca; a natureza das politicas e diretrizes administrativas, a geréncia
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e as relagOes interpessoais podem afetar a satisfagdo das necessidades sociais; o status e o
reconhecimento pelas realizacbes podem ser importantes para o atendimento das necessidades
de prestigio e poder; e as oportunidades de realizar trabalho desafiador, 0 aumento de
responsabilidade, o crescimento e desenvolvimento do individuo podem ajuda-lo a maximizar

0 seu potencial, e assim satisfazer suas necessidades de auto-realizagédo no trabalho.

O comportamento das pessoas, num dado momento, costuma ser determinado pela sua
necessidade mais intensa. Conseqlientemente, é importante para os administradores terem

algum conhecimento das necessidades que comumente sdo mais importantes para as pessoas.

Abraham Maslow desenvolveu um esquema interessante para explicar a intensidade de certas
necessidades. Para auxiliar o entendimento, devemos observar a Figura 3.20. Segundo esse
autor, parece existir uma hierarquia em que se enquadram as necessidades humanas, conforme

indica a Figura 3.20, motivograma A.

As necessidades fisiologicas aparecem no degrau mais alto da hierarquia, porque tendem a ser
as mais intensas enquanto ndo forem de alguma forma satisfeitas. Sdo as necessidades
humanas basicas para a prépria subsisténcia, isto é, alimento, roupa e moradia. Enquanto
essas necessidades basicas ndo forem satisfeitas no nivel exigido para a operac¢éo suficiente do
corpo, a maioria das atividades de uma pessoa provavelmente permanecera nesse nivel e as

outras provavelmente oferecerdo pouca motivacao.

Mas que acontece com a motivacdo de uma pessoa quando essas necessidades comegam a ser
atendidas? Em vez das necessidades fisioldgicas, agora se tornam importantes outros niveis de

necessidades, que passam a motivar e dominar o0 comportamento da pessoa.

Uma vez atendidas as necessidades fisiologicas, passa a predominar a necessidade de
seguranca, conforme ilustra a Figura 3.20, motivograma B. Essa necessidade € essencialmente
a necessidade de estar livie do medo de perigo fisico e da privacdo das necessidades
fisiologicas basicas. Em outras palavras, é a necessidade da autopreservacao.

Além das necessidades do aqui e agora, 0 homem tem a preocupacdo do futuro. Conseguira
manter seus bens e/ou emprego que lhe asseguram alimento e moradia amanhad e depois?
Quando a seguranca de uma pessoa esta em perigo, as outras coisas parecem-lhe sem

importancia.

Depois de satisfeitas as necessidades fisiologicas e de seguranga, comegara a emergir como

dominante a necessidade social ou de participacdo na estrutura hierarquica das necessidades
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(associacdo), conforme mostra a Figura 3.20, motivograma C. Como as pessoas Sdo seres
sociais, sentem necessidade de pertencer a varios grupos e de serem aceitas por eles. Quando

passa a predominar a necessidade social, a pessoa procura relacionar-se com 0s outros.

Depois que uma pessoa comeca a satisfazer a sua necessidade de participar, geralmente deseja
ser mais que um simples membro do grupo. Passa a sentir necessidade de estima, tanto de
auto-estima como de reconhecimento por parte dos outros, conforme se vé na Figura 3.20,
motivograma D. A maioria das pessoas tém necessidade de uma elevada valorizacdo de si
mesmas, firmemente baseada na realidade, ou seja, no reconhecimento e no respeito dos
outros. A satisfacdo dessa necessidade de estima produz sentimentos de confianca em si
mesmo, de prestigio, de poder e de controle. A pessoa comeca a sentir que € Util e que tem
influéncia no seu meio. Pode acontecer que uma pessoa ndo consiga satisfazer aa sua
necessidade de estima através de um comportamento construtivo. Se essa necessidade for
dominante, o individuo poderd adotar um comportamento destrutivo ou imaturo para

satisfazer o desejo de atencdo.

Uma crianga podera tornar-se rebelde, empregados poderdo negligenciar em seu trabalho ou
discutir com 0s companheiros e com o chefe. Assim, nem sempre as pessoas conseguem
reconhecimento por meio de um comportamento maduro ou de adaptacio. As vezes, isso é
obtido por um comportamento perturbador ou por acles irresponsaveis. Alguns dos
problemas sociais que hoje enfrentamos podem ter suas raizes na frustracdo da necessidade de

estima.

Estando adequadamente satisfeita aa necessidade de estima, comeca a predominar a
necessidade de auto realizacdo, como se vé na Figura 3.20, motivograma E. Auto realizacdo é
a necessidade que as pessoas sentem de maximizar seu proprio potencial, seja ele qual for.
Um masico precisa tocar musica, um poeta precisa escrever, um general precisa ganhar
batalhas, um professor precisa ensinar. Segundo MASLOW, “o0 que um homem pode ser,
deve sé-lo”. Portanto, a autorealizacdo é o desejo de tornar-se aquilo que se é capaz. As
pessoas satisfazem a essa necessidade de diferentes maneiras: numa pessoa, ela pode
expressar-se pelo desejo de ser uma mée ideal, noutra pelo desejo de administrar uma

organizagdo, noutra por meio do atletismo, noutra ainda tocando piano e noutra de projetar.

Em combate, um soldado pode arriscar a vida e avangar para um ninho de metralhadoras a fim
de destrui-lo, sabendo muito bem que sua chance de sobrevivéncia é bastante pequena. Faz

isso, ndo por desejo de reconhecimento, mas por causa de algo que julga importante. Nesse
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caso, podemos dizer que o soldado se auto-realiza, pois maximiza o potencial do que é

importante para ele em tal momento.

A maneira como se expressa a auto-realizacdo pode mudar no decorrer da vida. Por exemplo,
um atleta auto realizado podera procurar outras areas onde possa maximizar seu potencial,
quando seus atributos fisicos mudarem ou seus horizontes se ampliarem.

MOTIVOGRAMA A

fisiolégicas seguranca associagcdo a-estima a-realizacdo
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Figura 3.20. Hierarquia de necessidade de Maslow.

A hierarquia ndo segue necessariamente o padrdo descrito por MASLOW. Nem era sua
intencdo afirmar que essa hierarquia se aplica universalmente. Mas vale a pena lembrar, que a
hierarquia de MASLOW n&o pretende ser uma lei do tipo tudo ou nada e sim um instrumento
atil para prever o comportamento humano com maior ou menor probabilidade. O anexo D
complementa com outros aspectos relacionados a lideranca e lideranca situacional.
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Sendo assim, a equipe de projetistas necessitava maximizar seu potencial, demonstrar que era
capaz de projetar produtos de alta qualidade e ser reconhecido como tal. O momento que a

equipe vivia era propicio a desafios.

A partir da mensagem recebida da equipe através do motivograma (Figura 3.19), o lider
iniciou o trabalho de conducao da equipe. Atraves de apresentacdes no auditorio da empresa,
o lider apresentou conhecimentos sobre os ciclos de realimentacdo de projetos, sobre solucdes
especificas de alguns trabalhos realizados nas semanas anteriores e langou desafios relativos a
competéncia técnica da equipe, com metas especificas, mensuraveis, alcancaveis e baseadas
em resultados. Realizou as apresentacOes toda semana, sempre alterando o contetdo de
acordo com as necessidades observadas nos comentarios dos GPs e dos GFs das areas que
possuem interface com a éarea de projeto. Nas apresentacdes, também reconheceu 0s sucessos

da equipe e ressaltou a importancia dela na empresa.

Individualmente, apresentou metas aos projetistas, através das interacdes de apoio aos
trabalhos de projetos que os supervisores deviam realizar devido a fungdo. Nesse momento,
trabalhou a motivacdo com base nos motivogramas individuais (Figura 3.18). Por exemplo, o
projetista 3 foi trocado de lugar, pois ocupava um lugar longe dos demais projetistas, passou a
fazer parte de uma nova equipe de projeto e a utilizar um novo software de desenvolvimento
de projeto, pois necessitava interagir com o0s colegas de projeto. Ao projetista 7 foi proposto
que desenvolvesse analise de tensBes junto ao projeto como meio de aplicar o conhecimento
adquirido em seu curso de engenharia. O projetista 17 sempre era reconhecido por seus
trabalhos quando cumpria o prazo determinado, pois era novo na funcéo e estava classificado

como nivel I, ou seja, ainda tinha pouca competéncia individual na Matriz de Competéncia.

3.6. Momento 5: a identificacao do grupo

Senge (2002) comenta a importancia da arte de ver a floresta e ver as arvores. O lider que
deseja implantar um novo ambiente deve adquirir essa habilidade de observar a equipe e
observar os individuos que compde a equipe. O GF da equipe de projetistas ndo pertencia a
nenhum time de projeto e suas &reas de atuagdo anteriores, na ELEB, foram desenvolvimento
de projetos, analise estrutural, engenharia da qualidade e cotacdes de novos produtos, e fora
da ELEB acumulou experiéncia de nove anos como professor. Esse histérico forneceu ao GF

dos projetistas a capacidade de compreender o “status quo” da equipe a todo 0 momento. Por
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outro lado, a equipe desenvolveu uma expectativa de mudanga. Os integrantes de outras
equipes, como engenharia de materiais e processistas perceberam as possibilidades de

mudancas. Mas, mudanca de qual equipe? De qual grupo?

