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RESUMO

A presente dissertacdo, por meio do estudo de caso, objetiva identificar os desafios impostos
para a gestdo orientada pelo conhecimento em organizacdes inseridas em ambiente
universitario — Caso UNIFEI JUNIOR. O caso foi tratado de forma a se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos do dia a dia da empresa. A gestdo
orientada pelo conhecimento estd centrada no ser humano. Como o homem & um ser
complexo e contraditorio, essa forma de gestdo se apresenta como um desafio para as
organizacOes da atualidade. A pesquisa partiu da concepcdo do homem no contexto do
aprender, do conhecer, do fazer e do criar, amparada, principalmente, pelos conhecimentos de
Nonaka e Takeuschi, Osono, Drucker, Chaui, Arendt e Moreira. A aprendizagem no contexto
organizacional é a base da gestdo orientada pelo conhecimento, onde destacamos Argyris,
Senge e a proposta de Rowley e Gibbs. Os registros historicos e os relatos identificadores da
relacdo dos empresarios juniores com 0 espaco que ocupam, do exercicio do poder, das
competéncias entre outros, foram analisados por meio de documentos escritos, atas, manuais,
observacdes, correspondéncias eletrdnicas e outras, com base nos estudos de Critelli, Chanlat,
Fischer, Terra e outros. A replicacdo do Diagndstico de Gestdo do Conhecimento, proposto
por Bukowitz e Williams, comprovou que, embora 0s empresarios juniores reconhecam que o
conhecimento é parte da base de recursos com a qual a organizacao gera valor, eles ainda
estdo muito distantes das organizacfes que utilizam o conhecimento como base gerencial.
Apresentam um grande potencial, comprovado por meio de suas palavras e de suas agdes
sintetizadas em li¢gdes, que podem, mediante a acdo desencadeada pela universidade ou por
eles proprios, alcancar novos patamares na criacdo do conhecimento organizacional e na

transformac&o da UNIFEI JUNIOR em uma organizagio orientada pelo conhecimento.

Palavras-chave: Empresa janior, Gestdo orientada pelo conhecimento, Aprendizagem.
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ABSTRACT

The present dissertation aims at the identification of challenges posed by the knowledge-
oriented management approach in organizations supported by a university environment from a
case study research — Case UNIFElI JUNIOR. The case was carried out bearing the
preservation of holistic and meaningful features of the organizational daily routine. The
knowledge-oriented management approach is centralized in the human being. As human
beings are complex and contradictory, this management strategy presents great challenge for
current organizations. The research was conceived having human beings in a context of
learning, acquiring, developing and creating, having been supported mainly by studies of
Nonaka and Takeuschi, Osono, Drucker, Chaui, Arendt and Moreira. The acquisition of
knowledge in an organizational context is the grounds for the knowledge-oriented
management, where we can highlight Argyris, Senge as well as the proposals by Rowley and
Gibbs. Historical records and related reports on the relationship experienced by young
business people in relation to the position they occupy, the power they experiment, and their
competences among others, were analyzed through written documents, minutes, handbooks,
notes, emails and others under the principles of Critelli, Chanlat, Fischer, Terra and others.
The replication of Knowledge Management Diagnosis, defended by Bukowitz and Williams
has proved that, although young business people recognize knowledge as the grounds for
resources from which organizations generate value, they have a long way to go to be on a par
with organizations making use of knowledge as their management strategy. The potential is
surely high, reinforced by words and attitudes reflected in lessons, which may, by means of a
university manifestation, or even by themselves, reach new steps in the creation of the
organizational knowledge thus transforming UNIFEI JUNIOR into a knowledge-oriented

organization.

Key words: Junior enterprise, knowledge-oriented management, learning.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

Desde a década de 50, uma nova paisagem no contexto mundial comegou a surgir. A
globalizagdao da “sociedade pos-industrial” impds mudangas no comportamento das pessoas,
das organizacOes e na vida do planeta, de uma forma generalizada. De acordo com De Masi
(2000, p. 80), estamos em transito, saindo de uma sociedade cultural moderna para a pés-
moderna e de uma sociedade industrial para uma sociedade p6s-industrial. Osono et al. (2008,
p. 13; p. 23) identificam a era pos-industrial como a era do conhecimento, caracterizada
principalmente pela inovacdo continua e renovagdo constante. Afirmam que os meios de
producdo, que, na sociedade industrial, se concentravam nas linhas de montagem, nas
maquinas, na robotica e na automacao, se voltam, na sociedade do conhecimento, para a cabeca
e as maos de cada funcionério, revendedor e parceiro comercial.

Na sociedade pds-moderna e pos-industrial, o conhecimento passou a ser vital,
principalmente para as organizacfes. A informacao e o conhecimento de cada organizacdo, de
maneira geral, se encontravam estruturados verticalmente. A partir do avangco das
comunicagdes, desencadeou-se um processo de horizontalidade no interior das organizagoes,
gque rompeu 0s seus muros, de uma forma inédita e desafiadora, exigindo novas posturas
gerenciais diante das contradi¢bes, opostos e paradoxos presentes nos seres humanos e,
consequentemente, nas organizagfes. Dellagnelo (2004, p. 168) afirma que os modelos
gerenciais atrelados a praticas mais rigidas de administracdo foram substituidos por modelos
flexiveis. Osono et al. (2008, p. 41) destacam a importancia da aprendizagem e do
aperfeicoamento para o desenvolvimento continuo do potencial criativo individual e coletivo.

Em um mundo que é refeito a cada instante, obedecendo a uma nova logica de
estruturacdo do tempo e do espaco, a aprendizagem no ambiente organizacional, tanto no plano
individual quanto no coletivo passou a ser o foco de atengédo e de estudo de muitos
pesquisadores. Terra (2005) destaca que os termos “capital humano, capital intelectual,
capacidade inovadora, conhecimento, competéncia, habilidade e aprendizado, ativos intangiveis
e inteligéncia empresarial” sdo empregados cotidianamente nas empresas e na literatura
gerencial. E importante destacar o impacto da tecnologia na vida das pessoas e no processo de
aprendizagem; no entanto, Terra (2007) afirma que, “embora as tecnologias tenham um
potencial enorme para facilitar o aprendizado, elas sdo apenas meio”. Afinal, as informagdes
circulam instantaneamente por todo mundo; mas como sédo compreendidas e interpretadas pelas

pessoas? Senge (2000, p. 27) alerta que “ndo basta mudar as estratégias, estruturas e sistemas, a
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ndo ser que também se mude o pensamento que as produziu” e destaca que “a organizaciao nao
realiza simplesmente algo de novo; ela constréi capacidade de mudancga constante”.

Para construir “capacidade de mudanca constante”, as organizacdes partiram em busca
de novos modelos gerenciais e passaram a conviver com novas realidades organizacionais
pautadas na capacidade humana de aprender e conhecer, que, até entdo, eram objetos de
estudos das ciéncias humanas como Psicologia, Filosofia, Pedagogia, Sociologia e outras. As
organizacfes também compreenderam que seus profissionais ndo chegavam prontos, oriundos
do mundo académico. Para atingir seus objetivos, elas precisavam de trabalhadores em
permanente processo de aprendizagem. Para produzir para a nova sociedade, inovando
continuamente e renovando constantemente, era necessario embasar toda sua dindmica de
funcionamento em alguma coisa nova. Assim, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 12),
o conhecimento humano passou a ser o “‘componente mais basico e universal da organizagdo”.
Cabe destacar, ainda, que conforme Sennett (2001, p. 10), os trabalhadores passaram a assumir
riscos constantes e a depender cada vez menos de leis e procedimentos formais para garantir a
agilidade necessaria na nova ordem nascente, com implicacdes diretas no comportamento dos
trabalhadores e na nova e sutil forma de controle sobre 0s mesmos.

Para que as organizacdes possam se orientar pelo conhecimento, precisam compreender
0 seu processo de criacdo e de gestdo. As empresas japonesas se destacaram no cenario mundial
e passaram ser conhecidas, principalmente por meio dos estudos de Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi publicados na década de 90. Dai em diante 0 mundo organizacional passou a
pesquisar, discutir, implantar a “gestdo do conhecimento” (GC). No Brasil, a GC passou a ser
discutida a menos de uma década. Segundo Terra (2005, p. 1), (2007) “a historia da GC esta
intrinsecamente ligada a globalizacdo e ao surgimento da Internet, uma vez que estes dois
conceitos mudaram radicalmente a maneira das organizagdes trabalharem”.

Souza et al. (2007, p. 19), ao proceder estudos de demarcagdo conceitual sobre “GC”
identificaram muitas vertentes, que fazem com que a GC ndo tenha um consenso final sobre sua
area e seus limites. Bukowitz e Willians (2002, p. 11) deixam claro que sabiam, embora
mantenham o conceito GC, que miravam um alvo em movimento. Para elas, a GC exige um
componente enorme de mudanca cultural e, no novo mundo, “é uma exigéncia gerenciar o que
nao podemos ver”. Concluem que a GC ¢ “um campo que ainda esta encontrando a si mesmo —
procurando por chdo firme em uma paisagem estranha.” Tendo em vista os estudos de Souza,
de Bukowitz e Willians e o Relatorio Toyota publicado em 2008, que, entre seus autores, inclui
o conhecido Hirotaka Takeuchi, a presente pesquisa partird do principio que as organizacbes
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que se baseiam na criacdo do conhecimento sdo organizagdes orientadas pelo conhecimento.

Segue afirmacéo constante no Relatério Toyota:

O que diferencia a Toyota dos seus concorrentes € a visdo do operario como um trabalhador
do conhecimento, que acumula sabedoria da experiéncia a partir das linhas de producdo. A
Toyota reconhece que o cultivo das idéias de todos os lugares — ndo apenas do chdo de
fabrica, mas do escritério, do setor e do mundo exterior — é decisivo para a inddstria
orientada pelo conhecimento. Eis por que a Toyota ndo mede esforcos para treinar,
desenvolver e conservar funcionarios, e para desenvolver melhores revendedores,
fornecedores e parceiros comerciais. A Toyota possui uma visdo de longo prazo, investindo
recursos para desenvolver pessoas e capacidades dentro e fora da organiza¢do. (OSONO et
al., 2008, p. 19).

A criacdo do conhecimento organizacional, na visdo de Osono et al. (2008, p. 37), esta
fundamentada no “pensamento dialético que remonta a Grécia antiga e estd intimamente
associada ao filésofo alemao Hegel”. Segundo Chaui (1995, p. 203), para Hegel, “a dialética é
a Unica maneira pela qual podemos alcancar a realidade e a verdade como movimento interno
da contradi¢dao”. Por isso, as organizacBes japonesas ddo tanto valor aos paradoxos e as
contradi¢bes. Elas também se baseiam na teoria da Gestalt, principalmente no que tange aos
insights. Para Lefrancois apud Moreira (1999, p. 45), o insight “¢ definido como a subita
percepcao de relagdes entre elementos de uma situacdo problematica™.

As empresas juniores, inseridas em ambiente universitario, apresentam um cenério rico
de possibilidades para o estudo da gestdo orientada pelo conhecimento. Tanto as empresas
juniores como as universidades fundamentam-se no pilar do conhecimento e tém como centro
vital de suas ocupacdes a formacdo do homem e do profissional. As empresas juniores sao
espacos de aplicacdo e aprimoramento dos conhecimentos adquiridos. Portanto, se esta inerente
na propria constituicdo da empresa junior colocar em pratica o conhecimento teorico difundido
pela universidade, temos aqui uma contradicdo de primeira para desencadear a dialética. Se
considerarmos que o conhecimento tedrico da universidade se apresenta como tese, 0
conhecimento aplicado pela empresa junior se apresenta como a antitese. A formagédo do
empresario junior resultara na sintese, que, por sua vez, podera estimular o desencadeamento de
alteracBes curriculares e assim sucessivamente. E importante destacar que o desequilibrio
causado pelas contradi¢cGes é saudavel para as organizagdes, pois sdo elas que elevam o0s
desempenhos e estimulam a inovacao.

Lopes (2007, p. 36) estudou a contribuicdo da empresa junior no Brasil, na area
administracdo, e destaca “a relevancia em estudar o tema pela sua recentidade e pela escassez
de estudos sobre este tipo de organizacdo no Brasil”. Tolfo e Schmitz (2005, p. 26) destacam

que, embora 0 movimento janior nas universidades venha se ampliando de forma visivel, as



15

reflexBes sobre as experiéncias vivenciadas pelos empresarios juniores e 0 modo como essas
aprendizagens contribuem para a formagdo académica sdo ainda timidas.

Para Dellagnelo (2004, p. 173), existem, nas empresas juniores, pontos facilitadores ou
bloqueadores para aprendizagem organizacional. Destaca como facilitadores: as finalidades
dessas organizagdes, a participacdo voluntaria dos membros, a orientacao efetiva dos docentes
e 0 ambiente democrético. Como blogqueadores, destaca os principios norteadores das empresas
juniores, que vinculam a sustentacdo da empresa a dependéncia dos recursos provenientes do
mercado por meio da prestacdo de servicos. A complexidade social do mundo atual e a
interdisciplinaridade dos campos de conhecimento, entre outros, dificultam também o vinculo
dos projetos aos curriculos dos cursos.

A Resolucdo CNE/CES 11, de 11 de marco de 2002, institui as Diretrizes Curriculares
Nacionais dos Cursos de Graduacdo em Engenharia; em seu artigo quinto, paragrafo segundo,
afirma que deverdo ser estimuladas as atividades complementares para garantir a formagao do
engenheiro e inclui a participagdo em empresas juniores, como pode ser verificado no artigo

transcrito a seguir:

Art. 5° Cada curso de Engenharia deve possuir um projeto pedagdgico que demonstre
claramente como o conjunto das atividades previstas garantira o perfil desejado de seu
egresso e o desenvolvimento das competéncias e habilidades esperadas. Enfase deve ser
dada a necessidade de se reduzir o tempo em sala de aula, favorecendo o trabalho individual
e em grupo dos estudantes.

[-]

8§ 2° Deverdo também ser estimuladas atividades complementares, tais como trabalhos de
iniciagdo cientifica, projetos multidisciplinares, visitas tedricas, trabalhos em equipe,
desenvolvimento de protdtipos, monitorias, participagdo em empresas juniores e outras
atividades empreendedoras. (RESOLUCAO CNE/CES 11, de 11 de margo de 2002).

Segundo Batalha (2008, p. 14), além das competéncias estabelecidas pelas Diretrizes, a
Associagdo Brasileira de Engenharia de Producdo - ABEPRO (2001) vem conduzindo a
discussdo do assunto e propds as competéncias e habilidades do engenheiro de producéo’.
Destaca também as dez &reas da Engenharia da Producdo definidas em 20072 que inclui a &rea
de Gestdo do Conhecimento Organizacional, que trata da gestdo da inovacdo, tecnologia,
informac&o de producéo e de gestdo e de apoio a decisao.

Para garantir o desenvolvimento das competéncias e habilidades, cada curso deve
possuir um projeto pedagogico que demonstre claramente “como o conjunto de atividades

previstas garantird o perfil desejado de seu egresso”. O conjunto de atividades, compreendido

1 O texto integral da ABEPRO:
http://www.pgie.ufrgs.br/portalead/producao/wwwproducao/engenheiro.htm#Compe. Acesso em 03.03.2009.

2 A lista integral das areas consta em: http://www.abepro.org.br/interna.asp?m=608&s=1&c=581. Acesso em

03.03.2009
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como curriculo, constitui o ncleo de um processo de interacdes entre pessoas ocupadas com 0
ensinar e com o aprender, pessoas que habitam um mundo complexo e contraditério. Portanto,
o curriculo, segundo Macedo (2005, p. 91), “comporta todo um movimento de significacdes e
ressignificacdes, de acdes e inter-retro-a¢cdes nem sempre visiveis”. O referido pesquisador
chama a atengdo para a importancia do projeto pedagogico “como principio fundante da gestdo
curricular”. Gestao de um curriculo que envolve, entre inUmeros processos, 0 processo de
interacdo dialdgico e dialético, que tem natureza mutavel, porque contextualizado na sociedade,
na cultura, na histéria, que possibilita a formacéo técnica; ética, politica e estética, enfim, um
produto multifacetado de final aberto.

Em seu paragrafo segundo, a legislagdo afirma que “deverdo também ser estimuladas
atividades complementares” que incluem a participacdo em empresas juniores. NO caso
especifico do curso de Engenharia de Producdo, as atividades complementares poderiam ser
remodeladas no sentido de se constituirem em atividades obrigatérias, considerando a natureza
do curso.

E oportuno destacar que o fundador da atual UNIFEI, Theodomiro Carneiro Santiago,
no inicio do século XX criou sua propria escola, conforme Pereira (1997, p. 49), para dar rumos
para 0 ensino de Engenharia no Brasil. O polémico pensamento de Theodomiro sintetizado na
seguinte afirmacao: “Se a ciéncia ¢ filha da observagdo e da experiéncia, estes sdo, em verdade,
0s processos pelos quais principalmente deve ser ensinada”. Nao se trata de um desprezo pelo
conhecimento teérico e sim de uma preocupacdo com a atuacdo pratica, de aproximar, 0
maximo possivel o ambiente académico do ambiente de atuacdo profissional, o que também
fica evidente no lema de sua vida: “Revelemo-nos mais por atos do que por palavras, dignos de
possuir este grande pais”.

Existe um espaco aberto na UNIFEI para debater a polémica concepgdo curricular
adotada por Theodomiro. O certo é que o fundador, apos refletir sua préopria formagéo e
analisar a realidade brasileira e o contexto externo escolheu os caminhos com coragem e
ousadia. Um século depois, ficam as questdes: Qual é o curriculo ideal para cada curso? Qual é
0 papel das atividades complementares, previstas na formulacdo dos curriculos de engenharia?
Quais sdo as reformulacdes necessarias no curriculo atual do curso de Engenharia de Producéo

para aproximar o aluno, 0 maximo possivel, de sua futura realidade profissional?
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1.1. Justificativa

A finalidade da empresa junior da UNIFEI, segundo seu Estatuto, Art. 2°, alinea a, €
proporcionar aos seus membros efetivos as condi¢Ges necessarias a aplicacdo pratica de
conhecimentos tedricos relativos a area de formacdo profissional. Como o compartilhamento do
conhecimento humano no ambiente organizacional se tornou vital para as organizacGes da
sociedade pos-industrial é importante estudar a UNIFEI JUNIOR para conhecer sua realidade
no contexto atual. Embora as empresas juniores se apresentem como potenciais organizagoes
de aprendizagem, inseridas num contexto de formacdo profissional — a universidade,
Dellagnelo (2004, p. 167) chama a atengdo de que “parece que este potencial ainda estd
dormente, devido a caréncia de mecanismos claros de extrapolacdo do aprendizado individual
para o aprendizado organizacional”.

O ambiente empresarial junior favorece o desenvolvimento de competéncias,
habilidades e atitudes, imprescindiveis no contexto académico e organizacional,

complementares a formacao do engenheiro, principalmente do engenheiro de producao.

Além da possibilidade de atuar no mercado de trabalho, os empresarios juniores ganham
motivagdo e coragem para identificar suas deficiéncias e buscar solu¢bes com o
desenvolvimento de habilidades pessoais como capacidade de negociagdo, comunicagdo,
senso critico, criatividade, flexibilidade e espirito empreendedor. (CARVALHO, 2003, p.
94).

Para Moretto Neto et al. (2004, p. 39), a empresa jinior “¢ um potencial mecanismo
capaz de propiciar condi¢des, desenvolver e fortalecer aspectos empreendedores, além de
motivar seus integrantes, mostrando a viabilidade da pratica do empreendedorismo”. Sangaletti
e Carvalho, (2004, p. 21) afirmam que “o cotidiano das empresas juniores leva os académicos a
estudarem continuamente para que possam desenvolver novas metodologias e criar solugdes
inovadoras aplicaveis nas diversas situacoes”.

Por se tratarem de organizacfes sem fins lucrativos, as empresas juniores se inserem em
um contexto muito interessante na atualidade. Drucker (2002, p. 236) afirma que, nos EUA, “o
setor sem fins lucrativos teve um tremendo crescimento nas ultimas duas décadas”. Para o
estudioso, essas organizagdes estdo investindo na administracdo, definindo criteriosamente suas
missdes, organizando cientificamente o trabalho, oferecendo realizacbes significativas,
investindo em treinamento e, acima de tudo, garantindo que todas as atividades sejam
realizadas com responsabilidade e com conhecimento, constituindo em modelos para as demais
organizagoes.

E do conhecimento do mundo académico a alta rotatividade dos membros das empresas

juniores. Na analise documental realizada na UNIFEI JR, esta situacdo esta perfeitamente
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caracterizada. No entanto, 0 que aparece negativo, num primeiro momento, gera questdes
reflexivas. A alta rotatividade, “quando devidamente controlada e trabalhada”, pode, segundo
Junkes et al. (2004, p. 114), ser “o responsavel pelo constante aprendizado de seus membros”.
A permanéncia € uma questdo aberta no universo da empresa junior. A reflexdo sobre a
permanéncia e o provisério se apresenta como muito oportuna na realidade atual das
organizac0es, tendo elas que cuidar constantemente de seu capital intelectual.

Junkes et al. (2004, p. 53) afirmam que as empresas juniores apresentam estrutura
organizacional mais organica, marcada pela descentralizacdo das decisdes, poucas regras e
fluxo livre, entre outras caracteristicas. No caso especifico das empresas juniores, surge um
complicador: elas estdo inseridas na universidade, num fluxo de formacéo profissional onde o
conhecimento é fim e meio ao mesmo tempo. O desafio da gestdo orientada pelo conhecimento
na empresa janior se coloca como uma questdo paradoxal, considerando-se que as
universidades precisam sair de sua postura conservadora e buscar refletir a complexidade do

conhecimento no mundo organizacional.

E nossa convicgdo que existe uma oportunidade de reinventar nossas universidades. Nossos
métodos de ensino (e ndo de aprendizado) e de pesquisa pouco evoluiram nas Ultimas
décadas e - quem sabe! - mesmo nos ultimos séculos. Em boa medida, apesar de alguns
esforgos para estimular o trabalho em equipe, eles ainda se centram na relagdo professor,
detentor do conhecimento e aluno, recipiente do conhecimento. Também pouco se utilizam
dos conceitos, estruturas organizacionais inovadoras e das ferramentas colaborativas e de
gestdo do conhecimento que j& estdo sendo utilizadas em grande escala por organizagdes
lideres. (TERRA, 2005, p. 2).

Tolfo e Schmitz (2005, p. 28) afirmam que as empresas juniores caracterizam-se como
um laboratoério de aprendizagem, um ambiente propicio ao desenvolvimento da autonomia e a
habilidade no trabalho a ser desenvolvido, aspectos garantidores de um diferencial aos
estudantes. Segundo as pesquisadoras, a participacdo é uma experiéncia mais rica que a
adquirida no estagio tradicional. Neste mesmo sentido, Lopes et al. (2007, p. 38) destacam que
a participacdo dos estudantes nas empresas juniores, além de aperfeicoar a competéncia técnica,
permite o desenvolvimento de outras competéncias, como capacidade de trabalho em equipe,
capacidade de relacionamento interpessoal, visdo sistémica e empreendedora.

Com relacdo a aprendizagem organizacional, a UNIFEI JR ndo apresenta nenhum
mecanismo formal neste aspecto. No entanto, Terra (2007, p. 38) destaca que “o conhecimento
ndo possui um modo linear de produgdo” e que a inovagdo “é um fendmeno peculiar,
igualmente abastecido pelo caos e pela paz”, idem (2007, p. 79). Tosey (2008) relata que, em
suas experiéncias como trabalhador, 0s novos contextos, muitas vezes temporarios, se
apresentam como ‘“mais férteis para a aprendizagem organizacional”. Portanto, a empresa

junior, inserida no contexto universitario, se apresenta como ambiente propicio para a
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aprendizagem organizacional. Os empresarios juniores, sdo ao mesmo tempo, estudantes,
obrigados a seguir uma estrutura curricular definida para seus diferentes cursos e sujeitos
constantemente a processos avaliativos. Por outro lado, sdo empresarios; tém em suas méaos
uma empresa devidamente constituida para ser gerenciada e alcancar resultados. E inegavel
que, & primeira vista, a empresa junior se apresenta como uma organizacdo caotica na maneira
como é gerenciada, na variedade dos perfis de seus empresarios e na forma como se relaciona
com o ambiente interno e externo. Dai a necessidade de novos olhares para identificar as
possibilidades da gestdo orientada pelo conhecimento para esse tipo de organizacdo que vem

segundo Lopes et al. (2007, p. 35), adquirindo no Brasil uma dimenséo surpreendente.

1.2. Objetivo Geral

Identificar as possibilidades da gestdo orientada pelo conhecimento em organizacgdes

aprendentes inseridas em ambiente universitario, por meio do caso da UNIFEI JUNIOR.

1.3. Objetivos Especificos

> ldentificar elementos facilitadores e dificultadores da gestdo orientada pelo
conhecimento na UNIFEI JUNIOR;

» Mapear as possibilidades de gestdo orientada pelo conhecimento para a empresa junior;

» Levantar as competéncias, as habilidades e as atitudes desenvolvidas pelos membros da
UNIFEI JUNIOR,;

» Apontar possibilidades da gestdo orientada pelo conhecimento para o curriculo de
Engenharia de Producéo da UNIFEI.

1.4. Questbes Norteadoras

» Como os empresarios juniores aprendem no contexto organizacional?
» Por que a gestdo orientada pelo conhecimento em organizagdes aprendentes inseridas

em ambiente universitario é importante?

1.5. Meétodo Utilizado

A presente pesquisa investigou a UNIFEI JUNIOR, uma organizagdo inserida no

contexto universitario. Trata-se de um estudo de caso Unico. A limitacdo € de ordem
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metodoldgica, uma vez que os estudos de caso Unico apresentam carater vulneravel, segundo
Yin (2005, p. 75). Para o referido autor, a pesquisa baseada em caso Unico diminui as chances
do pesquisador fazer um bom estudo. Dois ou mais casos possibilitam a replicacédo, favorecem
a analise e as conclusdes. Neste estudo, a vulnerabilidade foi amenizada por se tratar de uma
pesquisadora Unica observando, ouvindo, evitando qualquer movimento de interferéncia e
utilizando vérias fontes de evidéncias, conforme alerta Souza (2005 apud MIGUEL, 2007):
“deve-se tentar limitar os efeitos do préprio pesquisador, que deve sempre ter em mente que ele
(a) ¢ um elemento estranho no contexto analisado”. E Miguel (2007) afirma que o “inverso
também ¢ verdadeiro, ou seja, o caso pode influenciar o pesquisador” e induzir a inferéncias
incorretas ou tendenciosas.

O método adotado nesta pesquisa, o estudo de caso Unico, tem como objetivo descrever
0 contexto da UNIFEI JR de forma holistica e identificar os elementos facilitadores e
dificultadores da gestdo embasada no conhecimento. O estudo acompanhou as atividades dos
empresarios juniores no periodo de 29.06.2007 até 31.12.2008, alternando periodos de
observacao direta e outros de acompanhamento indireto. De acordo com a classificacdo de Yin
(2001) e Miguel (2007), o contetdo e o objetivo final da presente pesquisa sdo descritivos.

Segundo Miguel (2007) “o estudo de caso ¢ uma abordagem extensivamente utilizada,
tanto no Brasil quanto nos paises desenvolvidos”. Para Souza (2005 apud MIGUEL, 2007)
“muitos conceitos contemporaneos na gestdo de operacdes e engenharia de producdo foram
desenvolvidos por meio de estudo de caso”. Para Yin (2005, p. 20) o estudo de caso “permite
uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real - tais como processos organizacionais e administrativos”. Destaca
a importancia da contemporaneidade dos acontecimentos a serem investigados e a ampla
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas, observagdes e outras técnicas que
precisam ser trabalhadas pelo pesquisador para garantir uma analise aprofundada. Segundo Yin
(2005, p. 30), “vocé poderia até mesmo realizar um estudo de caso valido e de alta qualidade
sem deixar a biblioteca e o telefone ou a Internet, dependendo do topico que estd sendo
utilizado™.

As formas de abordar a realidade, em pesquisas utilizando o estudo de caso, podem
combinar aspectos qualitativos e quantitativos. Segundo Yin (2005, p. 34) eles “podem incluir

as evidéncias quantitativas, € mesmo a elas ficar limitados”.

A figura 01 apresenta a estruturagdo da pesquisa de acordo com as orientacOes

apresentadas por Miguel (2007).
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Observacdes diretas e indiretas.
Verificagdes in modus operandi.

Apresentacdo em reunido geral
da UNIFEI JR, em 29.06.2007.

Arquivos disponibilizados;
documentos  liberados  para
copias; participacao em
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Registros eletrbnicos das

anotacdes e impressoes.

Revisdo dos textos pelos
empresarios juniores.
Elaboragdo do texto final

conforme determinacdo legal.

Figura 01 - Estruturacdo da pesquisa: etapas, atividades e protocolo.



1.6. Estrutura do Trabalho

CAPITULO 1 - INTRODUCAO
Introducéo H Obijetivos H Questdes H Justificativa H Metodologia H Estruturacédo
CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA
Ser H Fazer H Aprender H Conhecer
CAPITULO 3 - A EMPRESA JUNIOR
Histdria H Empreendedorismo H Espaco H Poder H Competéncias
CAPITULO 4 - DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Diagndstico ” Anélise H Resultados
CAPITULO 5 - CONSIDERACOES FINAIS

LicOes Consideracdes finais

Figura 02 — Estrutura do trabalho.

22



23

CAPITULO 2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para Souza et al. (2007, p. 21), o conceito de gestdo do conhecimento ainda ndo é
estavel; ele é interpretado de diferentes formas pelas organizacdes. Destacam-se trés diferentes
compreensdes. A primeira compreende como gestdo da informacéo; a segunda como gestéo do
“Know-how” e a terceira enfoca a gestdo do conhecimento como uma capacidade e ndo como
um recurso. Nesta dimensdo, estd em jogo o contexto interativo de conhecimentos tacitos e
explicitos entre todos os membros da organizacdo. A gestdo do conhecimento vai além da
gestdo da informacdo: ela incorpora a criacdo e 0 uso do conhecimento nas organizagoes.
Alvarenga Neto et al. (2007) sugerem, em seus estudos em trés empresas que atuam no Brasil,

que ndo se gerencia conhecimento.

N&ao se gerencia conhecimento, apenas se promove ou se estimula o conhecimento por meio da
criacdo de contextos organizacionais favoraveis. Assim, a GC assume o significado de uma gestdo
de e para o conhecimento. Dessa forma, a GC revela-se como um repensar da gestdo para as
organizagdes da era do conhecimento. De fato, GC significa gestdo na era do conhecimento. Tal
afirmativa resulta do entendimento de que a informagdo e o conhecimento constituem-se como 0s
principais fatores de competitividade dos tempos atuais para organizagdes e na¢des. Em outras
palavras, as organizacfes pesquisadas adotantes da GC ndo gerenciam o conhecimento na acepcao
estrita e terminoldgica - apenas se capacitam para 0 conhecimento - visto que reconhecem que 0
conhecimento s existe na mente humana e no espaco imagindrio entre as fronteiras de mentes
criativas em sinergia de propositos. De fato, o conhecimento pode ser apenas promovido ou
estimulado e, assim sendo, o que se gerencia sdo as condigdes favoraveis a emergéncia do novo,
que sdo inovacdo, criatividade, aprendizagem e compartilhamento de informagdes e conhecimentos
relevantes; ou seja, o contexto capacitante. (ALVARENGA NETO ET AL., 2007).

A discussdo terminoldgica, segundo Souza et al. (2007, p. 25), sobre a gestdo do
conhecimento encontra-se ainda indefinida, assim como os conceitos e linhas divisorias entre
dados, informacdo, conhecimento e sabedoria. Silva (2006, p. 197) afirma que as inUmeras
apresentacdes dos conceitos de dado, informagéo, conhecimento, um seguido do outro, de uma
forma linear “parece ultrapassada para um periodo histérico como o de hoje, caracterizado pela
disseminagdo de conteudos hipertextuais em rede mundiais de comunicacao”. O movimento
numa rede ndo € linear; possui outras caracteristicas ou dinamicas geradoras de novas
imbricacGes conceituais. Para Bernardi (2007, p. 43), as diferentes redes informacionais
interconectadas compartilham uma logica interna, estruturada com base em simbologias
especificas, entre outras caracteristicas que estdo alterando profundamente os meios de
producao.

A medida que as organizagdes humanas passam a contar com formas estruturais mais complexas,
sejam estas formas sociais ou tecnoldgicas, também ocorre diferenciacdo no ato de gerar, organizar,
apropriar e disponibilizar informacdo. Mas o que importa como bem social ndo € a informacéo
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entendida como produto acabado e estatico, ela por si s6 ndo passa de um estoque de dados. Sua
relevancia encontra-se no potencial criador de novo conhecimento, seja no universo cognitivo e
individual do usuario, ou como novo agregado do estoque social existente. Esta peculiaridade, que
Ihe é inerente, adquire maior relevancia a medida que afeta as relagdes sociais estabelecidas,
modificando conceitos e possibilitando novas formas de organizacdes. Este potencial criador,
associado a capacidade cognitiva humana, também passa a desempenhar papel de fundamental
importancia na sociedade capitalista, a medida que pode ser materializada em alguma forma de
produto, permitindo, desta forma, que seu valor seja realizado no mercado. (BERNARDI, 2007, p.
44),

O caminho da gestdo das organizac@es orientadas pelo conhecimento € delineado por
contradicOes, paradoxos e opostos. Para Osono et al. (2008, p. 269), “viver com contradigdes,
opostos e paradoxos ndo ¢é facil”. As organizacfes precisam cultivar as mentes e maos de cada
funcionario e como nédo existem atalhos para o desenvolvimento da capacidade e das pessoas,
elas precisam manter-se em permanente processo de treinamento e aprendizagem. De acordo
com Moran (2001, p. 17), “aprender ¢é passar da incerteza a uma certeza provisoria que da lugar
a novas descobertas ¢ a novas sinteses”.

As organizacfes que atuam orientadas pelo conhecimento, de acordo com Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 13) e Osono et al. (2008, p. 259), sustentam uma dindmica organizacional
expansiva e integrativa, seguem uma rotina em que o conhecimento implicito (tacito) e o
explicito sdo movidos por meio do esforco humano para novos patamares e assim
sucessivamente, uma espécie de espiral ascendente em perpétua mudanca. Elas aprenderam
atuar em ambientes de mudancas e incertezas, apostando na criacdo do conhecimento
organizacional, na inovagao continua e no compartilhamento amplo do conhecimento.

A gestdo fundamentada no conhecimento esta centrada no ser humano, que tem
perspectiva singular de aprender, conhecer e agir e, dentro da organizacdo, tem que estar em
constante processo de interacdo, tanto na dimensdo horizontal com seus pares, como na
dimenséo vertical do sistema hierarquico. Exige tecnologia adequada de processos, praticas da
qualidade e produtividade, processos permanentes de avaliacdo da aprendizagem e o cultivo
sistematico de valores como a paciéncia, perseveranca, humildade, honestidade, motivacéo,
simplicidade e compaixao, entre outros.

Administrar com base na criagdo de conhecimento organizacional é uma forma de
humanizar a organizagédo. Para Osono et al. (2008, p. 269), 0 modelo humano de administrar,
no qual “cada funcionario constitui uma parte essencial do conjunto organizacional”, € um
modelo incompleto, com espagos para mudanga e renovagdo, assim como 0 ser humano.

Ostrower, estudiosa da criatividade humana, assim descreve:

Da mesma forma como hoje em dia se condiciona o ato de criar ao conceito de excepcionalidade,
de genialidade, assim também a criagfo estd sendo condicionada ao conceito de inovagio e ao
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invento da novidade. A inovacdo é até identificada com a prépria criacdo. Mas, se é da natureza do
ato criador inovar, a reciproca ndo é verdadeira; a inovagdo nem sempre é criagdo. Criar significa
mais do que inventar, mais do que produzir algum fendmeno novo. Criar significa dar forma a um
conhecimento novo que é, ao mesmo tempo, integrado em um contexto global. Nunca se trata de
um fendmeno separado ou separavel; é sempre questdo de estruturas. Por meio da forma criada se
intensifica um aspecto da realidade nova e, com isso, se reformula a realidade toda. Por essa razéo,
0 processo de criar significa um processo vivencial que abrange uma ampliacdo da consciéncia;
tanto enriquece espiritualmente o individuo que cria, como também o individuo que recebe a
criacdo e a recria para si. No ato criador, ambos se renovam de alguma maneira essencial para sua
humanidade. (OSTROWER, 1994, p. 134).

