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RESUMO

O ambiente das organizagdes esta se modificando a todo momento. A criagdo do
conhecimento é importante na atualidade, especialmente nas organizacdes que
dependem de inovacdo. Neste contexto, esta monografia tem como objetivo
investigar a conectividade e efeitos praticos da implantacdo do PROA e as cinco
Disciplinas da Organizagdo Aprendente na Policia Militar da Bahia, com vistas ao
desenvolvimento da Educag¢do Continuada. Para alcangar esse objetivoe, num
primeiro momento foi feito um referencial te6rico sobre contexto das organizacdes
aprendentes, especialmente quanto ao assunto das cinco disciplinas elencadas por
Senge (2002), que sdo: dominio pessoal; modelos mentais; construgdo de uma visao
compartilhada; aprendizado em equipe e pensamento sistémico. Na seqiiéncia, foi
abordada a metodologia desta monografia que consiste num estudo de caso
abrangendo um depoimento da Professora Heloisa Helena, Coordenadora do PROA
da PM/BA e um questionéario com 16 perguntas fechadas enviado para 150 pessoas
sendo que 120 individuos responderam o questionario. A seguir, trata da
apresentacgao e interpretagdo dos dados do estudo de caso, mostrando as opinies
dos protagonistas do estudo de caso. A conclusdo aponta os resultados desta
pesquisa, abordando-se algumas recomendacdes a respeito do assunto.
Palavras-chave: Educacgédo Continuada. Cinco disciplinas. Organizacado Aprendente.
PROA.
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1 INTRODUGAO

Em tempos de mudangas, o ambiente organizacional se altera a todo instante.
Atualmente, a criagdo do conhecimento é muito importante para as organizacdes,
especialmente aquelas que dependem de inovacao.

Neste contexto, a aprendizagem & um item de suma importancia para as
organizagdes, pois no clima competitivo da atualidade, possivelmente, a empresa
que aprender mais rapido terd maior vantagem sobre seus concorrentes.

A organizag¢do aprendente permite o enfrentamento do novo no cotidiano
profissional, da necessidade inadiavel de inovacdes cada vez maiores, exigidas para
a manutencéo da sobrevivéncia organizacional, especialmente na area de servigos
publicos.

Seguindo nessa dire¢édo, no ano de 2006, a Policia Militar do Estado da Bahia
(PM/BA) firmou contrato com a Fundagdo Escola de Administragdo (FEA) da
Universidade Federal da Bahia (UFBa) para a implementagdo do Projeto
Organiza¢bes Aprendentes (PROA) com a intencdo de criar uma dindmica de
organizacao que aprende, para que todos os seus integrantes pudessem se ver
como aprendizes na mesma propor¢do em que fossem responsaveis pelo
aprendizado de outras pessoas.

Este trabalho tem como objetivo investigar os efeitos praticos da implantacéo
do PROA na Policia Militar da Bahia com vistas ao desenvolvimento da Educagéo
Continuada e a sua conectividade com as cinco Disciplinas da Organizacdo
Aprendente, preconizadas por Senge (2002). Buscou-se responder a seguinte
questdo: Quais os efeitos produzidos na Policia Militar da Bahia a partir da
implementagdo do PROA para a mudanga organizacional em relagcdo a
aprendizagem em equipe e a educagéo continuada?

Secundariamente foi possivel avaliar o nivel da institucionalizacdo de
projetos, analisar a adesdo por parte das unidades participantes e o papel
desempenhado pelo alto comando como o agente de planejamento da
aprendizagem na organizacao policial militar.

O presente estudo se justifica por se constituir, o PROA, em um fator decisivo
para a modificacdo organizacional. A organizacdo Policial Militar, & semelhanga de

outras organizacoes, busca transformar-se em uma “organizagdo aprendente”, que
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por definicdo é aquela que se pensa e que se avalia por meio de seu préprio projeto
de aprendizagem. Para que a PM/BA se torne unidade basica de prevencao,
formacao e inovacao, conceitos préprios das organizagdes aprendentes, & preciso
que nela haja espago para a aprendizagem institucional. Portanto, é preponderante
avaliar os efeitos produzidos pelo PROA, ora em curso, € se sua implementacao
esta conduzindo a Policia Militar da Bahia na direcéo de tornar-se uma Organizacgéao
Aprendente.

Inicialmente foi feita uma revisdo bibliografica na qual consta a analise critica
da obra de alguns nomes de reconhecida autoridade sobre o assunto, como Senge
(2002), Robbins (1998), Terra (2003), Hope (2000) e Fleury (1997). Particular
destaque foi dispensado as cinco disciplinas elencadas por Senge (2002): dominio
pessoal; modelos mentais; construcao de uma visdo compartilhada; aprendizado em
equipe e pensamento sistémico. Outro assunto de interesse que foi examinado na
revisdo bibliografica se refere a construcdo da organizacdo que aprende. A
abordagem desse tépico foi feita ao mesmo tempo em que apresentaram temas
relativos a criatividade nas organizagbes, ao desenvolVimento do intelecto
profissional € a importancia da aprendizagem para as organizagbes que aprendem,
revelando as principais deficiéncias de aprendizagem nas organizagdes, e que
servem para destacar os perigos a que estao expostas as empresas.

Na segunda parte desta monografia, apresenta-se o estudo de caso, dentro
de um contexto de pesquisa exploratéria, feito na Policia Militar da Bahia,
envolvendo unidades operacionais e administrativas sediadas na cidade de
Salvador. A coleta de dados foi viabilizada por meio de um questionario, que pode
ser visto no apéndice 2, no qual constavam 16 questées com niveis diferentes de
importancia. Os questionarios continham niveis distintos de valoragdo que variavam
de 1 a 5, distribuidos da seguinte maneira: 1 = sem importancia; 2 = baixa
importancia; 3 = média importancia; 4 = grande importancia; 5 = fundamental. Os
questionarios foram aplicados para uma média de 15 integrantes por unidade, em 10
diferentes unidades da corporagéo baiana, com retorno de 120 questionarios.

As entrevistas foram conduzidas nas seguintes unidades da PM baiana:
Décimo Qitavo Batalhao da Policia Militar, Academia da Policia Militar, Décima Sexta
Companhia Independente da PM, Colégio da Policia Militar da Ribeira, Décima

Segunda Companhia Independente da PM, CPM do Lobato, Décima Quarta
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Companhia Independente da PM, Décima Sétima Companhia Independente da PM,
Corregedoria Geral da PM, Centro de Formacéao de Pracgas.

Como destaque do processo de coleta de dados cita-se a entrevista com a
Profa. e Coordenadora do PROA na PM/B'A, Heloisa Helena. Essa entrevista consta
no Apéndice 1.