Conforme descrito no momento 1, ao observar a floresta, verificava-se uma equipe cobrada
por erros de projeto, que ndo necessariamente eram de responsabilidade do projetista, mas
registrados em um desenho do projetista. Verificava-se que cada time de projeto possuia
caracteristicas de desenvolvimento de projeto diferentes, com padrées diferentes. Ao observar
as arvores, verificava-se que a funcdo do projetista estava reduzida a desenhista de

engenheiros de produto e/ou GPs.

As pessoas que compunham a equipe possuiam caracteristicas positivas, tais como, dominio
das ferramentas de trabalho, senso de propriedade pelo trabalho executado, desejo de
crescimento técnico, criatividade e, principalmente, motivacdo por superar desafios. Este
ultimo foi constatado pelo motivograma descrito no momento 4. Mas qual tipo de lideranca
seria adequado a essa equipe? Outros lideres da empresa, ndo todos, trabalhavam como o
capitdo da cavalaria que vai a frente, da ordens, direciona grupos menores, delega algumas
tarefas e é reconhecido como essencial a empresa. Para a implantacdo de um ambiente de

aprendizagem organizacional, esse seria o lider mais adequado?

Para Senge (2002), o lider deve ser projetista, regente e professor. O lider deve projetar o
futuro da organizacdo, criando os processos de aprendizagem que funcionem na préatica. Deve
ser um individuo comprometido com o trabalho, criador de visdes futuras a partir do
compartilhamento de visdes de outras pessoas, ndo impor limitacbes e estimular a
aprendizagem. Talvez a melhor forma de definir o lider seja pela citacdo de Lao-Tsé por
Senge, “o lider ruim é aquele que as pessoas desprezam. O bom lider é o que as pessoas

elogiam. O grande lider é aquele sobre quem as pessoas dizem ‘nés fizemos sozinhos’”.

Seguindo a linha de Senge e diferentemente das expectativas da maioria das pessoas, o GF

dos projetistas trabalhou as cinco disciplinas na equipe.

Cada uma das disciplinas de aprendizagem pode ser pensada em trés niveis distintos:
. Praticas: o que voceé faz;

. Principios: idéias orientadas e novas idéias, insights;

. Esséncias: o estado de ser daqueles que possuem altos niveis de dominio da disciplina.
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As préticas sdo as atividades em que se gasta energia e tempo. Os principios sdo as teorias
subjacentes as praticas. As esséncias sdo 0s estados de ser e ndo se gasta energia em ensinar
as esséncias, ela é a consequéncia da compreensao dos principios através das praticas. Schein
(2001) cita uma estrutura semelhante para explanar sobre os niveis da cultura organizacional.
Schein usa os termos artefatos, valores casados e certezas basicas fundamentais para explicar
que as acdes individuais, o que é mais facil de observar, sdo os artefatos, o que aprendemos
sdo os valores casados e aquilo que compartilhamos e temos como correto sdo as certezas

bésicas fundamentais.

Os aspectos trabalhados na equipe podem ser elucidados no Quadro 3.6, adaptado de Senge,

que apresenta os trés niveis das disciplinas trabalhadas.

Relembrando a historia da equipe de projetos, a mesma foi trabalhada por varios lideres nos
ultimos 5 anos: o gerente da GDI, o GP do programa EMBRAER 170, o gerente de sistemas
hidraulicos e o GF atual. Ao longo desses anos, esteve dividida em times de projeto. Deixou
de utilizar as normas da EMBRAER e passou a utilizar as normas elaboradas pela ELEB,
mudou de sistema de CAD (abandonou o EMS Intergraph e passou a usar o Catia V4) e
passou por uma severa critica ao longo do trabalho de implantacdo de metodologia Seis

Sigma, com o tema de projeto Modificagdes de Engenharia, cujo foco foi o desenho.

Com tantas mudancas, qual seria a referéncia dos projetistas? Que padrdo de trabalho seria
esperado? Qual requisito seria mais importante atender? Qual a carreira do projetista? Qual a

real atuacdo do projetista? Quais os limites de sua atuagao?

O que os projetistas esperavam do lider era a valorizacdo da equipe como grupo e o respeito

pelo trabalho executado. A seguir alguns comentarios de projetistas:
“Vocé conhece a nossa funcdo porque ja foi projetista e conhece de projeto”.

“A sua passagem por varias areas, principalmente na Qualidade, d& a visdo que 0s outros ndo

tinham”.
“Agora o ‘chefe’ pode decidir melhor, pois ndo esta vinculado com nenhum projeto”.

Um engenheiro comentou: “Vocé tem a visdo de toda a empresa e pode realmente fazer a

gestao dos projetos com imparcialidade”.



Quadro 3.6. Niveis das disciplinas de aprendizagem

PRATICAS PRINCIPIOS ESSENCIAS
Pensamento sistémico
A estrutura influencia o
Arquétipos de sistema comportamento Holistico

Simulacao

Resisténcia a politica
Alavancagem

Interconectivo

Dominio pessoal

Esclarecer a viséo pessoal
Manter a tensdo criativa
-focalizando os resultados
-vendo a realidade atual
Fazendo escolhas

Visédo
Tensao criativa X tensdo emocional
Subconsciente

Conectividade
Interconectividade
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Modelos mentais

Distinguir "dados" das
abstracOes baseadas em dados
Testar pressupostas

Coluna da esquerda

Teoria exposta X teoria em uso
Escada de inferéncias
Equilibrar indagacéo e
argumentagéo

Amor pela verdade
Abertura

Construcéo da visdo compartilhada

Processo de visualizagdo
-compartilhar visdes pessoais
-ouvir 0s outros

-permitir a liberdade de
escolha

Reconhecendo a realidade
atual

Visdo compartilhada como
"holograma”
Comprometimento x aceitagdo

Propoésito comum
Parceria

Aprendizagem em equipe

Suspender 0s pressupostos
Agir como colegas

Fazendo vir a tona as nossas
defensividades

"Praticar"

Dia logos
Integrar didlogos e discussdes
Rotinas defensivas

Inteligéncia
coletiva
Alinhamento

Embora um GP tenha expressado que deveria delegar todas as decises de projeto ao GF da
equipe EDP, a equipe ainda ndo estava estruturada para assumir as responsabilidades

atribuidas. Este GP ficou bastante inconformado por ndo poder delegar imediatamente
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algumas funcgdes. Este trabalho estava no inicio e existiam algumas atribui¢cGes que o GP
deveria delegar aos projetistas, mas neste momento como o GP ndo possuia confianca

suficiente nos projetistas, ele delegava erroneamente ao GF dos projetistas.

O GF atual aproveitou a confianca dos projetistas e comecou a trabalhar algumas praticas
recomendadas por SENGE. Manteve sempre uma tensdo criativa na equipe e absorveu as
pressdes externas ao grupo, evitando a tensdo emocional na equipe. Explicou o processo de
desenvolvimento de produto, as decisbes e 0s momentos de tomar as decisfes no
desenvolvimento de projeto e na GDI. Apresentou os limites dos trabalhos dos projetistas e
fomentou a realizacdo da funcdo plena, eliminando o aspecto do profissional de se tornar um
simples desenhista. Fomentou e apoiou as tomadas de decisdo dos membros da equipe e
exemplificou para a equipe as decisbes corretas e quais as consequéncias da decisdo na
equipe, na GDI, na empresa e qual seria a interpretacdo no conceito do mercado externo a
empresa. Transformou a reclamacdo da equipe pela falta de dados e recursos em acgédo de
procura por solucBes criativas que contornassem a escassez de informagdes e recursos.
Explicou as conseqiéncias das agdes tomadas pelos membros de outras equipes que
influenciavam a equipe e apresentou os principios de projeto e de conduta que melhor se

adequaria para a situacdo comentada.

Essas atuacdes praticas ocorreram durante 0 acompanhamento das realimentacdes de projeto e

através das reunides ocorridas no auditdrio da empresa.

Com o passar do tempo, a equipe comecou a identificar a real dimensdo da fun¢do do
projetista, a procurar metas pessoais, a dividir suas visdes em relacdo a empresa, como cobrar

suas necessidades e 0 momento de colaborar diante de limitagcdes de recursos.

Com o surgimento de resultados do trabalho na equipe, 0 mesmo GP que desejou delegar
atribuicbes ao GF dos projetistas, citado anteriormente, passou a delegar as atividades de
planejamento para o0s projetistas que trabalhavam em seu time de projeto, a convidar
projetistas a participar de reuniées onde ocorriam decisfes de projetos e a utilizar o0 mesmo
controle de projetos que os projetistas utilizavam e confiou no autogerenciamento do time.
Também fez o seguinte comentario ao GF: “na realocacdo de médo de obra eu gostaria que
deixasse 0 projetista 5 e projetista 8 em meu time de projeto, pois eles resolvem bem o0s
problemas e eu me apoio neles”. Esse comentario demonstra que surgiu uma relacdo de

confianca entre o GP e 0s projetistas.
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Em dezembro de 2004, a equipe de projeto ja se identificava como um grupo que estava
dividido em times. Entretanto, nem todos os projetistas, menos de sete na verdade, haviam
transformado as préaticas em principios do grupo de projetistas e no maximo cinco absorveram

0s principios da aprendizagem organizacional.

