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APRESENTAGAO

O presente trabalho € um Estudo de Caso sobre o tema A Influéncia da
Aprendizagem no Processo de Tomada de Decisé&o.

Ele foi realizado como tarefa final do Curso de Especializagdo em Gestéo
Empresarial, pds-graduacédo realizada no periodo de agosto/95 a novembro/96,

resultado de convénio firmado entre o SENAI-PR e a Universidade Federal do
Parana.

O presente estudo foi desenvolvido no SENAI-PR, mais propriamente nas
Unidades Operacionais de Curitiba, CIC, CETSAM, CETMAM e Departamento

Regional do Paran3, todas situadas na regido metropolitana de Curitiba.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO



OBJETIVOS DO TRABALHO

GERAL

Analisar a importancia da aprendizagem adquirida na participagdo em
eventos de aperfeicoamento e desenvolvimento pessoal, e se existem mudangas
no comportamento dos gerentes do SENAI em fungdo deste aprendizado, no que

diz respeito a Tomada de Decisdes.

ESPECIFICOS

. Pesquisar, junto a clientela escolhida, com qual frequéncia participam de
treinamentos e se existe aplicagdo do aprendido no dia-a-dia do trabalho,

principalmente no que se refere a Tomada de Deciséo.

. Descobrir qual € o nivel de utilizagdo da Administragdo Participativa,

através do grau de delegagao da decisdo, dentro do SENAL.
Perceber se o SENAI esta investindo de forma acertiva no

desenvolvimento de pessoal de geréncia e se estes investimentos trazem
resultados.
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JUSTIFICATIVA

A modernizagdo industrial, a globalizacdo de mercados, a era “pés”
Qualidade Total, a violenta revolugdo tecnolédgica e de informagdo, impbe as
empresas a busca da competitividade e efetividade de suas agdes. O ‘homem’
n&o poderia passar por essas mudangas impune, e também a sua forma de ver o
mundo, as relagbes humanas e a busca de competéncia, sofre profundas
alteragées.

O SENAI, entidade existente a mais de 53 anos no contexto industrial
brasileiro, obviamente também n&o pode ficar inerte a estas mudangas, pois como
formador de mé&o-de-obra e educador do ser humano, possue inclusive co-

responsabilidade sobre o desenvolvimento industrial e na relagao capital/trabalho.

O novo modo como se comporta a atividade econdmica no geral requer
cada vez maior preparo dos recursos humanos, que no auge do refino etmolégico,
ja ndo o sdo assim denominados, mas de potenciais ou talentos humanos,
mostrando através desta simples mudangca nominal a forte mudangca de
paradigma desencadeada por este contexto. O novo paradigma é o da real
valorizagdo do “ser humano”, pois a mesma tem se mostrado a unica forma de

acompanharmos as exigéncias do mundo em transformacgao.

Para acompanhar estas transformag¢des e melhor educar para o trabalho, o
SENAI tem de buscar uma renovagdo e atualizagdo constantes. Quem,
teoricamente, viabiliza esta atitude s@o os gestores da entidade, que - através da
sua visdo estratégica - devem tracar os caminhos que o SENAI percorrera para

dar respostas aos seus clientes e ser util ao mercado.
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Por isso, 0 nosso estudo de caso prendeu-se & Tomada de Deciséo e é

focalizado principalmente nas chefias.

Por ser o SENAI cinquentenario (e até porque muito pouco tempo atras os
seus gestores também o eram), a dificuldade na mudanga de atitude muitas
vezes encontra impulso na tradicdo e conservadorismo histérico, sendo mais
dificil abandonar o conhecido para aventurar-se no “novo”. Um novo que n&o so
alavanca um processo de mudanga de comportamento, mas uma mudanca
estrutural de como o SENAI se relaciona com o mercado de trabalho e lida com o
processo de educagao para o trabalho.

Dificil, mas n&o impossivel. Tanto que nos ultimos anos a média da faixa
etéria dos dirigentes do SENAI-PR tem diminuido, bem como o tempo de

permanéncia numa determinada fungdo tem encurtado a olhos vistos.

Como em qualquer outra empresa, a competéncia, seja dos gestores, seja
dos funcionarios operacionais do SENAI, estd sendo colocada a prova como

requisito indispensavel para seu sucesso profissional.

O atual gerente do SENAI, esta vivenciando o momento exato da mudanga,
muitas vezes ndo sabendo explica-la por estar dela fazendo parte. Essa “vivéncia”
faz parte do processo de aprendizagem e talvez seja ela o principal “elo” com a
busca da competéncia. Neste estudo procuramos extrair a0 maximo 0 processo
vivenciado por cada um, e como os mesmos estdo se adequando a exigéncia de
um novo perfil. Quizemos perceber como esta ocorrendo o Processo de Tomada
de Decisao, e se o desenvolvimento pessoal, proporcionado pelo SENAI através
dos muitos cursos/seminarios/treinamentos ministrados aos seus funcionarios,

traz resultados positivos.
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O SENAI esta passando por sérias mudangas, devido principalmente as
dificuldades financeiras advindas da redugdo da arrecadagdo compulséria das
empresas, que o esta obrigando a achar formas alternativas de complementagao
de sua receita. Para promover estas mudangas esta investindo muito no

treinamento de seu pessoal, principalmente das chefias.

Olhando sobre esses aspectos, para o SENAI, a importancia deste estudo
de caso reside exatamente na possibilidade de descobrir se esta investindo de
forma acertada no desenvolvimento de seu pessoal de geréncia, e se estes

investimentos vem dando resultados, ou seja, uma melhoria na tomada de
decisao.

Peter M. Senge, no seu Best-seller “A Quinta Disciplina” cita que ‘A
verdadeira aprendizagem esta intimamente relacionada com o que significa ser
humano. Por intermédio da aprendizagem nés nos recriamos, tornamo-nos
capazes de fazer o que nunca conseguimos fazer, adquirimos uma nova visdo do
mundo e da nossa relagdo para com ele, ampliamos nossa capacidade de criar,
de fazer parte do processo generativo da vida. Dentro de cada um de nés ha uma

intensa sede por esse tipo de aprendizagem, tdo arrebatadora quanto o desejo
sexual.”

Este contexto nos leva a refletir sobre o quanto a aprendizagem influencia
na tomada de decisdo futura dos gerentes. Quanto mais preparados estiverem e
quantas mais caracteristicas inatas possuirem, mais competentes eles serao, e -

por consequéncia - mais efetiva sera a empresa a qual eles pertencem.
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RESTRICOES A PROPOSTA

A Unica restricdo que houve a nossa proposta inicial, foi no sentido de

reorientacdo do trabalho a um objetivo mais especifico e possivel de ser
alcangado.

Quando da apresentacdo da proposta do projeto, o objetivo do nosso

trabalho estava voltado genericamente ao tema Liderancga.

Nosso orientador, no entanto, nos conduziu ao tema Tomada de Deciséo,
por ser Lideranga assunto por demais complexo, ndo podendo ser esgotado em

tempo tdo escasso como o que se nos apresenta para este Estudo de Caso.

Como nosso maior interesse baseou-se no que as pessoas aprendem
efetivamente quando participam de uma infinidade de programas de
desenvolvimento pessoal durante sua formagao (que alias é interminavel), nosso
estudo mostrou-se mais acertivo se estudada a variagdo da forma de Tomada de
Decisdo pelos gerentes, apos a participacdo nestes eventos. Dessa forma nosso
trabalho tornou-se muito mais objetivo.
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CAPITULO 11

FUNDAMENTACAO TEORICA



FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O objetivo geral deste estudo de caso consiste em analisar a importancia
da aprendizagem adquirida na participagdo em eventos de aperfeicoamento e
desenvolvimento pessoal, e se existem mudangas no comportamento dos

gerentes do SENAI em funcdo deste aprendizado no que diz respeito a Tomada
de Decisao.