Encerra-se este trabalho com a exposicdo das principais diferencas
encontradas entre o objetivo primordialmente almejado pelo Comando Geral e pela
Prof?. Heloisa Helena com a implementagdo do PROA na PM/Ba e a realidade
encontrada na organiza¢do na visdo do seu publico interno, transmitida por meio de
entrevistas. A analise pormenorizada desses resultados permite a Policia Militar da
Bahia avaliar as distorcdes produzidas no processo de implementagdo do PROA e

. introduzir medidas corretivas que visem o enriquecimento da aprendizagem.
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2 O CONTEXTO DAS ORGANIZAGOES APRENDENTES

2.1A necessidade da aprendizagem nas organizacdes

No comego do século XXI muitas transformagdes assolaram o mundo
institucional. Esse é um cenario em que o ambiente se altera a todo momento e a
competitividade passa a ocupar lugar de destaque, afetando a prépria sobrevivéncia
das organizacgdes.

Segundo Hope et al. (2000), o avanco tecnoldgico esta criando condicées
para o conhecimento das pessoas trazendo como conseqgiiéncia um aumento na
competitividade.

Na busca do enfrentamento aos novos desafios, 0 homem percebe que é
preciso partir em busca de novos conhecimentos na tentativa de superar as

dificuldades que vao aparecendo. Tudo isso por qué:

As organizagdes bem sucedidas de hoje precisam encorajar a inovagdo e dominar a arte de
mudanga ou estardo fadadas a extingdo. A vitéria cabera aquelas que mantiverem a
flexibilidade, promoverem continuamente a melhoria da qualidade e vencerem os
concorrentes com um fluxo constante de produtos e servicos inovadores. {..] Os
funcionarios de uma empresa podem ser a mola propulsora da inovagéc e da mudancga ou
podem ser uma barreira contra elas. O desafio enfrentado pelos executivos & estimular a
criatividade e a tolerancia @ mudancga. (ROBBINS, 2004, p. 10).

A tarefa de estimular os funcionarios ndo & coisa facil. Segundo Robbins
(2004, p. 11) as mudancas que ocorrem nas organizag¢des por conta da globalizagao
resultaram em nitido declinio da lealdade dos funcionarios, os quais sentem que os
empregadores estdo se comprometendo menos com eles, e eles, em resposta,
também se comprometem menos com a organizagéo.

Para fazer frente a esses problemas, € necessario dotar os funcionarios de
novas fontes de aprendizagens, para que se sintam estimulados e possam contribuir

para tornar as organizacgGes mais competitivas. Por outro lado, o grande desafio que
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se configura para as organizagdes é transforma-las em organizagdes aprendentes,
envolvendo todos os sujeitos que dela fazem parte.

Senge (2002) explica em linhas gerais que as organizacdes aprendentes sdo
aquelas em que as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar o
futuro que desejam, onde se estimulam pensamentos novos e abrangentes. Séo
organizagbes capazes de reagir as mudancas, solucionar problemas e aproveitar as
oportunidades. Nessa mesma linha, Stata e Starkey (1997) entendem que o
diferencial do sucesso organizacional esta apoiado em conhecimentos, experiéncias
passadas, modelos mentais e também em novas percepg¢des, novos conhecimentos
e comportamento modificado. E nesse enfoque que a aprendizagem organizacional
vem se destacando, por criar oportunidades de melhoria continua as organizagdes
que procuram ganhar espaco no cenario de competitividade atual.

Senge (2002, p. 167), comenta que “um pequeno numero de lideres
organizacionais comeca a reconhecer que é preciso repensar radicalmente a
filosofia empresarial, necessaria ao compromisso com a aprendizagem individual.” .
Assim a aprendizagem organizacional pode acontecer com a presenc¢a dos sujeitos
que exercem lideranca efetiva, nas quais estdo sendo vivenciadas as relagdes de
trabalho e de producéo, ou seja, a lideranga mais significativa é a presenciada nas
linhas locais, ou nas linhas de frente, e ndo tdo-somente nas fungdes e cargos mais
elevados.

No conceito de Senge (2002) as organizages que aprendem sdo aquelas em
que os sujeitos elaboram estruturas de aprimoramento continuo em suas diferentes
capacidades de criag8o, construindo em agbes presentes o futuro que desejam.
Apesar da grande importancia dos avangos tecnoldgicos, as mudangas
fundamentais, na visdo de Senge (2002), residem nos sujeitos, sendo essa a
questdo mais relevante quando se trata de aprendizagem nas organizagées.

Para ele, uma organizagédo aprendente se caracteriza, além do envolvimento
de todos os sujeitos, pelo exercicio das seguintes disciplinas de aprendizagem:
dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado em equipe e
pensamento sistémico. Para a organizagdo € vital que essas disciplinas se

desenvolvam como um conjunto. E a analise seguinte.
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2.1.1 Dominio Pessoal

Para Senge (2002, p. 41), o dominio pessoal “é a disciplina de continuamente
esclarecer e aprofundar nossa visdo pessoal, de concentrar nossas energias, de
desenvolver paciéncia e de ver a realidade objetivamente”.

Dessa maneira, as pessoas com dominio pessoal conseguem concretizar os
resultados mais importantes para elas e, conseqlientemente, para as organizagdes
em que atuam. Em outras palavras, o dominio pessoal significa conhecer-se a si
mesmo. '

O conhecimento de si mesmo significa esclarecer 0 que realmente é
importante para a pessoa. Para alcangar esse objetivo, o individuo precisa buscar a
expansao de suas capacidades e potencialidades pessoais, através de programas
de treinamento e capacitacdo possibilitadoras de compreensdao sobre o que é
relevante.

2.1.2 Modelos Mentais

Para Senge (2002, p. 42) modelos mentais “sdo pressupostos profundamente
arraigados, generalizacdes ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver
o mundo e de agir’. Neste enfoque, os modelos mentais incluem a capacidade de
realizar conversas ricas em aprendizados, que equilibrem indagagdo e
argumentagdo, em que as pessoas exponham de forma eficaz seus proprios
pensamentos e estejam abertas a influéncia dos outros.

Os modelos mentais podem identificar os conhecimentos, habitos e crencas
que determinam a percepgdo e interpretagdo de tudo o que acontece no mundo.
Desse modo, cada individuo tem o seu proprio modelo mental, que € resultante de

todas as suas experiéncias, histéria de vida e situagdes.
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2.1.3 Construgido de uma Visao Compartilhada

A visao compartilhada se refere a situacdo em que as pessoas dao tudo de si
e aprendem nao porque sado obrigadas, mas porque querem. Muitas vezes, a visdo
compartiihada de uma empresa gira em torno do carisma de um lider ou de uma
crise que estimula temporariamente a todos. A pratica da visdo compartilhada
envolve as habilidades de descobrir “imagens de futuro® compartilhadas que
estimulem o compromisso genuino e o envolvimento, em lugar da mera aceitagao.
(SENGE, 2002).