Nesse momento, deve-se observar as dificuldades que o GF encontrou na realizacdo desse
trabalho. Schein (1994) identificou oito caracteristicas da cultura organizacional que impdem
barreiras a aprendizagem (ver 2.3.4). As oito caracteristicas foram observadas no ambiente.
Essa constatagdo ocorreu durante uma apresentacdo deste trabalho aos gerentes da empresa,
em agosto de 2004. Ao listar as caracteristicas identificadas por Schein, por unanimidade, os
gerentes identificaram tais caracteristicas como presentes na empresa, umas menos outras
mais influentes. Tais caracteristicas ndo foram mesuradas, pois ndo é o propdsito deste

trabalho.

Essas caracteristicas ndo foram removidas pelo GF e influenciaram muito o comportamento
da equipe. A interpretacdo de que as pessoas sdo reativas, que a organizacdo € enxuta e ma, a
restricdo do fluxo de informacdo e a crenca na competicdo individualizada reduziram o
universo de identificacdo do grupo e implantou-se a crenca de que algumas barreiras nunca
serdo transpostas. Alguns comportamentos ndo se tornaram principios dos projetistas pela
influéncia negativa, principalmente pela auséncia do tempo para aprendizagem, que em certas

situacdes eram necessarias.

3.7. Momento 6: a transmissao do conhecimento
Para Senge (2002), Silveira (2004) e Camillo (2003), uma organizacdo nao pode criar

conhecimento por si mesma sem a iniciativa do individuo e a interacdo que ocorre dentro do
grupo. A aprendizagem organizacional também pode ser entendida como o resultado da
somatoria das aprendizagens individuais, ou seja, as habilidades coletivas sdo maiores que as
habilidades individuais, desde que o grupo desenvolva a capacidade para acdo coordenada.
Segundo Silveira (2004), o aprendizado é algo corriqueiro numa organizacdo, acontece,
muitas vezes, de forma natural, através de discussdes, compartilhamento de experiéncias e
observagdo. Assim, 0 aprendizado em equipe visa a transformar aptiddes coletivas ligadas a
pensamento e comunicacdo, de maneira que grupos de pessoas possam desenvolver

inteligéncia e capacidades maiores do que a soma dos talentos individuais.
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Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam o0s quatro processos de conversdo do conhecimento:
externalizacdo (do t&cito para o explicito), combinacdo (do explicito para o explicito),

internalizacdo (do explicito para o tacito) e socializacdo (do tacito para o tacito).

A equipe de projetistas, ao perceber a presenca de uma pressdo criativa sem a pressdo
emocional, intensificou o compartilhamento do conhecimento individual. O
compartilhamento do conhecimento foi incentivado pelo GF em momentos adaptados a
realidade de empresa. Entretanto, para disparar esse processo, 0 GF dividiu com a equipe a
crenga do conhecimento em equipe ser maior que o individual e sugeriu um horizonte de
crescimento para a funcdo do projetista na GDI. A aderéncia foi total, pois para esta equipe a

auto-realizacdo era fator de motivacéao.

Conforme sugerido por Silveira (2004), o GF identificou as situacfes corriqueiras em que 0
conhecimento era criado e transmitido. A principal situacdo ocorria no ciclo do processo de
realimentacdo de projeto, em que um projetista realizava uma atividade e necessitava da ajuda
de outro projetista para completd-la. Entdo, dois projetistas interrompiam a rotina para
trabalharem momentaneamente como mestre a aprendiz. O GF fomentou a interrupgédo
momentanea do trabalho do projetista para que esse ensinasse 0 outro. Isso estaria em
desacordo com o pensamento de alguns gestores, de que o projetista s6 esta produzindo
guando estd na frente do computador desenhando. Por outro lado, esse momento de
“interrupcdo” constituia a maior oportunidade de transmissdo de conhecimento. De fato
ocorria a socializacdo do conhecimento. Os projetistas aprendiam de forma natural, de livre
iniciativa, com o objetivo de suprir uma caréncia de conhecimento prol uma meta de trabalho.
Apos o incentivo da socializagdo de conhecimentos entre projetistas, inclusive indicando
guem seriam 0s mestres, 0 GF procurava receber o feedback separadamente e reorientava
mestre e aprendiz. Desta forma, trabalhou-se a socializa¢do do conhecimento, compartilhando

experiéncias entre projetistas, aprendendo por imitacdo e com as préprias praticas.

Quinzenalmente, ocorria uma reunido entre os projetistas e GF no auditorio da empresa. As
reunides tinham duracdo de duas a trés horas. Nessas oportunidades, o GF realizava
apresentacOes de diversos temas relacionados ao trabalho, normalmente assuntos técnicos, e
externalizava o conhecimento técito. Procurava despertar o interesse dos projetistas em
aprender. Eventualmente, solicitava a um projetista preparar uma apresentacao para a proxima
reunido e assim esse projetista tinha a oportunidade de externalizar seu conhecimento. Nesse

momento, também era trabalhada a socializacdo do conhecimento através da partilha de
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experiéncias. O principal objetivo das apresentacdes era mostrar modelos prontos de solugdes
de problemas de projeto a fim de criar uma forma Unica de trabalho.

A combinagdo do conhecimento ocorria em duas situagdes: em problemas de projeto dentro

do time e nas reunides no auditorio.

Uma situacdo comum vivida pelos projetistas e engenheiros era a necessidade de apresentar
uma solucdo de projeto sem o total dominio do conhecimento ou pelo menos no nivel
considerado bom pelos préprios projetistas e engenheiros. Essa caréncia de conhecimento
poderia ser da tecnologia do projeto ou das ferramentas de projeto. A situacdo era vivida
devido a um desequilibrio entre competéncia individual requerida, tempo para
desenvolvimento do projeto e o processo de desenvolvimento do projeto. Por exemplo,
apresentar um projeto com conceitos bem definidos e conhecidos, desenhados em Catia V5
(software de CAD), sem o dominio do software Catia V5. Um projetista ou mais teria que
desenvolver a competéncia em Catia V5 em carater emergencial para atender a meta. Essa
necessidade sempre conduziu ao aumento de conhecimento tacito na GDI. Entretanto, essa
pratica constitui um grande desafio aos projetistas e engenheiros, e, a0 mesmo tempo, de alto
risco incorporado, pois poderia ocorrer a execucdo de um projeto com mais horas ou com
mais pessoas que o planejado ou ainda com solucgdes inadequadas. Antecipando a essa
necessidade, o GF, entdo, propunha pequenas “metas desafios” aos projetistas preparendo-os
para a situacdo problema e, assim, direcionava a aprendizagem. Para cada projetista, uma
meta diferente, de acordo com a avaliacdo da Matriz de Competéncia. Desta forma,

estimulava a internalizacdo do conhecimento.

Apds seis meses de pratica, os projetistas aprenderam a importancia de interromper o
trabalho, ou fazer uma breve parada, para realizar a combinacdo e/ou socializacdo do
conhecimento com 0s outros projetistas. Inicialmente, tal pratica era interpretada pelos
projetistas como perda de tempo, mas apds aprender a planejar o seu trabalho, o projetista

valorizou esse importante momento de aprendizagem.

Inicialmente, as reunifes no auditério ocorriam com certas dificuldades, pois todos os
projetistas possuiam a necessidade de urgéncia de terminar o seu trabalho conforme os
padrdes definidos pelos GPs. Depois que perceberam a importancia de realizar uma parada
para “recarregar a bateria” com novos conhecimentos, uma simples mensagem de reunido

atraia todos ao local da reunido.
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Porém, a externalizagcdo ndo passou a ser pratica dos projetistas. A externalizacdo poderia
ocorrer na realizacdo de apresentacdes formais e no desenvolvimento de padrdes de projeto ou
normas internas. Mas essas atividades despenderiam horas ndo planejadas pela geréncia da
GDI. Projetistas e GF entenderam que o esforco por alterar a cultura de ndo planejar horas
para esse tipo de atividade ndo seria compensador no decorrer do ano de 2004, mas
futuramente sim. Portanto a escassez do recurso tempo foi impeditivo para a externalizacéo

do conhecimento.
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4. Consideracoes finais

Senge, em sua explanacdo sobre aprendizagem organizacional, afirma que no ambiente de
aprendizagem as pessoas estdo constantemente aprendendo a aprender coletivamente. Neste
sentido, a aprendizagem dos projetistas pode ser constatada pela matriz de competéncia, onde
foi observado um crescimento geral. Se “o conhecimento € a capacidade de transformar
informacdo e dados em acdo eficaz” (APPLEHANS, GLOBE e LAUGERO, 1999) a equipe
de projetistas apresentou novas agoes, conforme comentado por alguns GPs, e soube dividir e
multiplicar seu conhecimento de forma coletiva, conforme observado pelo pesquisador e

mensurado na matriz de competéncia.

Entretanto, em um ambiente onde as pessoas sdo encorajadas a desenvolver sua capacidade de
criar resultados, os quais elas mesmas desejam, e onde a aspiracao é livre, conforme SENGE
afirma existir em um ambiente que possua aprendizagem organizacional, seria necessario a
constatacdo da incorporacdo de certos habitos como cultura intrinseca da equipe de projetos
da ELEB. Neste trabalho ndo foi possivel observar essa incorporacdo pelo pouco tempo de
implantacdo do ambiente de aprendizagem (seis meses), apesar da mudanca de alguns habitos

ter sido constatada em quase metade dos membros da equipe.