Para fundamentar este estudo de caso, importante se faz analisar alguns
estudos anteriores feitos por autores reconhecidos sobre temas especificos, que
somados permitem aprofundar o tema.

Sobre Aprendizagem, Klas Mellander afirma que sé é dificil aprender
quando relacionamos o aprendizado com ensino ou estudo. Do contrario,

segundo ele, parece que as pessoas aprendem sem muito esfor¢o. Para
evidenciar seu ponto de vista, conta:

Certo dia, andava por uma rua movimentada quando vi uma senhora
de uns setenta anos. Estava em pé, apoiada na bengala, esperando o
6nibus. Os tragos do seu rosto pareciam ter sido desenhados por um
mestre; mostravam desilusdo e tristeza, alegria e gosto pela vida - e a
passagem do tempo. Ela olhava fixamente a frente, na verdade sem
olhar nada, aparentemente sem nenhum interesse pelos arredores
imediatos, com uma aura de paz e tranquilidade em torno de seu corpo
arqueado. De repente, a vi como um livro antigo, raro, com a capa de
couro gasta, contendo uma quantidade incomensurével de
conhecimento e sabedoria. Esta idéia deve ter surgido do pensamento
de que cada ser humano guarda uma quantidade inimaginavel de
informagées. O que ela ndo poderia nos contar sobre todas as pessoas
que conheceu e de que se lembra e reconheceria se visse novamente?
Sobre suas experiéncias, emogées, amizades, épocas de soliddo e os
inumeros acontecimentos importantes e comuns da sua vida? Sobre
tudo que ja leu, ouviu, viu, entendeu, discutiu, imaginou e pensou? E
tudo isso é resultado de algo a que nos referimos friamente como
aprendizado - o aprendizado de toda uma vida. (01)
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Baseado nessa observagdo Mellander conclui que o conhecimento é
resultado da somatéria da educagao formal mais o aprendizado espontaneo e
inconsciente realizado no dia a dia. Para ele, aprendemos o tempo todo. Se
pudermos estar conscientes de como aprendemos espontaneamente,

aumentaremos nossa capacidade de aprender conscientemente, utilizando melhor
0 aprendizado formal.

Outro autor que pesquisou a fundo sobre organizagées de aprendezagem &
Peter M. Senge, sendo que para ele

Ninguém precisa ensinar nada as criangas na primeira infancia, pois
elas séo intrinsicamente curiosas e aprendem por si mesmas a andar,
falar e até mesmo correr pela casa. O aprendizado faz parte da nossa
natureza e, além disso, todo ser humano gosta de aprender. (02)

Senge ainda reforca seu ponto de vista quando, dissertando sobre
Mudanca de Mentalidade (metandéia), diz que:

A verdadeira aprendizagem esta intimamente relacionada com o que
significa ser humano. Por intermédio da aprendizagem nos nos
recriamos, tornamo-nos capazes de fazer o que nunca conseguimos
fazer, adquinmos uma nova visdo do mundo e da nossa relagdo para
com ele, ampliamos nossa capacidade de criar, de fazer parte do
processo generativo da vida. Dentro de cada um de nés ha uma intensa

sede por esse tipo de aprendizagem, tdo arrebatadora quanto o desejo
sexual. (02)
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Dentro da mesma linha Marilyn Ferguson afirma que:

O paradigma mais amplo busca a natureza do aprendizado, em vez
de métodos de instrugdo. O aprendizado, afinal de contas, ndo significa
apenas escolas, professores, alfabetizagdo, matematica, notas,
resultados. E o processo através do qual vencemos cada passo do
caminho desde que respiramos pela primeira vez; a transformagéo que
ocorre no cérebro sempre que uma nova informagédo é integrada, uma
nova habilidade dominada. O aprendizado aciona a mente do individuo.
Qualquer outra coisa é mera escolarizagéo. (03)

Ainda sobre o tema aprendizagem, Marilyn cita um trecho do livro “A Erva
do Diabo”’, de Carlos Castaneda, para mostrar que a modificacdo do aprendizado
é precedida por uma tensdo, cuja intensidade obedece a uma sucessao:
inquietagdo, excitagdo, tensdo criativa, confusdo, ansiedade, angustia, medo.

Castaneda descreve a surpresa e o medo na Aprendizagem, dessa maneira:

Vagarosamente ele comega a aprender - pouco a pouco no principio,
depois em grandes porgbes. E seus pensamentos logo entram em
choque. O que ele aprende ndo é o que esperava ou imaginava e,
desse modo, comega a sentir medo. Aprender jamais é o que uma
pessoa espera. Cada passo do aprendizado é uma tarefa nova, e o
medo que o homem experimenta comega a crescer de modo
implacavel, inflexivel. Seu propésito se transforma num campo de
batalha...

Ele ndo deve fugir. Tem que desafiar seu medo e, apesar dele, dar o
passo seguinte do aprendizado, e outro, e mais outro. Deve sentir um
medo profundo, mas mesmo assim ndo pode parar. Essa € a regra! E
chegara um momento em que seu primeiro inimigo batera em retirada.
Aprender ndo mais seré uma tarefa assustadora. (03)

Concluindo essas abordagens Klas Mellander ressalta que:

A fungdo primordial dos modelos tedricos é ajudar as pessoas a
organizarem as experiéncias e os conceitos que ja possuem. (01)
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Sendo a aprendizagem uma organizagido das experiéncias vivenciadas
pelas pessoas, pressupde-se que a cada nova aprendizagem haja uma mudanca
de comportamento. Ainda, Claudino Piletti cita Schmitz ( Schmitz, E.F. Op cit. p.
53.) para definir aprendizagem

como sendo a aquisicdo de novos comportamentos. O problema é
que o termo comportamento geralmente é reduzido a algo exterior e
observavel. E, se limitarmos a aprendizagem ao observével, exclui-se
dela o que tem de mais essencial: a consciéncia, a formagdo de novos
valores, disposi¢bes e formas interiores de pensar, ser e sentir que se
exteriorizam apenas em algumas atitudes e agdes, mas nem sempre
séo imediatamente observaveis. (04)

A organizagao das experiéncias levam, entdo, as mudangas. Fazendo esse
“link” entre aprendizagem e mudangas citamos Marilyn Ferguson:

O medo pode nos impedir de criar, inovar arriscar. Ainda assim,
optamos pela simples ilusdo de seguranga. Prolongamos nosso
desconforto e somos perturbados no sono. No fundo, sabemos que
estamos em perigo, evitando a mudanga num mundo em
transformacgao. As unicas estratégias suficientemente imaginativas para
nos resgatarem provém da “outra” consciéncia. Devemos discutir os
assuntos, romper e reformar as estruturas, repetidas vezes. (03)

Peter M. Senge aborda o tema resisténcia a mudangas de uma forma mais

macro, referenciando os lideres como responsaveis por esse processo dentro das
empresas:

Sempre que houver ‘“resisténcia as mudangas”, com certeza existe
um ou mais processos de balanceamentos “ocultos”. Ndo ha nada de
caprichoso ou misterioso na resisténcia a mudangas - ela sempre
resulta de ameagas as normas e maneiras tradicionais de fazer as
coisas, normas essas que estdo entrelagadas nas relagbes de poder
estabelecidas. Ao invés de forgcar para vencer a resisténcia, lideres
habilidosos tratam de descobrir sua fonte de origem. (02)
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Buscamos em José Hamilton Bueno quando aborda este tema, diversos
significados para a palavra MUDANCA:

. dar outra diregéo,

. alterar, modificar,

. transformar, converter,

. tornar diferente do que era.