A constante renovacgdo das organizacdes depende da mente criativa de cada trabalhador
em sinergia de propositos. O processo criativo é complexo e exige, como nos ensina Ostrower,
ampliacdo de consciéncia. May (1975, p. 19) afirma que é preciso coragem para criar e assim
define a coragem criativa: “Coragem criativa é a descoberta de novas formas, novos simbolos,
novos padrdes segundo os quais uma nova sociedade pode ser construida”. Portanto, ndo se
pode falar de gestdo orientada por conhecimento sem compreender a natureza criativa do ser
humano.

A natureza do processo criativo esta presente em todos os seres humanos. Segundo May
(1975, p. 39), o ato criativo supde o encontro do ser com a realidade. A intensidade do encontro
exige alto nivel de consciéncia, objetividade, envolvimento, percepcdo, determinacéo,
caracteristicas racionais que conjugam o desempenho das funcgdes intelectuais, volitivas e
emocionais; portanto, envolvem o ser em sua totalidade. Por exemplo, na arte, segundo Bosi
(1989, p. 70) o valor mais alto ¢ “o encontro da total objetividade com a total subjetividade”.
May (1975, p. 53) conclui que “a criatividade é o encontro do ser humano intensamente
consciente com o seu mundo”. Existe uma dialética se processando continuamente entre o
mundo e o ser. Para Ostrower (1994, p. 56), “a intuicdo vem a ser um dos mais importantes
modos cognitivos do homem”, ¢ a intui¢do que permite ao homem lidar com situa¢des novas e

inesperadas.

O seguinte texto de Zamboni ilustra o assunto:

Ao longo do processo de trabalho criativo, existe uma dindmica intensa de trocas muito rapidas
entre o intuitivo e o racional: procura-se algo e, por meio de um insight (intuitivo), vem a solucéo,
passa-se a ter elementos sob forma passivel de ser controlada pelo intelecto, os quais sdo
ordenados. Na seqliéncia, surge outro problema, novamente um insight, e assim por diante... Dessa
maneira, da forma a uma idéia. A criagdo, na realidade, € um ordenamento; é selecionar, relacionar
e integrar elementos que, em principio, pareciam impossiveis. (ZAMBONI, 2006, p. 34).
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A dimenséo criativa estimulada no interior das organizagdes envolvem o homem em sua
totalidade. A gestdo orientada pelo conhecimento acontece quando existem processos formais
de criacdo de conhecimento na organizacéo, topico que serd apresentado adiante.

N&o podemos ignorar que a gestao orientada pelo conhecimento tenha atraido a atencao
académica e profissional na Gltima década, de acordo com Souza (2007, p. 20). O certo é que
muitas organizacgdes, numa visdo superficial, estdo voltadas para o ser humano, alcando v60s
muito além de Ford e Taylor. No entanto, os estudos de Sennett (2001, p. 33) comprovam que 0
homem de nossa época € bem sucedido e confuso. A linearidade de sua histdria pessoal esta se
perdendo no complexo mosaico que se transformou 0 mundo do trabalho e das organizagfes. O
carater do homem estd enfraquecendo, sendo corroido, com conseqliéncias sem precedentes
para a humanidade.

Para se ter uma visdo da complexidade que envolve o contexto do processo de gestdo
das organizacGes orientadas pelo conhecimento, sera apresentada uma breve analise sobre os
seguintes temas: a complexidade do ser humano, o trabalho no contexto capitalista, a questao
do sujeito do conhecimento e o processo de aprendizagem humana engquanto objeto de estudo e

como processo no ambito organizacional.

2.1. A Complexidade do Ser Humano

O homem nunca parou de interrogar-se sobre si mesmo. Em todas as sociedades existiram homens
que observavam homens. [...] A reflexdo do homem sobre o homem e sua sociedade, e a
elaboracdo de um saber sdo, portanto, tdo antigos quanto a humanidade, e se deram tanto na Asia
como na Africa, na América, na Oceania ou na Europa. Mas o projeto de fundar uma ciéncia do
homem - uma antropologia — é, ao contrario, muito recente. De fato, apenas no final do século
XVIII é que comega a se constituir um saber cientifico (ou pretensamente cientifico) que toma o
homem como objeto do conhecimento [...]. (LAPLANTINE, 1988, P. 13).

A acdo do homem se realiza em tempo e espaco determinados, nutre-se de dinamicidade
prépria, exige um engajamento por inteiro do ser e 0 une com 0s demais, numa perspectiva
enigmatica, misteriosa, radical e interminavel conforme Boff (2003, p. 22). Para realizar sua
humanidade, 0 homem tem que se manter constantemente em relacdo com a totalidade da
realidade que esta nele mesmo e com aquela que o cerca. O homem é um ser sécio-histérico em
permanente construcdo. Para Vygotsky, segundo Rego (2001, p. 41), as caracteristicas
tipicamente humanas resultam da interacdo dialética do homem com seu meio sécio-cultural,
assim como suas fungbes psicologicas, a linguagem, o funcionamento do cérebro e seu
desenvolvimento mental. Para Arendt (1993, p. 15), o labor, o trabalho e a acdo sdo atividades

fundamentais do homem. Dentro das fronteiras do mundo do trabalho “habita cada vida
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individual, embora esse mundo se destine a sobreviver e a transcender todas as vidas
individuais”.

Para Boff (2001, p. 70), “cada um carrega a si mesmo e vive o mistério do que significa
ser pessoa humana”. A vida contemporanea exige novas posturas do homem diante de si
mesmo e dos outros e uma reflexdo profunda sobre o aprender, o conhecer e o fazer. Terra
(2007, p. 33) afirma que “a produc¢ao do conhecimento ndo ¢ um processo instantaneo, como a
producdo e disseminacdo de informacdes: pelo contrério, leva tempo e depende de inimeras
interagcdes”. O processo de conhecimento esta intimamente relacionado com o processo de
aprendizagem e ambos estéo intrinsecamente emaranhados no homem e no dindmico mundo do
trabalho.

Atonitos, somos atores em um mundo em transformacdo. Segundo Drucker (2002, p.
17), “avancamos bastante na nova sociedade pos-capitalista”. O mundo acorda, a cada dia,
conectado com mais intensidade. De acordo com Capra (1998, p. 133), somos parte de uma
rede de relacGes. O impacto dessas mudancas, mediadas pelas tecnologias em rede, na vida
humana € surpreendente. Moran (2008) analisa a magnitude dessas transformacfes na
sociedade e destaca a necessidade de reinventar a educacdo como um todo, em todos 0s niveis e
de todas as formas. Dowbor (2001) afirma que a gestdo do conhecimento torna-se, assim, um
espago mais amplo, no qual a educagéo tem de reconstruir o seu papel, reencontrar o seu lugar.

Segundo Dowbor (2001), “a pressdo por um nivel mais elevado de conhecimentos
atinge todos os setores, agricultura, induastria, bancos, satde e a propria educacdo”; a
quantidade de conhecimentos passou a exigir “novos instrumentos para organiza-los, acessa-
los, transmiti-los: as tecnologias de comunicagdo ¢ informagdao” e as novas tecnologias
implicam mudangas organizacionais e institucionais: “estd se gerando um universo mais
descentralizado, mais flexivel, mais participativo, mais interativo, Unica forma de enfrentar os
novos desafios”.

Conhecer a si mesmo, os outros e 0 mundo sempre foi objeto de ocupacdo do homem. O
trabalho e 0 mundo produtivo ligam a vida humana ao conhecimento de uma forma cada vez

mais complexa.

2.2. O Trabalho no Contexto Capitalista

O trabalho tem um lugar na vida das pessoas, elas investem nele para atender suas
necessidades, seus desejos e buscar equilibrio do eu na atividade com o outro. No trabalho, o
ser tem haver com os outros, conforme os estudos de Schwartz et al. (2007, p. 227). O trabalho

é a acdo consciente e transformadora que o ser humano faz na natureza para a satisfagdo de
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suas necessidades. Por meio do trabalho, segundo Aranha (1996, p.18), o homem instaura
relacdes sociais, cria modelos de comportamento, instituicoes e saberes; enfim, cria a cultura. O
trabalho se aperfeicoa por meio da transmissdo do conhecimento adquirido de uma geracéo
para outra e a relagdo homem-trabalho segue transformando ao longo do tempo, obedecendo a
uma légica, que nunca iguala os homens.

A légica imposta pela produco capitalista® teve inicio no século XVII e XVIII com o
nascimento das primeiras fabricas e continua sendo a logica dos dias atuais. O seu sucesso esta
em sua capacidade de transformacédo. Drucker (2002, p. 20) divide a histéria em trés grandes
momentos.

O primeiro momento ocorreu no século XVIII, quando o mundo se transformou
radicalmente, com a revolucdo industrial. Para Drucker (2002, p. 20), o conhecimento foi
aplicado a ferramentas, processos e produtos, gerando a tecnologia. Para ele, “foi essa mudanca
no significado do conhecimento que, entdo, tornou o moderno Capitalismo inevitavel e
dominante”.

O segundo momento, a revolucdo da produtividade, aconteceu no final do século XIX,
quando “o conhecimento foi aplicado ao estudo, a andlise do trabalho e a engenharia do
trabalho”. Para Drucker (2002, p. 23), Frederick Winslow Taylor (1856-1915), ao aplicar o
conhecimento ao trabalho humano, “levou a um aumento explosivo da produtividade”, o que
alterou o padrdo e a qualidade de vida nos paises desenvolvidos. De acordo com Aranha (1996,
p. 24), a racionalizacdo da producdo no sistema taylorista tornou a execucdo do trabalho tdo
mecanica e fragmentada que extrapolou para a vida cotidiana®.

O terceiro momento, de 1945 em diante, a revolucdo da administracdo, comeca a
acontecer quando a aplicacdo do conhecimento passa a ser sobre o conhecimento. Para Drucker
(2002, p. 29), passa-se a utilizar conhecimento “como utilidade, conhecimento como meio para
obter resultados sociais e econdmicos”. O conhecimento €, inegavelmente, o recurso basico
dessa era emergente. Os fatores de producdo como a terra, a mdo-de-obra e o capital, embora
imprescindiveis, passam a ocupar segundo plano.

Segundo Antunes (1999, p. 36), o sistema produtivo baseado no taylorismo e no
fordismo vigorou na grande industria ao longo do século XX, caracterizado pela verticalizacao,

hierarquia, burocracia, homogeneidade da producdo e pela méxima racionalizacdo das

% «A produgio capitalista ndo ¢ apenas producio de mercadorias, mas, substancialmente, producéo de mais-valia”.

O operério ndo produz para si mesmo, trabalha para tornar rentavel o capital. (KAWAMURA, 1981, p. 7).

* Taylor é considerado o precursor da Engenharia de Producdo. A racionalidade econdmica aplicada aos sistemas
de producdo, segundo Batalha (2008, p. 4), deu origem a Engenharia de Producdo. Kawamura (1981, p. 64) analisa
as alterac@es curriculares promovidas no ensino de engenharia para adequar aos interesses da producao industrial.
De acordo com a pesquisadora, a formagédo do engenheiro segue a mesma logica do sistema produtivo vigente.
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operacdes realizadas pelos trabalhadores - trabalho parcelado e fragmentado. “A atividade de
trabalho reduzia-se a uma agdo mecanica e repetitiva”. A dimensao intelectual do trabalho
operario pertencia as esferas de geréncia cientifica. No entanto, no final da década de 60 e
inicio dos anos 70, o modelo comecou apresentar sinais de esgotamento. Os movimentos
operarios surgiram e ganharam forga.

O sistema produtivo enfraquecido foi sendo substituido pelo Toyotismo ou modelo
japonés. A nova forma de organizacdo industrial segundo Antunes (1999, p. 48) possibilitou o
“advento de um trabalhador mais qualificado, participativo, multifuncional, polivalente”. A
producdo vinculada a demanda variada e heterogénea fundamenta-se no trabalho em equipe,
tem como principio o just in time, funciona segundo o sistema de kanban. Tem estrutura
horizontalizada e trabalha com uma rede de firmas terceirizadas. Investe no capital intelectual
dos trabalhadores e defende o emprego “vitalicio”.

O mundo produtivo de hoje, de acordo com os estudos de Sennett (2001, p. 9) se pauta
no “capitalismo flexivel”, que exige agilidade e abertura do trabalhador. “A flexibilidade esta
mudando o proprio significado de trabalho”. As organizagdes estdo sendo caracterizadas pela
sua for¢a inovadora. “Inovar de maneira consistente e sistematica requer, segundo Terra (2007,
p. 13), altas doses de adrenalina, capacidade de pensar e agir diferente”. Elas exigem
conhecimento do trabalhador.

Como a natureza do conhecimento € dindmica, as organiza¢des mudam o tempo todo. O
futuro se faz inédito a cada instante, exigindo das pessoas novas competéncias, habilidades e
atitudes, que, por sua vez, requerem formas sistematicas de ensino e aprendizagem. As
organizacOes inovadoras supdem liderancas com perfis empreendedores, ambientes favoraveis
a criatividade e a inovagdo, além de uma série de processos formais de aprendizagem, P&D e
outros programas que a mantenham atualizadas e em aprimoramento continuo.

E interessante destacar que a situacdo do homem no contexto produtivo, baseado no
conhecimento, vem exigindo uma revolug¢dao na educacdo. Segundo Senge (1999, p. 488), “o
conhecimento, por definicdo, ndo pode ser convertido em um objeto ¢ “dado” de uma pessoa
para outra. O conhecimento somente se difunde quando existem processos de aprendizagem
pelos quais os seres humanos desenvolvem novas capacidades de agao eficaz”.

Morin (2002) chama a atencdo para o papel da escola que “passa pela porta do
conhecimento”. Pare ele, “o papel da escola € nos ensinar quem somos nos; nos situar como
seres humanos; nos situar na condi¢cdo humana diante do mundo, diante da vida; nos situar na
sociedade; é fazer conhecermos a nds mesmos. Moran (2008) nos alerta que “conhecer 0 nosso

planeta é dificil: os processos de todas as ordens, econémicos, ideoldgicos, sociais estdo de tal
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maneira imbricados e sdo tdo complexos que ¢ um verdadeiro desafio para o conhecimento”.
Senge (1999, p. 13) alerta que “uma coisa ¢ razoavelmente certa: continuos desafios irdo
convocar nossa capacidade coletiva para lidar com eles”.

Arendt (1993, p. 16) afirma que o labor, o trabalho e a acdo acompanham a vida
humana, do nascimento a morte; o labor “assegura a sobrevivéncia do individuo” e a “vida da
espécie”’; “o trabalho e seu produto, o artefato humano, emprestam certa permanéncia e
durabilidade a futilidade da vida mortal e ao carater efémero do tempo humano” e a agao
garante a historia. No entanto, Sennet (2001, p. 146) afirma que “o tempo de curto prazo,
flexivel, do novo capitalismo parece excluir que fagamos uma narrativa constante de nossos
labores e, portanto uma carreira.”

O labor, o trabalho e a acdo do homem na Terra estdo se envolvendo numa
complexidade sem parametros. A complexidade, segundo Abbagnano (2007, p. 182), foi objeto
de pesquisa durante o século XX e culminou, nos anos 80, “num verdadeiro movimento
epistemologico” que congregou autores de varios paises. Edgar Morin é um dos primeiros
tedricos da complexidade e um dos mais importantes estudiosos da atualidade. Para Morin
(2002). “hoje, nds sabemos que o desafio do mundo e da realidade ¢ a complexidade”.

O trabalho, na realidade, nunca é s6 mera execucédo, segundo Borges (2004). Nenhuma
atividade é simples. Em qualquer atividade existe uma dimensdo complexa, porque é a pessoa
que garante a realidade da atividade. Para Durrive (2007, p. 194), “no fundo, o trabalho é uma
realidade profundamente coletiva e, ao mesmo tempo, profundamente individual, visto que é
profundamente singular”. Terssac e Maggi (2004, p. 80) afirmam: “o trabalho é um conceito
complexo ndo sO porque suas praticas variam de uma situacdo para outra, mas porque seu
sentido varia ao longo do tempo e de uma sociedade para outra”.

O trabalho envolve sempre a mobilizacdo cognitiva e afetiva do trabalhador, segundo
Borges (2004), e a racionalidade do trabalho prescrito se encontra com uma racionalidade
singular em sua realizagdo. Essa distancia remete a atividade do “corpo-si”, conforme Schwartz
et al. (2007, p. 43). Para ele, quando o trabalhador realiza o trabalho, escolhas séo feitas no
nivel de consciéncia, entrelacadas com outras escolhas feitas inconscientemente.

Considerando que as escolhas sdo feitas em fungdo de valores de cada trabalhador,
conclui-se que o trabalho envolve um complexo de valores. Schwartz et al. (2007, p. 45)
afirmam que no trabalho sempre vai existir um “debate de normas”, mesmo que infimo, tanto
em nivel individual — debate consigo mesmo, como em nivel social para garantir “o bem viver

juntos”. Ao extrapolar as distancias estabelecidas pelos valores surgem os conflitos.
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Para Duraffourg (2007, p. 69), “Todo ato, mesmo o mais simples é, num primeiro
momento, um uso de si por si mesmo e este uso é sempre absolutamente singular”. Como todo
ato acontece num contexto social, o uso de si ¢ também “uso de si pelos outros”. Portanto, a
atividade de trabalho ¢ a “manifestacdo dialética do uso de si”’, em func¢do de si mesmo ¢ do

outro.

2.3. O Sujeito do Conhecimento

De acordo com Boff (2000, p. 66), “o ser humano se encontra enraizado, como um ser-
no-mundo, junto com os outros e dentro da natureza (parte dela)”. Sua realidade complexa fica
mais facil de ser compreendida por meio da abordagem fenomenoldgica®, isto é quando o
homem ¢ estudado a partir de suas manifestacfes. Rampazzo (2000, p. 32) aborda 0 homem por
meio das seguintes manifestacOes: corporeidade, conhecimento, vontade aberta ao amor,
linguagem, sociabilidade, cultura, trabalho, jogo, religido. Todas essas manifestacdes
concorrem no sentido de dar ao homem uma posicdo diferenciada no mundo.

E por meio da atividade consciente e reflexiva que o ser humano conhece a diferenca
entre o interior e o exterior, entre si e 0s outros, entre si e as coisas. Segundo Chaui (1995, p.
119), “eu, pessoa, cidaddo e sujeito constituem a consciéncia como subjetividade® ativa, sede
da razdo e do pensamento, capaz de identidade consigo mesma, virtude, direitos e verdade”. A
figura 03 foi elaborada para dar uma visdo geral da constituicdo da subjetividade humana de
acordo com a referida autora.

Cabe destacar que, de acordo com Schwartz et al. (2007, p. 191), “o trabalho visto como
mecanico excluia toda subjetividade. Atualmente, redescobre-se nele a existéncia de um
enigmatico alguém”. Boff (1998, p. 133) afirma que o ser humano “possui um centro a partir
do qual organiza toda sua vida consciente”. Este universo intimo, o eu profundo e complexo
dialoga com o eu consciente, dando sentido para sua a¢cdo no mundo. Portanto, este enigmatico
alguém, este eu profundo garante a singularidade de cada um. No entanto, de acordo com Boff,
na cultura materialista de consumo e de massas, esta dimensdo humana vem sendo ameacada
de desaparecer. Antunes (1999, p. 22) discute a questdo subjetividade usurpada do trabalhador
para atender aos imperativos do capital e Sennet (2001, p. 21) afirma que no capitalismo

flexivel, “as qualidades do bom trabalho ndo sdo as mesmas do bom carater”.

®> Segundo Chaui (1995, p. 239) os “fendmenos sdo os resultados da vida e da acdo humana — aquilo que
chamamos de Cultura — sdo fendmenos, isto € significacdes ou esséncias que aparecem a consciéncia e que sdo
constituidas pela prépria consciéncia. — A fenomenologia é a descricdo de todos os fendmenos, ou eidos ou
esséncias, ou significacdo de todas estas realidades: materiais, naturais, ideais, culturais.

® Segundo Abbagnano (2007, p. 1089), “subjetividade ¢ o carater de todos os fendmenos psiquicos, porquanto
fendmenos de consciéncia, ou seja, 0s que o sujeito relaciona consigo mesmo ¢ chama de meus”.
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Consciéncia ) B o o
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Mental Temporal atencéo.

Futuro: imaginacéo,

pensamento.

Sentimento da propria Sentimento e compreenséo

Psicoldgico
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identidade Eu do que se passa em nosso
corpo e no mundo que nos
Corporal Espacial rodeia e em nosso interior
(lembrancas, opinides,
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etc).

Capacidade de
0 compreender e interpretar
s 21;) Fisica sua situacdo e condigéo
g kT Espontaneidade livre e Mental Liberdade dentro de cada dimensdo e

o @ ional Pessoa Social escolher.
8 8 raciona Cultural Responsabilidade = Viver na companhia dos
e Historica outros conforme normas e
) valores morais definidos

pela sociedade.
Membro de classe social.

° L .

S ododwrelaoss  Cidacio  Legal Piblica | Porador e defensor de

S . GOes 1dadao €ga ubfica interesses especificos de

a sociais (poder e leis) grupos ou classes.
Capacidade de conhecer-se
a si mesmo (Reflex&o).

o Capacidade de saber de si

§ e saber sobre o mundo —

E sujeito percebedor,

o Atividade sensivel e imaginante, memorioso,

= intelectual dotada do - . . falante e pensante

§ poder de analise, sintese Sujeito Intelectual Universalidade (Entendimento).

© e representacéo Reconhece-se como

8 diferentes dos objetos, cria

é e descobre significagdes,

institui sentidos, elabora
conceitos, idéias, juizos e
teorias.

Figura 03 — Aspectos formadores da subjetividade humana, conforme Chaui (1995, p. 117).

2.4. O Conhecimento

O conhecimento surgiu a partir da relagdo consciente do homem com a realidade. O
estudo do conhecimento humano “é tao antigo quanto a propria historia do homem. Tem sido o
tema central da filosofia e da epistemologia, desde o periodo grego”, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 12). Os pensadores gregos, considerados os primeiros filosofos, como
Thales de Mileto (580 a.C.), Heréclito de Efeso, Parménides de Eléia (515-440 a.C.), Zen&o de
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Eléia e outros se ocuparam em explicar a origem e a ordem do mundo — Cosmologia, conforme
Chaui (1995), Ghiraldelli Jr. (2003): “A filosofia aparece como discurso que deve encontrar
um elemento primeiro, substancial, para ser o ponto essencial do mundo”. Ao conduzir as
indagacfes no sentido de encontrar o ser subjacente a todos 0s seres, surgiu a ontologia —
conhecimento ou saber sobre o ser. Para Chaui (1995, p. 111), “desde o inicio, os fil6sofos se
deram conta de que nosso pensamento parece seguir certas leis ou regras para conhecer as
coisas e que ha uma diferenga entre perceber e pensar”.

Socrates e os sofistas ampliaram as questBes filosoficas a respeito do homem e
conduziram a filosofia para 0 campo da ética, da moral e da politica. “Os sofistas concluiram
que ndo podemos conhecer o Ser, mas s6 podemos ter opinides subjetivas sobre a realidade”. A
relacdo do homem com o mundo vale-se de outro instrumento — a linguagem. “A verdade é
uma questdo de opinido e de persuaséo, e a linguagem é mais importante do que a percepcao e
o pensamento”, segundo Chaui (1995, p. 111).

Para Platdo (427-347 a.C.) e Aristoteles (384-322 a.C.), “existem diferentes maneiras de
conhecer ou graus de conhecimento e esses graus se distinguem pela auséncia ou presenca do
verdadeiro, pela auséncia ou presenca do falso”, segundo Chaui (1995, p. 112). As formas ou
graus de conhecimento, segundo Platdo, sdo: crenga, opinido, raciocinio e intuicdo intelectual.
Os dois primeiros, considerados inferiores, formam o conhecimento sensivel — nivel das
aparéncias. O raciocinio e a intuicdo dao origem ao conhecimento intelectual, alcangam a
esséncia das coisas, as idéias. A matematica é um exemplo de conhecimento intelectual. A
partir desta concepcdo, segundo Ghiraldelli Jr. (2003, p. 27), vai haver uma ruptura entre as
duas formas de conhecimento, entre os dois mundos, “o mundo inteligivel € o mundo sensivel”.

Aristoteles identifica as seguintes formas ou graus de conhecimento: sensacao,
percepcdo, imaginacdo, memoria, linguagem, raciocinio e intuicdo intelectual. Para ele, o
“conhecimento vai sendo formado e enriquecido por acumulagdo das informagdes trazidas por
todos os graus”, segundo Chaui (1995, p. 112). Na concepgdo aristotélica, ndo existe ruptura
entre os graus e sim uma continuidade entre eles. Cada um dos graus serd analisado
posteriormente porque cada um tem implicagcdes com o conhecimento.

A partir do século XVII, os filésofos modernos deparam-se com problemas novos
impostos pelo cristianismo, como a distingdo entre fé e razdo, verdades reveladas e verdades
racionais, matéria e espirito, corpo e alma e o pecado original. Chaui (1995, p. 114) afirma que
“durante toda a Idade Média, a fé tornou-se central para a Filosofia”. Para Santo Agostinho, o
ser humano é uma pessoa responsavel pelos seus atos e pensamentos — consciéncia — e tem uma

alma dotada de vontade, imaginacdo, memdria e inteligéncia. Conforme Ghiraldelli Jr. (2003,
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p. 45), a filosofia, para os modernos, centra-se no sujeito. “O homem se torna o “palco do
existente” — pois as coisas acontecem diante do homem, para ele ou mesmo nele. Ele é avalista
da verdade”. O homem ¢ o sujeito e o objeto do conhecimento.

Dois filosofos franceses, Renné Descartes (1596-1650) e Francis Bacon (1561-1626),
“inauguraram um estilo filos6fico que permanecerd na filosofia”, segundo Chaui (1995, p.
115). Bacon elaborou uma teoria conhecida como a critica dos idolos e Descartes elaborou um
método conhecido como duvida metddica. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 23), a solida base
metodoldgica de Descartes postulou a “divisdo cartesiana” entre o sujeito, aquele que conhece,
e 0 objeto, o que é conhecido, mente e matéria (corpo e alma), dualismo que influenciou
definitivamente o pensamento ocidental.

A partir de Locke, passou a existir uma teoria do conhecimento. Locke se “propoe
analisar cada uma das formas de conhecimento que possuimos, a origem de nossas idéias e
nossos discursos, a finalidade das teorias e capacidades do sujeito cognoscente relacionadas
com 0s objetos que ele pode conhecer”, segundo Chaui (1995, p. 116). Locke, ao se aproximar
de Avristételes, possibilitou duas grandes orientagfes da teoria do conhecimento: a primeira, o
racionalismo — a fonte do conhecimento estd na razdo, o conhecimento pode ser obtido por
deducdo; a segunda, o empirismo — a fonte do conhecimento estd na experiéncia sensivel, o
conhecimento € obtido por inducao.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 28), as correntes racionalista e empirista
foram reunidas pelo filésofo alemdo Immanuel Kant (1724-1804). “Ele concordou que a
experiéncia € a base do conhecimento, mas ndo aceitou o argumento empirista de que a
experiéncia seria a unica fonte de todo conhecimento”. Partiu em busca de uma ciéncia
definitiva que construisse uma base real sobre a qual nosso conhecimento reside. Strathern
(1997) e Ghiraldelli Jr. (2003) afirmam que, para Kant, “fazemos certos juizos que sao
indispensaveis a todo conhecimento”, juizos que ele classificou como sintéticos a priori,
constituidos somente pelo uso da razéo - “ha enunciados significativos sobre a realidade cuja
verdade € conhecida independentemente da observagdo empirica”.

Kant, para explicar o0 modo como se obtém a verdade, montou um modelo de
subjetividade com as seguintes divisdes que envolvem trés faculdades: a sensibilidade, o
entendimento e a razdo. A sensibilidade envolve as intuigdes puras e as empiricas, supde
situacdo no tempo e no espaco e a imaginacdo; a sensibilidade nos conduz a intuicdo do objeto.
O entendimento € realizado por meio da analise criteriosa das categorias de qualidade,
quantidade, modalidade e relagédo e de um conjunto de subdivisdes de cada uma delas; pelo

entendimento, chegamos aos conceitos e ao objeto conhecido. Pela razao, atingimos as ideias e
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temos 0 objeto pensado. De acordo com Ghiraldelli Jr. (2003, p. 67), este conjunto
fenomenoldgico funciona unificado e de forma continua, constituindo a unidade do sujeito
Kantiano.

Segundo Russel apud Nonaka e Takeuchi (1997, p. 28), para Kant, a mente humana néo
é uma tabula rasa passiva, mas, sim, um mecanismo ativo, na medida em que ordena as
experiéncias sensoriais no tempo e no espacgo e supre conceitos como ferramentas para sua
compreensdo. Para Strathern (1997, p. 7), o sistema Kant “ndo ¢ a resposta final, mas esta
proximo da forma que ainda vemos o mundo”. Para Figueiredo (2005, p. 8), Kant promoveu
uma revolucdo, fez a razdo recuar diante de si mesma — ocupar-se apenas de si mesma, tomar
distancia de si para apreender-se na totalidade de suas fungdes. Aproximou-se mais do
racionalismo.

O racionalismo também seré a corrente de Georg W. F. Hegel (1770-1831); no entanto,
opde-se a Kant, que “lida com a razdo finita”; Hegel pensa em uma razdo infinita”, segundo
Ghiraldelli Jr. (2003, p. 91). Kant e Hegel séo idealistas quando comparados. O idealismo de
Kant pode ser chamado idealismo relativo e o idealismo hegeliano é o idealismo absoluto. Para
Hegel, o Ser e 0 Conhecer sdo idénticos, sdo dois lados da mesma realidade. “O universo,
segundo Hegel, funciona como um sujeito em movimento l6gico-dialético — uma subjetividade
hipostasiada”. Segundo Russel (1961, p. 704), apud Nonaka e Takeuchi (1997, p. 28), “para
Hegel, o conhecimento comeca com a percepgéo sensorial, que se torna mais subjetiva e mais
racional com a purificacdo dialética dos sentidos e, por fim, chega ao estagio do
autoconhecimento, do Espirito absoluto”.

O pensador alemédo Karl Heinrich Marx (1818-1883), o naturalista britanico Charles
Robert Darwin (1809 -1882) e o médico psiquiatra Sigmund Freud, de origem judia, nascido
na Republica Theca (1856-1939), vdo marcar presenca no cenadrio do conhecimento,
aumentando o seu grau de complexidade principalmente no que tange a subjetividade humana.
Os estudos de Darwin estdo relacionados com a evolugdo humana. A partir dos estudos de
Marx, a questdo da alienacédo social, econdmica e intelectual do homem passou a ser discutida e
passou haver ciéncia que a busca do conhecimento, tanto o sujeito quanto o objeto estdo em
continuo processo dialético de adaptagdo mutua. Os processos inconscientes que determinam a
conduta do homem foram identificados por meio das pesquisas de Freud.

A partir do século XIX, 0 mundo passou a conviver com uma nova concep¢do do
homem, conhecida com concepgao histérico-social, influenciada pelo pensamento de Karl
Marx. De acordo com Carvalho F. (2004, p. 54), “o homem marxista ¢ aquele que,

comprometido com a histéria do mundo, atua com seu pensamento € pensa com sua acao”.
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Aranha (2004, p. 114) defende que para estudar o homem e a sociedade segundo o
materialismo histérico marxista, compreender o0 seu pensamento e seu comportamento “é
preciso partir da analise do que os homens fazem, da forma como produzem os bens
necessarios a vida”.

Chaui (1995, p. 176) conclui que “em lugar de invalidar a razao, a reflexdo, o
pensamento e a busca da verdade, as descobertas do inconsciente e da ideologia fizeram o
sujeito do conhecimento conhecer as condi¢es — psiquicas, sociais, histéricas — nas quais o
conhecimento e 0 pensamento se realizam”.

O homem ndo péra de questionar; cada vez mais, novas implicacdes sdo pontuadas com
relacdo ao conhecimento e, por sua vez, provocam novos posicionamentos na educacao e nos
demais campos do pensamento. Friedrich Nietzsche (1944-1990), pensador alemao, vai dizer
que o sujeito € apenas uma “estrutura lingliistica, comunicacional”, segundo Ghiraldelli Jr.
(2003, p. 99). A teoria de Nietzsche vai afetar as mais diferentes esferas do mundo
contemporaneo como literatura, arte, ciéncias humanas, teorias sociais, ética e moral.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 29) destacam também as contribuicGes dos pensadores
contemporaneos: Edmund Husserl, Martin Heidegger, Jean-Paul Sartre, Maurice Merleau-
Ponty, Ludwig Wittgenstein, Willian James e John Dewey. Todos enfatizaram “a importancia
de alguma forma de interacdo entre 0 eu e o mundo externo na busca do conhecimento”, numa
tentativa de superar o dualismo cartesiano, que separa 0 eu pensante dos outros e do mundo.

Destaca-se, no século XX como pensadora politica Hannah Arendt, nascida na
Alemanha, em 1906, e radicada nos EUA, onde faleceu em 1975. Segundo Correia (2007, p. 9),
“a obra de Hannah Arendt tem sempre reafirmado seu vigor, ndo apenas por haver pensado a
fundo os abismos de nosso tempo, mas por conceber 0 pensamento estreitamente vinculado ao
estar junto aos outros no mundo”. Para Arendt (1993, p. 12), “o discurso faz do homem um ser
politico” - “tudo o que os homens fazem, sabem ou experimentam s6 tem sentido na medida em
que pode ser discutido”. A vida, 0 movimento e a acdo neste mundo s6 podem ser significados
se os “homens no plural” puderem dialogar e compreender a si mesmos € os demais.

Conhecer ¢ uma necessidade do homem. Ele vai além do conhecimento das coisas,
reflete sobre elas e sobre si mesmo. Como sujeito, 0 homem esta em permanente processo de
construcao de si mesmo e de seu mundo. Caminha com 0s outros, porque o sentido da vida, do

movimento e da acdo sdo significados no coletivo.
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2.5. A Aprendizagem

Abbagnano (2007, p. 85) assim define aprendizagem: “Aquisi¢do de uma técnica
qualquer, simbdlica, emotiva ou de comportamento, ou seja, mudanca nas respostas de um
organismo ao ambiente, que melhore tais respostas com vistas a conservacdo e ao
desenvolvimento do proprio organismo”. A maioria das definigdes sobre aprendizagem
converge para o aspecto mudanga. Mudanga € o mesmo que movimento. Movimento é a
realizacdo do que esta em poténcia. Poténcia é a possibilidade de uma mudanca qualquer.

A aprendizagem humana tem relacdo direta com conhecimento. Morin (1998, p. 25)
afirma que existe um “tronco comum indistinto entre conhecimento, cultura e sociedade”. Para
ele, “desde o seu nascimento, o ser humano conhece por si, para si, em fun¢ao de si, mas
também pela sua familia, pela sua tribo, pela sua cultura, pela sua sociedade, para elas, em
funcdo delas”. Dada a sua dindmica e complexidade, a aprendizagem humana foi e continua
sendo o0 objeto de estudo de muitos pesquisadores. De acordo com Moreira (1999, p. 9), 0s
estudos sistematizados das teorias de aprendizagem deram origem a trés abordagens filosoficas:
a comportamentalista, a humanista e a cognitivista. A filosofia comportamentalista ou
behaviorista focaliza nos comportamentos observaveis e mensuraveis do sujeito, nas respostas
que ele da aos estimulos externos e a cognitivista enfatiza a cognicéo, o ato de conhecer. A
corrente humanista aborda o ser humano como pessoa. O aprendiz, para a corrente humanista,
ndo é apenas intelecto, tem sentimentos, pensamentos e a¢fes que faz dele uma pessoa singular.
Para fins didaticos, o referido autor elaborou um esquema - figura 4, que facilita uma visédo

geral dos principais enfoques tedricos a aprendizagem.