Um ponto importante a ressaltar foi a identificacdo de projetistas capazes de adquirir
conhecimentos tacitos atraves do processo de internalizacdo, para que depois esses mesmos
projetistas trabalhassem como agentes multiplicadores do conhecimento. A situacdo mais
adequada para a transmissdo do conhecimento na equipe de projetos foi nos momentos
informais, através do processo de socializa¢do, conforme Nonaka e Takeuchi. Neste trabalho,
pode-se constatar a transmissdo do conhecimento através da matriz de competéncia, em que
quase todos cresceram em determinadas competéncias individuais, embora somente alguns
tiveram a oportunidade de trabalhar a internalizacdo dessas competéncias. Devemos observar
que os momentos informais s6 ocorreram com a atuacdo do supervisor da equipe, que garantiu

esses momentos sem a interferéncia de equipes adjacentes.

Na anélise da rotina de Desenvolvimento de Projeto, a utilizacdo do ciclo de desenvolvimento
de produto como medicdo do crescimento do capital intelectual seria uma excelente forma de
medicdo, mas como esse ciclo é muito longo, seriam necessarios anos para realizacdo do

trabalho. Portanto, foi feita a opc¢do para a utilizacdo do ciclo de realimentacdo de projetos.
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Esse ciclo é curto, simples e completo e nele o crescimento do conhecimento também

promove o crescimento no ciclo de desenvolvimento de produto.

O ciclo de realimentagéo de projetos foi modificado para permitir a troca de conhecimento. A

alteragdo ndo foi na sequéncia das atividades, e sim nas pausas entre atividades formais

quando um projetista procurava outro

projetista, mesmo de outro time, para compartilhar a

solucdes de projetos. Essa pausa ndo existia, mas como o projetista aprendeu a planejar seu

trabalho, 0 mesmo passou a prever esse tempo sem entrar em conflito com as metas impostas

pelo GP do programa.

Como resultado da caracterizacdo da Gestdo de Projetos na ELEB, é apresentado o Quadro

4.1, que ilustra como as nove areas de conhecimento para administracdo de projetos, citada
pelo PMBOK, sdo administradas na ELEB:

Quadro 4.1. Caracterizacdo da administracdo de projetos na ELEB no ano de 2004

Areas de conhecimento

Caracterizacdo na ELEB

Geréncia de Integracao de Projeto

Desenvolvido conforme perfil do GP

Geréncia do Escopo de Projeto

A responsabilidade esta dividida entre o GP e a area

comercial de administragéo de contratos

Geréncia do Tempo de Projeto

Possui administracdo do GP, mas € definida na etapa
de cotagdo, anterior ao projeto, e aprovada pela alta
administragdo da empresa

Geréncia dos Custos de Projeto

Possui acompanhamento do GP e é administrada pela

area financeira

Geréncia da Qualidade do Projeto

A responsabilidade pertence ao GP que € auxiliado
pela engenharia da garantia da qualidade

Geréncia dos Recursos Humanos do

Projeto

A responsabilidade esta sob os GFs e o gerente de

engenharia

Geréncia da Comunicacao de Projeto

Na&o é realizada

Geréncia dos Riscos de Projeto

Na&o é realizada

Geréncia da Aquisicao de Projeto

Acompanhada pelo GP, administrada por compras e
supervisionada pela administragdo de contratos
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Caracterizando ainda a Gestdo de Projetos, constatou-se que a equipe de projetos participa no
desenvolvimento de projeto de um novo produto na geréncia do tempo de projeto e na
execucdo do plano de projeto. Ja no ciclo de realimentacdo de projeto, o projetista pode
participar da definicdo do escopo, da integracdo, do tempo, da comunicacdo e da qualidade do
projeto, sendo essas atividades de responsabilidade do GP. Essa autonomia no ciclo de
realimentacdo de projeto permite o crescimento das competéncias individuais dos projetistas.
Durante a realizacdo da pesquisa, foi incentivado que 0s projetistas executassem essas
atividades e ao final, pesquisador e GPs observaram que pelo 50% da equipe de projetistas

adquiriram a competéncia para a realizacdo das mesmas.

Como método facilitador da aprendizagem, a teoria cognitivista, associada a construcdo de
uma visdo compartilhada, foi considerada a melhor metodologia de aprendizagem para a
equipe de projetistas. Contribui para essa afirmacdo o fato que todos os membros da equipe
possuiam pelo menos a formacdo nivel técnico e muitos, j& sabendo da importancia de
adquirir novos conhecimentos, estavam buscando aperfeicoamento em cursos universitarios

ou de pds-graduacao, seja de engenharia, administragdo ou matematica.

Por fim, foi observado que limitagcdes de recursos como tempo e dinheiro para treinamentos
externos e/ou P&D, reduzem muito a motivacdo da aprendizagem na empresa e inibem o
crescimento do capital intelectual da equipe, correndo inclusive o risco de estagnar esse

capital intelectual e inviabilizar a competéncia da empresa no mercado aeronautico.

4.1. Recomendac0es para Trabalhos Futuros

Como a proposta inicial e principal deste trabalho foi contemplar um ambiente de
aprendizagem, e como isso ndo foi plenamente observado, é recomendada a continuidade da
medicao nas rotinas curtas até a constatacdo da mudanca de cultura, preferencialmente até a
constatacdo da aceitacdo da mudanca pelas equipes que possuem alguma interface com os

projetistas.

Um distanciamento entre as teorias dos grandes educadores com as teorias da aprendizagem
organizacional, gestdo do conhecimento e cultura organizacional foi observado na revisdo

bibliografica.

Com base na continuidade da medicdo nas rotinas e a aproximacdo das teorias dos

educadores, as sugestdes a seguir relatam possiveis trabalhos a serem desenvolvidos:
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Utilizar a metodologia no nivel organizacional a partir da aprovacdo do CEO da

empresa;

Testar a metodologia em rotinas longas, como no ciclo completo do desenvolvimento de

novos produtos;

Analisar as caracteristicas individuais de pessoas no ambiente industrial frente a

capacidade de aprender;

Caracterizar a cultura das equipes, times, departamentos e empresa e confrontar com as

caracteristicas de cultura que facilitam a aprendizagem;
Avaliar o capital intelectual de equipes, departamentos e empresa;

Identificar a utilizacdo das teorias dos educadores nos processos de aprendizagem

organizacional, mudangas de cultura e gestdo do conhecimento.
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7. ANEXO A - Matriz de Competéncia — | Medicao

O resultado da medicdo detalhada da competéncia individual dos projetistas realizada em
junho de 2004 é apresentado nas Tabela 7.1, Tabela 7.2, Tabela 7.3, Tabela 7.4, Tabela 7.5,
Tabela 7.6, Tabela 7.7, Tabela 7.8 e Tabela 7.9 a seguir.

Tabela 7.1: | medicdo dos conhecimentos dos projetistas 1 a 3

PROJETISTA 1 | PROJETISTA 2 | PROJETISTA 3
MopuLo] 1| | m | VL vy g iv

CONHECIMENTOS 103 111 93

Cl |desenho técnico 4 4 4

C2 |processos de fabricagéo

C3 |geometria

C4  |trigonometria

C5 mecanica

C6 |ergonomia 2

C7 |tecnologia dos materiais

C8 |estruturas aeronauticas

C9 |equipamentos aeronauticos

C10 |sistemas de aeronaves 2 2 2

C11 |tolerancia dimensional

C12 |tolerancia geométrica

C13 |normas técnicas

C14 |responsabiliade civil

C15 |hadwares

C16 [tratamento térmico

C17 |tratamento superficial

C18 |planilha eletronica 2

C19 |software de apresentagéo

C20 |software gréfico 2 1

C21 |Catia V4 - modelamento 3D

C22 |Catia V4 - modelamento 2D

C23 |Catia V4 - scater

C24 |Catia V4 - conjunto

C25 |Catia V4 - cinematica

C26 |Catia V4 - crash

C27 |Catia V5 - modelamento 3D

C28 |Catia V5 - modelamento 2D

C29 |Catia V5 - scater

C30 |Catia V5 - conjunto

C31 |Catia V5 - cinematica

C32 |Catia V5 - crash

C33 |[técnicas de DFMA

C34 |técnicas de FMEA

C35 |inglés técnico 2 2

C36 |cinematica 3 3

C37 |editor de texto 2 1

C38 |sistemas da qualidade 1 1

C39 |diagrama de corpo livre 2 2 2

C40 [resisténcia dos materiais

C41 |formag&o do custo industrial 2 2 2

C42 |técnicas de lideranca 1 1

C43 |técnicas de motivagdo 0 1
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Tabela 7.2: | medigdo dos conhecimentos dos projetistas 4 a 10
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PROJETISTA 4

PROJETISTA 5

PROJETISTA 6
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Tabela 7.3: | medicdo dos conhecimentos dos projetistas 11 a 17

1 | v

80

T | v

87

I | v

66

1 | v

67

I | v

80

1 | vV

86

PROJETISTA 11| PROJETISTA 12| PROJETISTA 13] PROJETISTA 14] PROJETISTA 15] PROJETISTA 16| PROJETISTA 17

I | [\Y;
105

C1

C2

C3

C4

C5

C6

C7

C8

C9

C10
Cl11
C12
C13
Cl4
C15
C16
C17
C18
C19
C20
C21
C22
C23
C24
C25
C26
C27
C28
C29
C30
C31
C32
C33
C34
C35
C36
C37
C38
C39
C40
C41

C42
C43




Tabela 7.4: | medigdo das habilidades 1 a 49 dos projetistas 1 a 3
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PROJETISTA 1 | PROJETISTA 2 | PROJETISTA 3
HABILIDADES 196 194 194