Mudanga implica risco. Medo. E muita inseguranga. E a troca do

confortavel, j& dominado, pelo incerto, desconhecido. (05)
Bueno continua sua abordagem afirmando que a mudanga implica em

risco, medo e inseguranga. E realizada uma troca do confortavel pelo incerto e
desconhecido. Para ele, o desafio € conseguir o comprometimento das pessoas
de forma a engaja-las aos novos objetivos que a organizagdo se propde. Cita
ainda que:

Se o processo de mudanga ndo levar em conta a necessidade de
despertar nas pessoas um desejo ardente de partilhar das alteragbes
que se deseja introduzir, a resisténcia, tacita ou explicita se instalara.

(05)
Ou ainda, quando ele cita Fela Moscovici (MOSCOVICI, Fela. Algo
Chamado Mudanga. LTC, 1988):

Do ponto de vista psicolégico, resistir a mudanga é uma reagdo
natural do ser humano, desde que represente um periodo transitério de
adaptagdo, em que a pessoa busca recursos para enfrentar o desafio
de uma situagao diferente, segura e insegura. (05)

Yoshio Kondo evidencia que as empresas estdo mudando em busca de
alternativas para sua propria sobrevivéncia, e que neste processo elas esperam
que seus funciondrios tenham capacidade de corresponder &s mudancas. Para

ele, em tempos de mudangas tornam-se mais importantes as pessoas que s&o

flexiveis, procurando seu préprio equilibrio, em

detrimento as pessoas que almejam a estabilidade. (06)
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Reed Nelson e Mauro Loureiro, relacionando Aprendizado e Mudanca
ponderam que: ‘

As organizagbes competentes, assim como as incompetentes
cometem erros e equivocos, embora com menos frequéncia. A grande
diferenca é a capacidade das competentes de aprender com seus erros
e se modificar para ndo repeti-los. Essa capacidade comega com a
pratica de admitir os erros assim que acusados, uma prética que exige

consideravel lucidez e humildade por parte de todos, especialmente a
chefia. (07)

Colocando mudangas dentro do contexto de Treinamento e
Desenvolvimento, Marco Aurélio Ferreira Vianna e Luiz Augusto Costa Curta
Junqueira relatam que

O ritmo de mudangas advindo das mais diversas fontes ainda néao
impactou a area de Treinamento e Desenvolvimento na consciéncia,
forma e conteudo adequados as caracteristicas e necessidades da
administragdo contemporanea. Uma honesta e madura avaliagdo
demonstra, ao contrario, um panorama de baixissimo avango,
incompativel com a importancia estratégica do tema. Afinal de contas, a
learnig organization (organizagdo voltada para o aprendizado) néo é
apenas mais um modismo de mais um consultor (no caso, Peter
Senge). Fica provado que organizagbes triunfadoras ha muito tempo
déo “prioridade 1” as atividades de desenvolvimento da capacitagdo de
seus colaboradores. (08)

Outro fator a ser analisado neste estudo de caso, € a motivagdo. Muitas
vezes a melhoria do processo de tomada de decisdo é conseguida através da
atualizacdo e conhecimentos, com consequente aprimoramento técnico. Antes

disso, porém, & impressindivel trabalhar a motivagao humana.
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Sobre motivagao, Yoshio Kondo pondera que:

Algumas pessoas argumentam que €& muita pretengdo pensar que
um ser humano possa motivar seus semelhantes. Embora seja preciso
reconhecermos a existéncia de tal restricdo, todos nds estamos cientes
de que isso nédo altera a necessidade e a importancia da motivagao.
Aqueles que fazem esse tipo de assergdo preferem usar a palavra
‘incentivo” em vez de “motivagdo”. (06)

Analisando o contexto do dirigente, John Francis Mano afirma:

Dirigentes ndo motivam ninguém, podendo, isto sim, criar o clima
para que as pessoas se automotivem. Um motivador é algo que tem o
poder de criar no individuo um estimulo que o leva a organizar sua
maneira de proceder, visando satisfazer, pelo menos em parte, uma ou
varias necessidades. Pode-se dizer, entdo, que todo comportamento &,
pois, causado - motivado.

Uma vez que dirigir significa atingir resultados através das pessoas,
motivadamente, dirigentes precisam ter um bom e atualizado
conhecimento de seus subordinados como individuos. (09)

E Idalberto Chiavenato:

Uma das primeiras perguntas que se faz hoje é: quem é o
responsavel pela motivagdo das pessoas dentro das empresas? Deve
ser a propria pessoa que deve se auto-abastecer de motivagdo pessoal
ou a motivagdo esta contida dentro das proprias pessoas e pode ser
amplamente influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu
proprio trabalho na empresa. A motivagdo intrinseca e a motivagdo
extrinseca devem se complementar através do trabalho gerencial.
Ambas ndo podem ser deixadas ao acaso. Simplesmente a mercé dos
acontecimentos. Elas podem e devem ser perfeitamente
compreendidas pelo gerente e utilizadas como ponto de apoio para
potenciar e alavancar a satisfagdo das pessoas. O gerente deve
conhecer o potencial interno de motivagdo de cada pessoa e deve
saber como extrair do ambiente de trabalho as condigcbes externas para
elevar a satisfagdo profissional. (10)
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Ja para Jay A. Conger o dirigente carismatico obtém a energia motivadora
recorrendo

ao processo psicologico de incutir o senso de poder para alimentar
as chamas da energia motivadora. Com esse proceso, conseguem

intensificar a fé dos seguidores na propria capacidade de realizar a
visdo do lider. (11)

E importante ressaltar que para aprender é preciso estar motivado e
baseados em Claudino Piletti podemos dizer que para que alguém aprenda, se
faz necessario que ele assim o queira. Dificilmente conseguiremos ensinar algo a

alguém que ndo queira aprender. Piletti reforca que:

A motivacdo consiste em apresentar a alguém  estimulos e
incentivos que lhe favoregam determinado tipo de conduta. Em sentido
didatico, consiste em oferecer ao aluno os estimulos e incentivos
apropriados para tornar a aprendizagem mais eficaz. (04)

N&o se pode falar sobre motivagdo e tomada de decisao sem ater-se, ao
menos superficialmente, ao tema Administragdo Participativa, uma vez que sdo
formas interdependentes, o que pode ser evidenciado através da colocacéo de
John P. Kotter e James L. Heskett:

Com frequencia, também ouvimos dizer que as culturas fortes
melhoram o desempenho empresarial porque criam um nivel incomum
de motivagdo nos empregados. As vezes, ha a alegagdo de que valores
e comportamentos partilhados fazem as pessoas se sentirem bem
trabalhando para a firma, de que esse sentimento de dedicagdo e
lealdade faz as pessoas se esforgcarem mais. As vezes, dizem que
certas praticas consideradas comuns entre firmas com culturas fortes
tornam o trabalho intrinsecamente gratificante. Envolver as pessoas
nas tomadas de decisdo e reconhecer a sua contribuicdo seriam dois
exemplos comuns. (12)
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Idalberto Chiavenato quando discorre sobre as bases da Administrag&o

Participativa, entende que para participar sdo necessarios trés aspectos
fundamentais:

a) o envolvimento mental e emocional;
b) a motivagdo para contribuir;
c) a aceitagdo de responsabilidade.