ENFOQUES TEORICOS A
APRENDIZAGEM E AO
ENSINO

énfase em comportamenlo énfase na cognigdo énfase na pessoa
observéveis

COMPORTAMENTALISMO COGNITIVISMO HUMANISMO
alguns conceitos bésicos alguns conceitos basicos algumas idéias bdsicas
Esti— ||Resposta Condi Reforgo || Objetivo Esque— Signo Modelo Sub— ||Construto || Aprender ||Liberdade|| Ensino ||Cresci—
mulo  ||(compor=|| ciona— Compor— ma Mental sungor || pessoal |la apren—|| para centrado || mento
tamento) || mento tamental der aprender || no aluno||pessoal
[ | | | ) !
Idéia—chave: o comportamento & |déia~chave: construtuvismo; o Idéia—chave: pensamentos,
controlado par suas caonsequéncias conhecimento & construfdo sentimentos e agbes estdo
| | integrados
alguns autores alguns autores | .
comportamentalistas o © mais conhecido autor
P T cognitivistas | tiamiaeletd |
PAVLOV THORNDIKE HULL  PIAGET ~ VYGO— JOHNSON- AUSU-  KELLY NOVAK ROGERS
WATSON SKINNER HEBB  BRUNER  TSKY LAIRD BEL GOWIN
GUTHRIE TOLMAN
GESTALT
GAGNE

Figura 4. Um esquema tentativo para os principais enfoques teoricos a aprendizagem e ao ensino e
alguns de seus mais conhecidos representantes. (M.A.Moreira, 1999, p.18).
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2.5.1 O Behavirismo

Os principios basicos identificados pelos tedricos comportamentalistas ou behavioristas,
estdo ainda presentes na educacao contemporanea. Muitas das a¢cdes humanas na vida cotidiana
sdo resultantes das situacdes de estimulos-respostas. Os habitos, por exemplo, sdo adquiridos a
partir da disposicao sistematica de repetir determinadas a¢des, que podem ser corretas ou néo.
A figura 05 objetiva dar uma viséo sintética da corrente behaviorista. O behaviorismo supde
que o comportamento inclui respostas que podem ser observadas e relacionadas com eventos
que as precedem (estimulos) e as sucedem (conseqliéncias). O objetivo maior do enfoque
behaviorista é chegar a leis que relacionam estimulos, respostas e conseqiiéncias (boas, méas ou

neutras).

COMPORTAMENTALISMO OU BEHAVIORISMO

Surgiu nos Estados Unidos, no inicio do século XX,
como uma reagdo ao mentalismo que dominava a psicologia na Europa.
APRENDIZAGEM E ENSINO
Focaliza nos comportamentos observaveis e mensuraveis do sujeito,
nas respostas que ele da aos estimulos externos.
CONCEITOS BASICOS

Estimulo Resposta Condicionamento Reforco

PRINCIPAIS TEORICOS
Ivan Pavlov J. B. Watson Edwin Guthrie E. L.Thorndike B.F. Skinner
1849-1936 1878 -1958 1886 -1959 1874 -1949 1904 -1990
RUSSIA EUA EUA EUA EUA
Figura 05 - Principais aspectos da corrente behaviorista.

Obijetivo
comportamental

Para os tedricos do behaviorismo a aprendizagem depende somente da contigiidade, da
ocorréncia simultanea do estimulo (E) e da resposta (R) — (E-R). O conceito central do
bahaviorismo é o do hébito, uma conexdo E-R. A condicdo primaria para a formacdo do habito
é o reforco. A aprendizagem fundamentada no behaviorismo é utilizada nos dias atuais,
principalmente na area de treinamento em que precisa ser verificado, por meio do
comportamento observavel do aluno/treinando, o que ele aprendeu, observar se o sujeito mudou
de comportamento. As organizacGes orientadas pelo conhecimento investem muito em
treinamento. Segundo Osono et al. (2008, p. 268), “a Toyota ndo mede esforgos para treinar ¢

desenvolver seus funcionarios no longo prazo”.
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2.5.2 Comportamentalismo e Cognitivismo: Estudos Intermediarios

Segundo Moreira (1999, p. 35) alguns tedricos estdo na transicdo entre o behaviorismo
classico e o cognitivismo. A reacdo dos tedricos aos pressupostos comportamentalistas
direcionou os estudos para 0s processos mentais superiores do ser humano. O insight, tdo
conhecido no processo de aprendizagem, foi contribuicdo da Gestalt.

O elemento central da abordagem japonesa é o reconhecimento de que a criacdo de novos
conhecimentos ndo é uma simples questdo de “processamento” de informagdes objetivas.
Ao contrério, depende do aproveitamento dos insights, das intuicdes e dos palpites tacitos
e muitas vezes altamente subjetivos dos diferentes empregados, de modo a converter essas
contribuicdes em algo sujeito a testes e possibilitar seu uso em toda a organizacéo.
(NONAKA, 2000, p. 30).

A aprendizagem instrucional, utilizada em treinamentos e outros estudos de Gagné, foi
marcante na formacdo dos professores brasileiros na década de 70, assim como 0s conceitos
hebbeanos sobre a motivacdo. Os principais conceitos e tedricos desse grupo estdo sintetizados
na figura 06.

O trabalho representado pelo grupo identificado na figura 06 representou um grande
avanco no campo da aprendizagem humana. A motivacio’, segundo Figueiredo (2005, p.163),
é um ingrediente essencial a gestdo baseada em conhecimento. Sem motivacdo ndo ha criacdo
do conhecimento e nem aprendizagem. Para compartilhar conhecimento no ambito
organizacional, os trabalhadores precisam ser incentivados para despertar 0s motivos que 0s
levem a agir. A motivacao depende de fatores externos, como os salarios, por exemplo; de um
conjunto de fatores internos, como as necessidades; depende, ainda, de outros fatores
inconscientes, intangiveis, como reconhecimento pessoal, ambiente de trabalho e outros. Motta
e Vasconcelos (2006, p. 66) afirmam que “a hierarquia de necessidades de Abrahan Maslow
(1943) foi fundamental para os estudos sobre motivagao”. Para Maslow, o ser humano tem as
seguintes necessidades assim hierarquizadas: fisioldgicas, seguranca, sociais, auto-estima e
auto-realizacdo. Motta e Vasconcelos referenciam tambem os estudos de Douglas McGregor,
Rensis Likert, Herzberg e David McClelland.

" Dorin (1978, p. 185) define motivagdo como: “inicia¢do e dire¢do do comportamento; influéncias internas da
conduta, como as condi¢des fisiolégicas, os desejos, 0s interesses, 0s propésitos, as atitudes e aspira¢cdes de uma
pessoa”.
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O COMPORTAMENTALISMO E O COGNITIVISMO: GRUPO INTERMEDIARIO

Transigdo entre o behaviorismo classico e o cognitivismo.
APRENDIZAGEM E ENSINO
Orientacdo psicoldgica centrada nas variaveis intervenientes do tipo cogni¢des e intengdes, dos
chamados processos mentais superiores (percepc¢éo, resolucéo de problemas por insight, tomada
de decis@es, processamento de informagdo, compreensdo) do que de estimulos e respostas.
PRINCIPAIS TEORICOS E CONCEITOS BASICOS

Clark L. Hull D.Hebb E.C.Tolman GESTALT R. M. Gagné
1884-1952 1904-1985 1886-1959 M. Wertheimer 1916-2002
Canada EUA 1880-1943 EUA
K. W. Spence W. Kohler
1907-1967 1887-1967
EUA K. Koffka
1886-1941
Alemanha
Reforgo - Atitude Mapa - Percepcao - Hierarquias de
- Atencéo cognitivo  holistica aprendizagem.
- Motivacéo - Insight - Mudanga comportamental
observavel.
- Aprendizagem
instrucional.

Figura 06. Principais enfoques teoricos de transi¢do entre o comportamentalismo e o cognitivismo.

2.5.3 O Cognitivismo

Os estudos dos teoricos cognitivistas centram no desenvolvimento mental/intelectual
dos individuos. Eles investigam o processo de construcdo do conhecimento apoiados
principalmente nos estudos de Psicologia, Biologia, Sociologia, Filologia e outras ciéncias.
Conceitos basicos da construcdo do conhecimento da teoria de Piaget como a assimilacéo,
acomodacéo, adaptacéo e a equilibragéo séo fundamentais no estudo da aprendizagem. A teoria
de Vygotsky tem como base o desenvolvimento do individuo como resultado de um processo
socio-histdrico, enfatizando o papel da linguagem e da aprendizagem nesse desenvolvimento.
David Ausubel estuda a aprendizagem significativa, investiga o processo de interacdo cognitiva
entre um conhecimento novo e um conhecimento ja existente na estrutura cognitiva do
aprendiz, o subsuncor. Kelly identifica os construtos pessoais, espécies de padrfes, moldes,
gabaritos, construidos e reconstruidos para dar sentido as realidades do universo, numa

perspectiva histérica. A figura 07 sintetiza as principais contribui¢@es cognitivistas.



principalmente dos processos mentais;

APRENDIZAGEM E ENSINO
Enfatiza a cogni¢do, o ato do ser humano conhecer o mundo. A teoria cognitivista trata
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ocupa-se da atribuicdo dos significados, da

compreensdo, transformacdo, armazenamento e uso da informacéo envolvida na cognicéo.

COGNITIVISMO

Surgiu no inicio do século XX como uma reacdo ao behaviorismo classico.

O conhecimento é construido.

PRINCIPAIS TEORICOS

J. Piaget L. S. Vygotsky  Johnson-Laird D. P. Ausubel G. A. Kelly
1896-1980 1896-1934 (1936) (1918) (1905)
Suica Rassia Inglaterra EUA EUA
Construcéo do A aquisicdo de  Modelos mentais  Aprendizagem Construtos
conhecimento. conhecimentos significativa Pessoais
Desenvolvimento  pela interacédo
cognitivo. do sujeito com Subsuncor O conhecimento
0 meio. (conhecimento  ndo é definitivo
Processo sécio- prévio)
historico
Jerome Bruner Joseph Novak
(1915) (1981)
EUA

Aprendizagem é

Integracéo entre

um processo ativo. pensamentos,
sentimentos e
Papel da acoes
linguagem no
ensino

Figura 07 - Principais tedricos cognitivistas.

O conhecimento resulta de processos construtivos, ativos, interativos e, segundo Morin

(1998, 26), “descobrimos a complexidade genérica do conhecimento humano, [...] que
comporta elementos biologicos, cerebrais, culturais, sociais, historicos. [...] O conhecimento
pode ser legitimamente concebido como produto de interagdes bio-antro-socio-culturais”.
Nonaka (2000, p. 30) afirma que a origem do conhecimento estd sempre nas pessoas € que “a

criagdo de novos conhecimentos envolve tanto ideais quanto idéias”.

2.5.4 O Humanismo de Rogers

Rogers é considerado o principal humanista. Para ele, o aprendiz é uma pessoa, livre

para fazer escolhas em cada situacdo, para buscar sua auto-realizagcdo. A aprendizagem
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rogeriana engloba a aprendizagem cognitiva (armazenamento organizado de informagdes na
mente do ser que aprende), aprendizagem afetiva (Sinais internos ao individuo e pode ser
identificada com experiéncias tais como prazer e dor, alegria ou ansiedade etc.) e a
aprendizagem psicomotora (envolve respostas musculares adquiridas por meio do treino e

pratica). A sintese das idéias rogerianas encontra-se na figura 08.

APRENDIZAGEM E ENSINO

HUMANISMO
APRENDIZAGEM COGNITIVA, AFETIVA E PSICOMOTORA
O aluno ¢ uma “pessoa inteira”, livre para fazer escolhas em cada situacao.
Carl Ransom Rogers

1902-1987
EUA
Auto-aprendizagem e Auto-realizacao
Professor Aluno

Tem potencialidade natural para aprender.
Aprendizagem significante®, relevante para seus
préprios objetivos.
O professor € um facilitador de A aprendizagem tende a suscitar resisténcia se ndo
aprendizagem quando age com estiver de acordo com os valores internos da pessoa.

autenticidade e congruéncia. Quando
compreende, preza, aceita e confia no
aluno e cria condigbes para que o0
aluno possa aprender a aprender.

As aprendizagens que ameacam O eu S30 mais
facilmente assimiladas quando as ameacas externas se
reduzem ao minimo.

A aprendizagem ¢é facilitada pela participacdo

responsavel do aluno no processo.
Valores:  Independéncia, auto-confianca, auto-
avaliacdo, criatividade e autocritica
Aprendizagem que envolve o aluno como um todo é
mais duradoura e abrangente.
Figura 08 - Principios bésicos da aprendizagem rogeriana.

Roger abriu os caminhos para o entendimento de que a efetiva aprendizagem envolve a
pessoa inteira em pleno uso de sua liberdade. Para Roger, o processo ensino-aprendizagem
acontece em ambiente favoravel onde impera confianca, autenticidade, responsabilidade e a
congruéncia. Garvin (2000, p. 69) afirma que “as organiza¢des que aprendem cultivam a arte
de ouvir com abertura e atengdo. Os gerentes devem manter-se receptivos as criticas”. Garvin

destaca ainda que 0s primeiros passos da organizacido que quer aprender é “promover ambiente
g ¢ao que q p p

® De acordo com Moreira (1999, p. 142), a aprendizagem significante é adquirida por meio de atos. A pessoa
aprende em “confronto experiencial direto com problemas praticos — de natureza social, ética e filoséfica ou
pessoal — e com problemas de pesquisa”. E uma aprendizagem penetrante, significativa para a pessoa, muda suas
acBes futuras. Osono et al. (2008, p. 267) destacam que “as alavancas que acionam a motivagido do funcionario sdo
muito sensiveis aos fatores soft, como a capacidade de contribuir para o pais, a sociedade ou a regido, assim como
a equipe”.
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propicio ao aprendizado” e garantir a “abertura das fronteiras e o estimulo ao intercambio de
idéias” e chama aten¢do para a importancia do comprometimento com o aprendizado. Para
Osono et al. (2008, p. 189), “todo ser humano pode contribuir diante de uma oportunidade”,
segundo os pesquisadores, o comportamento organizacional da Toyota esta alicercado em dois

pilares: a “melhoria continua” e o “respeito pelas pessoas”.
2.5.5 Pedro Demo e a Educacéao pela Pesquisa

Os educadores Paulo Freire e Pedro Demo sdo pesquisadores brasileiros, respeitados
pelas suas contribuices na reflexdo do processo de ensino-aprendizagem contextualizado em
um projeto amplo, o da educagéo. A sintese da idéias de Pedro Demo sobre 0 processo ensino-
aprendizagem esta contida na figura 09. A pesquisa é o principio cientifico e educativo para
Demo. Brown (2000, p. 149) afirma que a pesquisa deve ser usada ‘“para reinventar a
corporag@o”. Tanto Demo e Brown navegam na mesma dire¢do. A pesquisa deve ser a mola

mestra do ensino universitario e da gestdo das organizacGes baseadas em conhecimentos.

APRENDIZAGEM E ENSINO

Parceria entre professores e alunos no processo de pesquisa.
Pedro Demo
(1941) Brasil
Educar pela pesquisa para formar o cidaddo competente.

Manejar a pesquisa como principio cientifico e educativo.

Processo de formacdo da competéncia histérica humana.

Questionamento reconstrutivo Qualidade formal Qualidade politica
Teoria (Reconstruir o Inovacdo pelo Intervencao Etica
conhecimento) e conhecimento Humanizacgéo da inovagéo
Pratica (teorizar as préaticas)
Professor Aluno
Orientar o aluno do processo de aprendizagem.  Desenvolver a competéncia de saber pensar.
Dedicar-se na formacéo de sujeitos capazes, Aprender a aprender trabalhar com a pesquisa
criticos, criativos e éticos. e a elaboragéo do proprio conhecimento.
Recuperar permanentemente a competéncia Compreender que tem um papel democratico
propria do fazer, para saber fazer e sempre a exercer na sociedade.
refazer, para garantir a qualidade da docéncia. Reconhecer que a acdo tem que ser sempre
Avaliar e ser avaliado. inovadora e ética.

Figura 09 - Conceitos basicos da aprendizagem demoniana.

Demo insiste que os docentes se ocupem na formacdo de sujeitos capazes, criticos,

criativos e éticos e que os discentes se ocupem no desenvolvimento da competéncia de saber
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pensar e a elaborar o proprio conhecimento. Quinn et al. (2000, p. 174) afirmam que “na era
pos-industrial, o sucesso das empresas se situa mais em suas capacidades intelectuais e
sistémicas do que nos ativos fisicos”. Para os pesquisadores, “o intelecto profissional de uma
organizacdo opera em quatro niveis: o conhecimento cognitivo, habilidades avancadas,
compreensdo sistémica e criatividade automotivada”. Portanto, Demo apresenta uma proposta
de ensino-aprendizagem muito coerente para a universidade atual que alem de gerar,
sistematizar, aplicar e difundir conhecimento tem como missao formar cidadéaos e profissionais

qualificados.

2.5.6 Os Ensinamentos de Paulo Freire

Quando vivemos a autenticidade exigida pela pratica de ensinar-aprender, participamos de
uma experiéncia total, diretiva, politica, ideoldgica, gnosioldgica, pedagdgica, estética e
ética, em que a boniteza deve achar-se de maos dadas com a decéncia e com a serenidade.
(FREIRE, 2002, p. 13).

Os ensinamentos de Paulo Freire sdo amplamente discutidos. A figura 10 sintetiza suas
principais idéias. Segundo Gadotti (2001, p. 1), muitos educadores, durante o Férum Social
Mundial, realizado no Brasil em 2001, “referiam-se a Freire como o educador mais coerente do
século XX”. Destaca também que “ndo se pode entender o pensamento pedagogico de Paulo
Freire descolado de um projeto social e politico”. Paulo Freire vai além da sua pedagogia
dialética, critica e interrogativa. Ele resgata a nossa capacidade de sonhar com um mundo mais

justo.

O mais importante da obra de Paulo Freire ndo esta na sua teoria do conhecimento ou na
sua pedagogia, mas em ter insistido na idéia de que € possivel, urgente e necessario mudar
a ordem das coisas. Ele ndo apenas convenceu muita gente em muitas partes do mundo,
por meio de suas teorias e praticas, mas, também, despertou em muitas pessoas a
capacidade de sonhar com uma realidade mais humana, menos feia e mais justa. Mudar o
mundo é dificil. Existem muitas injusticas. Contudo, devemos tentar. Se ndo tentamos, ndo
somos propriamente humanos. Nada de humano existiria em nds se nés ndo tentassemos
mudar o mundo. (GADOTT]I, 2001, p.14).
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ENSINAR E APRENDER
PAULO R. N. FREIRE
1921 - 1997
“Quem ensina aprende ao ensinar e quem aprende ensina ao aprender”.
O processo ensinar-aprender
“serve-se de meios, de técnicas; envolve frustragdes, medos, desejos”
A EDUCACAO EXIGE:

. . Compreensao de que
Reflexdo Reconhecimento P q

Rigorosidade . Apreensdo - . ela é uma forma de
metodica Pesquisa darealidade 1% sobre de que elae intervencédo no
a pratica ideologica
mundo
SUJEITOS DO PROCESSO
!
EDUCANDO < EDUCADOR
Seguranga,
A conviccéo de que a competéncia . S
mudanca é possivel orofissional e Comprometimento Retid&o ética
generosidade
Exercitar a liberdade e
Consciéncia do Disponibilidade para o assumir Estética e tica
inacabamento do ser didlogo responsabilidade das
acoes
Respeito a autonomia e a Tomada consciente de
e Saber escutar - Bom senso
dignidade de cada um decisoes
O reconhecimento de ser Querer bem aos
condicionado, inserido no Curiosidade Humildade
educandos
mundo
Reconhecimento e a Risco, aceitacdo do
assuncgéo da identidade novo e rejeicéo a Criticidade Toleréncia e lutaem
cultural discriminacéo defesa dos direitos
Respeito aos saberes dos Corporeificacdo das . dos educadores
Alegria e esperanga
outros palavras pelo exemplo

Figura 10 - Conceitos basicos da pedagogia de Paulo Freire

A proposta educacional de Paulo Freire exige: rigorosidade metédica, pesquisa, apreensdo
da realidade, reflexdo critica sobre a pratica, reconhecimento do carater ideoldgico do processo
educativo e a compreensdo de que a educacdo é uma forma de intervencdo no mundo. A figura 10,
destaca também, as competéncias a serem ser construidas e os valores a serem difundidos pela educacao
freireana e chama a atengdo para a importancia da “corporeificagdo das palavras pelo exemplo”. Nao é
esta a mesma preocupacao do fundador da UNIFEI, no inicio do século XX?

Kleiner et al. (2000, 135) descrevem uma diferente abordagem sobre aprendizado
institucional. Eles relatam a experiéncia das organizacGes por meio da “pratica milenar de
narracdo de historias comunitarias, as pessoas revivem juntas um evento e aprendem o seu
significado coletivamente”. Constataram que as historias de aprendizado funcionam.
Promovem confianga, unem as pessoas e criam oportunidades para o trabalho em grupo e a

reflexdo coletiva. Estimulam a transferéncia de conhecimento. A experiéncia transformada em



46

conhecimento tem muito a ver com os estudos de Freire, com sua preocupacdo com a reflexdo
critica sobre a pratica no processo educacional. Freire (2002, p. 22) afirma: “é pensando criticamente a
pratica de hoje ou de ontem que se pode melhorar a proéxima pratica”.

As teorias sobre aprendizagem e os estudos de Pedro Demo e Paulo Freire sobre a
educacdo foram propositalmente utilizados para construir um pano de fundo para a discussdo
do processo de aprendizagem no contexto organizacional. De acordo com Argyris (2000, p.
83), o aprendizado representa um grande dilema para a maioria das empresas e que ‘“nem

mesmo estdo conscientes de sua existéncia”.

2.5.7 Organizagdes que Aprendem, Aprendizagem Organizacional ou uma
Viséo Integradora

O estudo do processo de aprendizagem no contexto organizacional, segundo Ribeiro
Junior (2008, p. 56), é um fendbmeno que teve inicio na década de 70, a partir de estudos de
Chris Argyris, Schon e outros; intensificou-se na década de 90 e continua sendo objeto de
pesquisa. Dada a complexidade da questdo, os estudos seguem por duas vertentes. Uma
vertente estuda a aprendizagem nas organiza¢cGes como um processo e outra, como resultado.
Para Bitencourt e Azevedo (2006, p. 110), quando o foco ocorre no processo, as abordagens
descrevem como as organizacdes aprendem (organizational learning). Quando o foco esta nos
resultados, a preocupacdo reside em como as organizacdes deveriam aprender; as abordagens
sdo prescritivas (learning organization).

Para Bastos et al. (2004, p. 220), as organizac¢Oes que aprendem fundamentam-se em
correntes tedricas, amparadas principalmente pela Psicologia, que entendem que aprender esta
intimamente relacionado com a mudanca de comportamentos e de atitudes, que envolve o
sujeito nos aspectos cognitivo, afetivo e motor. Preocupam-se com o contetdo, a metodologia,
a avaliacdo e as caracteristicas individuais e grupais.

A aprendizagem organizacional prescritiva e normativa, que visa os resultados, apoia-se
na construgdo tedrica embasada em experiéncias praticas de sucesso realizadas por consultores
e gestores no ambito das organizagdes. Senge (1990, p. 12) afirma que “as melhores
organizagfes do futuro serdo aquelas que descobrirdo como despertar 0 empenho e a
capacidade de aprender das pessoas em todos 0s niveis da organiza¢do”. Para ele, 0
aprendizado faz parte da natureza humana, nasce da aspiracdo individual, acontece de forma
sistétmica e envolve “modelos mentais”, pensamentos pessoais fortemente arraigados. Os

objetivos comuns e o aprendizado em grupo mobilizam as pessoas para irem além dos limites
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das suas individualidades nos ambientes organizacionais. “A organizacdo de aprendizagem ¢
um lugar onde as pessoas aprendem a criar sua propria realidade. E a muda-la”.

Para Senge (2000, p. 46), a aprendizagem organizacional acontece quando cinco
disciplinas sdo trabalhadas: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada,
aprendizagem em equipe e 0 pensamento sistémico. O dominio pessoal tem relacdo direta com
a visdo pessoal do individuo com estruturacdo elastica, varidvel. Modelos mentais € a disciplina
que visa desenvolver a consciéncia das atitudes e percepcdes que influenciam o pensamento e
as interacdes. A visdo compartilhada é uma disciplina coletiva de propdsito muatuo, de
comprometimento com um grupo ou organizagdo. A aprendizagem em equipe € uma disciplina
de interacdo grupal, de mobilizagéo dos talentos individuais, das energias e a¢des para alcancar
metas comuns. O pensamento sistémico possibilita a compreensdo das interdependéncias e das
mudancas dos contextos sistémicos, cada vez mais complexos.

Ambas vertentes se tornam mais complexas quando se quer saber qual é o sujeito da
aprendizagem organizacional. Quem aprende sdo os individuos dentro da organizacdo ou a
prépria organizacdo? Os pesquisadores divergem e os paradoxos emergem. De um lado, o
individuo que aprende e de outro a natureza coletiva e social de qualquer empreendimento
organizativo que transcende a cada individuo.

Segundo Motta e Vasconcelos (2006, p. 331), o0 modelo pds-industrial sustenta que no
mundo contemporaneo, caracterizado pela mudanca, quem aprende sdo homens e defende que
as relacdes entre os individuos e as organizacGes sdo transitorias e temporarias. Pode-se
concluir que a construcdo de uma carreira € um empreendimento pessoal. Enquanto permanece
na organizacdo, “o individuo deve-se integrar-se a ela e basear sua acdo em uma ética
profissional”. A comunidade organizacional ¢ composta por um “grupo de individuos que
compartilham temporariamente interesses profissionais comuns e se organizam em torno de
objetivos comuns”. Os interesses oOrganizacionais permanentes sdo garantidos pela
transitoriedade dos profissionais.

Tosey (2008) fundamenta-se nos estudos de Gregory Bateson e relata que, em suas
experiéncias como trabalhador, 0s novos contextos, muitas vezes temporarios, se apresentam
como “mais férteis para a aprendizagem organizacional”. Favorecem o surgimento de novos
tipos de interacdo, de engajamento e de supervisdo. Obviamente que quanto mais complexas as
atividades, mais sofisticados se tornam seus mecanismos de controle.

No entanto, Osono et al. (2008, p. 266) destaca que a producdo na sociedade do
conhecimento envolve um conjunto amplo de programas de treinamento porque “desenvolver a

capacidade e o pessoal leva tempo e exige esfor¢o”. Em uma industria orientada pelo
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conhecimento, “deixar os funcionarios partirem priva a empresa de seus meios de produgao,
além da memdria empresarial acumulada ao longo dos anos na mente e nas méos do
trabalhador do conhecimento™.

Rowley e Gibbs (2008, p. 356) afirmam que as organizacfes estdo cada vez mais sob
pressdo ndo sO para aprender, mudar e adaptar, mas para tomar acdes que sejam aceitaveis e
sustentaveis eticamente. Os pesquisadores analisam as duas vertentes que vém sendo
pesquisadas e propGem uma vertente integradora, baseada na sabedoria pratica, compreendida
como capacidade de agir com os bens humanos. Para eles, as organizacfes estdo operando em
realidades mutantes, marcadas pelas incertezas e impossibilitadas de serem gerenciadas
pautadas em regras e, dessa forma, os processos decisérios estdo envolvidos em problemas de
ordem ética e de responsabilidade social. Blackman et al. (2004) apud Rowley e Gibbs (2008,
p. 356) apresentam criticas a0 modelo de aprendizado de circuito duplo de Argyris e Schon.
Eles argumentam que ha problemas reais no processo de conversdo da experiéncia subjetiva
dentro do conhecimento organizacional. Como a organizacdo da aprendizagem fundamentada
em Senge também apresenta problemas nédo resolvidos, os pesquisadores apontam a sabedoria
conseguida por meio da aprendizagem e da pratica (praxis) como modelo vidvel. Propem um

modelo sustentado por sete processos pilares:

1. Entendimento da dindmica complexidade organizacional inserida em contexto de
incertezas econdmicas, ambientais e sociais;

2. Desenvolvimento de competéncias pessoais de sabedoria;

3. Agdo deliberada por modelos éticos e morais;

4. Visao atual sustentavel compartilhada — senso comum de propdsito — alinhamento dos
interesses pessoais com 0s organizacionais;

5. Grupo de sabedoria dindmica — times de dialogos e discussoes;

6. Praxis deliberada;

7. Aprendizagem consubstanciada.

A aprendizagem no contexto das organizagdes por meio da viséo integradora de Rowley
e Gibbs encontra pontos de convergéncia nos estudos de Pedro Demo e Paulo Freire. Segundo
Freire (1980, p. 40), “o homem ndo pode participar ativamente na histéria, na sociedade, na
transformacdo da realidade, se ndo é auxiliado a tomar consciéncia da realidade e de sua

propria capacidade para transforma-la”. Demo (2005, p. 1) define a “educagdo como processo
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de formacdo da competéncia humana, com qualidade formal e politica, encontrando no
conhecimento inovador a alavanca principal da intervengao ética”.

De acordo com Tosey (2008), a aprendizagem organizacional tem um carater politico
inerente, porque a comunicacao é a base de operacdes do processo de aprendizagem e toda a
comunicagdo tem embutidas em si mensagens regulamentadoras. A aprendizagem
organizacional envolve sempre um contexto relacional. Para ele, 0 processo de aprender ndo
segue uma trajetoria linear dentro de um conhecido contexto, e sim um modelo circular, fruto
da interacdo dos gestores e dos demais participantes. Tosey destaca que o processo de
aprendizagem envolve uma dimensdo sombra e afirma que “a aprendizagem é emocional e tem
potencial subversivo”. Também, Freire (2002, p. 79) chama a atencdo para a questdo
ideoldgica; para ele, “a ideologia tem que ver diretamente com a ocultagdo da verdade dos
fatos, com o uso da linguagem para penumbrar ou opacizar a realidade ao mesmo tempo em
gue nos torna ‘miopes"”.

A visdo integradora proposta por Rowley e Gibbs leva em consideragdo os aspectos das
vertentes de aprendizagem organizacional e a das organizacdes que aprendem. Vao além,
apOiam-se na praxis, na experiéncia, nos valores, nos aspectos éticos e afetivos do ser humano
para o desenvolvimento de uma organizacdo sabia. Podemos concluir que ainda ndo se chegou
a um consenso em torno da questdo. O certo é que a aprendizagem humana que sempre foi
preocupacdo das instituicGes académicas passou a ser também preocupacdo das demais
organizagfes. Aqui também vale lembrar que como as metaforas, as analogias sdo importantes
na gestdo das organizacdes baseadas em conhecimento, 0 modelo de organizacao sabia nos faz
lembrar de Theodomiro Santiago. Ele preocupava tanto com o contexto da pratica na formacgéo
profissional do engenheiro que os alunos das primeiras turmas sofreram criticas, foram
ironizados pelos estudantes de engenharia do Rio de Janeiro. Foram chamados de “Aguias
Praticas” e, segundo Pereira (1997, p. 73), a critica foi assumida como um elogio e os primeiros
profissionais colocavam em seus cartdes de visita 0 nome e, em seguida, o titulo pejorativo.

Cabe a questdo: As organizacdes sabias precisam de “aguias praticas”?

2.5.8 A Criagdo do Conhecimento Organizacional

A crescente evolucdo da tecnologia informacional e dos sistemas de comunicagio
contribuiu para o surgimento de uma sociedade caracterizada principalmente pela integragéo
global da producéo e pela diversidade cultural. Uma sociedade com uma marca cultural “pos-

moderna”, caracterizada por novos valores e posturas, com destaque para a criatividade nos
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campos cientificos e estéticos, pela desestruturacdo do tempo e do espaco, pela subjetividade,
intelectualizacéo e pela globalizacao.

A criatividade, segundo May (1975, p. 38), “é a manifestagdo basica de um homem
realizando o seu eu no mundo”. “A criatividade ¢ basicamente o processo de fazer, de dar a
vida”. Para De Masi (2000), a criatividade envolve a emogéo, a fantasia, a racionalidade e a
concretude. O ser humano da pos-modernidade “é complexo e aspira poder administrar essa
complexidade”. Morin (1998, p. 308) nos ensina que “todo didlogo com o mundo, com o real,
com o outro, conosco passa pela mediacdo das nossas palavras, enunciados, idéias, teorias e
mesmo mitos; ndo podemos sonhar em nos livrarmos disso”. Para ele, “o problema cognitivo ¢é
o problema cotidiano de cada um ¢ de todos”. O mundo pds-moderno € complexo e

globalizado.

E sabido que, quando se atira uma pedra num lago, se obtém uma série de ondas
concéntricas que se propagam, de forma continua, por toda superficie aquatica. Do mesmo
modo, gragas ao progresso tecnolégico, 0 nosso planeta tornou-se hoje como um pequeno
lago, onde cada onda atinge e envolve rapidamente até os cantos mais remotos. (DE
MASI, 2008, p. 140).

No complexo contexto da atualidade, o compartilhamento do conhecimento, o processo
de aprendizagem individual e organizacional passou a constituir em objeto de pesquisa. A
aprendizagem humana implica diretamente em mudanca de comportamento, portanto a
aprendizagem no ambito organizacional se apresenta como um grande desafio para as
organizag6es pos-industrial.

A criacdo do conhecimento organizacional, conforme Nonaka e Takeuchi (1997, p. 68)
e Nonaka (2000, p. 27), envolve a conversdo de conhecimento de quatro maneiras diferentes,
num processo de interacdo dindmica, que resulta no compartilhamento de quatro modalidades
de aprendizagem geradoras de conhecimento. Para dar uma visédo do processo, foi criada a
figura 11. E importante destacar que o conhecimento tacito envolve dimensdo cognitiva:
modelos mentais, crencas e perspectivas. E altamente pessoal e arraigado na acdo. O
conhecimento explicito € formal, sistematico e de facil comunicagcdo, como, por exemplo,
especifica¢bes de produtos, férmulas cientificas ou programas de computador. De acordo com
Tosey (2008), as historias, nos ambientes organizacionais, tém se apresentado como
instrumento importante na capturacdo dos padrbes de significados no interior dos contextos

organizacionais. E uma das formas de transformac&o do conhecimento tacito em explicito.



As ferramentas utilizadas para a conversdao do conhecimento sdo as metéforas ~,
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analogias e modelos. Quanto ao conhecimento tacito resultante do processo de internalizagéo,

“a medida que ¢ difundido na organiza¢dao, seu significado muda constantemente”,

transformando-se em fonte de novos conhecimentos. Assim, relata Nonaka (2000, p. 36): “os

empregados também estdo reinventando a si proprios, a empresa e, até mesmo, o mundo”.

Conversao do
conhecimento

De tacito para tacito

De explicito para
explicito

De tacito para
explicito

De explicito para
técito

Compartilhamento

SOCIALIZACAO

A pessoa aprende observando,
imitando e praticando a atividade do
outro.

COMBINACAO

A  pessoa  aprende  coletando
informacdes na organizacdo e gerando
novos relatorios.

EXTERNALIZACAO

A pessoa explica a sua pratica e 0s
outros explicitam em forma de
documentos, projetos que serdo
utilizados por toda organizacéo.

A pessoa  desenvolve novas
abordagens de suas atividades. Inova
as maneiras de resolver um antigo
problema ou de apresentar um
documento.

INTERNALIZACAO

Os conhecimentos explicitos
compartilhados com 0s  outros
precisam ser internalizados,

corporificados.

Nesta etapa, as pessoas reformulam os
seus conhecimentos e posturas na
execucéo das atividades. @)
conhecimento volta a ser novamente
TACITO.

Conhecimento resultante

Conhecimento compartilhado
(t&cito)

Conhecimento sistémico
(explicito)

Conhecimento conceitual
(explicito)

Conhecimento operacional
(TACITO)
!

Ampliado

Figurall: Criagdo do conhecimento organizacional

® Segundo Abbagnano (2007, p. 776), “metafora é transferéncia de significado”. De acordo com Chaui (1995, p.
149), a linguagem é simbolica e opera por analogias e por metéaforas.
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2.5.9 O Modelo da Gestao do Conhecimento de Bukowitz e Williams

As pesquisadoras americanas Wendi Bukowitz e Ruth Williams (2002), a partir da
teoria existente no campo da gestdo do conhecimento, elaboram um manual de carater utilitario
para sugerir caminhos capazes de produzir melhorias no desempenho da gestdo do
conhecimento. O manual est& estruturado no modelo concebido por elas como: estruturacéo

do processo de gestdo do conhecimento.

A estruturagdo é uma maneira simplificada de pensar sobre como as organizagfes geram,
mantém e dispdem de uma reserva de conhecimento estrategicamente correto para criar
valor. Acreditamos que todos os elementos do processo devem ser geridos em relagdo uns
aos outros para alcangar a mistura e a quantidade corretas de conhecimento e a capacidade
de distribui-lo. (BUKOWITZ E WILLIAMS, 2002, p. 24).

A estruturacdo do processo de gestdo do conhecimento esté inserida no contexto de dois
processos organizacionais: o tatico, desencadeado pela oportunidade ou demanda dirigida pelo
mercado, e o estratégico, desencadeado por mudanc¢as no macroambiente, conforme figura 13.

Tatico Estratégico
Desencadeado por Desencadeado
oportunidade ou demanda por mudangas no

dirigida pelo mercado macroambiente

\

4 ~

Nao pode Pode
satisfazé-la? satisfazé-la?
Depésitos de conhecimento

Opg';:lc;‘ig’:de Use Obtenha . Relacionamentos - Avalle
ecnologia de informacgao e
infra-estrutura de comunicagdes
Conjuntos de habilidades funcionais
Processo de know-how

Conhecimento

Resposta ambiental 1
Inteligéncia organizacional Construa e Sustente”
Aprenda Fracasso s
- Contribua Fontes externas

.=

Figura 13 — Estruturacéo do processo de gestdo do conhecimento
Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 24).