H1 |analisa a integragcdo dos equipamentos 4 4 4

H2 |analisa o funcionamento dos equipamentos 4 4 4

H3 |analisa a acessibilidade dos equipamentos 3 4 3

H4 |analisa a fabricabilidade dos equipamentos 3 3 3

H5 |analisa mock-up 4 4 3

H6 |analisa tolerncias dimensionais 4 4 4

H7 |analisa tolerancias geométricas 4 4 4

H8 |analisa projetos simples 4 4 4

H9 |analisa projetos complexos 4 4 4

H10 [analisa projetos visando sua reviséo 3 4 3

H11 |seleciona materiais 3 8 3

H12 |seleciona processo de fabricagcao 4 4 8

H13 |seleciona hardware 4 4 3

H14 |executa desenhos de detalhes 4 4 4

H15 |executa desenhos de sub-conjuntos 4 4 4

H16 |executa desenhos de ICD 4 4 2

H17 |executa desenhos de FTI 3 4 2

H18 |executa desenhos de special tools 2 2 3

H19 |executa desenhos de GSE 2 2 8

H20 |executa desenhos ilustrativos 3 3 1

H21 |executa lista de pecas 4 4 8

H22 |executa revisdes de documentos 1 1 1

H23 |executa célculo de peso 4 4 4

H24 |aplica notas de desenhos 3 4 5

H25 |aplica normas 3 4 3

H26 |aplica procedimentos 3 3 8

H27 |aplica requisitos técnicos 3 3 3

H28 |aplica diretrizes 3 4 3

H29 |define cadastro de PN 4 4 4

H30 |define caracteristicas chave 3 3 3

H31 |apoia desenvolvimento de prot6topos 4 4 4

H32 |apoia a elaborag&o de manuais 3 S 2

H33 |apoia Tl no desenvolvomento de ferramentas de trabalho 2 2 1

H34 |apoia andlise e solugBes de problemas 4 4 3

H35 |concebe projetos simples 4 4 4

H36 |executa apresentagdes e portugués 1 1 1

H37 |analisa ndo conformidades 3 3 3
H38 |seleciona tratamentos superficiais 3 3 3
H39 |seleciona tratamentos térmico 3 3 3
H40 |executa desenhos de conjuntos 3 3 3
H41 |executa desenhos de lay-out 8 8 2

H42 |executa desenhos de forjados 3 3 2

H43 |executa desenhos de cinemética 4 3 2

H44 |executa verificagéo de desenhos 2 3 3
H45 |executa design reviews 2 2 4
H46 |executa interface com fornecedores 2 2 3
H47 |executa interface com parceiros 3 3 2

H48 |executa interface com sub-contratados 2 2 4
H49 |executa controle de configuracao 2 3 2
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Tabela 7.5: | medicdo das habilidades 1 a 49 dos projetistas 4 a 10

139

166

PROJETISTA 8 | PROJETISTA 9 | PROJETISTA 10

173

PROJETISTA 7

150

109

222

PROJETISTA 4 | PROJETISTA S5 | PROJETISTA 6

173

H1

H2

H3

H4

H5

H6

H7

H8

H9

H10
H11
H12
H13
H14
H15
H16
H17
H18
H19
H20
H21
H22
H23
H24
H25
H26
H27
H28
H29
H30
H31
H32
H33
H34
H35
H36
H37
H38
H39
H40
H41
H42
H43
H44
H45
H46
H47
H48
H49
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Tabela 7.6: medicéo das habilidades 1 a 49 dos projetistas 11 a 17

89

73

91

102

106

149

PROJETISTA 11} PROJETISTA 12] PROJETISTA 13| PROJETISTA 14| PROJETISTA 15] PROJETISTA 16 ] PROJETISTA 17

144

H1

H2

H3

H4

H5

H6

H7

H8

H9

H10
H11
H12
H13
H14
H15
H16
H17
H18
H19
H20
H21
H22
H23
H24
H25
H26
H27
H28
H29
H30
H31
H32
H33
H34
H35
H36
H37
H38
H39
H40
H41
H42
H43
H44
H45
H46
H47
H48
H49




Tabela 7.7: | medigdo das habilidades 50 a 74 e atitudes dos projetistas 1 a 3

155

PROJETISTA 1 | PROJETISTA 2 | PROJETISTA 3
H50 |analisa a fabricagdo de protétipos 3 3 4
H51 |analisa cargas em elementos estruturais 1 2
H52 |analisa a resistencia estrutural preliminar 2 1 8
H53 |executa desenhos de reparos estruturais 2 1
H54 |executa documentos técnicos 1 1
H55 |executa relatérios técnicos 1 1
H56 |concebe projetos complexos 3 3 8
H57 |define a estrutura de produto 3 3
H58 |apoia a elaboragdo de ferramental S 2 4
H59 |planeja trabalhos técnicos 1 2 3
H60 [coordena equipe de trabalho 2 2 3
H61 |orienta projetistas 3 3 3
H62 |elabora normas 1 1
H63 |elabora padrdes de engenharia 2 2
H64 |executa propostas técnicas 1 2
H65 |executa apresenta¢des em inglés 0
H66 |apoia a avaliagé@o de pessoal 1
H67 |apoia a elaboracéo de planos de agéo e orgamento 2 1 1
H68 |gerencia as metas dos programas 0 2 2
H69 |integra éreas adjacentes 2 1 2
H70 [integra parceiros 2 1 1
H71 |integra fornecedores 2 3
H72 |integra sub-contratados 2 3
H73 |integra autoridades homologadoras 1
H74 |integra clientes 1 1
ATITUDES 62 82 86
Al [raciocineo légico 2 8 4
A2 raciocineo mecéanico 4 4 4
A3 |raciocineo numérico 3 4 4
A4 |raciocineo espacial 4 4 4
A5 |raciocinio dedutivo 3 4 4
A6 |capacidade de percepcao de detalhes 4 4 4
A7  |capacidade de andlise 3 & 4
A8 |capacidade de sintese 2 3 8
A9 |capacidade de interpretacéo 3 3 3
A10 [interessado 2 & 3
All |colaborador 2 4 4
Al12 |organizado 2 4 3
Al13 |criterioso 3 4 4
Al4 |senso critico 3 4 4
Al15 |criativo 4 3 4
Al16 [dinamico 2 3 4
Al7 |espirito critico & S 4
Al18 |autoconfiante 3 4 4
A19 |capacidade de julgamento 2 3
A20 |visé&o global 2 3 4
A21 |viséo de controle 1 3 2
A22 |habilidade de comunicacdo 2 2 2
A23 |capacidade de negociacédo 1 8
A24 |capacidade de argumentagdo 2 2
A25 |viséo de planejamento 0 2 8
Soma 357 383 369
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Tabela 7.8: medicéo das habilidades 50 a 74 e atitudes dos projetistas 4 a 10

80

318

85

363

PROJETISTA 8 | PROJETISTA 9 | PROJETISTA 10

84

370

PROJETISTA 7

85

323

52

233

96

427

PROJETISTA 4 | PROJETISTAS5 | PROJETISTA 6

68

332

H50
H51
H52
H53
H54
H55
H56
H57
H58
H59
H60
H61
H62
H63
H64
H65
H66
H67
H68
H69
H70
H71
H72
H73
H74

Al
A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8
A9
Al10
All
Al2
Al3
Al4
Al5
Al6
Al7
Al8
Al19
A20
A21
A22
A23
A24
A25




Tabela 7.9: | medigdo das habilidades 50 a 74 e atitudes dos projetistas 11 a 17
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PROJETISTA 11

PROJETISTA 12

PROJETISTA 13

PROJETISTA 14
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8. ANEXO B - Matriz de Competéncia — 11 Medicao

O resultado da medicdo detalhada da competéncia individual dos projetistas realizada em
dezembro de 2004 é apresentado nas Tabela 8.1, Tabela 8.2, Tabela 8.3, Tabela 8.4, Tabela

8.5, Tabela 8.6, Tabela 8.7, Tabela 8.8 e Tabela 8.9 a seguir.