A participagdo é um processo compartilhado entre gerente e
subordinados. O gerente deve incentivar continuamente a participagdo
dos seus subordinados através dos trés aspectos fundamentais acima.
(10)

Coloca ainda que as principais bases da Administragdo Participativa séo:

a) Viséo do negécio;

b) Trabalho em equipe;

c) Desenho dos cargos;

d) Informagéao operacional;

e) Sistema de recompensas.

Eden Apparecido dos Santos vé a Administragao Participativa como

um principio, no seu mais alto grau e que norteia 0 comportamento
humano, que é o da tendéncia & sociedade. Dentro dessa ética ha um
importante axioma, o de que na administragdo participativa todos
devem saber falar, mas, principalmente, todos devem saber ouvir.
Deixemos, portanto, de fazer da administragdo participativa algo insolito
ou inusitado e ao alcance apenas dos iniciados. Ela é a propna
esséncia da sociedade humana. Todos podemos e devemos aplica-la.
(13)
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Fazendo uma critica sobre a utilizagdo da participagdo na administragéo,
Michel Crozier diz que:

a participagdo nas decisdes é um presente que os dirigentes
ofereciam aos subordinados e, para os sindicalistas, que o direito de
participagcdo é um direito natural que deve ser arrancado aos que detém
0 poder. Por mais opostas que sejam, essas duas visbes resultam da
mesma filosofia e sua aplicagdo sempre levou aos mesmos fracassos.

O patréo que concede a seus empregados o direito de participagdo
colhe sempre a mesma ingratiddo por parte daqueles a quem pensava
dar um presente. Os empregados, de uma maneira geral, continuardo
apaticos ou ndo utilizardo os direitos que lhes foram concedidos a ndo
ser para se opor a autoridade do patrdo. Quanto aos sindicatos, seu
desempenho na co-gestdo so6 lhes traz sarcasmo e dificuldades da
parte dos mandantes mais inclinados a criticar que a assumir
responsabilidades. S6 a manipulagdo afetiva permite a uns e outros
manter um clima aceitavel e transformar os fracassos em semi-
SucCessos.

Por qué? Simplesmente porque a particippagdo ndo pode ser um
presente ou uma vantagem. E um encargo por vezes muito pesado. E é
natural que os subordinados aos quais ele € proposto manifestam-lhe
um entusiasmo muito limitado apesar da propaganda que sofrem.

Por mais que essa afirmagdo ja esteja bem fundada sobre
numerosos resultados de trabalhos sociolégicos, na Franga como em
outros paises ela surpreende. E no entanto, o que seria mais natural?
Participar é perder a liberdade, é perder a situagdo confortavel de
critico, é também enfrentar o risco de se empenhar emocionalemnte, é
finalmente prestar-se a limitagdo de outrem, a limitagdo do grupo ou da
unidade as decisbes das quais se participa. Talvez mais profundamente
ainda, se tomarmos o exemplo de uma organizagdo, cada um
desempenha seu papel a sua maneira, com seus habitos, seu jeito,
suas praticas pessoais, que sdo segredos que lhe permitem preencher
sua fungdo com um minimo de custo. Este capital, que Ihe assegura um
minimo de liberdade de manobra, é o que se pede que ele empenhe na
participagdo. Quem o fania sem expectativa de beneficios? Quem
arriscaria um capital sem sérias garantias e sem possibilidades de
renda?

A participagdo, na verdade, ndo tem sentido para um subordinado, a

menos que se lhe pague em dinheiro, em poder, em possibilidades para
o futuro, pois é algo que lhe custa afetiva e racionalmente. (14)
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Apesar da participagdo no processo decisorio ser fator motivacional a todos
os funcionarios, o gestor ndo podera furtar-se da sua responsabilidade na
Tomada de Deciséo, correndo o risco de perder a fungdo inerente ao seu cargo.

Matthew J. Culligan, C. Suzanne Deakings e Arthur H. Young afirmam que

Os administradores que ndo tomam decisGes ndo estdo
administrando - seja qual for o titulo que usem. Nada é mais
fundamental ao conceito de volta as origens da administragdo. Tomar
decisbes € a atividade fundamental de administradores e lideres. Para
que os lideres consigam manter suas posigbes, € necessario que
possuam bem desenvolvida a habilidade de julgamento critico. N&o
podem se iludir quanto a importancia de suas decisées. (15)

Ainda fundamentando que decidir € administrar, David Freemantle relata
que

O Superboss mostra-se propenso a tomada de decisbes. Gosta de
tomar decisbes e aproveita toda oportunidade de fazé-lo. Seu maior
perigo € ultrapassar os limites e comecar a tomar decisbes que
pertencem a outros.

Ele decide virtualmente a cada minuto do dia - decide se ira visitar ou
ndo o escritério central na sexta-feira, se descera as 10:30 horas para
tomar um café com um colega, se iré levantar o problema da qualidade,
surgido semana passada, na proxima reunido com sua equipe, se ira

mandar um funciondrio seu participar de um treinamento especial de
trés dias.

Mas toda decisdo tomada pelo Superboss tem dois
direcionamentos: o que é melhor para a empresa em termos de lucro e
o que é melhor para a sua equipe. Se isto ndo estiver claro, procurara
obter maiores informacgdes, reflitira um pouco mais, consultara algumas
pessoas (seu chefe, o representante dos empregados e outros). Entéo,
depois que tiver uma visdo clara acerca do impacto de uma medida
sobre o pessoal e os lucros, tomara a decisdo.

O verdadeiro teste para ele, contudo, refere-se a sua capacidade de
tomar decisbes dificeis, como por exempio efetuar uma ocasional mas
necessaria demissdo, ou um corte de pessoal.
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O Superboss esta preparado para enfrentar momentos dificeis ao

ter que decidir pelo que é melhor para a empresa e para as pessoas.
(16)

Conservando o mesmo raciocinio Joe Batten afirma que, para ele, ndo ha

administragéo ou legislagdo onde isso ndo acontega. Cita:

Sem decisées no meio do caminho, destroi-se a vitalidade, temos
uma organizagdo estatica. (17)

Acreditando na premissa de que os treinamentos em Tomada de Decisdo
dao resultados positivos, J. Edward Russo e Paul J.H. Schoemaker poderam

que pesquisas recentes tornam acessiveis 0s principios de
tomada de decisbes, possibilitando que qualquer um os entenda e tome
decisbes melhores e com mais confianga. (18)

relatam ainda que:

Os bons treinadores de natagdo reconhecem que os nadadores ndo
treinados tendem a cometer alguns erros caracteristicos, tais como
mergulhar muito fundo ou erguer demais a cabega quando respiram.
Os pesquisadores de tomadas de decisdo aprenderam que O0S
tomadores de decisbes ndo treinados cometem também erros
caracteristicos. Por exemplo, as pessoas frequentemente definem seus
problemas de maneira que as fazem passar pelas melhores opgées. Ou
deixam de coletar informagées factuais importantes porque tém
excesso de confianga em seus critérios. Assim como os melhores
treinadores de natagdo desenvolveram formas para corrigir 0S erros
mais frequentes dos nadadores, os pesquisadores de tomada de
decisbes estdo desenvolvendo formas para vencer OS €rros
caracteristicos dos tomadores de decisdo autodidatas. (18)
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Os proprios autores relatam que o problema de estar preparado para tomar
decisbes de forma autodidata pode ter um agravante quando aliado ao uso da

intuicdo como ferramenta que direcione o processo. Eles abordam o tema intuigao
no processo decisoério dizendo:

Quando vocé confia na intuicdo para tomar uma decisdo, sua mente
processa parte ou todas as informagbes que possui de maneira
automatica e rapida, sem conscientizar-se de qualquer detalhe. No
entanto, as decisbes intuitivas raramente levam em conta, de forma
adequada, todas as informagGes disponiveis. Elas sofrem de
inconscisténcia. ( Em dias diferentes, o mesmo pernto decide de
maneiras diversas até mesmo uma questio clara, como se uma
radiografia indica ou ndo a presengca de um céncer.) As decisGes
intuitivas sdo afetadas ndo sé pelas evidéncias que deveriam influenciar
sua escolha, mas também por fatores como fadiga, enfado, distragbes
ou a lembranga de uma briga com sua mulher no café da manha.