O processo tatico envolve quatro passos basicos e envolve a participagdo de todos:

obtenha, utilize, aprenda e contribua.

Obter informacgdes relevantes esta se tornando uma tarefa muito complexa para as

organizagOes. Existe uma quantidade de informagdes fluindo por todos os lados que exige
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discernimento para identificar aquelas que serdo usadas para solucionar problemas, tomar

decisdes ou criar novos produtos e Sservigos.

Utilizar a informacdo para criar solugfes inovadoras requer pessoas e ambientes propicios

ao desenvolvimento da criatividade.

Aprender para criar vantagem competitiva para as organizacdes exige integracdo do

processo de aprendizagem no contexto organizacional, vinculado ao trabalho.

Contribuir para a constru¢do de uma base de conhecimento comum “é uma das nozes mais
duras que as organizagdes tém que quebrar”. As pessoas precisam ser convencidas de que

sua contribuicdo garantird retorno para a organizacao e para elas proprias.

O processo estratégico exige uma “avaliagdo continua do capital intelectual existente e uma
compara¢do com necessidades futuras”. A gestdo do conhecimento exige novas posturas
comportamentais de todos os envolvidos e estilos diferenciados de liderangas. Compdem o

processo 0s seguintes passos: avaliar, construir, manter e descartar.

Avaliar requer um tratamento criterioso dos dados, das informagfes e do conhecimento
organizacional. “A avaliacdo exige que a organizacdo defina o conhecimento necessario
para a sua missao e mapeie o capital intelectual atual, em contraste com as necessidades
futuras de conhecimento”. Supde o desenvolvimento de medidas que demonstrem o

aumento da base de conhecimento organizacional.

Construir e manter € a capacidade de exercitar o olhar sobre o que se quer gerir dentro de
contexto relacional, que é novo a cada momento. “As organiza¢des construirdo seu capital
intelectual por meio dos relacionamentos — com os empregados, os fornecedores, os clientes
e as comunidades nas quais operam e, até mesmo, com os concorrentes”. A CONStrucao e

manutencdo sdo 0s passos asseguradores da viabilidade e competitividade das organizagdes.

Descartar conhecimento pode ser uma forma valiosa de transferir conhecimento para fora
da organizacéo ou de cortar gastos.
As pesquisadoras, a partir do modelo proposto, criaram um instrumento para
diagnosticar as organizagdes, identificar as areas fortes e fracas para a gestdo do conhecimento.
A replicacdo do diagndstico possibilitou uma visdo da UNIFEI JUNIOR e os resultados

serdo apresentados no capitulo 4 desta dissertacao.
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CAPITULO 3. AEMPRESA JUNIOR

O conceito “Empresa Junior” ¢ recente no Brasil. O “Movimento Empresa Junior”
brasileiro tem crescido consideravelmente, reunindo, segundo Lopes (2007, p. 33), “o maior
numero de empresas juniores em todo mundo”.

A empresa junior é uma associacdo civil, sem fins lucrativos, constituida por alunos de
graduacéo, que prestam servicos e desenvolvem projetos para empresas, entidades e sociedade
em geral, sob a orientacdo de docentes. Segundo Sangaletti e Carvalho (2004, p. 18), as
empresas juniores contam com o apoio da instituicdo de ensino que fornece espaco fisico e toda
infra-estrutura necessaria para os alunos trabalharem; no entanto, a empresa janior possui
estrutura juridica propria. E gerida de acordo com seu estatuto, regimento interno e das leis que
regulamentam as associa¢Oes civis sem fins lucrativos. A empresa possui CNPJ e nota fiscal
proprios.

O conceito de empresa junior surgiu na Franca, com base em uma lei nacional de
associagdes com vocacdo econdmica, de 1901. Em 1967, a primeira empresa junior foi criada
na ESSEC — L’Ecole Supérieure dés Sciences Economiques et Commerciales de Paris, uma
iniciativa inteiramente gerida por alunos, visando diminuir a distancia entre a universidade e a
empresa.

O conceito se difundiu rapidamente por toda Europa e por todo mundo. De acordo com
Sangaletti e Carvalho (2004, p. 20), em 1969, surgiu a Confederacdo Nacional de Empresas
Juniores da Franca — CNJE, reunindo 114 empresas juniores, idéia que expandiu para varios
paises. No inicio da década de 90, foi fundada a JADE — Confederacdo Européia de Empresas
Juniores, com o objetivo de promover o empreendedorismo entre os académicos europeus. A
empresa pioneira, a Junior ESSEC Conseil, faturou 1,5 milhdes de euros em vendas no ano de
2007.

No Brasil, a idéia de empresa janior foi trazida pela Camara de Comércio Franga-Brasil
no ano de 1987, quando publicou um anincio no jornal, convocando jovens interessados em
implantar uma empresa junior em suas faculdades. Segundo Sangaletti e Carvalho (2004, p.
21), o andncio teve retorno e, apOs visitas a empresas juniores européias, superacdo de
imposicOes burocraticas e da oposicdo de muitos, surgiram as trés primeiras empresas juniores
brasileiras: FGV Jr — Fundagdo Getulio Vargas, Junior FAAP — Fundagdo Armando Alvares

Penteado e Poli Junior — Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo.
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A Empresa Junior - FGV é uma consultoria gerencial formada por alunos dos cursos de
graduacdo em administracdo, economia e direito da FGV - SP. Criada em 1988, é a
primeira empresa janior da América Latina. Desde sua fundacdo, realizou mais de 400
projetos de consultoria que promoveram melhorias substanciais a seus clientes. A
qualidade dos projetos realizados pela Empresa Janior - FGV é garantida tanto pela
capacitacdo técnica dos membros como pelo auxilio dos professores da FGV - SP e
parceiros da empresa. (EMPRESA JUNIOR — FGV, 2007)

No ano de 2001, as empresas juniores, que ja se aglomeravam em federacGes estaduais,
comecaram a amadurecer um pouco mais e tracaram metas para a fundacdo de uma
confederacdo brasileira. As metas foram tracadas por dois anos e, em 2003, no XI ENEJ,
realizado em Salvador, foi fundada a Confederagdo Brasileira de Empresas Juniores, a Brasil
Junior. Foi elaborado pelo MEJ (Movimento de Empresas Juniores) o Conceito Nacional de
Empresa Janior, com a finalidade de definir o que caracteriza ou ndo uma Empresa Junior e de
preservar a imagem da marca perante 0 mercado e a sociedade.

Além de determinar o formato minimo capaz de assegurar a confiabilidade dos servicos
prestados por todas as empresas juniores brasileiras e de alinha-las ao seu papel na sociedade e
ao compromisso do Movimento, a Brasil Janior trabalha como um portal de colaboracéo e
conhecimento, que promove a integracdo dos empresarios juniores de cada Estado. O intuito €
regulamentar e difundir o conceito de empresas juniores, que ainda é pouco trabalhado em
algumas universidades.

A Brasil Janior e a JADE renovaram o acordo de cooperagdo. O novo contrato foi
assinado durante a Cerimonia de Encerramento da Conferéncia Mundial da Empresa Junior em
Porto, Portugal, realizada de 2 a 6 de julho de 2008.

Existem algumas diferencas entre os modelos brasileiro e francés. No modelo francés,

as empresas juniores se desenvolveram fora do espaco fisico das universidades, sem a

orientacdo de professores, com o foco voltado as grandes corporagdes. No Brasil, elas nasceram

vinculadas as estruturas das instituicbes de ensino, contando com o apoio dos professores e
voltadas as micro e pequenas empresas.

Para a Brasil Janior, o principal objetivo de uma Empresa Janior (EJ) é a capacitacdo de

seus membros por meio da inser¢do voluntaria e ndo remunerada dos estudantes. Dessa

forma, as EJs tém uma estrutura de custos que lhes permite a realizacdo de servigos de

qualidade a um preco bastante competitivo. Trabalhando assim, a EJ pode atender a um

nicho de mercado que ndo teria condi¢bes de contratar as consultorias tradicionais.

Portanto o foco principal estd nas microempresas e pequenas empresas. Alem destas,

trabalham também com projetos sociais e outras atividades que trazem beneficios diretos

para as instituicGes de ensino superior, para 0s estudantes e para a sociedade local onde a

EJ esta inserida, cumprindo um papel fundamental caracteristico da extensdo universitaria
no Brasil. (LOPES, 2007, p. 37).
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3.1. AEFEI Junior

Conforme informag0es constantes no Manual do Trainee da UNIFEI JR (2007, p. 2), 0s
académicos da Escola Federal de Engenharia de Itajuba - EFEI tentavam, desde 1992, criar sua
empresa junior. A iniciativa ndo obteve sucesso, devido a falta de apoio da instituicdo de
ensino. No ano de 1995, um grupo de alunos interessados em vencer esse desafio foi visitar
outras empresas juniores. Finalmente, em dois de margco de mil, novecentos e noventa e seis
(02.03.1996), foi realizada a Assembléia de Constituicdo da Empresa Junior da Escola Federal
de Engenharia de Itajubd — EFEl JUNIOR, conforme ata registrada sob o nimero 12.105 no
livro 5, n® 20, fls 173 do Cartério de Registro de Titulos e Documentos de Itajuba - MG, em 24
de fevereiro de 1999. A primeira sede da empresa foi na rua Coronel Rennd, n° 7, Itajubg,
Minas Gerais.

A Empresa Junior é uma associacdo civil sem fins lucrativos. Foi criada com a
finalidade de aprimorar a formacdo e possibilitar a aplicacdo pratica dos conhecimentos
adquiridos, despertando e desenvolvendo o espirito empreendedor dos alunos de graduacéo da
Escola Federal de Engenharia de Itajubd. Segundo informacdes constantes em arquivos, a EFEI
JR contou, para o inicio dos trabalhos e desenvolvimento de projetos, com o apoio do
SEBRAE-MG, da entdo ACII — Associacdo Comercial e Industrial de Itajubd, da FTS —
Fundagdo Theodomiro Santiago, da SulMinas Online e da EFEI. A lista dos fundadores da

EFEI JR e seus respectivos cargos esta na figura 11.

FUNDADORES N° CURSO CONCLUSAO CARGO
Matias Perazoli Junior 4992 EEL Dez./1996 Diretor Presidente
Fabiano Cassaguerra 4978 EEL Dez./1996 Diretor Admln!stratlvo €
Financeiro
Rodolfo Silva Cabral 5002 EEL Dez./1996 Diretor Admml_stratlvo €
Financeiro
Vanderlei Cardoso de Oliveira 5187 EME Jul./1998 Diretor de Projetos

Alexandre de Oliveira Solis 5008 EME = Dez/l996  Diretor de Recursos Humanos e

Qualidade
. . . Diretor de Recursos Humanos e

Frederico Franga Giunchetti 4979 EEL Dez./1996 X

Qualidade
William Mascia Resende 7796 = EEL Desligado Diretor de Marketing
Suzana Silva Pinto 5005 EEL Dez./1996 Gerente de Projeto
Renato Buosi 5055 EEL Jul./1997 Gerente de Projeto
Luiz Fernando Attrot Vital 5078 EME Jul./1997 Gerente de Projeto
Marcelo Vinicius Bueno 5050 EEL Jul./1997 Gerente de Projeto
Sandro Ferrari de Araujo 5027 EME Dez./1996 Gerente de Projeto
Marcos Flavio Castro Dias 5487 EME Dez./1996 Gerente de Projeto

EEL: Engenharia Elétrica — EME: Engenharia Mecénica
Figura 11 — Fundadores da EFEI JR.
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3.2. A UNIFEI Janior

Em 2003, a Escola Federal de Engenharia de Itajuba foi transformada em Universidade
Federal de Itajuba e a EFEI JUNIOR foi transformada em UNIFEI JUNIOR. Conforme o Art.
1° do Estatuto, a Empresa Janior da Universidade Federal de Itajuba é uma associagéo civil,
sem fins lucrativos e com prazo de duracdo indeterminado, com sede & Avenida BPS, n°: 1303,
sala UNIFEI JUNIOR, Bairro Pinheirinho, e foro nesta cidade de Itajuba, estado de Minas
Gerais, que se rege pelo seu estatuto e pelas disposicbes legais aplicaveis. Conforme
informacdo constante no Janior News (2008), a UNIFEI JUNIOR estd em fase final do
processo de federalizacdo na Federagdo de Empresas Juniores do Estado de Minas Gerais —
FEJEMG.

A funcdo da empresa junior é proporcionar aos estudantes a oportunidade de aplicar e
aprimorar 0s conhecimentos adquiridos, além de ganhar experiéncia de mercado e intensificar

os relacionamentos internos e externos a Universidade. Os seus objetivos séo:

e Desenvolver o espirito empreendedor, critico e analitico do aluno.

e Complementar a formacdo teorica, fornecida pela instituicdo de ensino superior,
com uma aplicacdo préatica, alem de proporcionar um contato direto com a
gestdo de uma empresa.

e Intensificar o relacionamento Empresas/Instituicdes de Ensino Superior.

e Facilitar o ingresso de futuros profissionais no mercado.

e Contribuir para com a sociedade, por meio do desenvolvimento de estudos,
proporcionado aos seus clientes um trabalho de qualidade.

e Valorizar a instituicdo de ensino como um todo.

e Formar novas liderangas estudantis.

e Formar liderangas empresariais.

As finalidades da UNIFEI JUNIOR estdo definidas no Art.2° do Estatuto:

a) Proporcionar a seus membros efetivos as condi¢Bes necessérias & aplicacdo pratica
de conhecimentos tedricos relativos a area de formacéo profissional,
b) Prestar servicos, mediante remuneracdo, com respaldo técnico-profissional

competente a sociedade, por meio do desenvolvimento de estudos aplicados as areas
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de abrangéncia dos Cursos de Graduacdo oferecidos pela Universidade Federal de
Itajubd, ressalvadas as isen¢des concedidas pela diretoria executiva;

c) Despertar nos alunos o espirito empreendedor e desenvolver habilidades de
lideranca por meio de contato entre empresarios e académicos;

d) Proporcionar, preferencialmente, ao micro, pequeno e médio empresario da regido
um trabalho de qualidade a precos acessiveis;

e) Diagnosticar problemas, propor alternativas e assessorar a implantacdo de solucfes
por meio de projetos formalmente aprovados;

f) Fomentar e apoiar projetos desenvolvidos pelos alunos da Universidade Federal de
Itajuba formalmente aprovados pela Diretoria Executiva.

A UNIFEI JUNIOR tem a missdo de:

Proporcionar aos colaboradores uma oportunidade de contato com o mercado de
trabalho, a partir da prestacdo de servicos de qualidade com precos acessiveis, de
modo a promover e reconhecer liderancas empreendedoras no corpo discente da
Universidade Federal de Itajuba. (MANUAL DO TRAINEE, 2007).

Conforme o Manual do Trainee (2007, p. 1), a UNIFEI JUNIOR permite uma maior
interacdo entre a sociedade e a Universidade. Como politica empresarial, a empresa tem o
objetivo de fornecer servigos capazes de satisfazer as necessidades, superando as expectativas
de seus clientes por meio de uma melhoria continua de seus processos e seus colaboradores.

O Estatuto define no Capitulo | — Denominag&o, sede, finalidade e duracéo; no Capitulo
Il - Quadro social, direitos e deveres;no Capitulo Il — Patriménio e no Capitulo IV -
Assembléia Geral. A assembléia geral € o 6rgdo de deliberagdo soberano da "UNIFEI
JUNIOR" - Art. 8°. O Capitulo V trata do Conselho de Administracdo. A composi¢do do
Conselho esta definida no Artigo 18.

Art. 18 - O Conselho de Administracdo é o 6rgdo de deliberacdo da "UNIFEI
JUNIOR", composto por 14 (quatorze) membros. Sete membros s30 nomeados pela
Assembléia Geral ordinéria entre os Membros Efetivos da "UNIFEI JUNIOR", para
mandato de um ano, podendo ser reeleitos. Deverd ser priorizada a indicacdo dos
alunos que ocuparam cargo de Diretor Executivo na administracdo anterior; e 7
(sete) professores priorizando a indica¢do de um de cada Instituto da UNIFEI e uma
indicacdo da Pro-Reitoria de Cultura e Extensdo Universitéria, para mandato de um
ano, indicados pelos respectivos Diretores de Instituto ou pelo Pro-Reitor de
Cultura e Extensdo Universitaria. (ESTATUTO DA UNIFEI JR, 2003).
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O Capitulo VI regulamenta a Diretoria Executiva, conforme o Art. 24, ela esta investida
dos poderes de administracdo e representacdo da UNIFEI JUNIOR, de forma a assegurar a
consecucdo de seus objetivos, observando e fazendo observar o Estatuto, as deliberacdes da
Assembléia Geral e 0 Codigo de Etica do Movimento Empresa Janior.

A Diretoria Executiva esta composta por 6 (seis) membros eleitos pela Assembléia
Geral Ordinaria entre os Membros Efetivos da "UNIFEI JUNIOR", para mandato de 1 (um)
ano, permitida a reeleicdo ou uma reconducdo para qualquer cargo na forma do Art. 25. A
Diretoria Executiva sera composta de 1 (um) Diretor Presidente, 1 (um) Diretor de Marketing,
1 (um) Diretor Administrativo e Financeiro, 1 (um) Diretor de Projetos, 1 (um) Diretor de
Recursos Humanos e 1 (um) Diretor de Qualidade - Art. 26.

De acordo com o Manual do Trainee (2007, p. 5), o presidente tem sob sua
responsabilidade a administracdo geral da empresa. Responde legalmente pela empresa. O
diretor de recursos humanos é responsavel “pelo o que a UNIFEI JUNIOR tem de mais valioso:
seus colaboradores”. Ele ¢ responsavel pelos processos que abrangem a gestdo de pessoas,
como recrutamento e selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho etc. A diretoria de
qualidade ocupa-se em criar uma cultura de qualidade na gestdo da empresa e garantir o
cumprimento de sua missdo. A diretoria de marketing é responsavel pela comunicacdo da
empresa no ambiente interno e externo. Desempenha papel estratégico dentro da empresa.
Busca novas oportunidades, além de zelar pelo atendimento de qualidade a todos os seus
clientes. A diretoria administrativo-financeira é responsavel por manter, administrar e otimizar
as financas da empresa. Ela € responsavel pela elaboracdo do orcamento dos projetos
empreendidos pela empresa.

A UNIFEI JUNIOR presta servicos para mais de 40 empresas de Itajuba e regido,
realizando servigos de consultoria nas &reas de Engenharia e Administracdo, desenvolvendo
eventos académicos e apoiando projetos da universidade. A inclusdo de novos cursos na
UNIFEI proporcionou & Empresa Junior uma area de atuagdo muito abrangente, fortalecendo e
unificando, ainda mais, o ideal de profissionais de sucesso. Atualmente, a UNIFEI JUNIOR

presta servicos de consultoria nas seguintes areas:

e Administracdo;
e Ciéncia da Computacdo;
e Engenharia Ambiental;

e Engenharia de Computacéo;
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e Engenharia de Controle e Automacao;
e Engenharia Elétrica;

e Engenharia Hidrica;

e Engenharia Mecanica;

e Engenharia de Producéo.

Todos os projetos realizados pela UNIFEI JUNIOR s&o orientados por professores e
acompanhados pela diretoria de projetos. Sendo assim, seus clientes desfrutam de servigos de
baixo custo e alta qualidade, possibilitando que novas tecnologias sejam aplicadas para o

desenvolvimento empresarial do Brasil.

3.3. O Empreendedorismo

Segundo o Documento IV EMEPRO (2007, p. 5), empreendedorismo é a capacidade de
transformar uma idéia em realidade, seja ela inovadora ou ndo. O empreendedor é capaz de
identificar oportunidades, desenvolver uma visdo do ambiente, contagiar outrem com suas
idéias, estar pronto para assumir riscos e aprender com os erros; e, dentre outras atribuicdes,
utilizar informac®es para seu proprio aprendizado. Pensando nisso, a UNIFEI JUNIOR tomou a
iniciativa de criar a Semana do Empreendedor, com o objetivo de fomentar o espirito
empreendedor nos universitarios da regido. Assim, realiza o contato dos estudantes com
profissionais bem sucedidos, uma vez que o contato com experiéncias de sucesso consiste num
fator motivador para o desenvolvimento do espirito empreendedor.

A Semana do Empreendedor é uma iniciativa da UNIFEI JUNIOR e tem como principal

objetivo fomentar o espirito empreendedor em:

universitarios da regido: a fim de ajuda-los a desenvolver habilidades

importantes para a insercdo no mercado de trabalho, ou mesmo para a abertura

de um negocio;

e professores: por meio do incentivo a aplicacdo dos conhecimentos técnicos para
melhorar a universidade, a sociedade e, consequentemente, desenvolver a si
préprios.

e empresarios: com a disponibilizacdo de mais informac6es e melhores condigdes

para gerenciar seus negoécios e atividades;

e nacomunidade: incentivando a melhoria por meio do empreendedorismo.
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A Semana do Empreendedor visa o desenvolvimento de caracteristicas empreendedoras
por meio de palestras ministradas por profissionais conceituados, de maneira a oferecer uma
variedade de informacGes essenciais para a formacdo de um profissional bem preparado. O
evento acontece dentro do campus da Universidade Federal de Itajuba e, atualmente, conta com
0 apoio de inimeras instituicGes. O publico-alvo é composto pelos universitarios, empresarios
da regido e autoridades politicas de Itajuba. O evento possui uma estrutura basica que vem
sendo melhorada a cada ano.

O evento, j& tradicional na universidade, traz, todos os anos, palestras, cursos e debates
a cerca de um tema especifico, sempre relacionado ao empreendedorismo. Abaixo, 0s temas

dos eventos ja realizados:

I. Semana do Empreendedor — 1997: Empreendedorismo: uma nova tendéncia
Il. Semana do Empreendedor — 1998: O perfil do profissional do 3° milénio
I1l. Semana do Empreendedor — 2000: Empreendedor.Com
IV. Semana do Empreendedor — 2002: Etica e Responsabilidade Social
V. Semana do Empreendedor — 2005: Perfil do Empreendedor
VI. Semana do Empreendedor — 2006: Trajetorias do Sucesso
VII. Semana do Empreendedor — 2007: Empreendedorismo Tecnoldgico
VIIl. Semana do Empreendedor — 2008: Uma nova geracdo empreendedora: empregado

ou empregador?

Em todas as edicGes do evento, houve participacdo de grandes empresas do Sul de
Minas, do Vale do Paraiba, Grande S&o Paulo e de outras regides do pais; alguns exemplos de
participantes: GM, Johnson & Johnson, MAHLE, AFL, SIEMENS, ERICSSON, entre outras.
Além disso, estiveram presentes, também, empresas de recrutamento e, sobretudo, empresas de
ex-alunos da UNIFEI de modo a aproximar os alunos da realidade do mercado e garantir a

possibilidade de empreender.

3.4. O Espaco Ocupado: Lugar de Significados

Cada homem esta situado no espaco e no tempo, no sentido em que vive numa
época precisa, num lugar preciso, num contexto social e cultural preciso. O homem
é um ser de raizes espaco-temporais. (FREIRE, 1980, p. 34).
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A UNIFEI JUNIOR, por decisdo gerencial da Universidade, saiu de um espaco e foi
para outro dentro do campus universitario. Os empresarios juniores estavam cientes de que essa
mudanca ocorreria desde nossa primeira visita na empresa em 29 de junho de 2007. Embora
cientes, ndo planejaram a mudanca que poderia ocorrer a qualquer momento. Eles ocupavam
uma sala grande da universidade e se mudaram para um novo espago: uma sala menor, se
comparada com a anterior, e inicialmente sem acesso a Internet, num local que estd sendo
construido para o encontro dos universitarios e demais servidores da universidade. Um novo
espaco em construcdo. Chanlat (1996, p. 31) destaca que o ser humano é um ser espaco-
temporal que, em maior ou menor grau, apresenta enraizamento espacial identificado por meio
de “investimentos: afetivo, material, profissional, politico e outros mais”, que reafirmam a
identidade pessoal e coletiva. Fischer (2007, p. 82) afirma que “os espagos de trabalho ocupam
um lugar fisico e simbolico”. Além de facilitar a orientacdo ou a informacéo, as relagdes
espaciais sdo também de ordem social e imaginaria.

Realizada a mudanca, 0s jovens empresarios sentiram um grande impacto, 0 que
desencadeou um processo de desanimo generalizado. Por varias vezes, n0s 0s encontramos na
sala antiga, e a sala nova estava fechada. Duas questdes podem ser colocadas. Qual o
significado do espaco organizacional na vida da empresa? Qual o significado do espaco na vida
pessoal? As repostas para essas perguntas constituem o campo de estudo da Psicologia dos
espacos de trabalho, que analisa as interacdes entre comportamento humano e organizagao. A
empresa, como territério social, vai além de suas fungdes produtivas, incorpora condutas e
valores. Para Fischer (2007, p. 84), os espagos sdo humanizados, dominados, demarcados. A
territorialidade, além de maltiplas fungdes, garante o desenvolvimento da identidade pessoal e a
identidade social. “O fato de compartilhar um mesmo territorio permite a Seus ocupantes
adquirir conhecimentos, experiéncias comuns, a desenvolver uma coesdo maior ou menor € a
estabelecer relagdes de confianga mutua”. Um dos empresarios assim expressa: “Eu mesmo
confesso que, quando voltei das férias, havia desanimado bastante. Da minha parte, acho que
foi devido a mudanca repentina de sala, que foi um balde de agua fria... eu, pelo menos, estava
totalmente animado antes das férias e cheio de planos”.

A “crise” atingiu o ponto maximo quando o Presidente enviou um e-mail para 0s
demais diretores, convocando-os para uma reunido ¢ fazendo um “desabafo”. Todos os
diretores responderam, via e-mail, ao presidente. A reunido foi realizada no dia 4 de setembro
de 2008. Como todos haviam pensado sobre seus problemas gerenciais, a reunido transcorreu
com naturalidade. Eles concordaram que a mudanca de sala tinha afetado a todos. Percebemos

claramente, na reunido, que eles trabalharam perfeitamente em equipe, 0 que pode ser
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claramente evidenciado em seus escritos. A inseguranca de uns e a forca de outros
demonstraram equilibrio no conjunto das posturas. Acompanhamos outras reunides e todos se
esforcaram ao maximo para voltar a normalidade com disposi¢éo para o crescimento pessoal e

empresarial. Destacamos 0s seguintes trechos de seus escritos:

Vamos & pessoal, deixa a empresa crescer! Criem lacos fortes com suas diretorias e
mantenham uma forte relagdo com os diretores e com a presidéncia. Vamos nos manter
informados e passar tais informacfes as nossas Diretorias. Vamos participar dos
eventos de interagéo e por nossas maos no fogo pela empresal

Estou percebendo, realmente, que o pessoal da empresa, como um todo, esta desunido.
Mas fica uma sugestdo: se nds, diretores, estamos comegando a ficar desanimados...
entdo, que busquemos esse animo na energia dos recéem-chegados, e que ndo deixemos
transparecer para nossos assessores... sendo, adaptando as palavras do Adam, noés
vamos colocar todo um ciclo de "trabalho emocional" a perder.

Todos temos muito o que melhorar ainda, mas acredito que estamos no caminho certo e
temos crescido bastante. Estamos aprendendo com as dificuldades e os problemas que
vém surgindo.

Eu, sinceramente, ndo consigo me deixar abater quando eu vejo a Jr cheia de gente no
intervalo. E o mais importante: eles precisam da nossa orientagdo! Somos os lideres
deles e temos o dever de passar confianga para eles!

3.5. Palavras e Metéaforas: Coreografia do Poder na UNIFEI JUNIOR

O ser humano é um ser de relaco e de comunicagfo; portanto, um ser dialégico. E sua
dimenséo Ontica e transcendental, sempre presente em todos 0s sujeitos humanos de
ontem, de hoje e de sempre. (BOFF, 2000, p. 118).

O Presidente, angustiado, partilha com sua diretoria sua falta de motivacdo. Cheio de
reticéncias faz uma auto-avaliacdo e, literalmente, demonstra sua inquietude, sua dor, suas
indagacOes e, com seu ardor juvenil, se abre para o dialogo, parte em busca de equacionar 0s
problemas, ordenar os pensamentos e parte, secretamente, em busca da afirmacdo de sua
identidade enquanto presidente de uma organizagdo que esta se expandindo. Como nos ensina
Freire (1996), a consciéncia abre o caminho para conhecer. A experiéncia da abertura nos faz
encontrar a nossa incompletude. “Seria impossivel saber-se inacabado e ndo se abrir ao mundo
e aos outros a procura de explicagdo, de respostas a multiplas perguntas”. A seguir, alguns do

trechos da correspondéncia do presidente:

N&o é novidade para ninguém que, desde quando iniciamos a nossa gestao, eu me sinto
um tanto atras, em termos de motivacdo, da maioria dos atuais membros da empresa.
Esse ano, a equipe esta muito forte... o pessoal quer mostrar capacidade, quer mostrar
servico... de um modo que eu nunca vi antes nessa empresa.
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Quando resolvi candidatar-me novamente a presidéncia da Jr., de cara, eu pensei:
"Nossa, € hora de ver a Jr produzir... render como nunca e fazer parte disso!" E de fato!
Fizemos varios contatos... participamos de encontros de empresas... desenvolvemos dois
eventos de grande sucesso... ganhamos um maior reconhecimento... enviamos cases a
congressos... Realmente, comegcamos a expandir os horizontes da empresa Jr.

Mas, ultimamente, algumas coisas tém me intrigado bastante... e é por isso que resolvi
redigir esse desabafo... mas, gostaria que ele funcionasse, também, como um dialogo... e
por isso, peco que respondam as indagac@es que eu farei daqui pra frente nesse e-mail ”.

O diélogo proposto encontrou terreno fértil em cada jovem diretor. Eles compartilham
dos mesmos sentimentos do presidente. Eles formam com ele uma “familia”. Uma “familia” ¢
uma metéfora, que inserida na organizacdo nos conduz a andlise do universo simbélico que
povoa as organizagdes. Conforme Chanlat e Dufour, (1985), Bouchard, (1985) apud Chanlat
(1996, p.30), “a organizagdo, enquanto espaco particular da experiéncia humana, é um lugar
propicio a emergéncia do simbodlico”. O simbolico ndo encontra eco na razao e na ciéncia, de
acordo com Sievers (1996a) apud Chanlat (1996, p. 31). E a imaginacdo simbolica que,
segundo G. Durand (1984, p.124) apud Chanlat (1996, p. 31), “estabelece uma relagdo entre
homens, na relagdo de satisfacdes e penas cotidianas dos homens entre si, é esta representacao
afetiva, exatamente porque ¢ vivida e constitui o dominio secreto das imagens”.

Eu também desanimei, e ndo culpo outras atividades que fagco que me tomam tempo e
nao posso estar tdo presente na Jr, culpo a mim mesma pelo desénimo, ndo motivacéo

com a Jr. E penso o porqué de ndo estarmos alinhados. Eramos uma familia; hoje, nem
ao menos conheco todos 0s membros.

Chanlat e Bédard (1996, p. 128) analisam as palavras, como ferramenta do executivo e
afirmam que é por meio da linguagem que o homem constréi o seu mundo e conclui que o
“espacgo ¢, antes de tudo, um universo de palavras”. A identidade de cada homem ¢é construida
pelo outro. As palavras de cada um dos empresarios evidenciam a construgédo da identidade e,
ao mesmo tempo, apresentam um convite a reflexdo sobre o papel da onipoténcia no mundo
organizacional e a necessidade de cada um estabelecer uma boa relagéo consigo mesmo para se
dar bem com os outros. Um deles assim relata: “Estamos sempre atropelando uns aos outros...
estamos sempre nos esquecendo daquilo que pensamos ser o melhor... e, hoje, estamos
achando que somos melhores do que realmente somos”.

A linguagem precisa ser cuidada dentro das organizagfes. Quanto mais a comunicagéo
for eficiente, maior a probabilidade de sucesso. A comunicacdo deficiente representa, segundo
Chanlat e Bédard (1996, p. 148), “um grande desperdicio de tempo, dinheiro e energia

consagrados a remedia-lo ou mesmo manté-lo a despeito de tudo”. A reflexdo seguinte ilumina
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a significativa percepcdo do empresario: “...estamos achando que somos melhores do que

realmente somos”.

S&o 0s outros que nos dizem quem somos. Mais tarde, ou endossamos a definicdo que
fazem de nés, ou tentamos nos desvencilhar dela. E dificil ndo aceitar a versdo dos
outros. Podemos nos esforcar para ndo sermos aquilo que, no fundo de nés mesmos,
“sabemos” que somos. Podemos nos esforcar por extirpar essa identidade ““estrangeira”
de que fomos dotados ou a que fomos condenados, e criar com nossos proprios atos uma
identidade por si mesma, a qual obstinadamente buscamos fazer confirmar pelos outros.
No entanto, quaisquer que sejam, posteriormente, as vicissitudes, nossa primeira
identidade social ja nos foi concedida. N6s aprendemos a ser aquilo que nos disseram
que somos. (RONALD LAING APUD CHANLAT E BEDARD, 1996, p. 128)

A afirmagdo “pessoalmente, eu acredito na doutrina de que nada que provém em nome
da minha melhora vem de fora de mim” apresenta um erro de interpretacdo do diretor,
enquanto profissional e pessoa que estd em formacgdo. Na questdo, estd em jogo o contexto
organizacional. Embora o impulso para o desenvolvimento venha de cada um e lhe constitua
um sujeito em ato e um ator de sua historicidade, conforme Chanlat (1996, p. 35), o
crescimento humano se faz do encontro com o outro. A identidade de cada ser € construida pela
visdo dos outros. “Cada individuo ¢, por definicdo, um ser biopsicossocial, triplice origem que
Ihe confere uma complexidade singular”, de acordo com Morin, 1973; Ruffi¢, 1976 apud
Chanlat (1996, p. 35). Essa complexidade singular no contexto organizacional representa o
grande desafio para as organizagdes que aprendem.

As metéforas utilizadas pelo diretor: “assim como uma faca é um complemento da mao
na culinéria, assim como o caminhdo é as pernas de um caminhoneiro, a Unifei Janior é o
nosso braco direito para subirmos ao sucesso” revelam que 0s espagos organizacionais Sao
atravessados pelo simbdlico. As emoc0es, valores, imagens e simbolos constituem uma
preciosa fonte de conhecimento tacito, conforme estudos de Michael Polanyi apud Silveira
(2004, p. 41); Terra (2005, p. 70) e Nonaka e Takeuchi (1997, p. 13) que assim expressam:
“por meio das metaforas, as pessoas reinem o que conhecem de novas formas e comecam a
expressar 0 que sabem mas ainda nao sdo capazes de dizer”. O conhecimento tacito é de

fundamental importancia na dindmica de criacdo de conhecimento organizacional.

3.6. O Poder Compartilhado: Conhecimento na UNIFEI JUNIOR

Quando analisamos as correspondéncias trocadas entre os membros da UNIFEI

JUNIOR, identifica-se que a mudanca foi apenas a gota d’agua num copo que estava cheio. As
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causas reais da crise foram outras: 0 medo de perder o poder e o controle de uma empresa em
franco crescimento e a inseguranca causada pela chegada de novos empresarios entusiasmados,
cheios de idéias que entraram para “familia” mas ainda que ndo faziam parte dela. As
principais questdes passam pelo conhecimento e pela aprendizagem. O conhecimento que ainda
ndo se tem, o conhecimento que desestrutura o poder, o conhecimento que precisa ser
partilhado, o conhecimento para exercer lideranga, a necessidade do conhecimento do outro e
importancia do conhecimento de si mesmo e 0 conhecimento empresarial. A necessidade de

aprender, os caminhos do aprendizado pessoal, gerencial e emocional.

Gente... sempre tive na Jr. um ambiente para aprender com as pessoas... com aquelas que
eu sei que sdo mais experientes que eu, mas, principalmente, com aquelas que eu sei que
ainda podem aprender muito. E com essas pessoas que precisamos medir mais nossas
palavras... que precisamos refletir mais para expor o que sentimos e 0 que pensamos num
momento.

Eu ndo sei sobre vocés, mas eu nunca me achei melhor que ninguém por ser diretor da Jr.
E reparem, se ainda ndo repararam..., tento, 0 maximo possivel, ndo lembrar que sou
presidente quando estou la dentro. Hoje, tive a oportunidade de tomar um BANHO de
conhecimento de um novo membro da Jr. e isso me faz confirmar, ainda mais, que tenho
muito a aprender la dentro. Faco isso - distancio-me do cargo, porque gosto que as
pessoas se interessem por mim e minhas idéias e ndo pelo meu posto.