Tabela 8.1: 11 medigéo dos conhecimentos dos projetistas 1 a 3
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PROJETISTA 1

PROJETISTA 2

PROJETISTA 3

MODULO

Y

] v

ey v

CONHECIMENTOS

121

123

107

Cl

desenho técnico

C2

processos de fabricagdo

C3

geometria

C4

trigonometria

C5

mecanica

B B B N

C6

ergonomia

C7

tecnologia dos materiais

Wlw|h|lw|™>

C8

estruturas aeronauticas

C9

eguipamentos aeronauticos

C10

sistemas de aeronaves

Cl1

tolerancia dimensional

C12

tolerancia geométrica

C13

normas técnicas

Cl4

responsabiliade civil

C15

hadwares

C16

tratamento térmico

C17

tratamento superficial
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C18

planilha eletrénica

C19

software de apresentagdo
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[

[

C20

software gréfico

C21

Catia V4 - modelamento 3D

C22

Catia V4 - modelamento 2D

C23

Catia V4 - scater

C24

Catia V4 - conjunto

HMlw|p]|>

C25

Catia V4 - cinematica

C26

Catia V4 - crash

(V] IR IR V) N

C27

Catia V5 - modelamento 3D

N

C28

Catia V5 - modelamento 2D

N

C29

Catia V5 - scater

C30

Catia V5 - conjunto

C31

Catia V5 - cinematica

C32

Catia V5 - crash

Wlwlwlwlw|lw|wlw|h|w|r]>

C33

técnicas de DFMA

NIRRININININININ

C34

técnicas de FMEA

RINRINN

C35

inglés técnico

C36

cinemética

C37

editor de texto

C38

sistemas da qualidade

RPN

C39

diagrama de corpo livre

C40

resisténcia dos materiais

N

C41

formag&o do custo industrial

C42

técnicas de lideranca

C43

técnicas de motivagdo
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Tabela 8.2: 11 medicéo dos conhecimentos dos projetistas 4 a 10

IT | Y]

104

IT | Y]

125

PROJETISTA 8 | PROJETISTA 9 | PROJETISTA 10

T | Y]

125

PROJETISTA 7

1 | v

110

PROJETISTA 6

1 | v

86

117

PROJETISTA 4 | PROJETISTA 5

\%

102

C1

Cc2

C3

C4

C5

C6

C7

C8

C9

C10
Cl1
C12
C13
Cl4
C15
C16
C17
C18
C19
C20
C21
C22
C23
C24
C25
C26
C27
C28
C29
C30
C31
C32
C33
C34
C35
C36
C37
C38
C39
C40
C41
C42
C43
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Tabela 8.3: Il medicdo dos conhecimentos dos projetistas 11 a 17

IT | Y]

99

IT | Y]

89

T | Y]

89

1 | v

74

1 | v

93

1 | v

100

PROJETISTA 11| PROJETISTA 12| PROJETISTA 13] PROJETISTA 14] PROJETISTA 15] PROJETISTA 16] PROJETISTA 17

i | v

111

C1

Cc2

C3

C4

C5

C6

C7

C8

C9

C10
Cl1
C12
C13
Cl4
C15
C16
C17
C18
C19
C20
C21
C22
C23
C24
C25
C26
C27
C28
C29
C30
C31
C32
C33
C34
C35
C36
C37
C38
C39
C40

C41
C42
C43
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Tabela 8.4: 11 medicéo das habilidades 1 a 49 dos projetistas 1 a 3

PROJETISTA 1 | PROJETISTA 2 | PROJETISTA 3

HABILIDADES 203 204 206

H1 |analisa a integracéo dos equipamentos 4 4 4

H2 |analisa o funcionamento dos equipamentos 4 4 4

H3 |analisa a acessibilidade dos equipamentos 3 4 3

H4 |analisa a fabricabilidade dos equipamentos 3 3 4

H5 |analisa mock-up 4 4 3
H6 |analisa tolerancias dimensionais 4 4 4
H7 analisa tolerancias geométricas 4 4 4
H8 |analisa projetos simples 4 4 4
H9 |analisa projetos complexos 4 4 4
H10 |analisa projetos visando sua reviséo 4 4 3
H11 |seleciona materiais 3 3 3
H12 |seleciona processo de fabricagéo 4 4 4
H13 |seleciona hardware 4 4 3
H14 |executa desenhos de detalhes 4 4 4
H15 |executa desenhos de sub-conjuntos 4 4 4
H16 |executa desenhos de ICD 4 4 3
H17 |executa desenhos de FTI 3 4 2

H18 |executa desenhos de special tools 3 2 3
H19 |executa desenhos de GSE 3 2 3
H20 |executa desenhos ilustrativos 3 3 2

H21 |executa lista de pegas 4 4 4

H22 |executa revisfes de documentos 1 1 1

H23 |executa célculo de peso 4 4 4

H24 |aplica notas de desenhos 3 4 3

H25 |aplica normas 3 4 3
H26 |aplica procedimentos B 4 3

H27 |aplica requisitos técnicos 3 4 3
H28 |aplica diretrizes 3 4 3
H29 |define cadastro de PN 4 4 4

H30 |define caracteristicas chave 3 3 3

H31 |apoia desenvolvimento de prot6topos 4 4 4

H32 |apoia a elaboragdo de manuais 3 3 2

H33 |apoia Tl no desenvolvomento de ferramentas de trabalho 2 2 1

H34 |apoia andlise e solugdes de problemas 4 4 3

H35 |concebe projetos simples 4 4 4

H36 |executa apresentacdes e portugués 2 1 1

H37 |analisa ndo conformidades 3 4 3
H38 |seleciona tratamentos superficiais 3 3 3
H39 |seleciona tratamentos térmico 3 8 3
H40 |executa desenhos de conjuntos 3 4 B
H41 |executa desenhos de lay-out 3 3 2

H42 |executa desenhos de forjados 3 3 2

H43 |executa desenhos de cinematica 4 3 2

H44 |executa verificagdo de desenhos 2 8 8
H45 |executa design reviews 2 3 4
H46 |executa interface com fornecedores 2 2 4
H47 |executa interface com parceiros 3 3 2

H48 |executa interface com sub-contratados 2 2 4

H49 |executa controle de configuragcdo 2 3 2
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Tabela 8.5: Il medicdo das habilidades 1 a 49 dos projetistas 4 a 10

142

PROJETISTA 9 | PROJETISTA 10

175

PROJETISTA 8

177

PROJETISTA 7

151

PROJETISTA 6

132

236

PROJETISTA 4 | PROJETISTA 5

174

H1

H2

H3

H4

H5

H6

H7

H8

H9

H10
H11
H12
H13
H14
H15
H16
H17
H18
H19
H20
H21
H22
H23
H24
H25
H26
H27
H28
H29
H30
H31
H32
H33
H34
H35
H36
H37
H38
H39
H40
H41
H42
H43
H44
H45
H46
H47
H48
H49
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Tabela 8.6: 11 medicgéo das habilidades 1 a 49 dos projetistas 11 a 17

125

78

113

107

112

162

PROJETISTA 11| PROJETISTA 12| PROJETISTA 13] PROJETISTA 14] PROJETISTA 15] PROJETISTA 16| PROJETISTA 17

162

H1

H2

H3

H4

H5

H6

H7

H8

H9

H10
H11
H12
H13
H14
H15
H16
H17
H18
H19
H20
H21
H22
H23
H24
H25
H26
H27
H28
H29
H30
H31
H32
H33
H34
H35
H36
H37
H38
H39
H40
H41
H42
H43
H44
H45
H46
H47
H48
H49




Tabela 8.7: 11 medicdo das habilidades 50 a 74 e atitudes dos projetistas 1 a 3
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PROJETISTA 1

PROJETISTA 2

PROJETISTA 3

H50 |analisa a fabricagé&o de protétipos 3 3 4
H51 |analisa cargas em elementos estruturais 2 2 3
H52 |analisa a resistencia estrutural preliminar 2 1 3
H53 |executa desenhos de reparos estruturais 2 1 2
H54 |executa documentos técnicos 1 1 1
H55 |executa relatérios técnicos 1 1 1
H56 |concebe projetos complexos 8 4 4
H57 |define a estrutura de produto 8 3 3
H58 |apoia a elaboragé&o de ferramental 3 2 4
H59 |planeja trabalhos técnicos 1 3 3
H60 |coordena equipe de trabalho 2 3 3
H61 |orienta projetistas 3 3 4
H62 |elabora normas 1 1 2
H63 |elabora padrdes de engenharia 2 2 2
H64 |executa propostas técnicas 2 2
H65 |executa apresentacdes em inglés 0
H66 |apoia a avaliagdo de pessoal 1 2
H67 |apoia a elaboragdo de planos de agdo e orcamento 2 1 1
H68 |gerencia as metas dos programas 1 3 2
H69 |integra areas adjacentes 2 2 2
H70 |integra parceiros 2 1 1
H71 |integra fornecedores 2 3
H72 |integra sub-contratados 2 3
H73 |integra autoridades homologadoras 1
H74 |integra clientes 1 1

ATITUDES 66 86 90
Al |raciocineo légico 2 3 4
A2 |raciocineo mecanico 4 4 4
A3 |raciocineo numérico 3 4 4
A4 raciocineo espacial 4 4 4
A5 raciocinio dedutivo 3 4 4
A6 |capacidade de percepgéo de detalhes 4 4 4
A7 |capacidade de andlise 3 3 4
A8 |capacidade de sintese 3 4 3
A9 |capacidade de interpretagdo 3 3 3
A10 |interessado 2 4 4
A1l |colaborador 2 4 4
Al12 |organizado 2 4 3
A13 |criterioso 3 4 4
Al4 |senso critico 3 4 4
A15 |criativo 4 3 4
A16 |dindmico 2 3 4
A17 |espirito critico 3 4 4
A18 |autoconfiante 3 4 4
A19 |capacidade de julgamento 2 3 4
A20 |vis&o global 3 3 4
A21 |visdo de controle 2 3 2
A22 |habilidade de comunicag@o 2 2 3
A23 |capacidade de negociagao 1 3 3
A24 |capacidade de argumentacéo 2 2 2
A25 |visdo de planejamento 1 3 3

Soma 386 409 399
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Tabela 8.8: Il medicédo das habilidades 50 a 74 e atitudes dos projetistas 4 a 10

78

321

PROJETISTA 9 | PROJETISTA 10

87

383

PROJETISTA 8

86

384

PROJETISTA 7

86

343

PROJETISTA 6

64

278

96

445

PROJETISTA 4 | PROJETISTA 5

69

341

H50
H51
H52
H53
H54
H55
H56
H57
H58
H59
H60
H61
H62
H63
H64
H65
H66
H67
H68
H69
H70
H71
H72
H73
H74

Al
A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8
A9
A10
All
A12
A13
Al4
A15
A16
Al7
A18
A19
A20
A21
A22
A23
A24
A25