Por outro lado, a tomada de decisées intuitivas tem ao menos uma
vantagem. Ela com certeza leva menos tempo do que tomar uma
decisdo com os métodos sistematicos que discutiremos a seguir. Todos
devem decidir intuitivamente muitas pequenas questbes. Além disso,
em teoria, uma decisdo intuitiva pode levar em conta os conhecimentos
que vocé tem, mas ndo sabe colocar em palavras. Em principio, sua
mente deve ser capaz de processar informagées de um modo mais
complexo e sutil do que vocé poderia formalizar em uma regra para

decisdes. (18)

Unindo os conceitos de Administracdo Participativa e Tomada de Decisao
em grupo, esses mesmos autores buscam mostrar que a eficacia da tomada de
decisGes ndo depende do numero de pessoas envolvidas. Depende sim do
quanto elas estao preparadas. Argumentam:

Muitas pessoas buscam uma solugédo simples para as incertezas da
tomada de decisbes: trazem mais pesscas para o processo. Elas
acreditam que, com muitas cabegas boas trabalhando juntas, uma
excelente solugdo com certeza surgira.
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Infelizmente, elas estdo erradas. Ndo importa o qudo brilhantes
possam ser seus membros, 0s grupos ndo sdo sobre-humanos. Eles s6
podem superar os individuos até que surjam conflitos produtivos entre
seus membros, e que tais conflitos sejam resolvidos por meio de
debates equilibrados e de cuidadosa pesquisa. Quando isso acontece,
um grupo tem maior probabilidade que um individuo para entender
melhor as questdes e escolher com sabedoria. Do contrario, oS grupos
tém tanta probabilidade de errar como os individuos - e as vezes até
mais. (18)

Através dos varios autores citados procuramos fundamentar que a
influéncia da aprendizagem na Tomada de Decisédo ira depender de como ela
esta associada a experiéncia individual e ndo somente as questdes do ensino
formal; de que a mudanga de comportamento ira depender do trabalho feito para
amenizar a resisténcia ao novo; de que o processo de motivagdo deve estar

baseado na busca do comprometimento individual visando tirar as pessoas da
rotina.

De nada vale o discurso sobre flexibilidade das pessoas, se néo houver o
comprometimento do proprio individuo baseado nos estimulos que a organizagao
Ihe proporciona.

Uma das formas de motivar as pessoas, sem duvida é a de proporcionar a

elas a participagao no processo de tomada de decisao.
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CAPITULO 111

A EMPRESA



BREVE HISTORICO e ESTRUTURA ADMINISTRATIVA DO SENAI

No inicio dos anos 40, de acordo com estudiosos da formagéo profissional
no Brasil, iniciou-se uma grande transformacgdo econdmica e industrial no pais. A
Revolug&o Industrial iniciada na Inglaterra tinha contaminado de forma definitiva o
outro lado do oceano. Se fazia sentir a necessidade de mao-de-obra devidamente
qualificada para atender o surto de industrializagdo. Os cursos industriais basicos,
tal como estavam organizados, n&o atendiam mais as exigéncias de renovagao de
mé&o-de-obra industrial. Esses cursos, pela falta de articulagdo com o meio
industrial, ndo ofereciam condi¢gées para se transformarem em um sistema de
aprendizagem capaz de oferecer pronta resposta, qualitativa e quantitativa, as
necessidades da industria. As mutagdes de tecnologia impunham uma tal
flexibilidade na qualificagdo de recursos humanos para a industria que,
aparentemente, somente as empresas agregadas em um sistema cooperativo
estariam em condigdes ideais de detectar as reais necessidades de mao-de-obra

e programar sua formagao para as diferentes areas ocupacionais.

O sistema de aprendizagem remunerada, adotado pelas empresas
ferroviarias desde 1930 em Séo Paulo, e a partir de 1938 em todo o pais,
revelava-se como uma experiéncia valida, que possivelmente poderia ser
aproveitada por outras empresas. Uma experiéncia realizada no Centro
Ferroviario de Ensino e Selegcdo Profissional de S&o Paulo, demonstrava as
vantagens de uma instituicdo especializada na preparagdo do seu pessoal,
administrada e mantida pelas préoprias empresas e indicava a possibilidade do
problema ser resolvido, inclusive dando um sentido mais amplo a valorizagao dos

recursos humanos, quando estes eram desenvolvidos.
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Este conjunto de valores sociais e profissionais foram convergindo para a
criagdo do SENAI, como organismo mantido e administrado pela propria industria,

para formar, aperfeicoar e especializar mao-de-obra para o setor secundario da

economia.

Assim, no dia 22 de janeiro de 1942, foi criado o Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI), pelo Decreto-Lei n® 4048, assinado pelo entéo

presidente o Sr. Getulio Vargas.

Hoje, o SENAI é uma entidade de direito privado, mantida pelas industrias
e organizada e administrada pela Confederagdo Nacional da Industria através de
seus 6rgéos normativos e de administragdo. Sua finalidade é organizar e manter,

em todo o pais, o0 ensino de oficios para aprendizes da industria.
Objetivos do SENAI:

O SENAI foi criado com os seguintes objetivos:
a) realizar, em escolas instaladas e mantidas pela Instituicdo, ou sob forma de
cooperagdo, a aprendizagem industrial a que estdo obrigadas as empresas de
categorias econdmicas sob sua jurisdigdo, nos termos do dispositivo
constitucional e da legislagao ordinaria;
b) assistir os empregados na elaboragdo e execugdo de programas gerais de

treinamento do pessoal dos diversos niveis de qualificacdo e na realizagéo de

aprendizagem metédica ministrada no préprio emprego;
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C) proporcionar aos trabalhadores, maiores de 18 anos, a oportunidade de
complementar, em cursos de curta duracdo, a formacéo profissional parcialmente
adquirida no local de trabalho;

d) conceder bolsas de estudos e de aperfeigoamento a pessoal de diregéo e
empregados de excepcional valor das empresas contribuintes, bem como a

professores, instrutores, administradores e servidores do préprio SENAI;

e) cooperar no desenvolvimento de pesquisas tecnolégicas de interesse para a

industria e atividades assemelhadas.