O que falta para eu ser a diretora que desejei é: saber liderar as pessoas em unidao com
toda a Jr, deixando-as motivadas e "apaixonadas" pela Jr.

Conhecer por conhecer é um contra-senso.

O convite do diretor aos colegas evidencia um terreno fértil para a gestdo do

conhecimento e do aprendizado individual e organizacional.

Vamos la pessoal, deixa a empresa crescer! Criem lacos fortes com suas diretorias e
mantenham uma forte relacdo com os diretores e com a presidéncia. Vamos nos manter
informados e passar tais informacGes as nossas Diretorias. Vamos participar dos eventos
de interacdo e por nossas maos no fogo pela empresal

Terra (2005, p. 128) afirma: “Nao ¢ possivel falar em gestdo do conhecimento e
aprendizado organizacional sem ir a fundo na relagdo entre compartilhamento de conhecimento
e poder”. Para Terra existem, no mundo atual, razGes objetivas para tornar o compartilhamento
de conhecimento, em um dos mecanismos estratégicos “para a busca e o exercicio do poder
individual e organizacional”. A posic¢do firme “colocar as maos no fogo pela empresa” revela
caminho aberto para a gestdo orientada pelo conhecimento, que requer efetiva lideranca e
disposicdo para enfrentar o processo de transformacéo.
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A afirmacdo do diretor sinaliza a importancia do compartilhamento e do acesso as
informagdes: “Estou mandando um e-mail de informes dos trabalhos da minha diretoria para
0 grupo... vou fazer isso periodicamente, agora, e acho interessante que cada diretor faca
também... isso ajuda a integrar o pessoal...”

O sistema de comunicacdo na UNIFEI JUNIOR tem sido questdo de destaque nas
reuniGes. O intercAmbio entre os empresarios se intensificou. Todas as informagGes, eventos
para interacdo do grupo, eventos cientificos e problemas sdo colocados para o grupo, na
Internet. Inserida no grupo, temos acompanhado todos 0s movimentos dos empresarios. Leite
(2001, p. 13) afirma que “informagdo ¢ um fluxo de mensagens enquanto o conhecimento é
criado pelo fluxo de informacdo, ancorado em crencas e compromissos das pessoas
envolvidas”. Segundo Ribeiro Junior (2008, p. 26), “gerir informacdes ¢ de vital importancia
para uma organizacdo, pois, baseando-se nelas, a variacdo de valores envolvidos pode ser a
diferenca entre sucesso e fracasso”. Pode-se concluir que, no que tange a informacdes, a
empresa junior caminha no rumo certo. Quanto ao movimento de transformacédo da informagéo
em conhecimento, a organizacao precisa da proposi¢cdo de contextos adequados e facilitadores
da criacdo do conhecimento.

Em reunido da diretoria realizada em 20.08.2008, o Presidente destacou que “todos 0sS
eventos que a Junior faz sdo para trazer conhecimento, para ficar conhecida dentro da
Universidade”. A logica esta correta. A empresa junior estd inserida no contexto universitario;
portanto, suas acGes devem ser direcionadas para a criagdo do conhecimento, em ambiente
propicio para a aprendizagem individual e organizacional. Em reunido geral, com a
participacdo de 33 membros, realizada em 03.09.2008, o Presidente destacou a importancia da
gestdo do conhecimento e afirmou que o mapeamento dos projetos realizados pela empresa
vem sendo construido. Também destacou, juntamente com outros membros da diretoria, que
todos os que fazem parte da empresa precisam saber o que esta acontecendo de mais relevante
no presente, 0 que aconteceu no passado e quais sao o0s projetos futuros.

As palavras de um dos diretores demonstra 0 ambiente de aprendizagem reinante na

empresa janior:

Agora, o que esta faltando na Jr para eu ser o diretor que eu realmente gostaria? Falta
ter um pouco mais de jeitinho com as pessoas, saber dosar as palavras, conseguir, cada
vez, mais cativar as pessoas pelo projeto e ndo pela obrigacdo. Todos temos muito o que
melhorar ainda, mas acredito que estamos no caminho certo e temos crescido bastante.
Estamos aprendendo com as dificuldades e os problemas que vém surgindo.
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Para uma empresa junior transformar em espaco de reflexdo, Garvin (1993) e Nonaka
(1991) apud Dellagnelo (2004, p. 173) concordam que é necessario buscar significacdes mais
complexas do que o simples saber “como fazer as coisas”; ¢ preciso compreender o “por que
fazer as coisas”. Um dos empresario declara: “Mas eu vejo, nas reunides, que esta faltando
"paixdo" pela Jr, e ndo por um projeto aqui, um evento ali, ou coisa parecida. Porque,
antigamente, mesmo estando parados com as atividades, eu via que as pessoas se sentiam
parte da Jr”.

A constatacdo do empresario pode retratar uma deformacdo que comeca a aparecer da
prépria formacdo na universidade. Para a pesquisadora Dellagnelo (2004, p. 174): “Muitas
vezes, o formalismo das instituicdes de ensino ndo acompanha a velocidade das transformacgdes
sociais, econdmicas e politicas em nossa sociedade, e seus curriculos defasados podem ser

obstaculos para uma atuac¢ao mais rica da empresa jinior”.

3.7. O Exercicio da Lideranca na UNIFEI JUNIOR

A mudanca constante e profunda caracteriza os ambientes organizacionais da
atualidade. Para Senge (2000, p. 37), os desafios sdo dinamicos, ndo-lineares e
interdependentes. Nesse contexto a chave do sucesso reside nas pessoas e na qualidade dos
relacionamentos. O papel do lider nas organiza¢fes que sdo reinventadas a cada dia também
precisa ser remodelado. O exercicio da lideranca, de acordo com Zander & Zander (2001, p.
18) apud Santos (2005, p. 14), integra razdo e sensibilidade: a razdo para compreender a
logicidade do processo e a sensibilidade para adequar “a logicidade em fun¢do do universo de
possibilidades”. As organizagdes sao espacos de trabalho e também espagos para se viver.
Assim escreve o Presidente: “Pode parecer que ndo, mas conhego muito bem cada um de vocés
dentro da empresa... e, por isso, vejo que alguns estdo chateados um com o outro...
ressabiados... desconfiados .

Como as empresas juniores sdo organizacdes sem fins lucrativos, os seus membros,
segundo Junkes (2004, p. 52), “buscam a prépria transformacdo, ou seja, a remuneracdo
esperada pelo empresario junior é em forma de aprendizado, crescimento pessoal e
profissional”. Por isso, 0 ambiente organizacional se caracteriza, principalmente, pelo
relacionamento informal. “O sentimento de amizade se confunde nas relagdes de trabalho™. O

sentimento de amizade, de intimidade estdo presentes nas afirmacdes seguintes: “Estamos com
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um namero elevado de colaboradores dentro da empresa em relagdo as gestdes passadas, 0
que pode tirar um pouco do clima "familiar” no ambiente de trabalho .

A Unifei Janior esti crescendo e, cada vez, estd maior que imaginavamos. Esta dificil
lembrar 0 nome dos membros, mas isto faz parte de um crescimento. Pode ser um
crescimento saudavel, mas pode acabar fugindo de uma certa ideologia criada pela
NOSSA Janior. Quando éramos criangas, tinhamos o nosso mundo, a nossa familia,
conforme crescemos, fomos tomando rumos e desafiando barreiras até chegarmos aqui.
Esta é a Unifei Janior; se quisermos que ela seja sempre uma unido completa, temos que
restringir seu crescimento no sentido de funcionérios. A conseqliéncia ja é conhecida.
Agora, se quisermos evoluir e criar asas, estamos no rumo certo. A verdadeira unido deve
ster entre todos os Diretores consigos mesmos e com a Presidéncia. E ainda entre toda a
Diretoria em si. Temos que nos acostumar com isto, devemos criar vinculos fortes; com
agueles que dominam vinculos fortes, a conseqliéncia do sucesso é quando ha harmonia
entre estes vinculos.

Os empresarios juniores estdo descobrindo que apesar dos vinculos “‘familiares” serem
importantes para a empresa, ela precisa de controle para cumprir suas finalidades. O Presidente
assim expressa: “Vocés estdo percebendo que ndo estamos agindo como empresa? Que ndo
estamos seguindo um bem comum?! Ou serd que sou s eu que estou sentindo que algumas
pessoas estdo querendo crescer na empresa, independente do crescimento da empresa em
si?!”.

A fala do Presidente aponta sua posi¢do de lideranca na empresa junior. Junkes (2004,
p. 65) afirma: “De forma expressivamente marcante e natural, o lider cria visdo, conquista e
direciona o restante da empresa, além de fortalecer os valores que balizam o seu desempenho”.
O lider chama atencdo para a UNIFEI JUNIOR, e um dos membros assim se apresenta: “Mas
encontro-me, agora, em outro estado de espirito;, pretendo tomar as pontas, junto com meus
assessores, da nossa diretoria e contribuir para que o nosso desenvolvimento se reflita no

desenvolvimento da empresa como um todo ”.

Senge (1990, p. 214) justifica a importancia das equipes nas organizagdes. Para ele, as
equipes “vém se tornando as unidades chaves de aprendizagem dentro das organizagdes”.
Identifica trés dimensbes para a aprendizagem do grupo: a necessidade de analisar
criteriosamente as questdes complexas, de agir com coordenacdo e inovacao e de ter ciéncia
que uma equipe tem influéncia sobre outra. Conclui que “o aprendizado em grupo ¢ uma
disciplina coletiva”, que sup@e a pratica do didlogo, o exercicio da capacidade de ouvir 0 outro
e da discussdo, em que sdo apresentadas e defendidas diferentes opinides para a busca de
consenso, 0 que nao esta livre de conflitos. O aprendizado em grupo e a visdo sistémica

favorecem a criacdo de organizagdes de aprendizagem.
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3.8. Buscando Competéncias na Turma dos 100 “E-mails”

A competéncia envolve saberes, conhecimentos, aptiddes, habilidades e atitudes na
resolucédo de problemas; portanto, competéncia esta diretamente vinculada com o individuo em
seu saber-fazer, saber-agir e saber-ser no contexto organizacional. Segundo Perrenoud (2002, p.
180), “hoje em dia, fala-se muito de competéncias, tanto no campo do trabalho, quanto no da
formacdo, sem que essa expressdo tenha um significado estavel e compartilhado”. Sant’Anna
et al. (2006, p. 23) destacam que existem duas correntes: uma de origem anglo-americana, que
“centra-se em fatores ou aspectos ligados a descritores de desempenho requeridos pelas
organizagdes” no mercado de trabalho, e outra corrente, a francesa, que “enfatiza o vinculo
entre trabalho e educacgdo, indicando as competéncias como resultantes de processos
sistematicos de aprendizagem”. E inegavel que grande parte da aprendizagem do individuo
ocorre dentro de espacos especificamente académicos.

O individuo, em seu saber-fazer, saber-agir e saber-ser no contexto organizacional, é o
mesmo que habita 0 mundo, convive com o0s demais e estd em permanente estado de mudanca.
Freire (1996, p. 28) afirma que “o inacabamento do ser ou sua inconclusdo é proprio da
experiéncia vital”. Desde 0s seus primeiros passos e durante toda a caminhada do individuo, ele
vai aprendendo a ser, a agir e a fazer. O individuo, em sua inteireza, caminha no mundo com
todos os homens, situados no tempo e no espago. Segue transformando o mundo e sendo
transformado por ele. Para Demo (2005, p. 13), “competéncia ndo ¢ apenas executar bem, mas,
caracteristicamente, refazer-se todo dia, para postar-se na frente dos tempos”.

A aprendizagem envolve o homem em sua totalidade. Como o homem aprende mediado
pelo outro, a aprendizagem tem relagdo direta com a mudanga comportamental individual e/ou
coletiva. Para fins didaticos, distinguem-se trés categorias de aprendizagens: aprendizagem
cognitiva, que, segundo Moreira (1999, p. 13), “¢ aquela que resulta no armazenamento
organizado de informagdes, de conhecimentos, na memoria do ser que aprende, e esse
complexo organizado ¢ conhecido como estrutura cognitiva”. De uma forma sintética, pode-se
afirmar que a aprendizagem cognitiva envolve conhecimentos e habilidades intelectuais. A
aprendizagem afetiva esta relacionada com os interesses, atitudes e valores e a aprendizagem
psicomotora, adquirida por meio de treinamentos e de préticas, responsavel pela formacao de
habitos e automatismos.

Segundo Terra (2005, p. 106), “competéncias organizacionais envolvem a capacidade
de obter resultados especificos e tangiveis a partir da mobilizagdo integrada das competéncias
individuais e coletivas, do uso efetivo de recursos produtivos e de informagéo de redes de
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relacionamentos, entre outros”. Para ele, as organiza¢fes que melhor focam seus esfor¢os em
competéncias-chaves e areas do conhecimento estdo aptas para melhores resultados.

Em 05.09.2008, o Presidente da UNIFEI JUNIOR fez um convite para a pesquisadora
participar do grupo unifeijr@yahoogrupos.com.br — figura 12. Assim o contato com 0s
empresarios poderia ser realizado em qualquer momento e facilitaria 0 acompanhamento das
atividades da empresa. Desde a referida data o relacionamento com a empresa passou a ser

principalmente via Internet.
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Figura 12 — Convite para participacdo no grupo unifeijr@yahoogrupos.com.br.

Como um dos objetivos especificos da pesquisa constitui-se na identificacdo das
competéncias, habilidades e atitudes desenvolvidas pelos empresarios juniores, passamos a
caminhar com eles, buscando, por meio da analitica do sentido, compreender suas
manifestacOes escritas, desvelando possibilidades, identificando aspectos tangiveis por meio

das falas escritas. Segundo Critelli (1996, p. 74), “somente mediante a fala ¢ que a existéncia
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comeca a ter alguma tangibilidade”. Por meio do testemunho, buscamos sentido para as
singularidades que ddo existéncia a pluralidade, que, por sua vez, da realidade ao homem. O
homem é plural enquanto testemunha e enquanto referenda a verdade. E singular enquanto ser
que autentica, a autenticacdo € sentida. Para Critelli, “a realidade ¢ uma trama comum,
produzida e solidificada ao longo do tempo pelo esfor¢o de todos em conjunto e de cada um em
sua singularidade”. E Arendt (1993, p. 60) afirma que “a presenga de outros que véem o que

Vemos e ouvem o que ouvimos garante-nos a realidade do mundo e de n6s mesmos”.

As montagens do mundo s@o apenas as montagens do mundo, e as falas sdo apenas falas
gue, como tudo que é, mostram e escondem. As montagens do mundo e as falas que os
registros retém ndo guardam, nelas mesmas, aquilo que elas mostram e escondem. E no
jogo do ser no mundo que estes registros podem ganhar algum sentido e significado [...].
(CRITELLI, 1996, p. 137).

De acordo com Luft (1990, p. 460), o ato de escrever envolve a concepc¢do, organizacao
e expressdo das idéias. Deve ser adequada ao assunto e ao leitor. Andrade (2001) afirma que a
expressao escrita sofreu alteragdes com o uso da Internet. Se antes da Internet, a escrita era
considerada desligada do tempo e do espaco, 0 mesmo ndo ocorre em nossos dias. A Internet
criou novas possibilidades para a linguagem escrita e o correio eletrdnico favorece um grande
didlogo. Didlogos sao redigidos, usando-se abreviagfes, simbolos e sinais que tornam mais
rapida a comunicacdo. No caso da UNIFEI JUNIOR, observa-se um estilo proprio do grupo e a
maioria das correspondéncias caracterizam-se pela informalidade, pelo uso de metéforas,
brincadeiras, abreviagcfes, sentimentos expressados por um conjunto de letras e outros termos
familiares ao grupo. A expressdo escrita, sem nenhuma privacidade, estd muito proxima da
linguagem falada no cotidiano.

A realidade cotidiana da Empresa Junior e das organizacbes em geral estendeu por
todos os cantos; a empresa esta onde encontrar um computador conectado com o mundo.
Carneiro (2002, p. 41) afirma que estamos despidos dos marcos identitarios, que compdem
nossa propria historia individual e social, sem tempo de observacédo, reflexdo e discussdo.
Estamos nos tornando virtuais de nosso proprio cotidiano, vivendo na superficialidade do
espaco e tempo presentes, sem o devido comprometimento e vulneraveis no campo do dominio
e poder. “Noés nos mostramos para o mundo; desvendamos, pouco a pouco, 0s mistérios e nos
escondemos cada vez mais, de ndés mesmos.”

Acompanhamos o unifeijr@yahoogrupos.com.br que integra todos 0s empresarios, no
periodo de (05.09.2008 — 25.11.2008). A tabela 01 resume 0s assuntos tratados no conjunto de
e-mails enviados e respondidos no referido periodo. A relagdo detalhada faz parte do anexo B
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“E-MAILS” ASSUNTOS
Enviados Respondidos

Assuntos variados: avisos, horarios, pauta de reunides,

20 12 A
federalizacdo da EJ e outros.

05 00 Divnga_géo de eventos externos e de assuntos de interesse
académico.

09 33 Eventos de integracdo: musica, futebol e churrasco.

14 07 Eventos formativos: cursos, palestras, encontros, semanas
especiais e treinamento.

15 02 Informativos: Diretorias e Newsletter (UNIFEIJR).

05 08 Mudanga e limpeza do antigo e novo espago.

08 09 Natal no Campus - Parceria no Projeto da UNIFEI.

06 01 Camisas - Uniformes UNIFEI JR.

18 35 Integrac;éo (pesquisadora x grupo): solicitacGes, impressdes e
sentimentos.

100 107

Tabela 01 - Correspondéncias enviadas e respondidas - unifeijr@yahoogrupos.com.br.

Analisando os e-mails, constatamos que existe muita descontracdo e bom humor nos
textos escritos. Segundo Terra (2005, p. 126), “a tolerancia para piadas e humor é um dos
sinais de que o ambiente organizacional ¢ mais informal”. Os ambientes informais favorecem o
processo criativo e inovador. “O humor ¢ um ato criativo que requer participagdo tanto
daqueles que contam uma piada ou fazem um comentério irbnico, como daqueles que sdo
estimulados por estes”.

Os eventos integradores também se destacam. O grupo planeja esses eventos com
facilidade. Terra (2005, p. 137) afirma que as “celebragdes sdo partes importantes da formacgao
da cultura organizacional”. Durante esses eventos, pode-se reconhecer se as agdes e 0S
resultados estdo harmonizados com seus valores, metas e objetivos. “Celebragdes bem
planejadas sdo um instrumento gerencial importante para atingir o alinhamento organizacional
e para sinalizar para a organizacgdo direcionamentos em termos de agdes e aprendizado”.

A integracdo da pesquisadora com os empresarios ocorreu de forma notavel. O didlogo
foi auténtico, harmonioso e de muito respeito. Para Terra (2005, p. 130), “entre as
caracteristicas mais importantes para a pratica do dialogo organizacional construtivo estdo a
honestidade intelectual e autenticidade”, que “dependem da maturidade pessoal e de valores
individuais construidos ao longo da vida de cada pessoa”.

A curiosidade de acompanhar, cada dia, a vida na UNIFEI JUNIOR nos conduziu a
descoberta de periodos de siléncio e de euforia do grupo. A aprendizagem comportamental

encontra na empresa um terreno fértil. Como estdo envolvidos com muitas frentes de
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atividades, precisam de motivacdo, criatividade, simpatia, bom humor, iniciativa e capacidade
empreendedora. A flexibilidade do ambiente é ponto forte da organizagao.

Dellagnelo (2004, p. 175) pesquisou as competéncias de membros e ex-membros de
uma empresa junior. Separou em grupos de competéncias: cognitivas, organizacionais,
relacionais, sociais e comportamentais.

A aprendizagem das competéncias sociais como cidadania, compaixao, solidariedade e
visdo critica da realidade também é ponto de destaque na empresa, além da participacdo nos
projetos de cunho social como “Unibairros”, “Brincando no Campus” e outros. Alguns
membros lecionam em cursos comunitarios de preparacdo de jovens para o vestibular, como o
CATS — Curso Assistencial Theodomiro Santiago.

As competéncias relacionais, como trabalho em equipe, cooperacdo, compartilhamento,
comunicacdo oral e escrita e lideranca, acontecem a todo tempo com pontos altos e baixos.
Devido a forma de organizacéo, varios membros compartilham da lideranca.

As competéncias organizacionais, como planejamento, organizacdo, tomada de decisao,
delegacdo, gerenciamento de mudancas e higiene, acontecem com fortes doses de
improvisacdo. As competéncias que envolvem 0s aspectos cognitivos, como Vvisao sistémica,
pensamento estratégico, visdes compartilnadas e interesse pela aprendizagem pessoal e
coletiva, sdo uma grande preocupacdo dos empresarios juniores. Eles buscam complementar a
formacéo tedrica, fornecida pela Universidade, por meio do exercicio da gestdo da empresa e
da interacdo com outras empresas locais e regionais. Os cursos de treinamento nas areas de
qualidade, projetos, marketing e outros sdo também pontuados em seus e-mails.

A seguir sera apresentado um e-mail e as respostas que sintetizam a dindmica realidade
da UNIFEI JR.

“[unifeiJr] Natal 2008 - 1sso aki € uma guerra!

O projeto da fonte esta na sua 192 revisdo de projeto
Eae pessoas...quem vai pular na granada..? nessa sexta ndo tem reunido em
compesacao...

Equipe Ursinhos Carinhosos

-10h Puff vai encontrar com Rafael do dinamo, que ira nos ajudar com a vetorizagao
dos logos.

-10h Thayane entrega do projeto para professor Hamiltom, Paxixa vai ficar na
auditagem do presépio.

-Gabi+bruna arte presépio ok, contato com exercito ok, sd falta a profundidade do
lago, isso e comigo, Gabi lembra da documentacéo de projeto gostaria que preenche-
se, pelo menos por cima sé pra orientar o pessoal do futuro.

-Kelly vo pegar os dados do cabra da precisdo e te passo pra confeccionar o
contrato, o da trago leal tbm, o da traco e diferente daquele jeitinho q conversamos.



75

Equipe Punhos de Serpente

-13h Rub&o visita as serralherias e sucatas pra ver se arruma glgr estrutura pra
montar essa fonte.

-13hGabriel estard na Jr atarde pra ver se arruma qlgr coisa na prefeitura, o
Hugo+Maskin aparecem mais tarde.

Equipe 3mosqueiros e Dartanhan

-Lomonaco+ Cari tenta montar um cronograma de execucao pra esses poucos dias +
equipamentos que iremos usar para estrutura mecanica.

-Avisar o Xicdo que o 06 pediu pra sair, e a bomba ta na méo dele, listar materiais
eletricos, listagem para essa nova fonte(claro apos defini¢éo).

-Dartanhan e alguma alma que amanha cedo ira ligar para o Eugenio(eletricista do
natal) e marcar para atarde uma reunidozinha com ele 91453535, explica que ta no
projeto a pedido do Labega.

Quem pular ja era...nem adianta depois chorar que pego dp, fala pra mamae que a
culpa foi da Unifei Jr etc. E como dizia o Capitdo Planeta.."O PODER E DE
VOCES"”.

Resposta 1:
Gostei dos nomes!!!uahauiahuaha...criatividade 10,..auhauihauia

Resposta 2:

Puxa vida heim?!

Deu até orgulho...

Galera, pelo q eu t6 sentido até segunda temos os bicos prototipados, iremos usar qtos
mesmo?

abraco

Resposta 3:
HAUShdauhsduahSUDHUASHAUAHSduHASduHASUdhAUS
HDUAHSduHASduhAUShdUAHSDUAHSduHAUSdhUAHSDU
AHSAuHASUdhUASdhUAHSDUAHSduHASUdhUAHSDUHAS
UAHSduhAUShdUAHSDUHASUDhUASHDUAHSDUhAUHDS

Me matei em gargalhadas aqui!!!
Otima Rub&o! Mandou muito bem!
Resposta 4:

Que sensacional Rubao...
sO nao gostei do punho de cobras... huahuhau

mas gostei do DA com cerva a 1 real até 1 da manha... uahuhahauh
nem bebi!!

bem, ndo tem nada a ver mas vcs devem saber pq!!

Amanha a gente se fala, e outra... vc sabe q eu Pulo na Granada!! hehehee
flw... aquele abrago

Resposta 5:

Correcéo: 4 bicos geiser + 2 neblina na fonte.

Atencdo: Essa configuracdo é para a fonte do natal no campus verséo v19.3
Obrigado.
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O sentido da linguagem vem sendo muito pesquisado. Morin (1998, p. 214) afirma que
a linguagem natural sdo as linguagens comuns e as linguagens correntes que integram 0s
membros de uma cultura em sua vida cotidiana. Numa direcdo oposta as linguagens
formalizadas, destaca-se, entre outros pesquisadores, Roman Jakobson, que observou que séo
as linguagens naturais que oferecem “suporte a inven¢do, a imaginagdo, a criagdo”. Ao
contrario da linguagem formalizada, as linguagens correntes abrem possibilidades a
imaginacdo, as analogias, as metaforas, “ingredientes necessarios ndo somente a poesia, mas ao
proprio pensamento”.

Podemos concluir que a linguagem jovem e cotidiana dos empresarios juniores,
mesclada de analogias e metaforas, acaba por delata-los por um aspecto, dando-nos uma visao,
de primeiro momento, de que eles estdo na contramdo da formalidade do mundo
organizacional. No entanto, refletindo com Morin (1998, p. 216), “somos prisioneiros daquilo
que nos liberta e libertos por aquilo que nos cerca”, podemos concluir que a juventude, a
alegria e a informalidade os libertam, abrindo-lhes as portas de um mundo em que as

competéncias necessarias sdo inéditas a cada dia.
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CAPITULO 4. DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

O Diagnéstico de Gestdo do Conhecimento (DGC), criado por Bukowitz e Williams
(2002, p. 29), “¢ um instrumento de avaliagdo qualitativa e subjetiva” que pretende provocar os
interessados a pensar sobre todos os elementos que s&o combinados para criar uma abordagem
da gestdo do conhecimento. No aspecto tatico, sdo analisados os passos: obter, utilizar,
aprender e contribuir. O processo estratégico envolve os seguintes passos: avaliar, construir,
manter e descartar.

O DGC foi escolhido por se tratar de um instrumento testado, coerente com a teoria
estudada e com condic¢es de dar uma visdo geral dos aspectos que fundamentam a gestéo

orientada pelo conhecimento.

O DGC foi criado para facilitar a identificacdo das areas de gestdo do conhecimento
certas para a organizacdo. Compde de sete secOes, cada uma delas contém 20 afirmacdes. Os
critérios de avaliacdo sdo: F — para a afirmacdo que é fortemente descritiva da organizacao e
vale 03 pontos; M - para a afirmacdo que é moderadamente descritiva, vale 02 pontos, e Fr —

para a afirmacdo fracamente descritiva, vale 01 ponto.

O DGC pode ser aplicado para avaliar toda organizacdo ou algum setor dela. O DGC,
conforme orientacdo das criadoras, foi aplicado para avaliar toda a organizacdo, a UNIFEI
JUNIOR, objeto de pesquisa. Responderam o DGC o presidente da UNIFEI JR e os cinco
diretores das areas de: projetos, qualidade, recursos humanos, administracdo financeira e
marketing. Foi solicitado, conforme orientacdo das criadoras do diagndéstico, que o0s
pesquisados respondessem a todas as perguntas. A pontuacao foi realizada posteriormente. O
tempo utilizado pelos pesquisados superou, em média, 15 minutos do previsto de 30 a 45

minutos.

As pontuacdes para as organizacoes que testaram em campo o DGC foram de 30 a 70%
para cada secdo. Quanto mais alto o percentual da secdo, melhor o desempenho de um passo do

processo de gestdo do conhecimento. Para uma visdo geral do DGC, foi criada a tabela 02.
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TATICO ESTRATEGICO
Secédo 1 Secéo 2 Secéo 3 Secéo 4 Secdo 5 Secéo 6 Secéo 7
Const
Obtenha Utilize Aprenda Contribua Avalie onstrua Descarte
Sustente
20 20 20 20 20 20 20

F M Fr F M Fr F M Fr F M Fr F M Fr F M Fr F M Fr
3.2 1/3/2 1,3 2 1 3 2 1/3 2/ 1 3 2|1 32 1
60 60 60 60 60 60 60

TOTAL =420
Tabela 02 - Organizacdo do Diagnostico de Gestdo do Conhecimento

4.1. A Replicacgédo do Diagndstico de Gestdo do Conhecimento

De acordo com Bukowitz e Williams (2002, p. 31) “a pontuagcdo média para o processo
de gestdo do conhecimento de organizacbes que fizeram o teste de campo do DGC foi de
55%”. Os pontos percentuais médios diagnosticados na UNIFEI JR seguiram as organizac¢des
testadas, exceto a secdo 3, que trata da aprendizagem, como pode ser verificado na tabela 03. A
pontuacdo acima da média j& era esperada, considerando que as empresas juniores Sao
organizagOes criadas com a finalidade de aprimorar a formacdo e possibilitar a aplicacéo
pratica dos conhecimentos adquiridos, despertando e desenvolvendo o espirito empreendedor
dos alunos de graduacdo. O ambiente empresarial junior favorece a aprendizagem
organizacional. Para Dellagnelo (2004, p. 173), a principal finalidade das empresas juniores é o
desenvolvimento pessoal e profissional de seus integrantes. E importante destacar, ainda, o fato
da empresa junior estar inserida no contexto universitario. As universidades, segundo Scharf et
al. (2006, p. 61), “sdo um amplo espago de discussdo, aprendizagem, compartilhamento e
criagdo de valor. [...] S&o a linha de frente do conhecimento”.

A Secdo 5, embora dentro do intervalo 30 a 70% das organizacfes que fizeram o teste
de campo segundo Bukowitz e Williams (2002, p. 29), merece destaque, no caso da UNIFEI
JUNIOR, tendo em vista que foi a pontuacio mais baixa e discrepante dos demais resultados.
Embora reconhecam que o conhecimento é parte da base de recursos da qual a organizagao
gera valor, 0s empresarios juniores reconheceram também seus pontos vulneraveis. Bukowitz e
Williams (2002, p. 233) afirmam que o passo avalie é o primeiro passo do lado estratégico do

modelo. “Sua natureza ¢ permanente” e, como os demais passos estratégicos, “ndo sao
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desencadeados por qualquer evento especifico singular”. Exige uma visdo sist€émica do

contexto organizacional e “lideran¢a designada formalmente pela organizagao”.

TATICO ESTRATEGICO
Secdol  Secdo2 @ Secdo3 Secédo 4 Secdo5 | Secdo 6 Secdo 7
Construa
Obtenha = Utilize = Aprenda = Contribua  Avalie e Descarte
Sustente
Pontuacdo Média Total
37 42 45 39 26 40 37 266
Pontuacao Percentual (%) Média
62 70 75 65 43 67 62 63

Tabela 03 — Resultados do Diagnéstico de Gestdo do Conhecimento

Quanto a pontuacdo geral do processo de gestdo do conhecimento na organizacdo, de
acordo com Bukowitz e Williams (2002, p. 47) e de acordo com as organizagdes que testaram o
instrumento, a média foi de 55%. A média da UNIFEI JUNIOR foi de 63%: 8 pontos
percentuais acima, coerente com o tipo de organizacdo, inserida em contexto universitario, o
que pode ser comprovado no relato de uma empresaria Janior (2008): “O que mais me chamou
a atencdo na UNIFEI JUNIOR foi a possibilidade de colocar em préatica o que eu aprendo em
sala de aula. Eu faco o curso de Administracdo; entdo, ver os conceitos aplicados é muito Gtil

’

para a minha forma¢do”. Outro empresario janior (2008) destaca: “além disso, eu estava ali
sendo testemunha ocular de como era uma empresa na pratica, um verdadeiro laboratério de
empreendedorismo”.

Para proceder uma analise mais refinada dos dados colhidos no DGC, conforme
sugestdo de Bukowitz e Williams (2002, p. 32), foram elaboradas tabelas e graficos com os
resultados individualizados de cada respondente para facilitar futuras discussdes sobre gestdo
do conhecimento. As pontuacdes individualizadas podem ser conferidas na tabela 04.

A participacdo, da presidéncia e diretorias da UNIFEI JUNIOR, apresenta equilibrio na
pontuacdo média do conjunto de sec¢des na forma da figura 14. Na diretoria de projetos,
realmente reside o “calcanhar de Aquiles” da empresa. Um empresario janior, (2008)
expressou sua visdo da seguinte forma: “Mas conhecendo um pouco melhor a empresa, me

chamou a atenc¢do o fato de muitas informacdes sobre a empresa ndo terem sido passadas para
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mim e a falta de foco no setor de projetos que acredito ser devida ao fato de a empresa atuar

em diversos segmentos diferentes”.

Secao
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21 35 26
48 80 40
37 62 35
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Tabela 04 — Resultados setoriais do Diagndstico de Gestdo do Conhecimento
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Figura 14 - Gréfico com resultados setoriais do DGC.
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4.2. Resultados Detalhados do Diagnostico de Gestdo do Conhecimento

A tabela 05 resume os dados das tabelas 06 a 12, que, juntamente com as figuras de 15 a

21, visam a proporcionar uma visdo detalhada de cada afirmativa do Diagndstico de Gestdo do

Conhecimento.

PROCESSO TATICO PROCESSO ESTRATEGICO
2 SECAO SECAO SECAO  SECAO SECAO SECAO  SECAO
§ 1 2 3 4 5 6 7
% OBTENHA UTILIZE APRENDA CONTRIBUA @ AVALIE %LOJE'?EE'LI'JEA DESPOJE
% % % % % % %
Forte 25 35 41 27 6 33 22
Moderado 36 41 42 42 18 36 39
Fraco 39 24 18 32 77 32 39

Tabela 05 — Resumo dos dados setoriais dos diagnosticados.

A sequir serdo apresentadas tabelas contendo os resultados detalhados, a representacéo

grafica - Pie Chart - elaborada utilizando o Software Estatistico Minitab 15 e uma breve analise

de cada secéo.

PROCESSO TATICO

SECAO 1
OBTENHA
caecoriAs ¥ ¥ 232832233373 333333 8
FORTE 4 0 0 1 1 1 1 2 0 4 6 0 2 0 3 100 1 3
MODERADO 2 3 3 4 4 0 4 3 210 41 2 31212 1
FRACO 0 331 15 1 1 4 1 0 2 3 40 445 3 2

Tabela 06 — Resultados detalhados da Secéo 1

Na secdo 1 as pontuagOes representam para a organizacdo 25% de afirmagdes fortemente
descritivas, 36% de moderadamente descritivas e 39% de fracamente descritivas, como pode ser

visualizado na figura 15.
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Category
[ FORTE
& MODERADO
[ FrRACO

Figura 15 - Respostas categorizadas da se¢éo 1
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Obter a informacdo correta e no exato momento em que necessitam é um grande

desafio para as organizagOes, considerando que estamos imersos em meio a dados informativos

de toda ordem. Os empresarios juniores estdo cientes de que precisam organizar as informacdes

na UNIFEI JUNIOR. Observando vérias reunides da diretoria, 0s empresarios demonstraram

que estdo cientes de que a organizacdo das informacdes é fundamental para a empresa, como no

relato seguinte:

Aparecem projetos das mais diversas areas na empresa. Dessa forma os membros
acabam aprendendo um pouco mais a respeito de determinada area. Na interagéo
entre todos da empresa, parte desse conhecimento acaba sendo transferida. Mas
essa parte ainda € bem pequena. Se conseguissemos transmitir esses conhecimentos
com mais eficiéncia, a Jr proporcionaria um crescimento muito maior que hoje.

(EMPRESARIO JUNIOR, 2008).

Os pontos fortes diagnosticados, relacionados a seguir, apontam que a empresa junior,

para entrar na era do conhecimento, precisa vencer o grande desafio de organizar suas

informacdes, por meio de meios adequados, para que elas estejam disponiveis na hora certa e

acessiveis para qualquer usuario. As afirmacdes apontadas como fortes evidenciam pouca

familiaridade com o tratamento adequado das informagdes.

As pessoas fornecem explicacbes completas quando solicitam informagdes.

As comunidades de especialistas sao facilmente identificaveis, ficando claro para os
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demais aonde ir em busca da informacéo especifica.

e As solicitacfes de informacéo enviadas para a intranet ou foruns de discussao séo faceis

de se identificar, geralmente.

¢ Quando as pessoas recebem a tarefa de pesquisar informacéo, sdo capazes de realiza-la.