Esta visao de futuro significa ter uma imagem muito além da realidade atual, e
no caso de uma organizacao, a visao deve incluir a expectativa de reconhecimento a
ser obtido a partir do relacionamento que deseja manter com sua clientela ao longo
do tempo. Este enfoque inclui o atendimento continuo das necessidades e
preferéncias dos clientes, as oportunidades aproveitadas e os principais desafios
vencidos. '

2.1.4 Aprendizado em Equipe

A disciplina de aprendizagem em equipe comecga pelo “dialogo”, mediante o
qual os membros deixam de lado as idéias preconcebidas e participam de um
verdadeiro “pensar em conjunto”. A disciplina do dialogo envolve também o
reconhecimento dos padrées de interagdo que dificultam a aprendizagem nas
equipes. A aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes, e ndo os individuos,
séo a unidade de aprendizagem fundamental nas organizagbes modernas. Se as
equipes nao tiverem capacidade de aprender, a organizagdo nao a tera (SENGE,
2002). ,

O processo de trabalho em equipe tem como meta “ajudar os seus membros
a se verem como individuos independentes e interdependentes, por definicédo e
necessidade. Definir um processo adequado a uma equipe € um primeiro passo
eficaz para a unificagido”, segundo Wellins et al. (1994, p. 165). Este processo

holistico significa adotar um plano claro de atividades, estabelecendo principios
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operacionais, politicas e regras basicas que todos da equipe aprendem e podem
cumprir.

2.1.5 Pensamento Sistémico

As empresas e os outros feitos humanos também sao sistemas, estado
conectadas por acgbes inter-relacionadas, que muitas vezes levam anos para
manifestar seus efeitos umas sobre as outras.

Em seus comentarios sobre o pensamento sistémico, Fleury e Fleury (1997,
p. 32) relata:

A medida que o mundo se torna cada vez mais complexo e interdependente, a capacidade
de pensar sistematicamente, de analisar os campos de forca e seus efeitos causais,
abandonando a l6gica causal simples, em favor de modelos mentais mais complexos, torna-
se um fator critico para a aprendizagem. Esta capacidade tem que ser desenvolvida nic
apenas pelo lider, mas também por todas as pessoas que participam da organizag3o.

Para Senge (2002) o pensamento sistémico é a quinta disciplina, considerada
como a pedra fundamental numa organizagdo que aprende e tem como papel
essencial, integrar todas as disciplinas. O pensamento sistémico € um quadro de
referéncia conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao
longo dos ultimos cingilenta anos para esclarecer os padrées como um todo e ajuda
a ver como modifica-los efetivamente.

Como se observa, o pensamento sistémico tem como finalidade integrar todas
as disciplinas e visa ajudar a enxergar as coisas como parte de um todo e ndo como
pecas isoladas. Considerando estes aspectos, seria possivel entender como as
acdes podem contribuir para os fendmenos desejaveis ou indesejaveis e, a partir dai

identificar os pontos de alavancagem para agdes de corregdes ou reforgo.
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2.2 As deficiéncias de aprendizagem nas organizagoes

Muitas organizagbes que encerram suas atividades ndo sabem os motivos
que as levaram a isso. Ha indicios que isso ocorre porque elas nao souberam
reconhecer as ameacas iminentes, compreender-lhes as implicagdes ou- buscar
alternativas para superar o momento em que estao vivendo.

Para Senge (2002), a maioria das organizagbes tem dificuldades de
aprendizagem, pois as deficiéncias ocorrem da forma como sdo projetadas e
gerenciadas, a maneira como 0s cargos sao definidos e 0 modo como todos séo
ensinados a pensar e interagir. Para o autor, existem sete deficiéncias que precisam
ser corrigidas, que sao, em sintese:

a) a primeira deficiéncia ocorre por conta das pessoas da organizacdo que
se concentram unicamente no cargo que ocupam, esquecendo-se dos
resultados da interacdo dos outros cargos;

b) a segunda deficiéncia acontece quando as organizagées tendem a achar
provaveis culpados pelas crises que atravessam;

¢) importancia exagerada a um inimigo externo;

d) a quarta deficiéncia se refere ao procedimento da fixagdo em eventos,
que ocorre nas empresas, porque os funcionarios estdo acostumados a
ver a vida como uma série de acontecimentos e para cada um deles,
acredita-se haver uma causa 6bvia;

e) a inadaptagdo as crescentes ameacas a sobrevivéncia, também & uma
deficiéncia nas empresas. E necessario prestar atengdo tanto aos
eventos sutis quanto aos drasticos e diminuir o ritmo para perceber os
processos graduais que representam as maiores ameagas.

f) a ilusdo de aprender com a experiéncia, ou seja, muitas pessoas dao
mais valor as experiéncias passadas, esquecendo-se das conseqliéncias
das decisdes mais importantes;

g) o mito de que a equipe gerencial possa identificar questdes
interfuncionais complexas, criticas a organizagao.

A compreenséo dessas deficiéncias de aprendizagem servem para mostrar os

perigos a que estdo expostas as empresas que ainda ndo reconheceram que 0s
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tempos de hoje ndo sdo menos perigosos e exigem posigdes mais firmes e dotadas
de acgbes de que todos participem de forma construtiva.

2.21 A construcao da organizagao que aprende

Muitas organizacdes sado hébeis em criar ou adquirir conhecimentos. A
construgdo da organizagdo que aprende é coisa complexa e Garvin et al (1998)
explicam que as organizagdes que aprendem séo aquelas empresas que possuem
capacidade de criar, adquirir e transferir conhecimentos, além de modificar
comportamentos para se adequar aos novos conhecimentos.

Outros teodricos forneceram idéias diferenciadas a respeito. Na visdo de
Schein (1992) a cultura da aprendizagem organizacional é -evidenciada pela
necessidade de desenvolver lideres. E a organizacdo voltada para a era do
conhecimento. Terra (2003) complementa, dizendo que a organizagdo que aprende
€ aquela que busca inspirar e facilitar o aprendizado continuo e coletivo. Para ser
uma organizagao que aprende é preciso ser eficiente em todos os aspectos e ndo se
pode deixar esse trabalho de construgcao por conta do acaso.

Neste enfoque, fica claro que a organizagdo que aprende é aquela que esta o
tempo todo criando o seu proprio futuro, sem esquecer de analisar o seu
desempenho, as causas e efeitos dos seus resultados e simular um cenario futuro.
Para a construgcdo de uma organizagdo que aprende & necessario superar sete
desafios, segundo Beauclair (2008). O primeiro desafio consiste em compreender
que uma organizagdo & um sistema cultural, simbdlico e imaginario, que, juntos
geram a cultura organizacional. O segundo desafio deixa claro a necessidade de
ampliar as capacidades criativas das organizag¢des, promovendo novos modos de
fazer circular dados, informacéo e conhecimento. O terceiro desafio destaca a
necessidade de ampliar as visdes do futuro a partir da aprendizagem. O quarto
desafio mostra que a maior percepgao € que a aprendizagem transforma o sujeito
aprendente em seus aspectos internos e externos. O quinto desafio consiste em
construir culturas de telas sistémicas, onde as diferentes percep¢bes dos sujéitos
aprendentes nos espacos e tempos organizacionais a partir da constatagéo de que

P

cada um é alguma coisa. O sexto desafio abre espaco para mostrar que na
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sociedade do conhecimento as pessoas precisam aprender a aprender. O sétimo
desafio consiste em promover a convivéncia dos contrarios e favorecer a unidade na
diferenga que é tarefa essencial no tempo presente.