Além de visar a consecugao de seus objetivos, o SENAI ao longo do tempo
foi adequando-se a um mercado de trabalho cada vez mais exigente, introduzindo
novos produtos, sendo que hoje mantém uma variada gama de cursos e de
programas de treinamento destinados a qualificar, habilitar, aperfeicoar e
especializar recursos humanos requeridos pelas empresas contribuintes. S&o

eles, no Parana:

. Aprendizagem de menores de 14 a 18 anos - em cursos regulares mantidos pelo
SENAI nos Centros de Formacédo Profissional (Escolas de Aprendizagem) ou no
proprio emprego;

. Formagéo, Treinamento e Especializagao de operarios adultos - nos Centros de
Formacgéo Profissional e Nucleos de Assisténcia as Empresas, ou em empresas,
ou ainda, mediante acdo combinada Empresa/SENAI, dentro ou fora dos horarios

normais de trabalho;

. Aperfeicoamento de agentes de mestria e supervisores - nas proprias empresas
ou nas Escolas do SENAI,
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Formagédo de técnicos de nivel médio e auxiliares técnicos - nas Escolas
Técnicas do SENAI e de Empresas;

. Aperfeicoamento dos quadros técnicos e de geréncia - nas empresas € no

SENAI, com a cooperagado de entidades especializadas, no pais e exterior;

. Treinamento e aperfeicoamento de orientadores, instrutores e professores de
formacdo profissional e treinamento - em cursos e reunides de estudo

organizados pelo SENAI ou por empresas, em colaboragdo com entidades
especializadas, no pais e no exterior;

. Assisténcia técnical/tecnolégica, pesquisa aplicada e informagéo tecnolégica as
empresas, para sistemas de tratamento de efluentes industriais, analise de

projetos, andlise laboratorial e instrumental nas dreas de saneamento, madeira e
mobiliario e celulose e papel.

As principais areas atendidas sdo: artes graficas, mecanica geral,
mecanica de veiculos automotores, eletricidade, eletronica, pneumatica,
hidraulica, madeira e mobilidrio, construgdo civil, alimentos, confecgao,

saneamento, calgados e celulose e papel.

Além disso, o SENAI realiza agées de Assisténcia as Empresas, tais como:
. Assessoria e Assisténcia Tecnoldgica as Micro, Pequena e Média Industrias, no
que se refere a preparagcdo de seus recursos humanos e na solugdo de

problemas técnicos e organizacionais;

. Bolsas de Estudo, no pais e exterior, para especializacdo de pessoal de
empresas contribuintes;



. Ainda, apoio as empresas industriais através de seus Centros Fixos, Unidades
Moveis, Escolas Técnicas e Nucleos, que objetivam a absorg¢éo, incorporagéo e
transferéncia de novas tecnologias e cooperagdo no desenvolvimento de

pesquisas de interesse do setor secundario.

Estrutura Organizacional e Administrativa do SENAI:

O SENAI é uma entidade de direito privado organizada e administrada pela
Confederacao Nacional da Industria.

Para a consecucdo dos seus objetivos, corporifica 6rgdos normativos e

orgaos de administragdo de ambito nacional e regional.
Sao 6rgaos normativos:

. Conselho Nacional: € um 6rgdo de cupula que delibera e estabelece normas em

ambito nacional e analisa as atividades que serdo desenvolvidas por todo o
SENAI;

. Os Conselhos Regionais: sdo 6rgaos que deliberam e estabelecem normas em
ambito estadual (Destrito Federal, Estados e Territorios).

S&o 6rgéos de administragao:

. O Departamento Nacional: € um 6rgéo executivo da administragéo, com fungoes

essencialmente normativas, assistenciais e coordenadoras;

Os Departamentos Regionais: sdo o6rgaos regionais de administragao

responsaveis pela operacdo das unidades de formacédo profissional e articulacac
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com os servicos de treinamento de empresas, coerentes com as diretrizes e

normas estabelecidas pelos 6rgaos normativos e pelo Departamento Nacional

Organograma do Departamento Regional do Parana:

FIEP
CIEP
SESI
SENAI
IEL

Departamento Regional do Paran4
Servigo Nacional de Aprendizagem Nacional

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL EM 1996

CONSELHO

REGIONAL
DIREGAO

REGIONAL

DIRETORIA DE DIRETORA DE
EDUCAGAO E TECNOLOGIA ADMIMISTRAGHD
CETSAM CETCP CFP-Cic CFP - Curitiba CFP - Londrina CFP - Maringi CFP - Ponta Grossa CFP - Cascavel
L Joguariaia Rio Brancodo Sul |- Apucarana Paranaval Unido da Viria Toledo
Paranagus Coméfio Procpio Umuarama Guarapvava Pato Branco
Rede Esperanga Arapongas Campo Mourio Foz do lguagu
Bandeirantes Cianorte Francisco Beftrdo
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Recursos Financeiros do SENAI:

Os recursos financeiros do SENAI provém de uma contribuicéo
compulséria estabelecida por lei, calculada sobre o montante da remuneragao

para pelas empresas industriais a todos os seus empregados.

Além desse tipo de contribuicdo prevista em lei, os recursos financeiros do
SENAI podem provir de:

acordos;

doacgdes;

subvencgoes;

multas arrecadadas por infragao de dispositivos legais e regulamentares;

rendas oriundas de prestacdo de servigos e mutagdes patrimoniais,
inclusive as de locagéao de bens de qualquer natureza;

rendas eventuais.

A receita arrecadada a favor do SENAI é constituida de duas partes:

. Contribuigdo Geral: a arrecadagdo da Contribuicdo Geral é feita pelo Instituto de
Administragdo Financeira da Previdéncia e Assisténcia Social, que recolhe das
empresas, juntamente com a contribuigdo que Ihe é devida, 1% (um por cento)
sobre o montante da remuneragdo paga pelas empresas contribuintes a todos os

seus empregados.

. Contribuigdo Adicional: € a contribuicdo acrescida a contribuicdo geral devida
pelas empresas com mais de 500 empregados. O seu valor é estabelecido pelo

Decreto-Lei n° 4048/42 e equivale a 20% (vinte por cento) sobre a Contribuig&o

Geral, especificada anteriormente. Esta contribuicdo é destinada:
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. a formagéo, aperfeicoamento ou especializagéo, inclusive bolsas de estudo do

pessoal das empresas que pagam esta contribuigao;

ao aperfeicoamento ou especializacdo do pessoal técnico, docente e
administradores de ensino do SENAI, sob a forma de bolsa de estudo, cursos e

estagios;

. @ montagem de laboratérios de pesquisa para fins de ensino.

Concessoes:

. Acordo de Isengdo da Contribuigcdo Geral: € aquele celebrado entre o SENAI e a
empresa contribuinte, em que se concede a esta, isencdo de parte de sua
Contribuicdo Geral para ser aplicada em Formagdo Profissional e/ou
Desenvolvimento de Pessoal, podendo ser firmado em ambito estadual ou
multiestadual. Estaréo isentos da contribuigcdo referida, os estabelecimentos que,
por sua prépria conta, mantiverem aprendizagem considerada pelo SENAI, sob o
ponto de vista da montagem, da constituicdo do corpo docente e do regime

escolar, adequada aos seus fins.

. Acordo de Retencgédo Parcial da Contribuigdo Adicional: é aquele celebrado entre
o SENAI e a empresa contribuinte, em que se concede a esta, retengdo de parte
de sua Contribuicdo Adicional para ser aplicada em Programas de
Aperfeicoamento e Especializagcdo (administrativo, técnico e docente de niveis
médio e superior). O acordo de retencdo é sempre celebrado em ambito nacional.
O Conselho Nacional do SENAI disciplina as condicbes em que,

excepcionalmente, € concedida esta redugéo.
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. Termo de Cooperagdo Técnica e Financeira: € aquele estabelecido pela
Resolugdo n° 005/78 do (atualmente extinto) Conselho Federal de M&o-de-Obra,
através do qual, em carater excepcional, o SENAI podera ressarcir a empresa
contribuinte parte das despesas efetuadas pela mesma, na execugdo de cursos
de formagdo de menores e de empregados adultos até o nivel de supervisdo. O
Termo de Cooperagado s6 podera ser celebrado em ambito estadual, mediante o
recolhimento das contribuicées da empresa diretamente aos cofres do SENAI, ou
através do Banco do Brasil ou Caixa Econdomica Federal, desde que previsto em

Conveénio.