PROCESSO TATICO

SECAO 2
UTILIZE
secorns |21%12/3% 2% (2(2(99/9/3(39)353)33
FORTE 4 5 1 2 2 3 2 6 00 0 45 00004 2 2
MODERADO 2 1 4 3 4 3 3 0 3 2 4 2 1 1 3 2324 2
FRACO 001 1 0 0 1 0 3 4 2 00 5 3 4300 2
Tabela 07 — Resultados detalhados da Secédo 2

Na secdo 2 as pontuacOes representam para a organizagdo 35% de afirmacgdes fortemente
descritivas, 41% de moderadamente descritivas e 24% de fracamente descritivas, como pode ser

visualizado na figura 16.

Pie Chart of A1; A2; A3; A4; A5; A6; A7; A8; ... vs C1

A1*C1 A2*C1 A3*C1 A4*%C1 A5*C1 Category
[ FORTE
@ MODERADO
[ FRACO

A6*C1 A7*C1 A8*C1 A9*C1 A10*C1

A11*C1 A12*C1 A13*C1 A14*C1 A15*C1

A16*C1 A17*C1 A18*C1 A19*%C1 A20*C1

Figura 16 - Respostas categorizadas da se¢éo 2

Utilizar a informacdo, segundo as pesquisadoras, supde inovar. Para as pesquisadoras,

“inovar forca as pessoas sairem dos seus limites funcionais, operativos e de processo para



84

procurar idéias sob rochas, nas fendas e nos esconderijos que, de outra maneira, ndo seriam

consideradas”.

Nossos aprendizados se ddo com conversas de tira-duvidas, e reunides. Quando o
grupo que entra num projeto ndo possui experiéncia naquilo em que ira atuar, é
comum gue Se marque uma reunido com um membro ou conselheiros que tenha
experiéncia com o que sera trabalhado. Exemplo: quando eu participei da equipe
de patrocinio da VIl Semana do Empreendedor foi marcada uma reunido com um
membro da Unifei Jr. que j& tinha trabalhado na prospeccdo de patrocinio em
outros eventos para passar as “manhas” do trabalho. (EMPRESARIO JUNIOR,

2008).

Os pontos fortes evidenciados pelo diagndstico, relacionados a seguir, apontam que a
UNIFEI JUNIOR apresenta aspectos favoraveis para a criacio de um ambiente de inovacdo. A
flexibilidade organizacional e a abertura para as novas idéias favorecem a criacdo de uma clima

de abertura e de colaboracéo.
e Os relacionamentos hierarquicos ndo interferem na busca de informacdo que as pessoas

necessitam.
e O escritdrio de trabalho ndo é utilizado como um simbolo de status ou superioridade na

nossa organizacao.

e Como parte do nosso processo de resolugédo de problemas, consideramos com seriedade
0 que os outros poderiam chamar de idéias malucas ou estranhas.

e Levamos todas as idéias promissoras em consideracdo, ndo importa de quem elas
venham.

e Qualquer um que tenha uma boa idéia pode conseguir apoio para prosseguir nela.

e As pessoas descreveriam a nossa organizagao como flexivel, ao inves de rigida.

¢ Na nossa organizacéo, as pessoas podem utilizar informacg&o que obtém para melhorar o

seu trabalho.

PROCESSO TATICO

SECAO 3
APRENDA
< O =« N M < IO © N~ 0 O O
CATEGORIAS ¥ ¢ @ ¥ < << << 3222228
FORTE 21 3 0 0 2 2 1 3 2 4 2 4 2 5 55 2 1 3
MODERADO 2 3215 3 3 3 2 12 4 2 4 0 01 4 5 3
FRACO 2/2 1 51 11 21 3 0 0 0 0 1 1 00 0 O
Tabela 8 — Resultados detalhados da Secéo 3



85

Na secdo 3 as pontuagOes representam para a organizacdo 41% de afirmacdes fortemente
descritivas, 42% de moderadamente descritivas e 18% de fracamente descritivas, como pode ser
visualizado na figura 17. Os dados resultantes desta secdo sdo favoraveis para a gestao orientada
pelo conhecimento na UNIFEI JUNIOR.

Pie Chart of A1; A2; A3; A4; A5; A6; A7; AS8; ... vs C1

A1*C1 A2*C1 A3*C1 A4*C1 A5*C1

Category
[ FORTE
[ MODERADO
[ FRACO

A6*C1 A7*C1 A8*C1 A9*C1 A10*C1

A11*C1 A12*C1 A13*C1 A14*C1 A15%C1

A16*C1 A17*C1 A18*C1 A19*%C1 A20*C1

Figura 17 - Respostas categorizadas da se¢éo 3

Aprender e contribuir, como processos formais nas organizacBes sdo temas
relativamente novos. A grande dificuldade, segundo Bukowitz e Williams (2002, p. 145), “¢
achar maneiras de integrar aprendizagem com o modo como as pessoas trabalham”. Supde
“uma memoria organizacional e uma capacidade para reconhecer e aprender tanto com 0
fracasso quanto com o sucesso”. No caso da empresa junior, eles aprendem naturalmente. Faz
parte da rotina da empresa, como pudemos observar na empresa, nos dados levantados e por

meio das suas palavras.

Quando entra o fator de discussdo. O que é certo para cada um, ou o que deve ser feito.
Vaérias opinides serdo lancadas e uma ou poucas delas, serdo escolhidas. Caso dé certo,
aprendi a participar de uma escolha correta, se deu errado, aprendo que a forma
utilizada para chegar a tal erro, ndo deu certo. A discussdo e a troca de experiéncia sdo
fundamentais. Se alguém sabe fazer algo, fica mais facil aprender. E muito mais facil
aprender junto que aprender sozinho, a diferenca esta na dedicacéo e no carinho que ha
de ter pelo aprendizado. Aprender calculo sozinho é dificil, mas ndo impossivel. E mais
facil aprender se alguém lhe ensinar. Caso aprenda sozinho, ficara dificil esquecer, e este
conhecimento sera ainda mais valorizado. (EMPRESARIO JUNIOR, 2008).
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No caso de se aprender em grupo, outros aspectos se juntam ao meu ponto de vista, e
devido & interpretacdo de cada pessoa ser diferente (mesmo quando referida ao mesmo
assunto), tem-se a oportunidade de escolher a melhor forma de assimilar a matéria,
dentre aquelas concebidas por cada um para substituir ou complementar o meu ponto de
vista. (EMPRESARIO JUNIOR, 2008).

Aprendo por meio da experiéncia, praticando aquilo que deve ser aprendido. Aprendo
vendo alguém praticar aquilo que quero aprender. Aprendo, convivendo com aqueles que
sabem e aprendo, ainda mais, errando. Quando erro, sei onde errei e saberei onde ndo
errar da proxima vez. Aprendo com o conhecimento dos outros tanto esbogados em papeis
ou em videos. Aprendo discutindo. (EMPRESARIO JUNIOR, 2008).

Os pontos fortes identificados no diagnostico na secdo que trata da aprendizagem,
relacionados a seguir, demonstram que 0S empresarios juniores ja& descobriram que as
organizagOes precisam estar em constante processo de aprendizagem e que o trabalho em
equipe € fundamental. Demonstram ndo ter medo do fracasso e estdo dispostos a experimentar
sem medo. Estdo aprendendo, fazendo.

e As equipes engajam-se em experiéncias de aprendizagem fora do local de trabalho para

encontrarem maneiras melhores de trabalharem juntas.
e Com frequéncia, 0 nosso processo de aprendizagem inclui obter o retorno dos clientes.
e Na nossa organizacao, as pessoas exibem uma curiosidade natural.

e As pessoas aplicam idéias que desenvolveram em trabalhos anteriores as situagdes

novas.

e Na nossa organizacdo, o fracasso é considerado uma oportunidade para aprender.

e A nossa organizacdo apoOia atividade de grupo que promovem a aprendizagem mutua.

e Em uma ocasido ou em outra, todos na nossa organizacao “pdem as maos na massa”
para ter a experiéncia em primeira méo das consequéncias das suas decisoes.

e Tratamos as discordancias como oportunidades para aprender com 0s outros.

PROCESSO TATICO

SECAO 4
CONTRIBUA
<
caTEcoRriAs ¥ 2322322333727 33733 8
FORTE 142 25 10110303 204101 1
MODERADO 2 1 4 3 1 40 4 2 1 2 3 135 123 4 4
FRACO 3101016 135 132 1 11331 1

Tabela 09 — Resultados detalhados da

w

ecdo 4
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Na secdo 4 as pontuacOes representam para a organizacdo 27% de afirmacdes fortemente
descritivas, 42% de moderadamente descritivas e 32% de fracamente descritivas, como pode ser
visualizado na figura 18.

Pie Chart of A1; A2; A3; A4; A5; A6; A7; A8;...vs C1

A1*C1 A2*C1 A3*C1 A4*C1 A5*C1

A6*C1 A7*C1 A8*C1 A9*C1 A10*C1

A11*C1 A12*C1 A13*C1 A14*C1 A15*%C1

A16*C1 A17*C1 A18*C1 A19*%C1 A20*C1

Category
[ FORTE
] MODERADO
[ FRACO

Figura 18 - Respostas categorizadas da se¢édo 4

Os pontos fortes apontados na secdo contribuir evidenciam que 0S empresarios

precisam compreender a importancia de compartilhar conhecimento individual no ambito

organizacional. O grande desafio que se apresenta é a criagdo de mecanismos de

compartilhamento, de uma cultura de contribuicdo, de um ambiente facilitador, estimulador e

de confianca.

A organizacdo determinou onde o compartilhamento de conhecimento entre grupos

produzird os maiores beneficios mutuos.

As pessoas diriam que compartilhar conhecimento ndo diminui o valor do individuo

para a organizagao.

As pessoas tém voz ativa no que acontece com as idéias e expertises que compartilham

com as outras.

As pessoas podem identificar as outras, na organizacdo, que poderiam se beneficiar do

seu conhecimento.



PROCESSO ESTRATEGICO

SECAO 5

AVALIE
cATEGORIAS £ ¥ 2 3 2 9% %2233 3 3
FORTE 4 1.0 0 0 0O/0 2/ 0 O O 0 1
MODERADO 12 2 0 01 1 1 3 0 0 2 1
FRACO 1 3 4 6 6 5 5/ 4 3 6 6 4 4
Tabela 10 — Resultados detalhados da Sec¢do 5

w w o Al4d
o o o Al5
o~ o Al6
o o o Al7
o~ o Al8
o~ o Al9

o = o A20
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Na secdo 5 as pontuacOes representam para a organizacdo 06% de afirmacgdes fortemente
descritivas, 18% de moderadamente descritivas e 77% de fracamente descritivas, como pode ser
visualizado na figura 19. Esta secdo se apresenta como critica para a gestdo orientada pelo

conhecimento na UNIFEI JUNIOR.

Pie Chart of Al1; A2; A3; A4; A5; A6; A7; A8; ...vs Cl1

A1*C1 A2*C1 A3*C1 A4*C1 A5*C1

A6*C1 A7*C1 A8*C1 A9*C1 A10*C1

A11*C1 A12*C1 A13*C1 Al14*C1 A15*C1

A16*C1 A17*C1 A18*C1 A19*C1 A20*C1

Category
[ FORTE
[ MODERADO
[ FrRACO

Figura 19 - Respostas categorizadas da se¢do 5

Avaliar ¢ transitar entre as dimensdes tatica e estratégica do processo de gestdo do
conhecimento. No caso da UNIFEI JUNIOR, ndo existe lideranca formalmente constituida na

organizacdo para garantir o processo de gestdo do conhecimento. Avaliar ¢ a “pedra do

caminho” da organiza¢ao, como pode ser visualizado na figura 19.
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Reconhecemos que o conhecimento é parte da base de recursos da qual a nossa
organizacao gera valor.

O Unico ponto forte pontuado pelo grupo demonstra que UNIFEI JUNIOR, nesta se¢Ao,
embora reconheca o conhecimento como base de recursos e gerador de valor, estd muito
distante de compreender a importancia do processo de avaliagdo no processo de gestdo
orientada pelo conhecimento. Avaliacdo envolve julgamento em clima organizacional favoravel

e exige elaboracao de critérios adequados e treinamentos para capacitar as pessoas.

PROCESSO ESTRATEGICO
SECAO 6
CONSTRUA E SUSTENTE

<
ceconss |2 ¥2322%223333323333 5
FORTE 4 6 4 21 01 1 1 4 0 2 2 2 1 3 21 02
MODERADO 101 3 12 2 3 2 1 31 3 3 3 2 42 4 2
FRACO 1011 4 4 3 2 3 1 3 3 1 12 103 2 2
Tabela 11 — Resultados detalhados da Secéo 6

Na secdo 6 as pontuacOes representam para a organizacdo 33% de afirmacdes fortemente
descritivas, 36% de moderadamente descritivas e 32% de fracamente descritivas, como pode ser
visualizado na figura 20.

Pie Chart of A1; A2; A3; A4; A5; A6; A7; A8; ...vsCl1

A1*C1 A2*%C1 A3*C1 A4*C1 A5*C1 c ateg ory
[ FORTE
[@ MODERADO
[ FRACO

A6*C1 A7*¥C1 A8*C1 A9*C1 A10*C1

A11*C1 A12*¥C1 A13*C1 A14*C1 A15*C1

A16*C1 A17*C1 A18*C1 A19*C1 A20*C1

Figura 20 - Respostas categorizadas da se¢do 6
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Construir e manter séo 0s passos que garantem vantagens competitivas, sedimentam
0s ativos intangiveis da organizacdo e dinamizam as redes de relacionamentos internos e
externos. A UNIFEI JUNIOR apresenta grande potencial nestes aspectos. Possui uma rede de
relacionamentos e seus membros apresentam abertura para a aprendizagem organizacional e
geracdo de conhecimento. Assim expressa um dos membros: “Aprendo, quando realmente, me
envolvo, fago na prética e quando fago mais de uma vez. A partir do momento que sei explicar
e passar o conteudo para outras pessoas, confirmo que consegui aprender”. Outro membro
afirma que a aprendizagem coletiva se faz “buscando se relacionar bem, ouvindo a opinido dos
outros, tentando absorver 0 maximo das outras pessoas, enfrentando os desafios juntos”.

Os pontos fortes, relacionados a seguir, confirmam que os empresarios tém um grande
desafio pela frente. Precisam aprender a construir um lastro de conhecimento para garantir
oportunidades futuras, principalmente quando os cenarios sdo instaveis e precisam criar um
espago em que todos estejam envolvidos de corpo e alma.

¢ Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos alavancar o nosso conhecimento para
outras areas.

¢ N&o importa qual grupo propds uma idéia ou tecnologia; qualquer um na empresa pode
utiliza-la.

e Acreditamos que a gestdo do conhecimento é um assunto de todos.

e A nossa organizacgdo trata as pessoas como fontes de valor, ao invés de custos.

e Os nossos produtos (ou servi¢os) rendem um valor muito mais alto como resultado do

conhecimento que eles contém.

PROCESSO ESTRATEGICO

SECAO 7
DESPOJE
<
caTecorias ¥ ¥ 23223223 3dd3299333¢
FORTE 101 2 1 0 2 2 05 1 00 00 0 430 4
MODERADO 3 43 1 40 4010 2 25 2 3 21315 2
FRACO 2 2 2 3 1 6 0 45 1 3 41 4 3 4101 0

Tabela 12 — Resultados da Secéo 7

Na secdo 7 as pontuacOes representam para a organizacdo 22% de afirmacgdes fortemente
descritivas, 39% de moderadamente descritivas e 39% de fracamente descritivas, como pode
ser visualizado na figura 21.
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Pie Chart of Al1; A2; A3; A4; A5; A6; A7; A8; ...vsCl1

A1*C1 A2*C1 A3*C1 A4¥C1 A5*C1

Category
& FORTE
[ MODERADO
[ FrACO

A6*C1 A7*C1 A8*C1 A9*C1 A10*C1

Al11*C1 A12*C1 A13*C1 A14*C1 A15*C1

A16*C1 A17*C1 A18*C1 A19*C1 A20*C1

Figura 21 - Respostas categorizadas da se¢éo 7

Descartar é ter ciéncia de que um conhecimento organizacional ndo estd mais
garantindo vantagem competitiva permanecendo dentro da empresa. Keynes apud Bukowitz e
Williams (2002, p. 337) afirma: “a dificuldade maior ndo estd em persuadir as pessoas a
aceitarem as idéias novas, mas persuadi-las a abandonar as antigas”. Descartar envolve
obstaculos de ordem psicoldgica, politica e de mensuragdo. As pessoas tém tendéncias a
acumular coisas € 0 mesmo acontece com as organizacdes. As pessoas podem aprender a
descartar sendo treinadas, remanejadas, requalificadas e, até mesmo, sendo demitidas. As
organizagbes podem terceirizar um processo funcional ou operacional, vendendo parte do
negocio, estabelecendo parcerias, aliancas etc. Os pontos fortes assinalados pelos empresarios
fazem bastante sentido em uma organizacdo que experimenta freqiientemente a rotatividade de
seus membros.

e Quando descartamos neg6cios ou grupos de pessoas, tratamos as pessoas afetadas com
dignidade e respeito.

e Antes de demitir pessoas, tentamos determinar se suas habilidades e expertises podem
ser utilizadas em outro lugar.

o Preferimos utilizar os recursos e as habilidades que temos localmente, quando testamos

uma idéia de negocios nova.
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e A nossa organizacdo leva em conta o impacto que tem sobre a lealdade, a contribuicéo e

0 compromisso o fato de deixar as pessoas irem embora.

No caso da UNIFEI JUNIOR, os empresarios se preocupam muito com treinamento,

porgue € uma rotina gerencial trabalhar com a rotatividade dos membros.

Por meio da tomada de decisdo, buscando superar as metas impostas pelos meus
superiores e encarando todo tipo de tarefa como um desafio a ser vencido. Além disso,
para capacitacdo, € muito interessante que o profissional receba cursos e treinamentos
em diversas areas. (EMPRESARIO JUNIOR, 2008).

Destacamos, ainda que, como foi realizada mudanca da empresa janior, todas as
diretorias organizaram 0s seus materiais e descartaram o0 que ndo mais seria utilizado. A
diretora de projetos listou todos os materiais e equipamentos descartaveis e notificou todos o0s
membros: “Peco que déem sugestoes para onde deveremos destinar cada um dos materiais,
lembrando que existem alguns materiais que acho que NAO sdo da Jr!”. O movimento
realizado pelos empresarios ndo foi com relagdo ao conhecimento organizacional. Porem a
experiéncia vivenciada é uma das formas de aprendizagem coletiva e de construcdo de

conhecimento.
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CAPITULO 5. CONSIDERACOES FINAIS

O sucesso das organizacdes, na era do conhecimento, depende do processo permanente
de aprendizagem. O complexo ser humano estd no centro da producdo e as organizagoes
dependem, cada vez mais, de suas cabegas e méos. Ele é fonte da criatividade e inovacdo. Para
desenvolver continuamente suas habilidades, no &mbito individual e coletivo, as organizagdes
passaram a investir em treinamentos, avaliacdo baseada na aprendizagem e na gestdo orientada

pelo conhecimento.

5.1. As LicOes de Matias e Adam

Para finalizar o estudo de caso, foram analisadas correspondéncias eletronicas do
primeiro e do atual Diretor Presidente da UNIFEI JUNIOR, Matias e Adam. O sonho do Matias
é a realidade de Adam. O primeiro sonhava com o mundo fora dos muros da universidade e o
atual relata o envolvimento da empresa em diversos projetos, sem nenhuma preocupagao com
muros transpostos por Matias. O primeiro Presidente e seus colegas desvendaram caminhos e
0s atuais empresarios dao significado a estes caminhos por meio de suas agdes. Hoje, o desafio
da empresa janior é a sua transformacdo em um espaco de aprendizagem permanente por meio
da experimentagéo, das parcerias e da gestdo fundamentada no conhecimento. Desafio que a
empresa ndo poderd enfrentar sozinha. A Universidade terd que se encontrar com a empresa
junior para dinamizar o processo de aprendizagem e desencadear 0 processo de criacdo de

conhecimento, fundamental para ambas organizacgdes.

5.1.1 As LicOes Apreendidas do E-mail de Matias

O contato com o primeiro Diretor Presidente da empresa junior da UNIFEI, Matias
Perazoli Junior, aconteceu por meio de um telefonema dado aos seus pais, que, prontamente,
ficaram de colocar Matias em contato com a pesquisadora, 0 que aconteceu no dia seguinte.
Muito atencioso, solicitou que Ihe fosse enviado um e-mail, que seria respondido assim que

voltasse de uma viagem de trabalho. Segue sua resposta na integra.

Catarina,

Desculpe a demora em responder, estive atrapalhado nos ultimos meses. Segue abaixo
um breve relato, gostaria de ter tido tempo de revisa-lo e trabalhar melhor o texto, mas
ou envio agora ou demorarei muito tempo para responder.
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O processo de criagdo da na época EFEI Jr foi longo, levamos mais de 18 meses
amadurecendo a idéia e convencendo a EFEI na época que uma empresa janior poderia
ser benéfica aos alunos e a instituicéo.

O embrido surgiu quando alguns alunos, nos quais me incluo, se interessaram pelo
assunto, na época nos parecia que a experiéncia de uma empresa junior poderia nos
preparar melhor para o mundo fora dos muros da faculdade que teriamos que enfrentar
depois de formados.

Ao longo de todo o processo de criagdo da empresa junior passamos inicialmente por uma
fase de aprendizado e divulgacdo dos conceitos dentro do meio académico no qual
estavamos envolvidos. Enfrentamos algumas barreiras que tiveram que ser quebradas: a
EFEI na época como é comum em uma instituicdo publica teve muita inércia para aceitar
0S NOVOS conceitos que uma empresa junior trazia; outro aspecto foi a quantidade enorme
de etapas que tivemos que vencer, na época isso nos frustrava um pouco, mas era uma
forma de testar o grupo e ver se estadvamos levando a sério a idéia ou se era uma espécie de
capricho de um grupo de estudantes.

Durante todo este processo houve o envolvimento ndo s6 da EFEI, mas também do
diretério académico, do Sebrae de Itajubd e do Inatel Junior. Uma das primeiras
referéncias que tivemos de como funcionava uma empresa janior foi do Inatel Junior, eles
nos ajudaram a entender como uma empresa Junior funcionava e qual era a estrutura de
uma empresa jr. O Sebrae nos ajudou bastante com apoio para entender como funcionava
uma empresa e quais eram as etapas necessarias para montar uma. O diretorio académico
foi fundamental com ajuda na época para arcar com 0s custos iniciais de abertura da Efei
Jr.

O surgimento efetivo da Efei Jr no inicio de 1996 foi um pouco antes da realizagdo do 2°
(ou 3°, ndo me lembro com exatidédo) encontro mineiro de empresas juniores em Itajuba.

Boa parte dos fundadores da Efei Jr aproveitaram pouco a empresa, todos estavam se
formando no final de 1996 e pouco tempo depois iniciaram atividades de estagio. Porém
como ja sabiamos da situacédo , ja tinhamos trabalhando conosco pessoas que formaram a
diretoria seguinte e deram continuidade ao trabalho que iniciamos.

Como o processo de criagdo foi longo muitas vezes nos sentimos frustrados e algumas das
pessoas que iniciaram conosco ndo estavam na primeira diretoria, pois seus objetivos
haviam mudado. Entretanto se tivéssemos conseguido muito facilmente, provavelmente ndo
dariamos tanto valor a Empresa Jr.

Ter participado da criagdo da empresa jr me ensinou muito de como trabalhar e
desenvolver uma idéia e ter que vender este sonho p ara as outras pessoas, como vencer as
barreiras que sdo colocadas para tentar impedir de realizar nossos objetivos e
principalmente como negociar.

Hoje eu vejo a empresa jr como uma espécie de retribuicdo que noés fizemos a comunidade
académica e deixar algo em troca do aprendizado que recebemos.

Todo esse processo de criacdo de empresa Junior também ensinou a montar e trabalhar em
equipe, lidar com as particularidades de cada pessoa do time e somar as qualidades de
todos os membros para diminuir as deficiéncias individuais. O grupo sempre foi unido, mas
nem sempre esteve de acordo em tudo e muitas vezes criavam-se discussdes que precisavam
ser trabalhadas.

Participar de uma empresa Junior é uma experiéncia complementar a académica, uma ndo
substitui a outra. Quem participa da empresa Junior antecipa as experiéncias do mercado
de trabalho e se prepara melhor para o mundo pds-universidade.

Matias Perazoli - 03/12/08
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Seguem as licbes apreendidas a partir da analise do relato de Matias Perazoli (2008).

Primeira licdo: existe um mundo desejado fora dos muros da universidade.

Osono et al. (2008, p. 59) relatam que Sakichi Toyoda fundador da empresa mae da

Toyota, gostava de dizer: “Abra a janela. H4 um grande mundo do lado de fora”. Assim relata
Matias (2008):

O processo de criagdo da, na época, EFEI Jr foi longo; levamos mais de 18 meses
amadurecendo a idéia e convencendo a EFEI, na época, de que uma empresa janior
poderia ser benéfica aos alunos e a instituicao.

O embrido surgiu quando alguns alunos, entre os quais me incluo, se interessaram pelo
assunto; na época, nos parecia que a experiéncia de uma empresa junior poderia nos
preparar melhor para o mundo fora dos muros da faculdade que teriamos que enfrentar
depois de formados.

A gestacdo da empresa junior da UNIFEI foi longa e dolorosa. A importancia dessa
conquista estudantil representa um marco na histéria da Universidade Federal de Itajuba. Os
jovens universitarios, em 1996, precisaram convencer a Instituicdo, quando deveria ter
acontecido o contrario. Eles desejavam ser mais bem preparados para o mundo fora dos muros

da faculdade. Ansiavam experimentar a teoria antes de sairem formados.

Segunda licdo: é preciso aprender superar os desafios.

Em seguida, Matias destaca uma fase de aprendizado e de divulgacdo de idéias que foi
atil para testar o grupo “e ver se estavamos levando a sério a idéia ou se era uma espécie de
capricho de um grupo de estudantes”. Apesar dos desafios enfrentados, o grupo seguiu adiante
e conseguiu provar que, mais que um capricho de um grupo de jovens, os sonhos se tornam
realidade. Conforme Senge (1999, p. 44), os desafios sdo inerentes aos processos
organizacionais desde sua cria¢do. Afirma: “Quanto mais forte uma iniciativa de aprendizagem
ou de mudanca, mais fortes os desafios parecem ser, pois estes representam as respostas

sistémicas naturais para manter o equilibrio ameagado pela iniciativa”.

Ao longo de todo o processo de criacdo da empresa junior, passamos, inicialmente, por
uma fase de aprendizado e divulgagdo dos conceitos dentro do meio académico no qual
estdvamos envolvidos. Enfrentamos algumas barreiras que tiveram que ser quebradas:
a EFEI, na época, como é comum em uma instituicdo publica, teve muita inércia para
aceitar 0s novos conceitos que uma empresa janior trazia; outro aspecto foi a
quantidade enorme de etapas que tivemos que vencer; na época, isso nos frustrava um
pouco, mas era uma forma de testar o grupo e ver se estavamos levando a sério a idéia
ou se era uma espécie de capricho de um grupo de estudantes.
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Terceira licdo: estabelecer redes é fundamental.

Matias prossegue seu relato, destacando o envolvimento do grupo com outras
institui¢des: “Durante todo este processo, houve o envolvimento ndo sé da EFEI, mas, também,
do diretorio académico, do Sebrae de Itajubd e do Inatel Junior”. Garvin (2000, p. 66) destaca
a importancia do aprendizado com os outros e afirma que o desenvolvimento de novas

perspectivas podem decorrer da observacdo do ambiente externo.

Durante todo este processo, houve o envolvimento ndo sé da EFEI, mas, também, do
diretério académico, do Sebrae de Itajubd e do Inatel Junior. Uma das primeiras
referéncias que tivemos de como funcionava uma empresa janior foi do Inatel Junior;
eles nos ajudaram a entender como uma empresa junior funcionava e qual era a sua
estrutura. O Sebrae nos ajudou bastante com apoio para entendermos como funcionava
uma empresa e quais eram as etapas necessarias para montar uma. O diretério
académico foi fundamental com ajuda, na época, para arcar com 0s custos iniciais de
abertura da Efei Jr.

Quarta licdo: a rotatividade exige a criacdo de ambiente de aprendizagem permanente.

A permanéncia do estudante na empresa janior € muito curta. Matias assim relata: “Boa
parte dos fundadores da Efei Jr aproveitaram pouco a empresa; todos estavam se formando no
final de 1996. A rotatividade € uma caracteristica benéfica porque exige da empresa junior o
desenvolvimento de uma memoria ou conhecimento proprio, conforme estudos realizados por
Junkes et al. (2004, p. 114). O desenvolvimento da memaria da organizacédo é fundamental para
garantir a aprendizagem organizacional e a empresa focada nas pessoas. Os processos de
selecdo, 0 entrosamento pessoal e o treinamento séo vitais para a continuidade dos trabalhos.
“Porém, como sabiamos da situacdo, ja tinhamos, trabalhando conosco, pessoas que
formaram a diretoria seguinte e deram continuidade ao trabalho que iniciamos”. Fica evidente
que, desde o primeiro momento, 0S empresarios juniores estavam cientes de que uma
organizacdo junior esta fundamentada no conhecimento garantido pela aprendizagem

permanente de seus membros.

O surgimento efetivo da Efei Jr no inicio de 1996 foi um pouco antes da realizacdo do
2° (ou 3° n&o me lembro com exatiddo) Encontro Mneiro de Empresas Juniores em
Itajuba. Boa parte dos fundadores da Efei Jr aproveitou pouco a empresa; todos
estavam se formando no final de 1996 e, pouco tempo depois, iniciaram atividades de
estagio. Porém, como sabiamos da situa¢do, j& tinhamos, trabalhando conosco, pessoas
que formaram a diretoria seguinte e deram continuidade ao trabalho que iniciamos.
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Quinta licdo: a aquisicdo de competéncias nasce da motivacao e cresce na persisténcia.

A motivacdo pessoal ¢ uma forca importante nas organizacgdes, principalmente em uma
organizacdo sem fins lucrativos. Um membro do grupo assim se expressou, ao ser consultado

sobre sua participacdo na fundagdo da empresa:

Infelizmente, ndo me lembro de mais nada. Foi no Gltimo ano, uma confusao danada, e
fiquei pouco tempo (uns 3 meses s6). Quem estava mais a frente eram Wallace e
Rodolfo, da Elétrica, e Sandro, da Mecénica - a mesma turma da comissdo de
formatura. Infelizmente, ndo posso ajudar. (MEMBRO FUNDADOR, 2008).

Matias assim relata:

Como o processo de criacdo foi longo, muitas vezes nos sentimos frustrados e algumas
das pessoas que iniciaram conosco ndo estavam na primeira diretoria, pois seus
objetivos haviam mudado. Entretanto, se tivéssemos conseguido muito facilmente,
provavelmente ndo dariamos tanto valor & Empresa Jr.

A persisténcia de Matias e de seus colegas demonstra que 0s seres humanos estdo no
centro da organizagdo. De acordo com Moreira (1999, p. 140), a psicologia rogeriana ensina
que as pessoas tém dentro de si a capacidade de provocar mudangas, ttm uma potencialidade
natural para aprender, principalmente quando a aprendizagem € significante, isto é, quando

envolve o engrandecimento do préprio eu e quando é adquirida por meio dos atos.

Sexta licdo: a aprendizagem tem uma relacéo direta com a valoracéao.

Felizmente, Matias e outros ndo desanimaram e, por isso, dao “tanto valor a Empresa
Jr”. Segundo Aranha (1996, p. 119), “o ato de valorar ¢ uma tarefa humana e coletiva que
nunca termina”. Ao “dar tanto valor” a empresa junior, Matias e tantos outros universitarios

que o precederam confirmam que os valores estdo na base de todas as a¢cbes humanas.

Sétima licdo: a importancia da aprendizagem forjada na experiéncia.

A experiéncia de Matias e seus colegas evidenciam que a empresa junior € um espago
favoravel a aprendizagem, garantidor da formacdo de competéncias que, normalmente, ndo sdo
focadas pelo curriculo formal. A afirmacdo seguinte comprova que sua historia de aprendizado
foi amplamente favorecida pela sua atuagdo. Para Osono et al. (2008, p. 192), “aprendizagem a
partir da experiéncia ¢ importante”. Demonstrando gratidao, Matias vé a empresa “cCOomo uma
espécie de retribuicdo que nos fizemos a comunidade académica”. O sentimento de gratiddo
intensifica lacos entre as pessoas e, de acordo com Capra et al. (1991, p. 30), a gratiddo esté

ligada a experiéncia de pertencer.
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Ter participado da criacdo da empresa jr me ensinou muito como trabalhar e
desenvolver uma idéia e ter que vender este sonho para as outras pessoas; como
vencer as barreiras que sdo colocadas para tentar impedir de realizar nossos
objetivos e, principalmente, como negociar. Hoje, eu vejo a empresa jr como
uma espécie de retribuicdo que nos fizemos a comunidade académica e deixar
algo em troca do aprendizado que recebemos.

Oitava licdo: saber trabalhar em equipe € uma competéncia importante para as
organizagoes.

O trabalho em equipe tem a ver com poder. Para Osono et al. (2008, p. 157), “a
contribuicdo da equipe ¢ maior do que a soma das contribuicdes de cada individuo”. Para

Matias, a habilidade de trabalhar em equipe foi plenamente aprendida.

Todo esse processo de criagdo da Empresa Junior também ensinou a montar e
trabalhar em equipe, lidar com as particularidades de cada pessoa do time e somar as
gualidades de todos os membros para diminuir as deficiéncias individuais. O grupo
sempre foi unido, mas nem sempre esteve de acordo em tudo, e, muitas vezes, criavam-
se discussdes que precisavam ser trabalhadas.

Nona licdo: a for¢a do conhecimento implicito.

Ao concluir sua fala, Matias assim expressa:

Participar de uma empresa junior € uma experiéncia complementar a académica;
uma ndo substitui a outra. Quem participa da empresa junior antecipa as
experiéncias do mercado de trabalho e se prepara melhor para 0 mundo pés-
universidade.
Sua concluséo ndo é mais a de um universitario sonhador, mas, sim, de um profissional
que sabe distinguir a importancia da aprendizagem académica e da aprendizagem refletida a
partir da préaxis, geradora do conhecimento implicito, fortemente enraizado, de acordo com
Osono et al. (2008, p. 163): “nas agdes e na experiéncia corporal da pessoa e compreendido no
contexto de seus valores, ideais e emogdes”.
Outras licdes podem ser apreendidas das palavras de Matias. Do ponto de vista de
gestdo orientada pelo conhecimento, fica evidente o que foi comprovado por meio dos estudos

de Kleiner e Roth (2000, p. 135): “a experiéncia €, em geral, a melhor mestra”.
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5.1.2 As Licbes Apreendidas do E-mail de Adam e Raphael

Ao fechar as cortinas do ano de 2008 e ao acender das luzes natalinas, o Diretor
Presidente da empresa junior enviou uma correspondéncia para o grupo e foi respondido por
um dos assessores. Seguem as correspondéncias e a analise que busca encontrar no sentido das
palavras os desafios que se imp&em para uma organizagdo que redine jovens empresarios.

Boa tarde, pessoal!

Como estdo as férias?! Espero que boas! As minhas estdo caseiras... estou
ajudando meus pais em casa, com uma empresa de salgados... entdo, quando
nao estou com eles trabalhando, fico na tv, com a namorada, na internet...
sossegadaaasso! Hehehe...

O ano foi corrido, ndo?!

Nossa... me lembro a correria quando retomamos as atividades da Jr. em 2008...
uma correria danaaada! Precisavamos correr com a troca de gestdo, mas ainda
assim realizamos algumas atividades... lembram-se do curso de Gerenciamento
de Projetos? Lembram-se das candidaturas as diretorias, JobShop? Minha
nossa! Corremos, mas deu certo!

Ai veio uma nova equipe... a nossa nova equipe! Eu, particularmente, achei que
ndo teria mais espago na Jr... afinal, era tanta gente boa surgindo... tantos
lideres que, tenho certeza que conduziriam - e ainda vao conduzir!, muito bem a
empresa.

Mas optei por ficar... pois sabia que tinha muito a aprender!

O Maskin com aquela energia! A Bruna com aquela organizacéo! O Ciro com
suas formalidades (exceto em reunido... heheh)! O Hugo, espontaneidade! E o
Ed, que vontade!

Eu tinha certeza que 2008 seria um ano de muitas vitorias! E, é claro, muitas
fragilidades da Junior seriam evidenciadas. Sim cresceriamos! E muito!

Vieram os eventos: sucesso! Que JobShop foi aquele, pessoal? Minha nossa! E a
Semana do Empreendedor?! Com todas as correrias, 0 evento sem divida foi
um espetaculo!

Vieram as pesquisas... bom, nesse ponto evcidenciamos algumas falhas
histricas da Jr... na realidade, aprendemos o quanto devemos ser cuidadosos
com esse servico e engatilhamo-nos no caminho certo para a Jr. A pesquisa da
CDL... meu Deus! Nunca vi tantos elogios!