Robbins (1998) destaca em sua obra “Comportamento Organizacional’ a
criagdo de uma organizagdo que aprende, que estaria apta a uma capacidade
continua de adaptacdo e mudanca. Cita como exemplos, a Xerox, Corhing, Federal
Express, Ford, General Electric entre outras, que para ele sdo organizagbes que
efetuaram mudanc¢as, onde as pessoas “pdem de lado suas velhas maneiras de
pensar, aprendem a ser abertas umas com as outras, entendem como a organizag¢éo
funciona, formam um plano ou visdo com a qual todos concordam e entao trabalham
juntas para realizar essa visao”.

A organizagéao que aprende, segundo Robbins (1998) possui, em sintese, as
seguintes caracteristicas basicas:

a) existe uma visao partilhada com a qual todos concordam;

b) as pessoas descartam suas velhas maneiras de pensar e as rotinas
padronizadas que usam para resolver problemas ou executar seus trabalhos;

c) os membros pensam em todos os processos, atividades, fungdes e interacées
organizacionais com o0 ambiente como parte de um sistema de inter-relagdes;

d) as pessoas comunicam-se abertamente umas com as outras (através de
fronteiras verticais e horizontais) sem medo de critica ou Castigo;

e) as pessoas sublimam seus interesses pessoais e interesses departamentais
fragmentados para trabalharem juntas com o objetivo de alcancar a visdo
partilhada da organizagio.

Um olhar sobre essas caracteristicas leva a crer que elas sdo muito
importantes no contexto organizacional, porque trazem inovagées e porque podem
estimular as pessoas a criatividade. O exemplo do item b, pode confirmar isso, ou
seja, quando as pessoas descartam suas velhas maneiras de pensar e adotam
novas, elas estdo criando alguma coisa nova, estdo se tornando criativas
(ROBBINS, 1998).
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2.2.2 A Criatividade nas Organizagées que Aprendem

Na conCepgéo de Alencar (1996, p. 122), a criatividade “é um fendmeno
complexo e multifacetado que envolve uma interacdo dinamica entre elementos
relativos a pessoa, como caracteristicas de personalidade e habilidades de
pensamento, € ac ambiente, como o clima psicolégico, os valores € normas da
cultura e as oportunidades para expressao de novas idéias”.

Angeloni (2002) considera que a criatividade deve ser estruturada em trés
dimensdes: pessoas, infra-estrutura organizacional e tecnologia. Na dimensao
pessoas, a criatividade pode se manifestar em todas as idades e em todos os
campos do empreendimento humano e fatores como iniciativa, independéncia de
pensamentos, agéo e flexibilidade podem desenvolver idéias criativas. As pessoas
criativas possuem “originalidade, flexibilidade, fluéncia, elaboragdo, como alguns
componentes da memoaria, da cognicao e da avaliagao”.

As pessoas podem ser capazes de expressar inimeras idéias para solucionar
certos problemas, bem como, sabem se expressar melhor e possuem raciocinio
critico.

Nao se pode esquecer o fator “motivagcao” que pode desempenhar um papel
fundamental da criatividade. A motivacdo pode ser impulsionada “por salérios,
beneficios e outros sistemas de recompensa, premia¢do e desempenho utilizados
pela organizacdo, bem como a satisfagdo, a paixdo e o interesse pelo trabalho’
(ANGELONI, 2002, p. 128).

A infra-estrutura organizacional merece atencao especial sobre a criatividade
nas organizagdes. Uma organizagdo com diversidade de departamentos e niveis
hierarquicos pode bloquear a iniciativa individual e a criatividade, porque ha um
excesso de burocracia e isto pode prejudicar a pratica da interdisciplinaridade,
geracdo de novas idéias e conseqlientemente, a criatividade. A rigidez de
comportamento também pode atrapalhar a organizagéo do conhecimento, porque
falta flexibilidade, restringindo o desempenho da organizagao.

A tecnologia na organizagdo do conhecimento pode funcionar como suporte
para a criacdo, disseminagdo e armazenamento do conhecimento. Exemplificando:

os computadores, os bancos de dados, a Internet e as diversas tecnologias de
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informacéo e comunicagdo podem facilitar o processo da criatividade, ac oferecerem
uma gama variada de recursos.

Na anélise da obra de Duailibi & Simonsen (1990), “Criatividade & Marketing”
foi possivel identificar varios fatores impeditivos para a criatividade, como:

a) a pressao para conformar-se;

b) atitudes e meio excessivamente autoritarios;

¢) medo do ridiculo;

d) intoleradncia para com as atitudes mais joviais;

e) excesso de énfase nas recompensas e nos sucessos imediatos;
f) a busca excessiva de certeza;

g) hostilidade para com a personalidade divergente;

h) falta de tempo para pensar;

i) rigidez da organizacéo.

Estes autores tecem algumas recomendagbes para o administrador que
queira estimular a criatividade na empresa. Esta deve criar condigées para um
aprendizado autogerador, isto €, para que as pessoas que desejam ser criativas
dentro da empresa, obtenham estimulos em si mesmas, vindos de sua prépria
atitude. Neste sentido, é preciso:

a) tomar cuidado para que 0 meio ndo seja autoritario em excesso;

b) contudo, pressionar para 0 seu subordinado superaprender;

c) na medida do possivel, postergar os seus julgamentos, mesmo quando ja
puder té-los formado;

d) dividir com o seu pessoal as suas experiéncias, sem ciumes profissionais nem
superioridade;

e) estimular a flexibilidade intelectual, encarando a solugcdo de qualquer
problema sob varias formas;

f) encorajar a auto-avaliagdo do processo individual, permitindo que o préprio
subordinado analise o seu trabalho e o seu desenvoivimento;

g) ajudar seu pessoal a tornar-se mais sensivel;

h) prover freqiientemente, oportunidades para que todos exercitem sua
criatividade;

i) auxiliar cada subordinado a compreender, aceitar e superar 0s seus
fracassos;

j) instar para que os problemas sejam abordados como um todo.
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Por sua vez, Hesketh (1980), em sua obra “Criatividade para
administradores”, também relaciona uma série de atitudes e agbes que um chefe
deve ter para incentivar a criatividade entre seus subordinados:

a) estar preparado para aceitar inovagées;

b) aceitar de bom grado as sugestées dos subordinados, por mais absurdas que
parecam a primeira vista;

c) nao criticar os subordinados por apresentarem sugestdes; pelo contrario,
elogia-los, pois a criatividade precisa de constante incentivo;

d) o “vamos pensar nisso’ deve ser a resposta de um chefe a qualquer
sugestdo. Nao custa nada dar uma resposta desse tipo, pois a decisao final,
irremediavelmente, cabera a chefia;

e) demonstrar interesse pelas idéias novas, mesmo que ndo tenham valor. A
criatividade é profundamente instavel, individuos que geralmente, produzem
boas idéias, muitas vezes, apresentam péssimas sugestbes. A critica violenta
pode inibir definitivamente um espirito criador;

f) demonstrar abertamente o interesse pelas solugbes criadoras, elogiando,
promovendo ou oferecendo prémios aos autores de novas idéias;

g) promover entre dirigentes ou subordinados, reuniées de “brainstorming”;

h) procurar cercar-se de auxiliares de dois tipos: os de personalidade judiciosa e
os de personalidade criadora;

i)y destinar recursos substanciais aos projetos criadores, dentro das
possibilidades da organizagao.