Tabela 8.9: 1l medicao das habilidades 50 a 74 e atitudes dos projetistas 11 a 17

166

PROJETISTA 11

PROJETISTA 12

PROJETISTA 13

PROJETISTA 14

PROJETISTA 15

PROJETISTA 16

PROJETISTA 17
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H52
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NN RN
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9. ANEXO C - Motivograma - Questionario
PERFIL DA MOTIVACAO INDIVIDUAL

Vocé encontrard, nas paginas seguintes, 30 proposicOes diferentes para ler e avaliar. Cada
uma delas apresenta 2 alternativas possiveis. Vocé devera avaliar e optar por aquela que
melhor refletir a sua realidade interna: aquela que mais se parece com aquilo que vocé faz ou
costuma fazer, ou acredita que faria naquelas circunstancias. Atribua 2 ou 3 pontos a
alternativa que vocé escolheu como a mais significativa e 0 ou 1 ponto a alternativa menos
cotada. A pontuacdo das duas deverd somar sempre 3 pontos. Isto ndo € um teste de
conhecimentos. Nao ha alternativas boas ou mas, correta ou incorretas. Qualquer abordagem
deste tipo comprometeria seriamente a fidedignidade do seu perfil. Insira nos quadrinhos

correspondentes 0s pontos que vocé atribuir.

1. O que mais incentiva e estimula 0 meu desempenho é:
\/ um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.

Z a oportunidade de testar a minha propria capacidade e ter acesso aos meus resultados.

2. Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar, prefiro aquela que:

W oferecer normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade, e
assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

Z proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para

inovar.

3. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:

\ ndo valoriza as boas condicdes ambientais de trabalho que Ihe sdo oferecidas

(instalac@es fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno, etc. )

Y néo me oferece o devido respeito e consideracéo.

4. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

\/ recebo um saldrio compativel com as minhas necessidades béasicas e as de minha

familia.
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XI:' mantenho um relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus

superiores e meus colaboradores, bem como a conviccao de que sou bem aceito por eles.

5. Se na minha préxima promoc¢do me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia

aquele que:

wW oferecer normas de trabalho claramente definidas, solidas garantias de estabilidade, e

assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

Y me conferir maior prestigio e poder.

6. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

X delegam responsabilidades que exijam a minha dedicagdo pessoal, fico privado de

compartilhar os meus problemas e as minhas idéias com os meus colegas.

z as minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.

7. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

wW um superior imediato em quem eu possa confiar, condigdes de trabalho bem

organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo j& foi previsto e planejado.

Y o0 reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcéo dos meus méritos.

8. Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar, prefiro aquela que:

V oferecer boas condi¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa

alimentacgdo e temperatura agradavel, restaurante interno e comida saborosa.

X convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes relacfes

com 0s seus membros.

9. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:
Y ndo me confere o devido respeito e consideracéo.

Z resiste a colaborar comigo na experimentacdo de novas idéias.

10. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:
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WD tenho um superior imediato em quem eu possa confiar, condi¢fes de trabalho bem

organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

4 me proporcionam a oportunidade de testar a minha propria capacidade e tenho acesso

aos meus resultados.

11. Se na minha préxima promog¢édo me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia

aquele que:

\Y/ oferecer boas condi¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa

iluminag&o e temperatura agradavel, restaurante interno e comida saborosa.

Y conferir maior prestigio e poder.

12. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

\/ sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribui¢fes a ponto de ter que

sacrificar sistematicamente o meu horario de almogo ou saida.

Z as minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.

13. O que mais incentiva e estimula 0 meu desempenho é:
\/ um salario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.

W um superior imediato em quem eu possa confiar, condigdes de trabalho bem

organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

14. Se eu tiver que escolher entre duas organizacgdes para trabalhar, prefiro aquela que:

W oferecer normas de trabalho claramente definidas, solidas garantias de estabilidade, e

assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

X convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes relacbes

com 0s seus membros.

15. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:
W ndo pensa no dia de amanha.

X é anti-social e confunde qualquer iniciativa de sociabilidade com favorecimento.
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16. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:
Y me conferem reconhecimento em funcdo dos meus méritos exclusivamente.

z me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e tenho acesso

aos meus resultados.

17. Se na minha proxima promocdo me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia

aquele que:

\/ oferecer boas condicdes de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa

iluminacdo e temperatura agradavel, restaurante interno e comida saborosa.

W oferecer normas de trabalho claramente definidas, solidas garantias de estabilidade, e

assegurar-me privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

18. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

X me delegam responsabilidades que exijam a minha dedicagéo pessoal, fico privado de

compartilhar os meus problemas e as minhas idéias com os meus colegas.

Y outro executivo, sem as qualificagdes que possuo, for promovido por mero favoritismo

para o cargo que estou planejando assumir num futuro préximo.

19. O que mais incentiva e estimula 0 meu desempenho é:

X o relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus superiores e meus

colaboradores, bem como a convicgao de que sou bem aceito por eles.

Y 0 reconhecimento que me conferem exclusivamente em funcdo dos meus méritos.

20. Se eu tiver que escolher entre duas organizagdes para trabalhar, prefiro aquela que:

Y oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.
Z proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para
inovar.

21. O tipo de subordinado que mais me irrita € aquele que:
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VD ndo valoriza as boas condi¢cbes ambientais de trabalho que lhe s&o oferecidas

(instalacOes fisicas confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno, etc.)

X é anti-social e confunde qualquer iniciativa de sociabilidade com favorecimento.

22. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

X mantenho relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus

superiores e meus colaboradores, bem como a conviccao de que sou bem aceito por eles.

Z me proporcionam a oportunidade de testar a minha prépria capacidade e tenho acesso

aos meus resultados.

23. Se na minha préxima promoc¢do me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia

aquele que:

\/ oferecer boas condicGes de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa

iluminag&o e temperatura agradavel, restaurante interno e comida saborosa.

Z proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para

inovar.

24. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

W perco a confianga no meu superior imediato, desconfio da estabilidade do meu cargo,

temo pela sobrevivéncia da minha organizacéo.

Y outro executivo, sem as qualificagdes que possuo, for promovido por mero favoritismo

para o cargo que estou planejando assumir num futuro préximo.

25. O que mais incentiva e estimula 0 meu desempenho é:
\/ um saléario compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.

Y o0 reconhecimento que me conferem exclusivamente em fungdo dos meus méritos.

26. Se eu tiver que escolher entre duas organizagdes para trabalhar, prefiro aquela que:

X me convidar para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes

relacBes com 0s seus membros.
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YI:' oferecer um cargo que confira maior prestigio e poder.

27. O tipo de subordinado que mais me irrita é aquele que:
wW ndo pensa no dia de amanha.

Z resiste a colaborar comigo na experimentacao de novas idéias.

28. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

W tenho um superior imediato em quem eu possa confiar, condi¢fes de trabalho bem
organizadas, e um ambiente de trabalho onde quase tudo ja foi previsto e planejado.

X mantenho relacionamento cordial e harmonioso com os meus colegas, meus superiores

e meus colaboradores, bem como a conviccao de que sou bem aceito por eles.

29. Se na minha préxima promog¢do me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia

aquele que:

X proporcionar oportunidade para integrar uma equipe de trabalho que mantém

excelentes relacbes entre 0s seus membros.

Z proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para

inovar.

30. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

V sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribui¢fes a ponto de ter que

sacrificar sistematicamente o meu horario de almogo ou de saida.

W perco a confianga no meu superior imediato, desconfio da estabilidade do meu cargo,

temo pela sobrevivéncia da minha organizacéo.

TABULACAO DE RESPOSTAS

Transfira para este mapa as pontuacdes das alternativas analisadas nas paginas 3 a 7.

iTEM v w X ¥ z_ ]
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Transfira estes totais para a pagina seguinte

Atencéo: Os 5 totais deverdo somar 90 pontos ao todo.
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10. ANEXO D - Lideranca

As organizacfes tém sido inundadas por uma onda de mudancas inimaginaveis. Empresas
antes invenciveis, com modelos inquestionaveis de exceléncia, atravessam graves dificuldades
e, em muitos casos, repentinas mudancas na cupula. Para manter o processo de mudancgas nas
organizacGes € preciso, também, uma mudanca no modelo mental de seus dirigentes e
gestores (LEVEK e MALSCHITZKY, 2002).

O mundo vive a era da informacdo e do conhecimento. Portanto, o foco principal para a
obtencdo dos resultados organizacionais ndo € mais a tecnologia, mas sim as pessoas. A
necessidade, segundo Levek e Malschitzky(2002) de os gerentes desenvolverem novas
habilidades e atitudes com relagdo ao acompanhamento e a orientacdo de sua equipe de
trabalho é fundamental para a conducdo das pessoas, que hoje esperam uma nova postura de
seus chefes, ja que os requisitos exigidos para o desempenho das atividades nas empresas

modernas também mudaram.

Ainda que haja a necessidade de transformacdo constante do estilo de lideranca, depara-se
freqlientemente, em muitas empresas, com gerentes que se limitam a dar ordens e néo
acompanham o desempenho de sua equipe, atuando com um discurso de modernidade

camuflado, muitas vezes diferente de sua acao.