DIAGNOSTICO

O SENAI preocupado com a sucessdo de suas liderangas, iniciou ha 3
anos um processo inédito de Capacitagdo de Gerentes. Anteriormente, nos seus
50 anos de existéncia, nunca havia sido feito nada similar e os gerentes, chefes,
diretores ocupavam seus cargos por indicagdo superior, baseada em fatores
empiricos, como: tempo de casa, simpatia, responsabilidade, confianca e
conhecimento. Para a escolha dos que fariam parte deste novo processo,
denominado “Programa de Capacitagdo de Diretores Adjuntos”, foi realizado um
teste seletivo que visava selecionar pessoas que possuissem um perfil
psicolégico adequado a fungdo de lideranca. Este teste foi aplicado por um

psicologo contratado para tal fim, o qual selecionou 18 pessoas entre mais de 50

inscritos.

Com certeza, nos ultimos anos, esse foi o marco do redirecionamento das
acdes do SENAI para o desenvolvimento de suas chefias e, por consequéncia, da
tomada de decisao.

Apesar do SENAI estar sempre direcionado para a atualizagdo e
qualificagdo de seus funcionarios, a Capacitagdo Gerencial trouxe como dado
novo a sistematica do processo, onde os envolvidos tinham claramente definidos
os resultados a alcancar.

O SENAI tém investido de forma macica na capacitagdo das suas

liderangas, mostrando acreditar na importancia do aprendizado para a melhoria

de seu processo decisorio.

36



Na sequéncia do Programa de Capacitagdo Gerencial vieram programas
como:

- Gerente Europa: que tinha o objetivo de propiciar aos pariticipantes
conhecimentos de outras experiéncias similares a do SENAI, em outros paises,

além de possibilitar o contato com outras culturas.

- Pés-Graduagdes em: Gestdo Administrativa; Desenvolvimento Gerencial
e Gestdo Industrial, que possuem seu foco voltado a ampliagdo de viséo
sistémica, tanto para funcionarios com cargo de chefia, quanto para os que
apesar de ndo desempenharem tal funcdo, contribuem para a efetividade do
processo de tomada de deciso.

As experiéncias citadas contribuiram para perceber-se que o mesmo
procedimento poderia ser utilizado para o desenvolvimento de capacidades

especificas em outras areas, que ndo somente a de gestao.

Como prova disso, 0 ano de 1996 foi caracterizado por investimentos em
treinamentos nas mais diversas areas, promovendo um maior equilibrio no plano

de desenvolvimento de pessoal.

Abaixo listamos os treinamentos realizados em 1996 e apresentamos o
quadro demonstrativo dos treinamentos realizados por Unidade Operacional do
SENAIL.

TREINAMENTOS EM INFORMATICA:

- Corel Draw

- Operacéo de Microcomputadores

- Word 6.0

- Excel

- Aperfeicoamento para profissionais da area de Informatica
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- MS Acess 2.0

-MS DOS Iniciagdo a Informética

- Informatica Esc L. 6.0 - Administracdo
- Manutencao de Hardware

- Programacéo Clipper

- Senior Junior

SEMINARIOS

- Seminarios Empresarial

- Seminario Educagéo Profissional para Industria da Construgéo Civil
- Seminario Paranaense de Prevengéo e Uso de Drogas na Escola

- Seminario Interamericano de Contabilidade

- Seminério de Formagéo para Multiplicadores do Projeto SALPA

- Seminario de Portugués de Interpretagdo e Inteleccao de Textos

- Seminario Paranaense de Atualizagdo Profissional para Secretarias

FEIRAS

- Feira Nacional de Maquina para Madeira

- Feira Internacional da Industria de Panificagcdo e Confeitaria

- Feira Internacional de Segurancga e Protegcao

- Feira Internacional de Tecn., Equip. e Materiais de Construgdo e Acabamento

CONGRESSOS

- | Congresso Paranaense de Instituicdo de Ensino

- 1 Congresso Catarinense de T & D e Il Seminario Técnico de Educadores
- 40° Congresso Brasileiro de Ceramica

- Congresso Nacional de Administragdo de Recursos Humanos

MISSOES

- Misséo Técnica do Talco & Finlandia e Feira de Hannover-Alemanha

- Missdo Técnica na Area da Madeira e do Mobiliario - Alemanha

- Formagdo de Multiplicadores para Agentes de Média e Microempresas - Italia
- Viagem de Estudo ao exterior para Avaliacdo do CETCEP

- Projeto Canada

- Managing in a global environment
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FORMACAO

- Formag&o de Multiplic. p/ Calc. Custos/Form. Pregos Venda p/ Indust Confecgdo
- Formacéo de Coordenadores para Implantagéo do Sistema de Qualidade

- Formacgao de Multiplic. do Projeto Centro Modelo de Formagéao Profissional

- Formacgéo na Arte do PNL

- Formagao de Consultores Internos - CENATEC

- Formacgao de Multiplicadores - CEMEP

- Formagéo de Multiplic. do PACTI - Prog. de Apoio e Capac. Técn. p/ a Industria

ENCONTROS E PALESTRAS

- Palestra: Novas Perspectivas nas Relagdes de Trabalho

- Palestra: Qualidade na Educacgao

- Encontro Nacional de Didatica e Pratica de Ensino

- VIl ENDIPE - Encontro Nacional de Didatica e Pratica de Ensino
- Encontro Nacional de Industrias da Construgéo Civil

- Encontro de Agentes de Assisténcia as Empresas

QUALIDADE

- Qualidade no Atendimento ao Publico

- Gestdo da Qualidade

- Gerenciando a Qualidade

- Capacitagdo de Consultoresem 5 s

- Qualidade de Vida e Alivio de Stress

- Gestao da Qualidade Total - Arrogancia ou Elegancia
- Qualidade Total no SENAI-PR

- Gerenciamento de Projetos com Foco na Qualidade
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CURSOS DIVERSOS

- Evolugéo e Metodologia do SENAI-PR e Avaiiagdo

- Nocdes sobre Seguranga e Medicina do Trabalho

- Controlador Légico Progr. - Software especifico Controle Processo Industrial
- Oratéria

- Rotinas Administrativas para o Departamento de Pessoai

- Custos e Formagao do Prec¢o de Venda para a Industria da Confecgéo

- Solda de Manutengao

- Técnicas de Entrevista para Sele¢ao de Pessoal

- Supervisor de Primeira Linha - Mecanica Geral

- Administragdo do Tempo

- Maquinas para Beneficiamento de Madeira

- Desenho Técnico para Marceneiros

- Semana Internacional Amana Key - Projeto Oneida

- Gestao Ambiental

- Administracdo Estratégica Basica

- Auto-Afirmacao Feminina para Secretarias

- Projeto Viver

- Seguranga e Saude nas Novas Relagdes doTrabalho

- Mapeamento de Riscos

- Relagdes Interpessoais

- Motor 4. 3 L para Instrutores Linha GM

- Tapecaria e Carroceria - Linha FIAT

- Palio - o Novo Carro Mundial - Linha FIAT

- Mecanica Automotiva

- O Trabalho como expresséao daquilo que voceé é

- Comunicacgéo Contra-Cena

- Aperfeicoamento em Consultoria Contabil - Financeiro - Gerencial

- Férum da Regi&o Sul sobre Seguranga e Saude nas relagbes de Trabalho
- Treinamento Interamericano de Contabilidade