Amabile (1998) recomenda uma série de caracteristicas gerenciais que
devem estar presentes para facilitar o desenvolvimento da motivacéo dos individuos,
como:

a) as pessoas devem ter sempre desafios estimulantes, compativeis com suas
habilidades e competéncias;

b) autonomia: as pessoas devem ter grande liberdade para perseguir as metas
estabelecidas pela empresa. As metas, porém, devem ser relativamente
estaveis e claras;

c) trabalho em equipe: encorajamento do espirito de cooperagéo para alcangar

objetivos compartilhados;
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d) papéis das geréncias e alta administracéo: incentivo e encorajamento a
geragcdo de novas idéias e reconhecimento especial por contribuicdes

inovadoras; estimulo ao compartilhamento de informagdes e conhecimento.

2.2.3 O Desenvolvimento do Intelecto Profissional

Tao importante como a criatividade, o desenvolvimento do intelecto
profissional também faz parte das organizagdes do conhecimento. A pratica para o
gerenciamento do intelecto pode se assemelhar a orientacdo profissional bem-
sucedida.

Esta pratica deve partir do recrutamento do individuo. Para se ter uma idéia
de como isso funciona, 0 QUADRO 2.1 apresenta algumas praticas de recrutamento,
realizadas por empresas bem conceituadas.

Estes exemplos mostram que as empresas estdo mudando os velhos
metodos de selecionar pessoas para determinado cargo. Antes, bastava definir e
preencher o cargo. Atualmente, os critérios passaram a enfatizar a polivaléncia de
habilidades e o potencial para crescer.

Na Gestdo do Conhecimento essa atitude pode ser fundamental, porque as
empresas passam a depender ndo s6 das novas tecnologias ou de sua estrutura
organizacional, mas do fator humano, “que constituem o U(nico recurso vivo e
dindmico da organizagéo, alids, o recurso que decide manipular os demais, que sao
inertes e estaticos por si. Além disso, constituem um tipo de recurso dotado de uma
vocacao dirigida para o crescimento e desenvolvimento” (CHIAVENATO, 1992, p.
17).

O passo seguinte para o desenvolvimento do intelecto profissional seria forgar
o desenvolvimento intensivo do individuo através de sua exposicdo a varios
problemas reais, como por exemplo, coloca-lo frente-a-frente com os clientes, onde
o profissional podera desenvolver a experiéncia, sempre sob a orientacdo de
mentores. De referéncia ao que efetivamente vivencia a PM/BA, curial salientar, ante
observacées colhidas in loco, que no Curso de Formagao de Oficiais (CFO) ocorre
estagio operacional com monitoramento de oficiais nas unidades operacionais,

apenas a partir do 3° ano. Contudo, entendo que esta experiéncia pratica deveria
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ocorrer ja no 2° ano de Academia. Oportunizando assim, ao futuro oficial, uma visao

profissional mais préxima da sua futura realidade.

As pessoas que se submetem a experiéncias intensivas podem tornar-se

mais capazes e valiosas se forem orientadas de maneira adequada. Outrossim, a

exposicao a tarefas com constante aumento de complexidade pode ser benéfica aos

individuos porque eles adquirirdo cada vez mais experiéncia. Contudo, para que isso

ocorra, a aprendizagem € um assunto que precisa ser salientado.

QUADRO 2.1 - COMO ALGUMAS EMPRESAS COM AS MELHORES PRATICAS DE
RECRUTAMENTO SELECIONAM BOAS CABECAS

Empresa/Setor Alvo Perfil ideal Como recruta Como seleciona
Capacidade de Sao aplicados testes que avaliam a capacidade de
Universitrios assimilar novos raciocinio e aprendizado. Uma questéo tipica:
MICROSOFT MBAS e conhecimentos, | Indicagdes de | "Quanta agua corre no Mississipi a cada dia?” O que
executivos da empreendedor funcionarios e importa ndo é a resposta correta, mas as perguntas
(Informatica) concorréncia | © vocacéo para curriculos. feitas para atingi-la. As entrevistas com executivos
trabalho em exploram as paixbes do candidato. O objetivo e
equipe avaliar o grau de motivagéo.
GE Reputagéo de
competéncia, Indicagbes de O CEO Jack Welch entrevista os 500 principais
(Eletrodoméstico Universitarios, flexibilidade funcipnérios, exec_utivos da companhia. ~A GE qéo submete os
equipamentos e‘ MBAs e para mgg:langas curriculos e candidatos a testes. Eles sdo avalladqs com base
servicos veteranos e habilidade pglestr.as em no desempenho em empregos anteriores ou no
financeiros) para trapalho universidades. curriculo escolar.
em equipe.
Capacldade O candidato é entrevistado por 13 consult Sé
analitica, sélida | Indicagées de caﬁ lda cee rzvns at p.t. o o'resl.‘ a0
McKinsey PhDs, MBAs, formacéo consultores, aplicados testes~ @ matematica, logica e ng ?s'_
P . {ém de resolucéo de caso. Uma pergunta tipica:
formandos e académica e curriculos e a e = - prpes
. - M “Quantas margarinas sdo consumidas no Brasil?
(Consultoria) executivos. vocagdo para palestras em Interessa menos a resposta correta do que a forma
trabalhp em universidades. l6gica com que o candidato a estrutura.
equipe
Entrevistas simulam situagdes que o candidato
Motarola Estudantes, 'ﬁg‘eﬁr:ehnfb?:g Curriculos e vivenciara no cargo. O objetivo é_ avgli_ar seu
Universitarios relacionamento indicagdes de potencial de adaptagdo. Uma questao tlpnca: “Vocé
(Telecomunicagbes) | e profissionais m funcionarios ja trabalhou com uma pessoa que gostaria de ser?”
em grupo A resposta deve indicar caracteristicas de lideranga.
c idad Palestras em Entrevistas com executivos nos quais sdo aplicadas
JP Morgan Fo'r man_dos de apa|<':|' ade universidades, | técnicas comportamentais e dinamicas de grupo que
universidades, analitica, curriculos e simulam opera¢des do mercado financeiro. O
(Bancos) MBAs e lideranga e indicagdes de objetivo & avaliar habilidades de relacionamento e
profissionais. integridade. funcionarios. capacidade de raciocinio.
Os principais executivos conversam com 0s
Brahma Formandos de | Empreendedor, Palestras em candidatos em pequenos grupos. Uma questao
Universidades | extrovertido e universidades e | tipica: “Qual a maior pisada de bola que vocé ja deu
(Bebidas) e MBAs obstinado. curriculos. na vida?" O objetivo é avaliar se o candidato sabe

reconhecer e aprender com 0s préprios erros.