Ah! Preciso agradecer ao Mussolini por representar-nos na solenidade de
premiacao dos vencedores do Mérito Lojista! Muito obrigado!

Lembram-se da tensdo quanto as elei¢es?! Pra ser sincero fiquei bastante
ressabiado... achei que iria sobrar algum pepino pra gente... mas, Gragas a
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Deus, ficamos tranquilos... ndo fomos (fui) preso(s). Hehehe... Fato é que,
estamos na linha de frente em pesquisa em Itajuba agora. O que precisamos
fazer é formalizarmo-nos como empresa de pesquisa - TAMBEM.

Ah! Preciso destacar algo completamente novo na Jr. Que, na realidade, eu
nunca havia visto nesses 4 anos: projetos técnicos de verdade.

Minha nossa! O Natal no Campus?! Que equipe boa! Que projeto maravilhoso!
Parabéns aos desenvolvedores! Em especial, RUBENS, parabéns pela
coordenacéo! Provou a todos seu potencial, o quanto desenvolveu sua lideranca
e, principalmente, capacidade sistémica de pensamento. Além de coordenar as
atividades, soube relacionar com sua equipe, soube negociar e, soube fabricar
tempo! Hehehe... € isso que devemos fazer na Jr, sobretudo, fabricar tempo e...
ops, esqueci-me! Dinheiro também! :D Ouso dizer, sem receios que é um dos
melhores gerentes de projetos da Junior hoje... sendo o melhor! Sua humildade,
perseveranca e animacao deve ser exemplo a todos nés! Parabéns!

Além desse projeto, conseguimos um projeto de grandes dimensGes!
Provavelmente, ira acontecer o Projeto da Culpula do LNA. Estamos nas
negociacgdes finais e, temos uma equipe forte, motivada e, principalmente,
capaz!

Pessoal! Desejo do fundo do coracdo, um Feliz Natal a todos! E é claro, um
2009 maravilhoso e de grandes conquistas! Estarei sempre junto dessa
empresa! Tenho um carinho enorme por essa instituicdo e, € claro, pelas
pessoas que a compdem.

2008 s6 pbde ser assim, vitorioso, devido a essa equipe excelente que temos.
Estou muito feliz por conviver com vocés!

Assessores, diretores, consultores! Somos todos a UNIFEI JUNIOR! Temos toda
participacdo no desenvolvimento da empresa e de cada um de nds!

Parabéns! E que venha 2009 com mais desafios e aventuras de aprendizado!
Grande abrago!!
Adam Douglas Sebastido Pinto

Presidente da Empresa Junior da UNIFEI - UNIFEI JUNIOR
25/12/08

Boa tarde a todos !

Gostaria de desejar um feliz natal a todos, muita felicidade, paz, amor, e tudo
aquilo que desejamos no Natal.

Este ano encontrei grande amigos, que me ajudaram a enfrentar grandes
barreiras. Realmente descobri o que é uma empresa, o que é trabalhar em
equipe, obedecer, liderar, criar, desenvolver, relacionar-se.
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Sao pessoas que encontramos no caminho da vida e permitimos que trilhem
conosco este caminho.

Espero poder continuar com vocés ano que vem, que possamos rir muito,
desenvolvermo-nos muito, trabalhar muito e principalmente, aprender muito !

Obrigado por tudo e que venha 2009 !
Para todos, aproveitemos a propaganda do Bradesco : 200inove !

Sem atenciosamente desta vez,
De um amigo,

Raphael Marinho Lomonaco Neto
Assessor de Marketing da UNIFEI JUNIOR
25/12/08

A seguir sdo apresentadas as licGes apreendidas:

Primeira licdo: aprender a registrar o vivido.

As correspondéncias eletronicas do Diretor Presidente e do Assessor de Marketing
enviadas ao grupo “unifeijr.yahoogrupos.com.br”, em 25.12.2008, avalia 0 ano de 2008 e
proporciona ao leitor uma visdo do ambiente de trabalho da empresa junior. Relatam os eventos
ocorridos sem nenhuma formalidade. Compartilham emocGes. Registram o vivido. Estéo
aprendendo a tecer relacdes pautadas mediadas pela Internet. Kleiner e Roth (2000, p. 140)
afirmam que o aprendizado coletivo “depende do compartilhamento franco de idéias”. No
ambiente junior, como assinalou Matias, se aprende: “lidar com as particularidades de cada
pessoa do time e somar as qualidades de todos os membros para diminuir as deficiéncias

individuais”.

Segunda licdo: aprender a priorizar o tempo.

O tempo se apresenta como grande desafio para as organizacdes. Senge (1999, p. 88)
afirma: “embora todos estejam ocupados, a verdadeira luta ¢ a de ser capaz de priorizar o
proprio tempo”. Destacam-se, nos relatos de Adam, expressdes como: “a correria, quando
retomamos as atividades da Jr. em 2008...” e “além de coordenar as atividades, soube
relacionar com sua equipe, soube negociar e soube fabricar tempo! Hehehe... é isso que

devemos fazer na Jr, sobretudo, fabricar tempo e...”.

Adam assim inicia seu registro:

O ano foi corrido, ndo?!
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Nossa... Lembro-me da correria, quando retomamos as atividades da Jr. em 2008...
uma correria danaaada! Precisdvamos correr com a troca de gestdo, mas, ainda assim,
realizamos algumas atividades... Lembram-se do curso de Gerenciamento de Projetos?
Lembram-se das candidaturas as diretorias, JobShop? Minha nossa! Corremos, mas
deu certo!

Terceira licdo: aprender a aumentar o circulo de poder

Aprender trabalhar em equipe é fundamental no mundo contemporaneo. Assim como
relatou Matias, o assessor de marketing, Raphael, revela: “realmente, descobri o que é uma
empresa, 0 que é trabalhar em equipe, obedecer, liderar, criar, desenvolver, relacionar-se”.
Adam escreve:

Ai veio uma nova equipe... a nossa nova equipe! Eu, particularmente, achei que
nao teria mais espaco na Jr... afinal, era tanta gente boa surgindo... tantos
lideres, que tenho certeza de que conduziriam - e ainda v@o conduzir! - muito
bem a empresa.

Mas optei por ficar... pois sabia que tinha muito a aprender!

O Maskin com aquela energia! A Bruna com aquela organizacéo! O Ciro com
suas formalidades (exceto em reunido... hehehe)! O Hugo, espontaneidade! E o
Ed, que vontade!

Quarta licdo: aprender a exercitar lideranca.

N&o basta a aprender trabalhar em equipe; a vida atual exige liderancas capacitadas
intelectualmente e dotadas de valores como humildade, perseveranca e animacdo. O texto

seguinte identifica que os empresarios estdo aprendendo a identificar as liderancas.

Minha nossa! O Natal no Campus?! Que equipe boa! Que projeto maravilhoso!
Parabéns aos desenvolvedores! Em especial, RUBENS, parabéns pela
coordenacao! Provou a todos seu potencial, o quanto desenvolveu sua lideranca
e, principalmente, capacidade sistémica de pensamento. Além de coordenar as
atividades, soube se relacionar com sua equipe, soube negociar e, soube
fabricar tempo! Hehehe... € isso que devemos fazer na Jr: sobretudo, fabricar
tempo e... ops, esqueci-me, dinheiro também! Ouso dizer, sem receios, que é um
dos melhores gerentes de projetos da Junior hoje... sendo o melhor! Sua
humildade, perseveranca e animacao devem ser exemplo a todos nos! Parabéns!

Nas organizagdes regidas pelo conhecimento, o papel do lider mudou definitivamente,
segundo Bukowitz e Williams (2002, p. 367). O lider ndo ¢ a “fonte do conhecimento”; ele € o

“gestor do processo pelo qual as pessoas utilizam o conhecimento”.

Quinta lico: aprender aproveitar o poder das contradicdes, dos opostos e dos paradoxos.

Adam afirma: “Eu tinha certeza de que 2008 seria um ano de muitas vitorias! E, é

claro, muitas fragilidades da Junior seriam evidenciadas. Sim, cresceriamos!/ E muito”.
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Conviver com as contradi¢cdes e também um dos desafios da atualidade. A aprendizagem no
ambito organizacional estd, o tempo inteiro, de acordo com Osono et al. (2008, p. 260),
convivendo com a realidade dicotémica da criacdo do conhecimento, como 0 conhecimento
implicito e o explicito, organizacao formal e informal, sociedade industrial e do conhecimento,
comunicacdo simplificada e complexa, hierarquia burocrética, liberdade de discordar e muitas

outras.

Sexta licdo: valorizar acertos, reconhecer 0s erros e seguir adiante.

A seguir, destacamos um conjunto de realizaces da UNIFEI JUNIOR relatadas por
Adam:

Vieram os eventos: sucesso! Que JobShop foi aquele, pessoal? Minha nossa! E a
Semana do Empreendedor?! Com todas as correrias, o evento, sem duvida, foi
um espetaculo!

Vieram as pesquisas... bom, nesse ponto evcidenciamos algumas falhas
historicas da Jr... na realidade, aprendemos o quanto devemos ser cuidadosos
com esse servico e engatilhamo-nos no caminho certo para a Jr. A pesquisa da
CDL... meu Deus! Nunca vi tantos elogios!

Ah! Preciso agradecer ao Mussolini por representar-nos na solenidade de
premiacao dos vencedores do Mérito Lojista! Muito obrigado!

Lembram-se da tensdo quanto as eleicdes?! Pra ser sincero, fiquei bastante
ressabiado... achei que iria sobrar algum pepino pra gente... mas, gracas a
Deus, ficamos tranqilos... ndo fomos (fui) preso(s). Hehehe... O fato é que
estamos na linha de frente em pesquisa em Itajubd agora. O que precisamos
fazer é formalizarmo-nos como empresa de pesquisa - TAMBEM.

Ah! Preciso destacar algo completamente novo na Jr. e que, na realidade, eu
nunca havia visto nesses 4 anos: projetos técnicos de verdade.

Além desse projeto, conseguimos um projeto de grandes dimensdes!
Provavelmente, ira acontecer o Projeto da Cdpula do LNA. Estamos nas

negociacdes finais e temos uma equipe forte, motivada e, principalmente, capaz!

Quando se faz referéncia a pesquisas, trata-se de pesquisas de opinido que eles realizam

com frequéncia. Eles demonstram consciéncia das falhas. Se houve falhas, os elogios foram
marcantes nas atividades de pesquisa: “A pesquisa da CDL... meu Deus! Nunca vi tantos
elogios!” De repente o medo aparece camuflado no relato. “Lembram-se da tensdo quanto as

eleicoes?!”
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Atualmente, os empresérios estdo alcando voos mais altos e realizando projetos de
maior vulto, “projetos técnicos de verdade”. Alguns membros permaneceram no periodo de

férias trabalhando no Projeto da Cupula do LNA.

Sétima licdo: reconhecer a participacdo individual e a coletiva.

Existe um ambiente de reconhecimento e de incentivo as realizagBes dos membros.
Adam destaca:

Pessoal! Desejo, do fundo do coracdo, um Feliz Natal a todos! E, é claro, um 2009
maravilhoso e de grandes conquistas! Estarei sempre junto dessa empresa! Tenho um
carinho enorme por essa instituicao e, € claro, pelas pessoas que a compdem.

2008 s6 pdde ser assim, vitorioso, devido a essa equipe excelente que temos. Estou
muito feliz por conviver com vocés!

Assessores, diretores, consultores! Somos todos a UNIFEI JUNIOR! Temos toda
participacdo no desenvolvimento da empresa e de cada um de nos!

Oitava ligdo: reconhecer o aprendizado como desafio, alegria e aventura.

Raphael afirma: “Espero poder continuar com vocés, no ano que vem; gque possamos rir
muito, desenvolvermo-nos muito, trabalhar muito e, principalmente, aprender muito!” Sobre
“rir muito”, buscamos em Snyders a fundamentacdo para a ousada declaracdo. Para o
estudioso, é necessario “empenhar-se em dar lugar a alegria: ousar alegria, aderir a alegria,

defender a alegria” no interior da universidade. Alerta ainda que:

Ter confianca na alegria é também um dever para com o proximo, pois preciso
de minha alegria para ficar disponivel aos outros — e gostaria de poder convencé-
los a participar da alegria, porque ela € aspiracéo a unir, a comunicar, a partilhar,
a desfrutar em comum. (SNYDERS, 1995, p. 17).

Adam finaliza seu relato com a seguinte frase: “Parabéns! E que venha 2009 com mais
desafios e aventuras de aprendizado!”. A riqueza desta expressao “aventuras de aprendizado!”
comprova que eles compreenderam que aprender € essencial para a transformacdo de si
mesmos e da organizag¢do da qual fazem parte. Snyders (1995, p. 106) nos lembra que “a vida
do estudante constitui, em sua esséncia, uma verdadeira aventura intelectual”, porque, além das
atividades inerentes ao aprendizado académico ele “nao pode deixar de se inserir na vida do
mundo” e participar dela e de seus sobressaltos.

As licdes apreendidas a partir dos escritos de Matias, Adam e Raphael evidenciam que a

empresa junior constitui uma fonte de conhecimento e de aprendizagem organizacional. Um
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potencial a ser explorado pela Universidade. Osono et al. (2008, p. 260) afirmam que “o
conhecimento crescerd apenas pela aprendizagem de novas coisas por meio da experiéncia e
acao”. A utilizagdo do correio eletronico como meio de comunicacdo e socializagdo de
informacdes possibilitou insights importantes para organizacGes que se baseiam em todos 0s

conhecimentos disponiveis para alavancar novos conhecimentos.

5.2. Conclusobes Finais

No Brasil, 0 movimento empresarial junior teve inicio em 1987. Segue o modelo
francés com algumas particularidades no que tange a relagdo com a Universidade, com o0s
docentes e com o mercado de trabalho. Souza (2002, p. 98), afirma que sdo escassos 0s estudos
académicos sobre empresas juniores. Alerta que seria interessante a integracdo entre as
instituicdes de ensino e as empresas juniores, que “consistem em uma espécie de laboratério de
aplicagdes tedricas”. Os empresarios da UNIFEI JUNIOR, s&o unanimes em declarar que,
embora exista um relacionamento aparentemente saudavel com a Universidade, falta atuacédo
efetiva no acompanhamento, reconhecimento e avaliacdo das atividades da empresa. A
Universidade ndo aproveita o grande potencial de aprendizagem para refletir sua propria
atuacdo. Relatam também que existe uma grande complicacdo na conciliacdo entre o
calendério académico e as atividades desenvolvidas pela empresa.

Quanto ao reconhecimento na realizacdo dos eventos, pesquisas e projetos, ele €
evidenciado mais pelas empresas externas, conforme também relata Souza. Alguns empresarios
foram enfaticos ao afirmar “que 0s retornos de reconhecimento por parte da Universidade néao
existem.” Como a empresa ndo remunera seus membros, eles acreditam que a Universidade
poderia valorizar, proporcionando algumas bolsas para evitar parte da rotatividade, que
caracteriza as juniores. Outro aspecto paradoxal identificado pelos empresarios da UNIFEI
JUNIOR é que eles entram para a empresa jinior, altamente motivados, mas sentem falta de
conhecimentos. Por exemplo, um estudante assume a diretoria de marketing, mas nao existe a
disciplina em seu curso de origem. Outra questdo merecedora de reflexdo € a atividade exercida

na empresa ndo poder ser considerada como estagio. Aspecto também identificado por Souza.

A experiéncia desta natureza é potencialmente muito rica em termos de aprendizado,
pois atribui aos universitarios responsabilidades muito grandes quando comparada aos
estagios que sdo oferecidos por empresas e que constituem a principal porta de entrada
do universitario no mercado de trabalho. (SOUZA, 2002, p. 102).
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Cabe destacar que a equiparacao da atividade exercida na empresa junior com o estagio
poderia estar pautada em alguns requisitos, como o tempo de participagdo na empresa, 0 cargo
exercido e, acima de tudo, na qualidade do relatério apresentado, que poderia estar pautado em
garantir o conhecimento adquirido e, até mesmo, em apontar as qualidades e deficiéncias do
conhecimento teérico.

Um dos desafios das juniores € manter o conhecimento dentro da empresa, €
fundamentar a gestdo no conhecimento. Eles séo cientes de que precisam estabelecer uma base
de conhecimentos para garantir a continuidade das atividades. Sabem que precisam garantir um
vinculo entre 0 empresario que deixa a empresa com aquele que chega. No caso da UNIFEI
JUNIOR, a empresa ndo tem um foco de atuacio definido, desenvolve um conjunto muito
diversificado de atividades, o que exige maior quantidade de conhecimentos. Como também
foi identificado por Souza, 0s empresarios sabem que precisam substituir a cultura
organizacional fortemente baseada em amizade e convivio social por uma nova cultura de
profissionalismo. Um dos empresarios destacou que a empresa precisa de formalidade e que
todas as atividades “devem estar em consondncia com a teoria estabelecida para aquela
atividade”. Por isso, eles vém investindo sistematicamente em treinamentos denominados
Trainees e promovendo cursos de areas especificas, como o de elaboragdo de projetos.

No que tange a aprendizagem organizacional, os empresarios apresentam um potencial
ilimitado a ser explorado por eles mesmos e pela Universidade. Com relagdo as competéncias,
demonstram total descontracdo, capacidade de acolhimento, trabalho em equipe, lideranca
compartilhada, entre varias outras identificadas no presente estudo. Estdo cientes de que
precisam estabelecer um solida base de comunicagdo interna e precisam aprender a gerenciar
conflitos internos e gerenciar derrotas. Mesmo com as limitagdes identificadas, eles tém a
certeza de “que ganharam conhecimento, satisfacdo e sabedoria” e que “sobram emocgoes”. O
Diretor de Recursos Humanos fez a seguinte afirmacdo: “descobri o que quero no futuro”. Foi
comprovado que 0S empresarios juniores, em suas atividades cotidianas, acabam
desenvolvendo, por caminhos ndo formais, muitas competéncias, habilidades e atitudes
essenciais nas organizacdes dos tempos do Toyotismo, como o dialogo, trabalho em equipe,
confianca, comportamento flexivel e persisténcia, entre outras.

A UNIFEI JUNIOR esta inserida no contexto universitario, um ambiente de
conhecimento e de aprendizagem. Apresenta forte potencial para se tornar uma organizacao
estruturada em processo permanente de aprendizagem e gestdo orientada pelo conhecimento.
Em seu contexto diario de atividades, apresenta muitos elementos facilitadores para a gestao

orientada pelo conhecimento, tais como a forma e os objetivos da organizacgdo, o exercicio da
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lideranca e o convivio com o simbdlico, a espontaneidade, a linguagem etc. O principal
elemento que dificulta a gestdo orientada pelo conhecimento no contexto da empresa junior
estd no lugar dado para ela nos curriculos dos cursos, no valor que a Universidade da aos
empresarios juniores e na inexisténcia de mecanismos de avaliacdo no ambito da empresa
junior e por parte da Universidade. Se de um lado esta a teoria e de outro a pratica, onde estao
as sinteses resultantes? Quem se ocupa delas? A designacdo formal de lideranca no processo de
gestdo fundamentada no conhecimento para integrar todos os interesses se faz necessaria.
Dellagnelo (2004, p. 185) afirma que “o acompanhamento por profissional experiente no
desenvolvimento dos projetos parece ser fator basico para a aprendizagem”.

Os resultados da replicacdo do Diagnostico de Gestdo do Conhecimento criado por
Bukowitz e Williams (2002) identificam a necessidade de orientacdo profissional para que 0s
empresarios juniores possam realizar uma gestdo orientada pelo conhecimento. Os resultados
da andlise dos sete passos do DGC: obter, utilizar, aprender, contribuir, avaliar, construir-
manter e descartar demonstram que a UNIFEI JUNIOR apresenta aspectos favoraveis para a
implantacdo da gestdo orientada pelo conhecimento. A secdo 3 — aprender, apresenta como a
secdo mais forte com apenas 18% das afirmacGes fracamente descritivas enquanto 41% das
afirmacOes séo fortemente descritivas e 42% moderadamente descritivas da organizagdo. No
entanto a se¢do 5 — avaliar, apresenta 77% das afirmacOes fracamente descritivas. Os resultados
demonstram que 0s empresarios juniores ddo importancia para a aprendizagem organizacional,
estdo dispostos a aprender e estdo cientes da importancia da gestdo orientada pelo
conhecimento para as organizac6es da atualidade.

O Diagnostico de Gestdo do Conhecimento como “instrumento de avaliagdo qualitativa
¢ subjetiva” demonstra satisfatorio porque seus resultados podem ser utilizados para a
elaboracdo de um projeto de implantacdo da gestdo orientada pelo conhecimento para a
empresa junior. Como instrumento pode ser avaliado e aperfeicoado para acompanhar a
evolucdo tedrica e préatica da gestdo orientada pelo conhecimento

A participacdo académica na empresa junior precisa Ser revista nos projetos
pedagdgicos dos cursos de graduacio e de pos-graduacdo. Por exemplo, a UNIFEI JUNIOR
atua na area de pesquisa de opinido publica, pesquisas tecnoldgicas e de diagndsticos para
diversas empresas de Itajuba e regido, desde 2001. Esta em processo de filiagdo no Conselho
Regional de Estatistica (CONRE) para a legalizacdo das divulgacdes das pesquisas estatisticas
e sociais conforme o Newsletter (UNIFEIJR) de 21.10.2008. Um grupo de empresarios juniores
poderiam atuar junto com alunos de p6s-graduagdo, dando assessoria na coleta de dados e, ao

mesmo tempo, sendo treinados pelos pesquisadores.
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A UNIFEI deveria estimular a criagdo de novas empresas juniores, para gerar a
competitividade, despertar diferentes vocagdes empresariais e oportunizar maior nimero de
académicos. Em cada novo campus, deveria estar garantida a criagdo de uma empresa junior. O
devido lugar da empresa janior nos curriculos dos cursos de graduacdo e de pos-graduacéo,
principalmente os cursos de Administragdo e Engenharia de Produg&o, precisa ser revisto e
remodelado de forma a oportunizar aos académicos criarem conhecimento e atuarem
profissionalmente.

No Manual do Trainee (2007, p. 3) consta que “nos seus 12 anos de existéncia, a
Empresa adquiriu a exceléncia no desenvolvimento de projetos tecnoldgicos, sociais, eventos,
pesquisas estatisticas e mercadoldgicas, consultorias e diversas outras atividades que estdo
compreendidas nas areas de atuagdo dos cursos da Universidade”. Tudo isso caracteriza a
empresa como uma fonte muito rica para a pesquisa.

Como organizag6es sem fins lucrativos estdo ensinando as empresas conforme Drucker,
(2002, p.236), as empresas juniores poderiam se aperfeicoar para dar consultoria para este tipo
de organizacdo. Também poderiam criar um ambiente de aprendizagem organizacional,
modalidade de educacdo a distancia, para facilitar o compartilhamento de conhecimento entre
0s empresarios e docentes da instituicdo e de outras instituicdes nas areas de treinamento e
formacéo profissional em geral. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), usos criativos de
redes de comunicacdo computadorizadas e bancos de dados em larga escala facilitam esse
modo de conversdo no processo de criacdo do conhecimento.

Considerando, ainda, a atualidade da discussdo sobre a aprendizagem no mundo das
organizacles, a importdncia do continuo desenvolvimento de competéncias individuais e
grupais e a desafiante gestdo orientada pelo conhecimento, sugere-se que seja criado na
UNIFEI um férum permanente de discussdo sobre o tema, coordenado pela UNIFEI JUNIOR.

Finalmente, considerando que as empresas juniores brasileiras foram estruturadas dentro
um modelo com caracteristicas limitantes, comparadas com o modelo europeu, apenas para
citar um exemplo, a empresa pioneira, a Junior ESSEC Conseil, faturou 1,5 milhGes de euros
em vendas no anos de 2007 e 2008, como pode ser verificado em seu sitio na Internet.
Considerando ainda, o momento histérico que vivemos no pais e o contexto mundial,
acreditamos que as empresas juniores e as universidades brasileiras tem muito a aprender sobre

a atuacdo deste tipo de organizacao.
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ANEXO A

Catarina o primeiro e-mail que eu enviei ao pessoal segue abaixo.

E-MAIL 1:
Em seg, 1/9/08, Adam Douglas <adam_sjc@yahoo.com.br> escreveu:
Boa noite, diretores!

Quarta-feira, teremos reunido de diretoria, ok?!
Assuntos:

- Metas das diretorias;

- Convivéncia;

- Integracao.

Agora, permitam-me fazer um desabafo?
Vamos la...

N&o é novidade para ninguém que desde quando iniciamos a nossa gestao eu me sinto um tanto
atrds, em termos de motivacdo, da maioria dos atuais membros da empresa.

Esse ano, a equipe esta muito forte... 0 pessoal quer mostrar capacidade, quer mostrar servico...
de um modo que eu nunca vi antes nessa empresa.

Quando resolvi candidatar-me, novamente, a presidéncia da Jr., de cara eu pensei: "Nossa, é
hora de ver a Jr produzir... render como nunca e fazer parte disso!" E de fato! Fizemos varios
contatos... participamos de encontros de empresas... desenvolvemos dois eventos de grande
sucesso... ganhamos um maior reconhecimento... enviamos cases a congressos... Realmente,
comegamos a expandir os horizontes da empresa Jr.

Mas, ultimamente, algumas coisas tém me intrigado bastante... e é por isso que resolvi redigir
esse desabafo... mas, gostaria que ele funcionasse, também, como um diélogo... e por isso, pe¢o
que respondam as indagacOes que eu farei daqui pra frente nesse e-mail.

A Jr. mudou muito de um tempo pra ca... crescemos em numero de pessoas, a diretoria, mais
forte e ambiciosa... e acho que por isso também comecaram a aparecer alguns conflitos...

Pode parecer que ndo, mas conheco muito bem cada um de vocés dentro da empresa... €, por
iSs0, vejo que alguns estdo chateados um com o outro... ressabiados... desconfiados.

Gente... sempre tive na Jr. um ambiente para aprender com as pessoas... com aquelas que eu sei
gue séo mais experientes que eu, mas, principalmente, com aquelas que eu sei que ainda podem
aprender muito. E com essas pessoas que precisamos medir mais nossas palavras... que
precisamos refletir mais para expor o que sentimos e 0 que pensamos num momento.

Eu ndo sei vocés, mas eu nunca me achei melhor que ninguém por ser diretor da Jr. E, reparem
se ainda ndo repararam... tento 0 maximo possivel ndo lembrar que sou presidente quando estou
I& dentro. Hoje tive a oportunidade de tomar um BANHO de conhecimento de um novo
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membro da Jr. e isso me faz confirmar ainda mais que tenho muito a aprender la dentro. Faco
iSso - distancio-me do cargo, porque gosto que as pessoas se interessem por mim e minhas
idéias e ndo pelo meu posto.

Porém, deixo a modéstia completamente de lado quando vou falar do carinho que sinto por
aquela instituicdo. E duvido muito que tenha alguém que goste mais da Jr. que eu.

E é por gostar assim da empresa que decidi fazer esse desabafo.

Vocés estdo percebendo que ndo estamos agindo como empresa? Que ndo estamos seguindo
um bem comum?! Ou sera que sou SO eu que estou sentindo que algumas pessoas estdo
querendo crescer na empresa, independente do crescimento da empresa em si?!

(Figuem a vontade para responder essas perguntas)

Olhem... nas nossas primeiras reunides de diretoria da gestdo, falamos no inicio em prospeccao
de clientes... em novos projetos... em organizacdo e padronizacdo da junior... em aplicacdo de
indices... em gestdo do conhecimento... em aumento de caixa... gerenciamento de projetos... em
integracdo das pessoas...

Agora, onde foram essas palavras tdo bonitas?

Ouvi de um membro hoje: "E Adam... faz tempo que tentamos... mas nada muda na Jr."
Estamos sempre atropelando, uns aos outros... estamos sempre esquecendo daquilo que
pensamos ser o melhor... e, hoje, estamos achando que somos melhores do que realmente
Somos.

Erros cometidos num passado ndo téo passado assim - de modo que todos que estdo na diretoria
ja cometeram, se repetem.

Galera, desculpem-me... alguns ja me viram fazer essa pergunta, outros ainda ndo, mas ai vai:

"O que esta faltando na Jr. para vocé ser o (a) diretor(a) que realmente gostaria de ser?! Aquele
I& do inicio da gestdo" Diga-me, que farei de tudo para disponibilizar o que falta!

Ando bastante cansado... tentando dar o melhor de mim... manter-me sempre presente na Jr. e
SO eu sei 0 quanto esta complicado conciliar tudo que tenho... Ndo quero perder o animo... e
ndo quero que VOCES o percam...

Por favor, ndo quero deixar vocés desanimarem, por isso, ndo me deixem desanimar também.

O sono esta pesado... ja escrevi muito. Gostaria, demais, que vocés respondessem, ndo precisa
ser um e-mail t&o grande... mas, respondam...

Quarta nos falamos!
Abracos!

Adam Douglas Sebastido Pinto
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E-MAIL 2:

Em ter, 2/9/08, Bruna Ribeiro <rib_bruna@yahoo.com.br> escreveu:

Bom dia, pessoal!

Eu também tenho sentido uma Jr sem sintonia e para dizer a verdade, tenho assessores que
me disseram a mesma coisa: "Cadé a Jr de antes? Em que todos se gostavam, todos se
conheciam?”. Foi dificil ouvir isso, mas compartilhando um pouco da area de Projetos com
vocés, estamos numa maré braba, heheh... Nada sai, 0s assessores correndo atrés de consultoria
empresarial, pesquisa e até um projeto de energia que o cliente nem se manifestou mais, sumiu.
Ficamos apenas com a expectativa no Natal no Campus, as meninas de consultoria empresarial
tdo correndo atras de um Portfélio para a Jr nessa area... Mas eu vejo nas reunides que esta
faltando "paixdo” pela Jr, e ndo por um projeto aqui, um evento ali, ou coisa parecida. Porque
antigamente, mesmo estando parados com as atividades, eu via que as pessoas se sentiam parte
da Jr.

Eu também, desanimei, e ndo culpo outras atividades que fagco que me tomam tempo e ndo
posso estar tdo presente na Jr, culpo a mim mesma pelo desanimo, ndo motivacdo com a Jr. E
penso o porqué de ndo estarmos alinhados. Eramos uma familia, hoje nem ao menos conhego
todos os membros.

Concordo com todo seu e-mail Adam, e venho pedir para que todos reflitam em cima das
palavras do Adam.

O que falta para eu ser a diretora que desejei €: saber liderar as pessoas em unidao com toda a
Jr deixando-as motivadas e "apaixonadas" pela Jr.

Isso € um pouco do que sinto!
Abracos a todos,

Bruna Ribeiro.

E-MAIL 3:
Em ter, 2/9/08, Hugo Alves <suco_di_caju@yahoo.com.br> escreveu:
Unifei Janior.

Uma empresa digna de seres competentes, de pessoas com potencial para desenvolver suas
habilidades. Seres que querem crescer, que querem ser 0 que sempre quiseram, que desejam ter
um futuro brilhante. Futuro este, que ha de vir, e que cada vez esta mais e mais préximo.

Tempos passam, ndo estamos parados, e nunca estivemos. Tempos antigos sé podem servir de
referéncia e modelo, mas jamais como lamentos e insatisfagdes. N&o existe lado certo ou errado
para aqueles que seguem sem rumo. Mas, para aqueles que buscam um futuro, o lado certo é
aquele que seguimos esperando que o destino chegue, e que este seja parecido com aquilo que
desejamos. Podemos desconfiar que o caminho esta errado quando a estrada ndo é bem aquela
que imaginavamos, ai podemos voltar e tentar um novo caminho, mas podemos arriscar e ver
se realmente estavamos certos.
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A Unifei Janior esta crescendo, e cada vez esta maior que imaginavamos. Esta dificil lembrar o
nome dos membros, mas isto faz parte de um crescimento. Pode ser um crescimento saudavel,
mas pode acabar fugindo de uma certa ideologia criada pela NOSSA Janior. Quando éramos
criangas, tinhamos o nosso mundo a nossa familia, conforme crescemos, fomos tomando rumos
e desafiando barreiras até chegarmos aqui. Esta é a Unifei Janior, se quisermos que ela seja
sempre uma unido completa, temos que restringir seu crescimento no sentido de funcionarios.
A consequéncia ja é conhecida. Agora se quisermos evoluir e criar asas, estamos no rumo certo.
A verdadeira unido deve ter entre todos os Diretores consigos mesmos e com a Presidéncia. E
ainda entre toda a Diretoria em si. Temos que nos acostumar com isto, devemos criar vinculos
fortes com aqueles que dominam vinculos fortes, a consequéncia do sucesso ¢ quando ha
harmonia entre estes vinculos.

Vamos la pessoal, deixa a empresa crescer! Criem lacos fortes com suas diretorias e
mantenham uma forte relagdo com os diretores e com a presidéncia. Vamos nos manter
informados, e passar tais informacdes as nossas Diretorias. Vamos participar dos eventos de
interacdo e por nossas maos no fogo pela empresa!

Assim como uma faca € um complemento da mao na culinaria, assim como o caminhéo é as
pernas de um caminhoneiro, a Unifei Junior é o0 nosso bracgo direito para subirmos ao sucesso.

O que falta? Falta, ndo vocé, mas o seu real sentimento por aquilo que fez, faz e fard! Falta
vocé colocar aquele que pode ajudar no lugar que necessita de ajuda. Falta aquela vontade de
dizer, "ndo falta nada".

Muito sucesso a todos e até a reuniao.
"Conhecer por conhecer é um contra-senso" e lembrem-se:

-N&o deixem que a vida escorra entre os dedos por viverem no passado ou no futuro. Se
viverem um dia de cada vez, viverdo todos os dias de suas vidas.

-Né&o desistam quando ainda sdo capazes de um esfor¢o a mais.

-Nada termina até 0 momento em que se deixa de tentar.

-Né&o temam admitir que ndo sdo perfeitos.

-N4o temam enfrentar riscos. E correndo riscos que aprendemos a ser valentes.

Atenciosamente:

Hugo Alves Silva Ribeiro

Graduando em Engenharia de Producdo Mecénica - UNIFEI
Diretor de Recursos Humanos da Unifei JUnior

Professor VVoluntario de Fisica do CATS

E-MAIL 4;

Em ter, 2/9/08, Ciro Santos <ciro_unifei@yahoo.com.br> escreveu:

Bem, eu ja havia levantado essa questdo na ultima reunido de diretoria... pensei que so eu havia
sentido essas coisas, mas parece que (infelizmente) nao foi.
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Eu mesmo confesso que, quando voltei das férias, havia desanimado bastante. Da minha parte,
acho que foi devido a mudanca repentina de sala, que foi um balde de agua fria... eu, pelo
menos, estava totalmente animado antes das férias e cheio de planos.

Mas, ai, aconteceu uma coisa interessante... depois de umas 2 ou 3 semanas, 0S Proprios
assessores cumpriram, sem saber, a tarefa de me "reanimar”. Eles me procuraram, mostraram-
se interessados... e, conforme eu ja havia dito na Gltima reunido, eu, pessoalmente, recobrei o
meu animo total com isso. Agora, estamos rodando todos os planos mais importantes da gestéo,
ja buscando o resultado final.

Estou percebendo, realmente, que o pessoal da empresa, como um todo, esta desunido. Mas
fica uma sugestdo: se nos, diretores, estamos comecando a ficar desanimados... entdo, que
busquemos esse animo na energia dos recém-chegados, e que ndo deixemos transparecer para
nOSs0S assessores... sendo, adaptando as palavras do Adam, nés vamos colocar todo um ciclo
de "trabalho emocional™ a perder.

Estou mandando um e-mail de informes dos trabalhos da minha diretoria para o grupo... vou
fazer isso periodicamente agora, e acho interessante que cada diretor faca também... isso a juda
a integrar o pessoal...

Conversamos melhor na reuniao.
Abs a todos.

Ciro Santos

E-MAIL 5:
Em qua, 3/9/08, Marcos Paulo Bernardes <maskin_7@yahoo.com.br> escreveu:
Boa noite a todos!

Foi perceptivel a todos que houve uma certa maré de falta de motivacéo dentro da Jr. Acredito
que isso tenha acontecido ndo por um motivo isolado, mas sim por um conjunto de
acontecimentos. A mudanca de sala repentinamente causou um turbilhdo de problemas,
trabalhar sem internet complica muito as coisas, a chegada das provas finais distanciou e
estressou todo mundo, impedindo que muitas reunides fossem feitas, a pausa das férias pareceu
dar um gelo nas atividades, entre outros.