De acordo com Senge (2002), as organizacOes que aprendem exigem uma nova Visdo de
lideranca.

O gerente, como alguém que da ordens, esta sendo substituido pelo lider professor, facilitador
e mentor. O que d& ordens tem todas as respostas e diz a todos o que e como fazer; o
facilitador sabe como obter respostas de quem melhor as conhece: as pessoas que estdo
desenvolvendo o seu trabalho (LEVEK e MALSCHITZKY, 2002).

Nesse sentido, Senge (2002) afirma que a nova visdo da lideranca nas organizacfes que
aprendem € centrada em tarefas mais sutis e mais importantes. Nas organizacGes que
aprendem, os lideres sdo projetistas, regentes e professores. Eles sdo responsaveis por
construir organizagfes onde as pessoas expandem continuamente suas capacidades de
entender complexidades, esclarecer visoes, e aperfeicoar modelos mentais compartilhados, ou

seja, eles sdo responsaveis pela aprendizagem.
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Segundo Levek e Malschitzky (2002), muitos empresérios afirmam que a lideranga
despreparada é o verdadeiro ponto fraco de uma organizagdo; todas as outras dificuldades
derivam dela. E o lider que contrata e demite, determina o padrdo dos projetos que sero
implantados, delega ou centraliza, além de determinar os créditos de promocédo. A lideranca
despreparada cria conflitos desnecessarios, estimula jogos de poder e, principalmente,
desmotiva a equipe. Se os lideres ndo tiverem consciéncia do seu desafio, a empresa se

transforma num navio sem rumo.

O foco principal da lideranca estad em respeitar as pessoas, estimular o autogerenciamento, as
equipes autbnomas e as unidades empreendedoras. Os lideres pensam mais em longo prazo,
percebem as inter-relacdes que fazem parte de realidades mais amplas, pensam em termos de
renovacao, tém habilidades politicas, provocam mudancas, afirmam valores e conseguem
unidades. O lider deve ser antes de tudo um Gestor de Pessoas. O Gestor de Pessoas precisa
agir de acordo com seu discurso, uma vez que ele deve servir de exemplo para as pessoas que
o seguem. Quando qualquer profissional executor de atividades técnicas passa a assumir um
papel de lideranca, a equipe espera que ele tenha objetivos claros e estratégias adequadas para

conduzir as aces em direcdo aos resultados organizacionais.

Entretanto, é importante ressaltar que a conducao das a¢fes passa primeiro pela conducéo das
pessoas em detrimento de seus objetivos pessoais. Cada pessoa € um ser humano Unico,
sistémico, com personalidade, caracteristicas, habilidades, atitudes e conhecimentos diferentes
uns dos outros. Por isso, é preciso conhecer as ferramentas de Gestdo de Pessoas que poderdo
auxiliar na tomada de decisdes em relacdo ao aproveitamento e valorizacdo dos talentos que
integram as equipes de trabalho. A principal ferramenta da Gestdo de Pessoas é o0 aprendizado
continuo, que direciona o lider para o aprendizado organizacional, ou seja, é preciso que ele
desenvolva a capacidade de promover educacdo/desenvolvimento com servigo de alta
qualidade e dar abertura para a transmissdo de informacoes, tanto no ambiente interno quanto
no ambiente externo, de maneira a permitir a participagédo dos colaboradores na tomada de
decisdes, atuando como educador, negociador, incentivador e coordenador (LEVEK e
MALSCHITZKY, 2002).

A lideranca sempre foi um assunto de extrema relevancia. Sun Tzu, através de seu livro A
Arte da Guerra, escrito hd mais de 2500 anos e Maquiavel, sdo talvez os autores mais

conhecidos e lidos sobre o assunto. Mas quando se trata da lideranca no contexto
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organizacional, outros se destacam com suas definicbes e classificacbes de lideranca
(CASTIGLIA, 2004).

Lideranca Situacional

Uma lideranca ideal é algo dificil de ser definido, tendo em vista que um estilo adotado por
um lider pode ser extremamente eficaz em determinada situacdo e, num outro momento, 0
mesmo estilo podera ser totalmente inadequado. Por exemplo, um lider de presenca marcante,
de idéias definidas, o tipo conhecido como “personalidade forte”, pode ser um agente
impulsionador para uma equipe composta de pessoas mais dependentes e que possuem uma

tarefa a ser cumprida num curto espago de tempo (MARTINELLI, 2003).

Por outro lado, este estilo de lideranca poderia causar a desmotivacdo em pessoas mais

maduras, que se realizam ao efetuar suas atividades com autonomia.

Na verdade, esta dificuldade em definir um estilo ideal de lideranca, ndo impede de analisar e
aprender sobre as muitas formas de liderar, sobre os resultados alcangados por estas ou sobre
seus “efeitos colaterais”.

Segundo Martinelli (2003), a controvérsia entre 0s que defendem que uma pessoa ja nasce
com determinados tracos de personalidade para liderar e os que acreditam que a habilidade de
lideranca ¢ algo adquirido, atraves das experiéncias de vida, ja ndo causa tanta polémica pois,
na pratica, percebemos que pessoa alguma lidera sempre, em qualquer situacdo, como ja
vimos acima. Logo, a teoria dos tracos de personalidade ndo encontra muita sustentacdo. E
comum, entretanto, encontrar pessoas defendendo que o lider j& nasce pronto. Na maioria das
vezes, estas pessoas percebem que os lideres possuem caracteristicas pessoais que lhes
proporcionam esta habilidade mas, cientificamente, ndo podemos afirmar que eles ja

nasceram com estas caracteristicas.

A classificagdo mais popular, sobre os estilos de lideranca, admite existir a “autocratica” e a

“democratica”.

O lider autocréatico € mais conhecido como “chefe”. Seria aquele condutor que define o que e
como deve ser feito. Podemos supor que se € ele quem define tudo, este acredita ser a sua
opinido sempre a mais correta e ainda serem seus subordinados pouco merecedores de

confianca. Fica nitido que a atencdo principal deste lider esta voltada para as tarefas e nédo



177
para as relagdes humanas de seu grupo. Baseia seu poder geralmente na posi¢do (cargo) que

ocupa.

Ja o lider democratico busca compartilhar suas decisdes e atividades com os outros membros
do grupo. Podemos dizer que ele possui outra visdo do ser humano e de si. Caso acredite que
todos devam participar do planejamento e execucédo da tarefa, pode-se supor que ndo acredita
ser o dono da verdade e que todos possuem condicBes de agir com autonomia e
responsabilidade. Sua atencdo esté voltada principalmente para as relagdes interpessoais e vé
seu poder baseado na credibilidade que o grupo lhe atribui.

Esta teoria, que divide a lideranca em autocratica e democrética, € antiga e simplista. No
entanto, podemos perceber que a maioria das outras sdo embasadas nesta classificagéo.

Quando saimos da teoria, pode-se observar que raramente um lider possui apenas um estilo,
que seja sempre autocratico ou sempre democratico. Ou ainda que, embora seja
predominantemente democratico, ndo possa também possuir uma grande atencao para a tarefa
(MARTINELLI, 2003).

Esta “mescla” de estilos na mesma pessoa pode ser extremamente benéfica. Como dito
anteriormente, a defesa de apenas um estilo como sendo o mais adequado € praticamente
impossivel, ja que existem inumeras situacfes pelas quais um grupo pode estar passando e
que exigira uma forma ou outra de lideranca. Fatores como a maturidade dos membros do
grupo, o relacionamento grupal, as crencas e valores pessoais, as diferentes tarefas que serdo
cumpridas e 0s prazos para execucdo, entre outros, deverdo certamente influenciar no

comportamento do lider.

Diante desta constatacdo, e ap0s exaustivos estudos nos mais diversos segmentos da
sociedade, uma equipe de psicologos, coordenada por Paul Hersey (Universidade de Ohio),
sistematizou a teoria da Lideranca Situacional. Com este raciocinio, pode-se analisar as
diferentes situacfes com que nos defrontamos diariamente e conseqlientemente, os estilos

mais adequados para lidar com cada uma delas.

Segundo Levek e Malschitzky (2002), a Lideranga Situacional varia de acordo com o
momento, devendo os gerentes adaptar seu estilo de lideranca ao nivel de desenvolvimento
dos colaboradores em cada tarefa especifica. Trata-se da adocgéo de varios estilos de lideranca,

conforme as diferentes necessidades dos colaboradores. Um estilo de lideranga adequado para
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um funciondrio novo e inexperiente provavelmente ndo dard certo com uma pessoa

experiente.

Trés fatores interagem para produzir resultados (LEVEK e MALSCHITZKY, 2002):
=  Antensidade da supervisao do lider em relacdo aos funcionarios;

. A intensidade do apoio que o lider proporciona aos funcionarios;

= A habilidade dos empregados para desempenhar atividades, funcGes e atingirem

objetivos.

A Lideranca Situacional divide-se em quatro estilos, especificados no Quadro 10.1 a seguir.

Esses estilos variam de acordo com a intensidade da énfase no relacionamento ou na tarefa:

Quadro 10.1. Estilos de Lideranca Situacional

COMPARTILHAR (3) PERSUADIR (2)
Alta no relacionamento Alta no relacionamento
Baixa na tarefa Alta na tarefa

DELEGAR (4) DETERMINAR (1)
Baixa no relacionamento Baixa no relacionamento
Baixa na tarefa Alta na tarefa

FONTE: NEXUS (2003)