FONTE: Blecher (1998).
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2.2.4 A Importancia da Aprendizagem para as Organizagées que Aprendem

Em suas pesquisas, Angeloni (2002) refere-se ao ciclc de aprendizagem
composto por trés maneiras diferentes de se efetuar um trabalho, sendo descritas
por ele da seguinte forma:

a) aprendizado situacional: ocorre quando o vinculo entre o aprendizado
individual e o0 modelo mental individual é cortado, ocasionando aprendizado;

b) aprendizado fragmentado: ocorre quando o vinculo entre os modelos mentais
individuais e a meméria organizacional é quebrado;

¢) aprendizado oportunistico: ocorre quando o vinculo entre a memoéria
organizacional e a sua ag¢ao é rompida, ocasionando a¢des organizacionais.

d) A importancia da aprendizagem para as organiza¢gdes consiste em alavancar
o conhecimento, porque pode proporcionar as pessoas diversas maneiras de
aprender e de reaprender.

Dentre as motivagdes que os profissionais das empresas encontram, Angeloni
(2002) destaca e :

a) a competitividade: a aprendizagem pode ser uma resposta para manter a
longevidade das empresas;

b) ambiente permanente de mudancas: o ambiente imprevisivel coloca as
pessoas em situagdes novas constantemente exigindo novas habilidades;

¢) entendimento do negécio: a aprendizagem pode permitir que se entenda
como as agdes presentes podem influenciar o futuro;

d) preparagdo para o futuro: a aprendizagem permite construir um ambiente que
estimule a mudanca, a disseminacdo de informagdes e o conhecimento
gerados pela organizagéao, facilitando o seu gerenciamento;

e) desempenho de equipes: a aprendizagem pode facilitar o trabalho em
equipes, pois estabelece novas formas de organizar tarefas, novos
mecanismos de avaliagdo dos processos de operagcdo e gestdo na
organizagao.

O mesmo autor destaca como condigdo necessaria para a alavancagem do
conhecimento o entendimento do ciclo de gerenciamento do conhecimento, ilustrado

na figura 2.1.



Ciclo do Gerenciamento

Conhecimento
thcito__ 7\

Identificagio e ! |
alavancagem |

Conhecimento
explicito

Figura 2.1 - Ciclo gerencial do conhecimento - FONTE: Angeloni (2002).

O papel do ciclo de gerenciamento consiste em explicitar o conhecimento
tacito (aquele dificil de ser articulado em palavras) por meio de transmissdo e da
armazenagem dentro da organizagdo. Assim, segundo Angeloni (2002) existem
quatro modos de conversdo do conhecimento que ocorre pela interacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito (0 conhecimento passivel de transmissao):

a) pela socializagédo: ocorre pelo compartiihamento de experiéncias adquiridas,
como por exemplo: o dialogo com os clientes;

b) externalizagdo: relaciona o conhecimento tacito com os conceitos explicitos
na forma de metaforas, analogias, hipéteses ou modelos;

¢) combinagdo: ocorre através de telefones, redes de computadores, conversas,
reunides e outros;

d) internalizagdo: incorpora o conhecimento explicito ao tacito através da
aprendizagem.

Estes modos de conversdo mostram que a aprendizagem é sempre dindmica
e pode favorecer extensivamente a alavancagem do conhecimento, porque pode
preparar as pessoas continuamente para as transformacgées, podendo resultar numa
melhoria de desempenho delas.



28

2.2.5 O Conhecimento como Vantagem Competitiva

“A vantagem do conhecimento pode ser sustentavel porque tende a gerar
retornos crescentes e dianteiras continuadas”, conforme afirma Davenport (1999, p.
20). O mesmo autor observa que, ao contrario dos ativos materiais, que diminuem a
medida que sdo usados, os ativos do conhecimento aumentam com o uso, porque
idéias geram novas idéias e o conhecimento compartilhado permanece com o
doador a0 mesmo tempo que pode enriquecer o recebedor.

Nesse troca-troca de expériéncias quem ganha sdo as organizagdes, porque
elas podem ver perpetuado o seu potencial de crescimento.

A utilidade do conhecimento como vantagem competitiva, pode ser utilizada
de varias formas pelas empresas. A Teltech, uma empresa norte-americana, liga
para cada cliente apdés uma recomendacéo, para avaliar a qualidade do especialista
e do conhecimento especializado. (DAVENPORT, 1999).

A NovaCare, a maior provedora de servicos de reabilitacdo e uma das
empresas de assisténcia médica de maior crescimento nos Estados Unidos, possui
um intelecto profissional critico em seus mais de 5.000 profissionais em medicina do
trabalho, fonoaudiologia e fisioterapia. Através do NovaNet (o sistema de software
da NovaCare), coletam-se informacdes de todos os terapeutas sobre: custos e
servigos, praticas profissionais que produzem bons resultados e mudangas dos
padrées de atendimento em diferentes regides. (SERRA, 2000).

Na Merrill Lynch, as pessoas trabalham com muitos colegas diferentes, em
amplas variedades de projetos por um ano. Nesta empresa, todos compartilham
conhecimento e cooperacéo entre si, porque a remuneragao esta vinculada a esses
relacionamentos entre pares e a remuneragao é o principal fator de motivacéo nesse
negdcio (SERRA, 2000).

A 3M, outra empresa norte-americana, ou seja, ela permite e encoraja os
seus empregados a ocupar o tempo pago pela companhia com projetos pessoais ou
de que gostem, permitindo assim, uma troca de conhecimentos entre os
funcionarios. (ANGELONI, 2002).

A Crysler, por exemplo, armazena conhecimento para o desenvolvimento de

novos carros numa série de repositérios chamados Livros de Conhecimento de
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Engenharia, que abrange uma memodria eletrbnica do conhecimento obtido de
equipes automobilisticas (DAVENPORT, 1999).

Ao avaliar essas experiéncias, o conhecimento pode ser enfatizado como
uma ferramenta imprescindivel nos negécios empresarias, porque facilita
sobremaneira, todas as operagfes empresariais, além de fornecer subsidios para o
futuro. O conhecimento pode levar, segundo os exemplos apresentados, a eficiéncia
de muitas empresas, porque através dele, pode-se tomar decisées mais acertadas
com relagdo a estratégia, concorrentes e outros, além de permitir uma experiéncia
para entender novas situagdes e eventos (DAVENPORT, 1999).

2.2.6 A Importancia do Capital Humano

Nas organizacdes que aprendem, a dimensdo humana adquire uma nova
nuance: jogar a favor dos funcionarios pode ser o melhor meio de obter retornos,
porque eles sdo o elemento basico de competitividade (CRANWFORT, 1994).

Cada profissional carrega hoje, muito mais responsabilidades pelas vendas,
patrimdnio, produtividade e valor da empresa onde trabalha. A cada momento do
expediente, determinada capacidade pode ser requisitada e precisa ser ativada.

As empresas modernas estdo mudando os velhos métodos de selecionar
pessoas, com a relagdo mais focada na pessoa do que propriamente no emprego,
os critérios passaram a enfatizar a polivaléncia de habilidades e o potencial humano
para crescer.