Todas essas dificuldades realmente tiraram 0 animo de muita gente, mas tiveram muitos
membros que permaneceram ali firme tentando de todo jeito tocar o barco e continuar a fazer a
Jr. crescer como empresa. Quantas vezes eu cheguei na sala da Jr. cansado, mas logo me
vinham o Bruno Biscaia e 0 Raphael Lomonaco cheios de disposi¢do, com um milhdo de idéias
na cabeca e aquela sede por aprender e descobrir todas as oportunidades que a nossa empresa
tem a oferecer. Isso injeta uma quantidade enorme de motivacdo, energia e disposi¢do para
continuar o dia.

Confesso que 0 Job Shop realmente tomou muito da minha vitalidade. Provavelmente eu devo
viver uns 2 anos a menos por causa desses 2 meses da organizacdo e realizacdo do evento
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(rsrs). Reunides interminaveis, noites mal dormidas, muitas preocupacdes e aquela quantidade
enorme de trabalho pra terminar em casa de madrugada me deixaram extremamente cansado.
Insisto: Cansado! Em nenhum momento desmotivado!

Quando assumi a diretoria de marketing nos tinhamos muito trabalho pela frente, porque ela
estava completamente abandonada. Eu cheguei até mesmo a sentir um tom de desafio, como se
conseguir colocar ordem naquilo fosse impossivel. Mas eu tinha uma equipe fantastica para
trabalhar, e conforme eu via tudo tomando ordem, os eventos acontecendo, o trabalho sendo
reconhecido, isso trouxe uma satisfacdo muito grande e motivou para 0s proXimos passos.

Eu vi uma frase esses dias na sala da Valéria que dizia assim:

"Se tens a intengdo de construir um barco, ndo peca aos seus homens que juntem madeira e
ferramentas, mas sim mostre a eles toda a imensid&o do mar."

Vejo que muitos na Jr. ainda ndo vestiram a camisa da empresa, talvez até mesmo por ndo
saberem onde podemos chegar. Falta um maior comprometimento de alguns para com a
empresa.

Estamos com um numero elevado de colaboradores dentro da empresa em relacdo as gestoes
passadas, 0 que pode tirar um pouco do clima "familiar" no ambiente de trabalho. Mas acredito
que isso seja necessario e seja fruto do crescimento da empresa e do profissionalismo que
estamos colocando na Jr. Temos hoje mais cobrancas com 0s membros, com quadros de
frequéncias e adverténcias, indices de qualidade, etc. Porém ndo é dificil de saber o nome de
todos os colaboradores, e muito menos de criar amizade entre nds. Sinto muita falta das
reunides gerais e da presenca do pessoal nas confraternizagdes, desde o futebol ao happy hour
num barzinho.

Agora, 0 que esta faltando na Jr para eu ser o diretor que eu realmente gostaria? Falta ter um
pouco mais de jeitinho com as pessoas, saber dosar as palavras, conseguir cada vez mais cativar
as pessoas pelo projeto e ndo pela obrigacdo. Todos temos muito o que melhorar ainda, mas
acredito que estamos no caminho certo e temos crescido bastante. Estamos aprendendo com as
dificuldades e os problemas que vém surgindo.

A organizacgdo que a Bruna, o Bruno e o Gabriel fizeram na sala j& melhorou 100% o aspecto
da empresa. Gostaria de parabeniza-la novamente pelo 6timo trabalho. A internet ndo demorara
a chegar, e em breve ja estaremos com condicdes de trabalho melhores do que tinhamos antes.
Estamos prontos para alavancar o crescimento da Jr. Temos uma empresa pronta para produzir
e ndo podemos nos deixar vencer pelo desdnimo. Se ndo por nossas proprias metas, que nos
motivemos entdo ao ver 0s novos membros cheios de disposi¢do e vontade. Eu sinceramente
ndo consigo me deixar abater quando eu vejo a Jr cheia de gente no intervalo. E 0 mais
importante: eles precisam da nossa orientagdo! Somos os lideres deles e temos o dever de
passar confianca para eles!

Peco desculpas pelo e-mail tdo grande. Nos falamos na reunido.
Um abrago.

Marcos Paulo Guimaraes Bernardes
Graduando em Engenharia de Controle e Automagao - UNIFEI - www.unifei.edu.br
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E-MAIL 6:
Em ter, 2/9/08, Edgar Venancio <ed_Ipl0@hotmail.com> escreveu:
Ola a todos,

Afirmo que semanas atras estive um tanto desmotivado, fato que me levou a uma perda
sensivel de desempenho. Mas encontro-me agora em outro estado de espirito, pretendo tomar
as pontas, junto com meus assessores, da nossa diretoria e contribuir para que 0 nosso
desenvolvimento se reflita no desenvolvimento da empresa como um todo.

Gosto de deixar claro também que (ndo sei se é igual com vocés) a minha motivacdo vem em
grande parte da motivacdo daqueles que me rodeiam. E como um virus. E atitudes como o da
Thaiane/Kelly, que criaram uma simples lista com materiais em falta na Jr; Animacdo do
Rubens/Thaiane (de novo) com o Natal no Campus; A iniciativa do Ciro da criagdo dos
auditores de qualidade - que na esséncia nada mais é do que a INTEGRACAO DAS
DIRETORIAS que sonhamos no inicio da gestao.

Tais fatos me animam e me fazem querer ser melhor para acompanhar o crescimento que esses
membros estdo proporcionando.

E quanto a pergunta: "O que esta faltando na Jr. para vocé ser o (a) diretor(a) que realmente
gostaria de ser?!"

Pessoalmente, eu acredito na doutrina de que nada que provém em nome da minha melhora
vem de fora de mim.

Em outras palavras, se eu ndo sou o diretor que eu "realmente gostaria de ser", isso ndo € culpa
da Unifei Jr. Nao é a Unifei Jr que precisa melhorar, mas sim eu, diretor/membro. A Unifei Jr.
nada mais € do que um indice, que mostra como esta sendo desempenhado meu trabalho.

Mas eu tenho que concordar plenamente, com o que o Adam disse: a Unifei Jr. vive hoje uma
fase com um corpo de recursos humanos muitissimo competente. E eu posso mostrar isso em
graficos ascendentes (R$). Resultados de servigos diretos de Marketing e Projetos; e indiretos
de RH, Qualidade e A/F.

Mas ainda devemos pensar em melhoria constante. Sempre ha idéias permeando nosso
ambiente de trabalho, basta nos darmos conta.

Gostaria de encerrar com uma frase, muitissimo significativa pra mim e que me mobiliza
quando eu fico desmotivado com alguma coisa e quero jogar tudo pra cima:

"Aquele que decide parar até ver as coisas melhorarem, verd que aquele que ndo parou, mas
colaborou com o tempo esta tdo longe que jamais sera alcang¢ado."

Um abrago a todos.

Edgar Lessa Venancio

Académico de Engenharia Ambiental

Universidade Federal de Itajuba - UNIFEI

Diretor Administrativo-Financeiro da Empresa Janior da UNIFEI - UNIFEI JUNIOR
(35) 8419-3164

edgarlvenancio@yahoo.com.br
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AUTORIZACAO

AUTORIZAMOS para fins de pesquisa académica,
que Catarina Maria da Costa, portadora da Carteira de Identidade nimero MG- 461.109 —
PCEMG, podera utilizar todos os e-mails trocados pela UNIFEI JUNIOR.

Itajubd, 02 de dezembro de 2008

Adam Douglas Sebastido Pinto
Presidente da UNIFEI JUNIOR
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RELACAO DOS E-MAILS POR ORDEM DE ENTRADA

NUMERO ENVIADOS RESPOSTAS ASSUNTOS

100 1 0 Consultoria Mandolesi

99 1 0 Divulgagédo - Cursos gratuitos

98 1 0 Aviso sobre cancelamento pré-matricula -
UNIFEI

97 1 1 Certificado semana

96 1 2 Mudanga Final da Sala Velha

95 1 0 Viagem a BH

94 1 1 Assembléia de Federalizagdo

93 1 1 Natal -Reunido Equipe

92 1 0 Camisas Uniforme Unifei Jr.

91 1 0 Divulgacdo - Grade curricular - Horas de
extensdo

90 1 0 Pagamento Valonia

89 1 1 Natal no Campus

88 1 0 Quadro de contatos dos membros atualizado

87 1 5 Natal 2008 - Isso aki ¢ uma guerra!

86 1 0 Informes - Dir. Qualidade

85 1 0 Evento:"Brincando no Campus"

84 1 0 Cartdo de identificacdo pessoal

83 1 1 Natal - foto oficial

82 1 2 Limpeza 07/11

81 1 4 Limpeza da JR. - propostas das diretorias

80 1 0 Informes - Dir. Administrativo-Financeiro

79 1 0 Informes - Dir. Projetos

78 1 1 Natal - Ponte lago

7 1 0 Natal Urgente

76 1 0 Natal - Logo da EJ em alta definicéo

75 1 0 Federalizagdo - Assembléia de Oficializagdo

74 1 0 Aviso importante!!!!!

73 1 0 Mudanca no quadro de horarios

72 1 0 Informes - Dir. Projetos

71 1 2 Futebol - Jogo!!

70 1 4 Futebol - Confirmagéo

69 1 5 Futebol Quinta no Kolesterol

68 1 0 Informes - Diretoria  Administrativo-
Financeira

67 1 0 Curso de Marketing

66 1 0 Informes - Diretoria RH - Atividades

65 1 0 Desenho

64 1 8 Consulta- Empresarios Juniores!

63 1 2 Consulta- Empresarios Juniores!

62 1 0 Informes!

61 1 2 Consulta- Empresarios Juniores!

60 1 1 Fotografia
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ASSUNTOS
Consulta- Empresarios Juniores!
Limeira e Paraiso no Capitdo Gancho
Fotografia
Consulta- Empresarios Juniores!
Mudanga no quadro de horarios
Consulta- Empresarios Juniores!
Curso de Marketing
Newsletter(UnifeiJr)21/10/08 -
Banner Imperio da Empada
Camisas Unifei Jr
Camisas da Unifei Jr.
Curso de Marketing
Evento: Semana da Melhoria Continua
Evento: Palestra da Bovespa!
Treinamento - Auditoria
Churrasco!!!!
Treinamento 17/10
Convocacao para participacdo SMC
Adverténcias — Horérios -RH
EMEJ 2008
Evento: Semana da Melhoria Continua
Informes - Dir. Qualidade
Informes (13/10/2008) - Dir. Projetos
Evento: Encontro
Informes - Dir. Administrativo-Financeira
Informes - RH
Churrasco! Urgente!
Curso de Marketing
Evento: Aniversario Gabi (16/10)
Camisas - Uniformes Unifei Jr
Evento: Curso e projeto
Natal
Evento: Palestra 17/10
Camisas - Uniforme Unifei Jr. -Votagao
Cotacdo Multifuncional
Materiais antiga sede Jr
Divulgacdo - Mercado em Conexdo - A 12
feira de recrutamento em engenharia de BH
Reunido de Diretoria - Sugestdo de Pauta
Limeira e Paraiso no Capitdo Gancho
Viagem
Informes - Dir. Qualidade
Churrasco!
Treinamento e Churrasco
Camisas - Uniformes UNIFEI JR
Divulgacdo do InternEJ 2008
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ASSUNTOS
Matéria sobre Empresas Jr. no PEGN
Materiais antiga sede Jr
Newsletter (UnifeiJr)03/10/08
Atengdo Empresérios Juniores!
Informes — Dir. Projetos
Ateng¢ao Empresarios Juniores!
Aten¢do Empresérios Juniores!
Atencdo Empresarios Juniores!
Ateng¢ao Empresarios Juniores!
Atengdo Empresérios Juniores!
Bem-vindo ao grupo unifeijr!
Casos de Empresas Juniores
Convite para entrar no grupo unifeijr
Reuniéo de Diretoria essa quarta-feira... e...
um desabafo

RELACAO DOS E-MAILS POR ORDEM ALFABETICA DE ASSUNTOS

1

N N I e = = N ==Y

R R R R R R R R R R

0

OO R R R R PO

P WO O OO O kFr O w um

ASSUNTOS
Adverténcias — Horarios -RH
Aten¢do Empresérios Juniores!
Atencdo Empresarios Juniores!
Aten¢do Empresérios Juniores!
Aten¢do Empresérios Juniores!
Aten¢do Empresérios Juniores!

Atenc¢do Empresarios Juniores!

Aviso sobre cancelamento pré-matricula -
UNIFEI
Banner Imperio da Empada

Bem-vindo ao grupo unifeijr!

Camisas - Uniforme Unifei Jr. -Votagao
Camisas - Uniformes Unifei Jr

Camisas - Uniformes UNIFEI JR
Camisas da Unifei Jr.

Camisas Unifei Jr

Camisas Uniforme Unifei Jr.

Cartdo de identificacdo pessoal

Casos de Empresas Juniores
Certificado semana
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NUMERO ENVIADOS RESPOSTAS ASSUNTOS

21 1 3 Churrasco!

22 1 10 Churrasco! Urgente!

23 1 8 Churrasco!!!!

24 1 8 Consulta- Empresarios Juniores!

25 1 2 Consulta- Empresarios Juniores!

26 1 2 Consulta- Empresarios Juniores!

27 1 0 Consulta- Empresarios Juniores!

28 1 1 Consulta- Empresarios Juniores!

29 1 1 Consulta- Empresarios Juniores!

30 1 0 Consultoria Mandolesi

31 1 0 Convite para entrar no grupo unifeijr

32 1 2 Convocacdo para participacdo SMC

33 1 0 Cotacdo Multifuncional

34 1 0 Desenho

35 1 0 Divulgagdo - Cursos gratuitos

36 1 0 Divulgagdo - Grade curricular - Horas
de extenséo

37 1 0 Divulgacéo - Mercado em Conexdo - A 12 feira
de recrutamento em engenharia de BH

38 1 0 Divulga¢ao do InternEJ 2008

39 1 0 Divulgacdo: EMEJ 2008

40 1 0 Evento: Aniversario Gabi (16/10)

41 1 0 Evento: Curso de Marketing

42 1 0 Evento: Curso de Marketing

43 1 0 Evento: Curso de Marketing

44 1 0 Evento: Curso de Marketing

45 1 0 Evento: Curso e projeto

46 1 0 Evento: Encontro

47 1 0 Evento: Limeira e Paraiso no Capitdo Gancho

48 1 1 Evento: Limeira e Paraiso no Capitdo Gancho

49 1 1 Evento: Palestra 17/10

50 1 1 Evento: Palestra da Bovespa!

51 1 1 Evento: Semana da Melhoria Continua

52 1 0 Evento: Semana da Melhoria Continua

53 1 0 Evento: Treinamento - Auditoria

54 1 2 Evento: Treinamento 17/10

55 1 2 Evento: Treinamento e Churrasco

56 1 0 Evento:"Brincando no Campus"

57 1 1 Federalizacao - Assembléia
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ASSUNTOS
Federalizagdo - Assembléia de Oficializagdo
Fotografia
Fotografia

Futebol - Confirmagéo

Futebol - Jogo!!

Futebol Quinta no Kolesterol

Informes - Dir. Projetos

Informes - RH

Informes - Dir. Administrativo-Financeira
Informes - Dir. Administrativo-Financeiro
Informes - Dir. Projetos

Informes - Dir. Projetos

Informes — Dir. Projetos

Informes - Dir. Qualidade

Informes - Dir. Qualidade

Informes - Dir. Qualidade

Informes - Diretoria Administrativo-Financeira
Informes - Diretoria RH - Atividades
Informes!

Limpeza 07/11

Limpeza da JR. - propostas das diretorias
Matéria sobre Empresas Jr. no PEGN
Mudanga Final da Sala Velha

Mudanca -Materiais antiga sede Jr
Mudanca -Materiais antiga sede Jr
Mudanca no quadro de horarios
Mudanca no quadro de horarios

Natal

Natal - foto oficial

Natal - Logo da EJ em alta defini¢éo
Natal - Ponte lago

Natal 2008 - Isso aki ¢ uma guerra!
Natal no Campus

Natal -Reunido Equipe

Natal Urgente

Newsletter (UnifeiJr)03/10/08
Newsletter(UnifeiJr)21/10/08 -
Pagamento Valonia
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ASSUNTOS
Quadro de contatos dos membros atualizado
Reunido de Diretoria - Sugestdo de Pauta

Reunido de Diretoria essa quarta-feira... e... um
desabafo

Viagem

Viagem a BH
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ANEXO C

MINISTERIO DA EDUCAGAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA
INSTITUTO DE GESTAO E PRODUGAO

UNIFEI JUNIOR

NOME
MATRICULA:.....coveeeeveer. CARGO ..ot e s DATA: oooevs cveeees e,
DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO - DGC

INSTRUCOES

Para cada secéo, leia cada uma das informacdes. Considere a organiza¢cdo (ou unidade) que
vocé esta avaliando e decida em que grau a afirmacdo descreve a sua organizacdo (ou
unidade).

Se a afirmagéo é fortemente descritiva, circule o F.
Se a afirmag&o € moderadamente descritiva, circule o M.
Se a afirmacéo é fracamente descritiva, circule o Fr.

As instrucBes para calcular a pontuacdo da sua secdo seguem as afirmagcfes em cada
secdo. As instrucdes para comparar os pontos da sua sec¢éo e calcular a pontuacgdo total do
seu processo geral de gestdo do conhecimento aparecem depois da secéo 7.



DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

SECAO 1

As pessoas fornecem explicacbes completas quando solicitam
informagoes.

Os grupos e os individuos documentam e compartilham informacgéo sobre
as suas expertises rotineiramente.

NOs fazemos distin¢cdo entre papéis de gestdo do conhecimento, que séo
primordialmente administrativos por natureza, e aqueles que sdo mais
focalizados para os conteudos.

As pessoas sdo capazes de tornar rotineiro o seu ambiente
informacional.

Os meios eletrénicos e fisicos onde armazenamos 0 nosso conhecimento
s&o mantidos atualizados.

A organizacdo aloca recursos para comunidades de especialistas que
desejam gerenciar o conhecimento delas.

O treinamento de novos sistemas focaliza como essas techologias
podem ser utilizadas para melhorar a qualidade e a eficiéncia da forma
como as pessoas trabalham.

As pessoas s6 solicitam informacao quando realmente necessitam dela.
As pessoas distinguem a informacdo que desejam que a organizagdo
remeta automaticamente para as suas mesas daquela que desejam
procurar com base em uma necessidade hipotética.

As comunidades de especialistas sao facilmente identificaveis, ficando
claro para os demais aonde ir em busca da informacé&o especifica.

As solicitagbes de informacéo enviadas para a intranet ou féruns de
discussdo sao faceis de se identificar, geralmente.

Os individuos especificos identificam, coletam, classificam, resumem e
disseminam o conhecimento organizacional.

Os especialistas desempenham um papel importante na identificacido de
informacg&o para outros usuérios.

Os meios eletrénicos e fisicos onde armazenamos 0 nosso conhecimento
contém a melhor informacéo disponivel sobre um amplo leque de t6picos
necessarios.

Quando as pessoas recebem a tarefa de pesquisar informacdo, séo
capazes de realiza-la.

As pessoas podem pesquisar informagdo em uma ampla variedade de
aplicacbes e base de dados.

A organizacao criou instrumentos eletrénicos e graficos que dirigem as
pessoas para 0s recursos disponiveis.

Os especialistas em informacdo da empresa ajudam as pessoas
documentarem e a compartilharem informacéo.

Nés estabelecemos maneiras para as pessoas documentarem e
compartilharem informacéo.

Fazemos distingdo entre a informagdo que deveria ser controlada
centralmente e aquela em que todos deveriam ser livres para documentar
e compartilhar.
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PONTUACAO DA SECAO 1

Calculando a sua pontuacao

Ndmero de Fs Xx3=
Ndmero de Ms X2 =
NUmero de Frs x1=

A sua pontuagéo

Pontuacéo total possivel

A sua pontuacao percentual
(A sua pontuagéo dividida
por 60)

60

% para Secéo 1
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DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

SECAO 2

Os relacionamentos hierarquicos néo interferem com a busca de
informacé&o que as pessoas necessitam.

O escritorio de trabalho ndo é utilizado como um simbolo de status ou
superioridade na nossa organizacao.

As pessoas poderiam dizer que as mudancas no espaco de trabalho séo
baseadas tanto na necessidade de trabalhar em conjunto quanto na de
cortar custos.

Todos podem descrever como as suas decisbes podem afetar o
desempenho organizacional geral.

Todos falam se tém uma opinido ou uma idéia para oferecer.

Como parte do nosso processo de resolucdo de problemas, consideramos
com seriedade o que os outros poderiam chamar de idéias malucas ou
estranhas.

Vemos a colaboragdo com os concorrentes, para fortalecer o setor, como
uma atitude boa a ser tomada.

Levamos todas as idéias promissoras em consideragdo, ndo importa de
guem elas venham.

Fazemos questdo de ndo estruturar algumas de nossas reunides porque
isso ajuda-nos a pensar mais criativamente sobre a resolucdo de
problemas.

Envolver os nossos clientes no processo de criar e desenvolver produtos e
servicos novos é uma pratica bem estabelecida em nossa organizagéo.

O nosso espago de trabalho propicia a flexibilidade de levar a nossa
atividade aonde precisemos com pouco esforco.

Qualguer um que tenha uma boa idéia pode conseguir apoio para
prosseguir nela.

As pessoas descreveriam a nossa organizacao como flexivel, ao invés de
rigida.

Temos o0 nivel correto de protocolos de seguranca para informacéo
confidencial.

Todos na nossa organizacdo podem explicar o basico sobre as nossas
financas.

Com frequéncia, fazemos parcerias com os fornecedores para favorecer o
cliente.

O nosso espaco de trabalho é planejado para promover o fluxo de idéias
entre os grupos de trabalho.

Na nossa organizagdo as pessoas podem utilizar informacéo que obtém
para melhorar o seu trabalho.

Ajustamos 0s nossos relacionamentos hierarquicos com base no trabalho
gue as pessoas necessitam fazer

Utilizamos abordagens que as pessoas chamariam de ludicas, como parte
do nosso processo de resolucéo de problemas.
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PONTUAGAO DA SECAO 2

Calculando a sua pontuacao

NUmero de Fs X 3=
Ndmero de Ms X2 =
NUmero de Frs x1=

A sua pontuacgéo

Pontuacéo total possivel

A sua pontuagédo percentual
(A sua pontuacéo dividida
por 60)

60

% para Secéo 2
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DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

SECAO 3

Antes que as pessoas tratem dos problemas, elas consideram o contexto
geral no qual o problema ocorreu.

Construimos modelos, para 0s nossos sistemas de tomada de decisdes, para
entender melhor por que os fatos acontecem daquela maneira.

As equipes engajam-se em experiéncias de aprendizagem fora do local de
trabalho para encontrarem maneiras melhores de trabalharem juntas.
Utilizamos jogos e simulagfes relacionadas com o trabalho para pensar mais
claramente sobre nossas situacdes de negocios.

Refletir sobre as licdes aprendidas com as experiéncias de trabalho é uma
pratica estabelecida em nossa organizagao.

As pessoas aplicam o que aprenderam fora da organizacao ao seu trabalho.
Geralmente, quando as pessoas terminam os projetos, eles tomam o tempo
necessario para reunir-se com sua equipe e analisar o que deu errado e o que
poderia ter sido melhor.

O nosso processo de planejamento inclui olhar para uma série de cenarios, de
modo que possamos pensar em como responder em situacdes diferentes.
Com freqiiéncia, 0 nosso processo de aprendizagem inclui obter o retorno dos
clientes.

Quando ocorre uma falha, a nossa primeira resposta € ndao determinar a
culpa.

Na nossa organizacao, as pessoas exibem uma curiosidade natural.

As pessoas admitem quando falham.

As pessoas aplicam idéias que desenvolveram em trabalhos anteriores as
situacdes novas.

Quando temos um grande sucesso, conversamos sobre o que fizemos certo.
Na nossa organizacdo, o fracasso € considerado uma oportunidade para
aprender.

A nossa organizacdo apOia atividade de grupo que promovem a
aprendizagem mutua.

Em uma ocasido ou em outra, todos na nossa organizagao “péem as maos na
massa” para ter a experiéncia em primeira mao das conseqiiéncias das suas
decisdes.

Aprender com as falhas esta incorporado a como conduzimos o trabalho
subsequente.

Tentamos assegurar que as pessoas tenham algumas responsabilidades em
comum, de modo que seja mais facil aprender uns com os outros.

Tratamos as discordancias como oportunidades para aprender com 0s outros.
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PONTUACAO DA SECAO 3

Calculando a sua pontuacao

Ndmero de Fs Xx3=
NUmero de Ms X2 =
NUmero de Frs x1=

A sua pontuagdo

Pontuacéo total possivel

A sua pontuacao percentual
(A sua pontuacéo dividida
por 60)

60

% para Secéo 3
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DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

SECAO 4

As funcdes de dedicagdo exclusiva, como gerente de conhecimento ou
coordenador de conhecimento, sustentardo o processo de compartilhamento
do conhecimento.

A organizagdo determinou onde o compartilhamento de conhecimento entre
grupos produzird os maiores beneficios matuos.

Reconhecemos a contribuicdo individual para nossa organizacao,
vinculando-se ao nome do autor original.

As interacbes fisicas sdo utilizadas para reforcar as comunicactes
eletronicas.

As pessoas diriam que compartilhar conhecimento ndo diminui o valor do
individuo para a organizacao.

As pessoas sdo membros de mdltiplas comunidades, tornando mais facil
transferir conhecimento para a organizagéo inteira.

As pessoas que se recusam a compartilhar conhecimento ndo obtém certos
beneficios organizacionais.

Nés ligamos as pessoas por meio de unidades organizacionais e grupos
funcionais tradicionais para promover o compartilhamento de conhecimento.
Os profissionais moderadores e os facilitadores ajudam as pessoas a
expressarem melhor o que elas sabem, de modo que 0s outros as possam
entender.

Os espacos eletrénico e fisico onde armazenamos 0 nosso conhecimento
tém uma estrutura que ajuda as pessoas a direcionar as suas contribuigcdes.
As pessoas tém voz ativa no que acontece com as idéias e expertises que
compartilham com as outras.

O comportamento de compartilhamento do conhecimento é incorporado ao
sistema de avaliacdo de desempenho.

As interagoes fisicas séo utilizadas para transferir o conhecimento “implicito”
dificil de articular.

A nossa organizagdo procura maneiras de remover as barreiras impostas ao
compartilhamento de conhecimento.

Os processos para contribuir com conhecimento para a organizagdo s&o
normalmente integrados nas atividades de trabalho.

As pessoas podem identificar as outras, na organizagdo, que poderiam se
beneficiar do seu conhecimento.

O compartilhamento de conhecimento € reconhecido publicamente.

A organizacéo legitimou o compartilhamento de conhecimento, dando tempo
as pessoas para que o facam.

As pessoas focalizam as suas atividades de compartiihamento de
conhecimento nas informacdes importantes para a missao.

As pessoas trabalham sob o pressuposto de que, quando utilizam o
conhecimento com que o0s outros contribuiram na organizacdo, sao
obrigadas a contribuir com seu préprio conhecimento em algum ponto.
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PONTUAGAO DA SECAO 4

Calculando a sua pontuacao

Ndmero de Fs Xx3=
NUmero de Ms X2 =
NUmero de Frs x1=

A sua pontuacao

Pontuacéo total possivel

A sua pontuagédo percentual
(A sua pontuacdo dividida
por 60)

60

% para Secéo 4
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DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

SECAO 5

Reconhecemos que o conhecimento € parte da base de recursos da qual a
nossa organizacao gera valor.

Frequentemente, os membros da equipe de geréncia sénior conversam sobre
gestdo do conhecimento, quando fazem relatos sobre a situacdo da
organizagao.

O processo de mensuracdo do conhecimento ajuda-nos a entender melhor o
gue é gue estamos tentando gerir.

N6s medimos 0 nosso processo de gestdo do conhecimento e 0s seus
resultados.

Publicamos um documento de circulagédo externa que relata a qualidade como
gerimos o conhecimento.

Podemos vincular atividades de gestdo do conhecimento a resultados
mensuraveis.

As pessoas conhecem que medida é utilizada para monitorar o processo de
gestdo do conhecimento e os seus resultados.

Conversamos sobre medir o conhecimento de maneira que as pessoas
possam entender prontamente.

Desenvolvemos um esquema que vincula as atividades de gestdo do
conhecimento aos resultados estratégicos.

Dispomos de uma carta esquematica que descreve como as diferentes formas
de conhecimento da nossa organizacdo interagem umas com as outras para
criar valor.

Fazemos experiéncias com maneiras diferentes de medir a qualidade com que
gerimos o conhecimento.

Publicamos um documento interno que relata a qualidade com que fazemos a
gestédo do conhecimento.

Para tomar decisbes de gestdo do conhecimento, baseamo-nos em uma
mescla de fatos sélidos, nimeros e informagfes ndo mensuraveis.

A geréncia sénior avalia qual conhecimento necessita ser desenvolvido
guando ela aloca recursos.

A avaliacdo do capital intelectual € parte do processo de mensuragdo do
desempenho organizacional geral.

Ha algum tempo temos praticado a gestdo do conhecimento sem dar esse
nome a ela.

Baseamo-nos em uma equipe cujos membros tém expertise em avaliacao,
mensuracdo e operacdo para avaliar o nosso processo de gestdo do
conhecimento e seus resultados.

Mapeamos o fluxo do processo das atividades de gestdo do conhecimento.

As pessoas podem explicar a diferenca entre a avaliacdo e a mensuracao de
desempenho.

Utilizamos tanto medidas qualitativas quanto quantitativas para dimensionar a
efetividade do nosso processo de gestdo do conhecimento e seus resultados.
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PONTUACAO DA SECAO 5

Calculando a sua pontuacao

NUmero de Fs X 3=
Ndmero de Ms X2 =
NUmero de Frs x1=

A sua pontuacgéo

Pontuacéo total possivel

A sua pontuagédo percentual
(A sua pontuacéo dividida
por 60)

60

% para Secéo 5
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DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

SECAO 6

Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos alavancar O nNOSSO
conhecimento para outras areas.

Nao importa qual grupo prop6s uma idéia e tecnologia, qualguer um na
empresa pode utiliza-la.

Acreditamos que a gestdo do conhecimento é um assunto de todos.
Encorajamos as pessoas a pensarem sobre como as suas atividades néo
relacionadas com o trabalho poderiam beneficiar a organizacéo.

Os nossos sistemas de Tl conectam-nos com as fontes de informacédo de que
necessitamos para fazer o nosso trabalho.

Os nossos valores formais e informais estéo alinhados.

Os nossos sistemas de Tl promovem a formacdo de diferentes redes de
pessoas.

Os nossos executivos superiores pedem a todos os gerentes para incluirem a
gestao do conhecimento nos seus planos de negdcios.

O nosso processo de desenvolvimento de produto inclui os nossos clientes
explicitamente.

A nossa organizacdo trata as pessoas como fontes de valor ao invés de custos.
Langamos um grupo ou indicamos uma pessoa para liderar o nosso esfor¢o de
gestado do conhecimento.

Geralmente, as pessoas confiam na informagdo que encontram nos NOSS0S
sistemas de TI.

Cada vez mais, estamos nos aliando a outras organizacbes, em redes
estratégicas ou parcerias, para levar produtos inovadores para o mercado.
Vemos a tecnologia de informagdo como um instrumento para ajudar-nos a
fazer nosso trabalho.

Tivemos idéias vitoriosas de produtos novos que vieram dos interesses nao-
funcionais dos empregados.

Os nossos produtos (ou servicos) rendem um valor muito mais alto como
resultado do conhecimento que eles contém.

Empenhamo-nos para manter as pessoas que possuem capacidades
indispenséaveis para a misséo.

Temos uma politica formal que assegura que compartilhemos a tecnologia e as
idéias entre as unidades e além das fronteiras dos grupos.

As pessoas sabem quando ndo € apropriado compartilhar o conhecimento
externamente.

Vemos 0s nossos produtos e servicos como tendo uma dimensédo tangivel
como intangivel (ou baseada no conhecimento)
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PONTUACAO DA SECAO 6

Calculando a sua pontuacao

Ndmero de Fs Xx3=
NUmero de Ms X2 =
NUmero de Frs x1=

A sua pontuacao

Pontuacéo total possivel

A sua pontuagédo percentual
(A sua pontuacéo dividida
por 60)

60

% para Secéo 6
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DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

SECAO 7

A nossa decisdo de adquirir conhecimento é baseada em quanto podemos
alavanca-lo.

Quando surge uma nova oportunidade, tentamos reinstrumentar as nossas
habilidades existentes antes de empregarmos um novo grupo de pessoas.
Tomamos decisbes de despojamento de conhecimento baseadas na
importancia estratégica do capital intelectual e nas projecdes financeiras.
Tentamos entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de
automatizarmos as tarefas e substituirmos o contato pessoa-pessoa pelo
contato pessoa-computador.

Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos, pensamos se o conhecimento
gue construimos para nossa organizacao pode ser usado de outras maneiras.
Participamos de grupos de pesquisa sobre nosso ramo de negdlcios para
ajudar-nos a decidir se necessitamos adquirir conhecimento novo.

Quando os grupos encontram maneiras de trabalhar com menos pessoas, eles
imaginam como perseguir atividades de valor mais alto em vez de demitir as
pessoas.

Podemos recusar trabalhar para um cliente se tal trabalho ndo constroi
conhecimento que podemos utilizar de outras maneiras.

Despojamos o conhecimento de uma maneira planejada, deliberada.

Quando descartamos negécios ou grupos de pessoas, tratamos as pessoas
afetadas com dignidade e respeito.

Regularmente, revemos as nossas praticas de promog¢éao para nos certificamos
de que ndo estamos perdendo pessoas com conhecimento estrategicamente
importante.

Colocamos 0 nosso pessoal como aprendizes em outras organizagbes para
determinar se necessitamos adquirir novos conhecimentos ou expertises.
Formamos aliancas com organizacdes que complementam 0S nossos
conjuntos de habilidades como uma alternativa de fazer tudo por nés mesmos.
Quando nos despojamos de ativos tangiveis, estamos conscientes dos
componentes de conhecimento que eles contém.

Terceirizamos habilidades e expertises que ndo sustentam as nossas
competéncias essenciais.

Rotineiramente, examinamos se estamos sustentando 0 nosso conhecimento
estratégico as custas do conhecimento estrategicamente importante.

Antes de demitir pessoas, tentamos determinar se suas habilidades e
expertises podem ser utilizadas em outro lugar.

Preferimos utilizar os recursos e as habilidades que temos localmente, quando
testamos uma idéia de negdcios nova.

Fazemos uso de relacionamentos informais com negdécios relacionados a
nossa area, para manter nossa base de conhecimentos atualizada.

A nossa organizacdo leva em conta o impacto que tem sobre lealdade, a
contribuicdo e o compromisso, o fato de deixar as pessoas irem embora.

Forte

Moderado

<

<

<

< £ £ £ £ £ £ £ £

144

Fraco

Fr

Fr

Fr

Fr

Fr

Fr

Fr
Fr

Fr

Fr

Fr

Fr

Fr

Fr
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Fr

Fr

Fr

Fr



PONTUAGAO DA SECAO 7

Calculando a sua pontuacao

Ndmero de Fs Xx3=
NUmero de Ms X2 =
NUmero de Frs x1=

A sua pontuagdo

Pontuacéo total possivel

A sua pontuacao percentual
(A sua pontuacéo dividida
por 60)

60

% para Secéo 7
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PLANILHA DE PONTUACAO DO DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Compare os pontos da sua secéao

Cada secdo do DGC corresponde a um capitulo do Manual. Transfira os seus pontos
percentuais em cada se¢do para esta pagina e compare-o0s. Se vocé pontuar menos em
algumas secdes do que em outras, é sinal que devera focalizar a sua utilizacdo do Manual
nesses passos do processo. As pontuagfes para as organizagdes que testaram em campo
o0 DGC foram de 30 a 70% para cada secao.

Secéo Pontos percentuais (%) Corresponde a...
Secédo 1 Obtenha

Secao 2 Utilize

Secéao 3 Aprenda

Secao 4 Contribua

Secédo 5 Avalie

Secéo 6 Construa/sustente
Secéo 7 Despoje

Calcule a pontuagéo geral do seu processo de gestdo do conhecimento

Transfira as suas pontuacdes em cada se¢do para esta pagina e utilize-as para calcular
uma pontuacdo geral para o processo de gestdo do conhecimento na sua organizacao.
N&o esperamos que alguma organizacdo alcance 100% no DGC. As organizagfes que
testaram o instrumento obtiveram a média de 55%.

Secéo Pontuacéo

Secédo 1
Secéo 2
Sec¢éo 3
Secao 4
Sec¢édo 5
Secédo 6
Secgédo 7
O seu total

Total possivel 420

Pontuacéao percentual geral

0 ~ :
(O seu total dividido por 420) Yo para a gestao do conhecimento