- Planejamento Estratégico em Comunicagdo Empresarial

- Lead Assessor Course

- Crianga e Adolescente em Situagdo de Risco - Uma compreenséo Necessaria
- Treinamento em Transmissao FIAT

- Acdes e Implementagdes de Politicas de Atendimento a Construgao Civil
- Palestra Qualidade na Educagao

- O Bom Humor no Trabalho
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ESTAGIO

- Planejamento, Programacéo e Controle de Produg&o e CNC - Alemanha

QUADRO DEMONSTRATIVO DOS TREINAMENTOS
REALIZADOS POR UNIDADE OPERACIONAL NO ANO DE 1996

N°DE N°DE N°DE N° DE N° DE
FUNCIO- PARTICI- HORAS HORAS HORAS

NARIOS PACOES TREINADA TREINADA TREINADA
S S S

: = = ATH U.0. TOTAL
CURITIBA 99 423 8819 4812 13631
LONDRINA 58 60 3304 482 3786
P. GROSSA 47 50 3278 428 3706
MARINGA 50 232 4286 2382 6668
CIC 78 368 4604 4335 8939
CASCAVEL 48 184 4466 1977 6443
CETCEP 32 90 682 1077 1759
CETSAM 41 12 1292 180 1472
CETMAM 29 52 3470 1460 4930
DA 70 157 3258 631 3889
D.ET. 26 48 5591 488 6079

G.D.R. 12 11 484 68 552
TOTAL 590 1687 43534 18320 61864
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CAPITULO 1V

ANALISE DA SITUACAO



METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste estudo de caso foi a de entrevistas e
questionarios.

Como a populagao total do SENAI-PR compreende cerca de 600 pessoas,
alocadas em aproximadamente 30 Unidades, definimos como alvo deste estudo
as Escolas situadas na regido metropolitana de Curitiba, em conjunto com o

Departamento Regional, envolvendo ao todo cerca de 355 funcionarios.

Para a relevancia do tema abordado neste estudo de caso, definimos como

amostra apenas os funcionarios que possuissem cargo e/ou fungao de chefia.

Para elaboragdo do instrumento de coleta de dados, foram realizadas
inicialmente entrevistas com dois diretores, a fim de validar o instrumento. A
partir deste ponto, elaboramos dois tipos de questionarios: um destinado as
chefias - diretores que possuem cargo comissionado - (anexo 1); e outro para os
facilitadores, que sdo subordinados dos primeiros mas também exercem fungao
de chefia, porém sem possuirem cargo comissionado (anexo 2). Cabe ressaltar
que a funcdo de facilitador ndo e fixa, ocorrendo um rodizio de tempos em
tempos. Para encaminhar os questionarios foi elaborada uma correspondéncia

explicando o objetivo do instrumento (anexo 3).
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TABULAGAO DOS DADOS:

QUESTIONARIO - CHEFIA

A) N° de questionarios distribuidos:

Foram distribuidos 12 questionarios e feitas duas entrevistas para testar o
instrumento. Total: 14.

B) N° de questionarios devolvidos:

07 questionarios e as duas entrevistas. Total: 09.

C) Sexo:
Mulheres: 00
Homens: 09

Obs.: Temos uma mulher ocupando cargo de chefia, mas que ndo
respondeu o questionario.

D) Respostas obtidas:

0l) Qual foi seu primeiro cargo no SENAI?
instrutor (03);
assistente técnico (02);
motorista;
auxiliar administrativo;
estagiario/ datilégrafo;
auxiliar de escritério.

02) Que experiéncia vocé teve em cargos de chefia fora do SENAI?

06 sim (diversas);
03 nao tiveram outra experiéncia.
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03) Voce foi preparado ou treinado para assumir o cargo que ocupa? Como?
06 sim
03 néo
Como: cursos/leituras/treinamentos/plestras/seminarios;
experiéncia na pratica;
iniciativa propria;
pos-graduacao em gestéo;
programa de formacao de diretores adjuntos;
curso no exterior.

04) O que o levou a trabalhar nesta area (assumir o cargo)?
convite/indicagéo (2);
experiéncia/reconhecimento (2);
processo de renovagao de chefias (2);
aspiragao pessoal/desafio (2);
recompensa financeira.

05) Tem participado de cursos/palestras/seminarios? Quais?
pbés-graduagao: gestao industrial/gestao empresarial;
R.H,;
especializagdo em modelos de formagdo no mundo (Alemanha);
qualidade/auditoria ambiental;
cursos - Amana Key;
PDG;
ISAD - p6s-graduacao;
palestras/workshop/painéis na area de educacgao e gestéo;
perspectivas econdmicas mundiais;
informatica;
seminario Antrophos - visdo/foco/agao.

06) O que voce tirou de positivo destes cursos?
visdo de cenario;
dimensionamento de futuro;
informacao;
crescimento na area gerencial e técnica;
relacionamento humano;
atualizagdo de curriculo;
troca de experiéncias;
melhoria de tomada de decisao;
reavaliagcéo de procedimentos.



07) A participacédo em cursos/palestras/seminarios contribuiu para o processo de
tomada de decisdo? Por qué?

09 sim

agilidade e qualidade nas respostas;

trouxe ferramentas que auxiliam a tomada de decisao;

base conceitual para decidir;

maior seguranga nas escolhas;

visdo prospectiva,

aumento da empatia;

agrega novos elementos;

auxilia desde que n&o esbarre em questdes legais e/ou burocraticas.

08) O que vocé leva em conta para tomar suas decisdes?
potencial da equipe;
analise global/cenario;
avaliagdo da situagao;
bom senso;
equilibrio emocional;
capacidade para ouvir;
reflexos pessoais aliados as consequéncias positivas ou negativas para a
empresa;
acompanhamento da decisdo tomada/impacto;
o resultado;
aspectos politicos, mesmo contra alguns principio pessoais;
lealdade hierarquica;
instinto/intuicao.

09) Quais as decisGes que voceé julga que devem ser tomadas pela chefia e quais
as que podem ser delegadas aos subordinados?
cada caso & um caso;
0 que se delega é a acio e nao a tomada de decisao;
analise conjunta;
todos podem decidir, desde que alinhados ao objetivo;,
aos subordinados - decisGes operacionais (2);
aos gerentes - decises estratégicas
corporativas/legais
financeira/funcional.

10) No seu local de trabalho, o fluxo de tomada de decibes transcorre de forma
espontanea ou demanda esforgo extra?
03 de forma espontanea;
04 normaimente de forma espontanea, as vezes com esforco a mais. Falta
sincronismo.
02 nao responderam
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11) Voceé sente-se preparado para o cargo que ocupa?

07 sim:

mas a instituicdo carece de agilidade;

sim para o presente, mas nao para o futuro.
02 nao:

maior preparo;

necessidade de reciclagem constante.

12) O que vocé considera importante para ser um bom chefe?

trabalhar com colegas competentes;

honestidade;

franqueza;

compreensao/amizade;

transparéncia:

conhecimento da area;

saber ouvir,;

dinamismo;

saber 0 momento certo de exercer os papéis que a instituicao impde;
ser lider;

coeréncia;

emocionalmente equilibrado;

dedicacéo;

confiabilidade;

decidir com senso de justica;

ser acessivel;

prometer o razoavel;

dinamicidade;

reconhecimento;

6timo nivel de relacionamento;
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