Ford buscava no inicio do século, num candidato vindo da escola, algo além
do conhecimento especializado: capacidade analitica, curiosidade e integridade. Sdo
todos atributos citados hoje pelas empresas, antes de admitir um funcionario.
Embora naquela época, essas exigéncias fossem consideradas bastante
inovadoras, atualmente, ha um consenso de que os empregados devem ser
tratados como recursos produtivos das organizagdées, que precisam ser
administrados, através de planejamento, organiza¢do, dire¢cdo e controle de suas
atividades. Desse modo, as pessoas constituem o capital intelectual da organizagéo
e devem ser tratados como parceiros do negécio e ndo mais como simples

empregados contratados.
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O Japéao tornou-se um exemplo de uma economia construida baseada no
capital humano. Apdés a Segunda Guerra Mundial, a infra-estrutura fisica do pais
estava em ruinas, mas, apesar disso, em menos de cinqlenta énos, eles
desenvolveram uma economia de maior sucesso no mundo. “Sua populagao
trabalhadora e muito bem educada (o Japao tem a maior taxa de alfabetizacdo do
mundo) promoveu um incrivel crescimento” (CRAWFORD, 1994, p. 34). Hoje o
Japéo tem problemas no mercado de habitagdo e do consumo. Por ter crescido
demais no passado, o estado de desanimo do japonés € hoje o principal problema
para a retomada do crescimento da economia.

O ser humano, como se viu, é capaz de utilizar-se da informacdo que recebe
e transforma-la em conhecimentos. E exatamente no vasto repertério de
conhecimentos humanos que reside o maior valor da presenga das pessoas nas
organizagdes, o qual pode ser multiplicado pela possibilidade de aprimoramento das

Y

capacidades e habilidades pessoais importantes a dindmica organizacional
(ANGELONI, 2002, p. 79).

Outrossim, um olhar sobre a Gestdo de Pessoas pode auxiliar a compreenséao
da importancia do fator humano nas organizagdes.

2.2.7 A Gestao de Pessoas

Neste inicio de século, vive-se mudancgas significativas que obrigam as
empresas a buscarem todas as alternativas para permanecerem competitivas
perante o novo cenario. Ndo basta mais sé o desejo de vencer, os profissionais de
Gestao de Pessoas devem fixar um caminho que faga com que a empresa tenha
sucesso. Sera necessario construir organizagbes que mudem, aprendam,
movimentem-se e atuem mais rapido que seus concorrentes.

Os profissionais devem encarar suas praticas de Gestdo de Pessoas, como
fontes de vantagem competitiva, capacidade e grande habilidade para entender a
magnitude da mudancga que se faz necessaria para fazer face a nova realidade.

Gerir pessoas e competéncias representa hoje, uma questéo estrategica para
as empresas. Uma atividade importante demais para ficar limitada apenas a um

6rgdo da empresa. Em plena era da informagdo, onde a mudanga, a
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competitividade, a imprevisibilidade e a incerteza constituem os desafios basicos da
empresa, 0 antigo sistema centralizador, hermético e fechado de se administrar
pessoas esta se abrindo, ou seja, seu papel esta se tornando diferente e inovador: o
da descentralizagdo e da desmonopolizacdo das decisdes e agdes com relagéo as
pessoas passam a ser da algada dos gerentes e ndo mais uma exclusividade da
area de Gestao de Pessoas. A TABELA 2.2 da uma idéia simplificada e resumida do

que representam essas mudangas.

TABELA 2.2 ~ OS NOVOS PAPEIS DA FUNGCAO DE GESTAO DE PESSOAS

DE | > | PARA

[ Operacional e Burocratico | | Estratégico

Policiamento e Controle | Parceria € Compromisso

v

[ Curto Prazo e Imediatismo | | Longo Prazo ]
L Administrativo i > | Consuiltivo |
[ Foco na Funcao T > | Foco no Negdcio |
[ Foco Interno e Introvertido } > | Foco Externo e no Gliente |

Reativo e Solucionador > . )
de Problemas Proativo e Preventivo

v

Foco na Atividade e nos Foco nos Resultados € nos
Meios Fins

FONTE: CHIAVENATO (1999)

A era da informagdo e adogdo de novas tecnologias tém contribuido
sobremaneira para as transformagdes por que passa a Gestdo de Pessoas, que
descentraliza-se e parte para uma nova realidade: a de ser uma area de
consultoria interna para preparar e orientar os gerentes de nivel médio, fazendo
com que as decisées passem a ser da alcada de gerentes. Nesse cenario de
mudancas a moderna Gestdo de Pessoas, que outrora era chamada de
administracdo de recursos humanos, tinha a responsabilidade de selecionar,
treinar, manter e avaliar pessoas, precisa ser repensada e as organizacdes
precisam criar condigées para a redefinicdo e aprimoramento dos recursos

humanos.
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Diante disso, o profissional de Gestao de Pessoas precisa atualizar-se e ter
a percep¢ao e a sensibilidade para atuar com grupos de pessoas, com objetivos
definidos, abandonando técnicas ultrapassadas e administrando as novas
tendéncias do terceiro milénio.

Na visdo de Rosas (1999, p. 22), as transformacdes politicas, sociais e
econdmicas prenunciam um quadro sem precedentes de mudancas a partir de
1990, tendo como pressupostos 0 avango da globalizacao, a crescente sofisticagcao
dos mercados e o aumento da competitividade.

Face a isso, os programas de treinamento instrucionais devem
complementar o treinamento em servigo, os esforcos de autodesenvolvimento das
pessoas, levando em conta os seus planos de vida e carreira. “Mais do que isso,
pode também assessorar o0 processo de mudanca e desenvolvimento
organizacional, contribuindo para a definicio de novas politicas, estratégicas e
estruturas, coerentemente ajustados aos recursos e competéncias existentes.”
(ROSAS, 1999, p. 24)

Preocupado com a qualidade total e melhoria continua, Bateman (1998, p.
499) se refere ao quadro de mudangas “bem-sucedidas como resultado de acdes
inspira.das, referentes tanto a problemas quanto a oportunidades, de motivar as
pessoas a mudar e de fazer uma Aabordagem estratégica para impiementar a
mudanc¢a”.

Numa perspectiva futurista as questdes de Gestdes de Pessoas podem ser
vistas como o novo foro para empresas que buscam criar valor e obter resultados,
que podem ser: a busca da competitividade que engloba uma série de fatores e
dentre eles, pode ser citado o treinamento e o aprendizado.

Assim, cabe a todo o empresario a responsabilidade de contratar, gerir e
desenvolver as pessoas que integram sua equipe, formada a partir de identificacéo
das oportunidades gerenciais. Isto envolve o “treinamento em servigo, os esforgos
de autodesenvolvimento das pessoas, bem como levar em conta os seus planos de
vida e de carreira” (ROSAS, 1999, p. 23).

O funcionario passa a ter um papel mais ativo na organizagdo: de simples
batedor de cartdo-ponto para a condicdo de parceiro e colaborador da
organizagao.

Neste sentido, a empresa questiona-se: “Como contrataremos pessoal para

o quadro da empresa? Como garantir que os funcionarios consigam adequar-se a
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cultura da empresa? Como criar incentivos para reforcar comportamentos
adequados entre os funcionarios nos diferentes paises? Como estabeleceremos os
programas de comunicacdo na nova unidade e entre a matriz e a unidade no
pais?” (ULRICH, 1999, p. 290)

As respostas a estes questionamentos mostram que a Gestdo de Pessoas
precisa estar atenta as mudangas da era global’, cujas tendéncias a partir dos
anos 90, passam a ser de “vantagens competitivas, com a perspectiva voltada para
0 negocio da empresa, mas levantando o papel das pessoas através de estratégias
para transforma-las em agentes de competitividade” (LACOMBE, 2001, p. 161).

Assim, o papel da Gestdo de Pessoas se amplia, conforme ilustra a TABELA 2.3.

TABELA 2.3 - GESTAO DE PESSOAS ESTRATEGICO X VANTAGEM COMPETITIVA

Gestao de Pessoas
como:

Estratégico

Vantagem competitiva

Periodo aproximado

1980-1990

1990-

Condigées que
propiciam surgimento

Reconhecimento/importancia dos
fatores do ambiente: necessidade de
vincular gestao de pessoas as
estratégias organizacionais.

Maior competitividade: necessidade de
diferenciagéo: pessoas vistas como recursos
para vantagem competitiva.

Papel

Adaptagédo das pessoas as
necessidades estratégicas.

Transmissdo das estratégias as pessoas e
transforma-las em agentes de competitividade.

Funcdes e
contribuicdes

Motivar o empregado, manter
seguranga e bom ambiente, garantindo
o envolvimento.

Estratégica, competitiva, focada na mudancga ¢
no envolvimento dos empregados.

Principais atividades

Treinamento: recrutamento interno;
desenvolvimento; busca de praticas
ideais; terceirizagéo e
descentralizacéo.

Administrar redes de agentes organizacionais:
gerentes, parceiros internos e externos;
administrar programas que dependem do
comportamento das pessoas; criar
instrumentos de gestdo pra as pessoas;
mensurar impactos de RH; manutencéo da
capacidade intelectual da organizagéo;
orientagdo para um desenvolvimento integrado.

FONTE: Adaptado de LACOMBE (2001, p. 162)

Com base na Quadropercebe-se que os papéis da gestdo de pessoas na

construcdo de uma organizagdo competitiva pode ser representada pelo que

preconiza Ulrich (1998, p. 40), conforme se vé na Quadro 2.2.

' pode ser entendida como a fase de aceleragéo técnica, novas tecnologias, revolugdo na tecnologia da informagéo,

maior flexibilidade produtiva e organizacionai, abertura econdmica, liberalizagdo cambial, aliangas estratégicas, processo de

concentragao e centralizagdo do capital a nivel mundial. (LACERDA, 1998, p. 114).




34

QUADRO 2.2 - PAPEIS DA GESTAO DE PESSOAS NA CONSTRUCAO DE UMA ORGANIZAGAO
COMPETITIVA

FUTURO/ESTRATEGICO FOCO

Administragao de | Administracao da
Estratégias da | Transformacao e
PROCESSO Gestao de Pessoas |{Mudanga PESSOAL

Administracao da | Administragio da
Infra-estrutura da| Contribuigao dos

Empresa Funcionarios

COTIDIANO/OPERACIONAL FOCO

FONTE: ULRICH (1998).

A administracdo de estratégias de gestdo de pessoas permite que o
profissional do setor torne-se um parceiro estratégico da empresa, porque ele tem
a finalidade de traduzir em praticas as estratégias empresariais como a reducdo de
tempo da concepgao a execugdo da estratégia, no sentido de atender melhor as
exigéncias do cliente.

A administragdo da infra-estrutura organizacional da empresa exige que os
profissionais de Gestdo de Pessoas concebam e desenvolvam processos
eficientes para contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e gerir o fluxo de
funcionarios na organizacao.

Administrar a contribuicdo dos funcionarios significa auxiliar os mesmos a
contribuir através de sua competéncia para realizar um bom trabalho.

A administracdo da transformacado e da mudancga reflete a preocupagéo das
empresas com as mudangas, no qual os gestores de pessoas precisam estar
preparados para ajudar os funcionarios a se livrarem da antiga cultura e de
adaptarem a uma nova.

Todos esses aspectos citados sdo importantes para compreender que, a

partir do século XXI “a natureza do trabalho, as relagées sociais, os padrées dos
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gastos, as horas e atividades de lazer e as oportunidades de investimento refletirdo
uma rapida evolugado da nova sociedade” (CRAWFORD, 1994, p. 173).

Isto vai refletir em todos aspectos da vida, onde antigas verdades e normas
ja ndo podem ser aplicadas no mundo da informatica e da automacédo, dos
produtos de alta tecnologia e dos servicos do conhecimento, da redugdo no
tamanho das corporagdes e do desemprego do nivel gerencial.

Face a isto, novos pressupostos precisam ser reavaliados e novas
suposi¢cées mais consistentes em relagdo a realidade atual e as expectativas
futuras devem ser criadas. “Além disso, modos de pensar e reagir devem ser
coerentes com as novas suposi¢cdes. Uma falha nesta adaptacdo resultara em
reacdes e decisdes inadequadas” (CRAWFORD, 1994, p. 173).

E interessante observar, que assim, como é importante o capital humano
nas organizagdes, € importante também o preparo deles para enfrentar a realidade
atual, como também, conhecer a cultura organizacional. Neste sentido, o processo
de aprendizagem organizacional ganha importancia como alavacagem de
conhecimento, uma vez que, por meio da “aprendizagem as empresas podem
captar, transformar, criar e recriar processos e atividades: requisitos fundamentais
para as organizacbes que procuram vantagens competitivas sustentaveis”
(ANGELONI, 2002, p. 82).
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3 O PROA NA POLICIA MILITAR DA BAHIA

A prépria esséncia da pesquisa exigiu uma investigacdo de natureza
exploratéria. Nesse sentido, o estudo de caso procura estabelecer as relagdes de
causa-efeito através da coleta de dados e posterior analise dos resultados. Tem
carater exploratorio no momento em que descreve o fendmeno, define e classifica os
fatos e variaveis. Compreende o registro e a descricdo da natureza dos processos.

Esta pesquisa tem carater exploratério na medida em que é realizada em area
na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de
sondagem, nao comporta hipéteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final
da pesquisa (VERGARA, 2000, p. 47).

Levando em conta esse aspecto, o método desenvolvido encontra
semelhanga com o que afirma Vergara (2000, p. 49): “Estudo de caso é o
circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas estas como uma pessoa, uma
familia, um produto, uma empresa, um 6rgao publico, uma comunidade ou mesmo
um pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou nao ser realizado
no campo”.

3.1 Contexto analisado

O contexto analisado refere-se a um modelo de Organizagées Aprendentes
proposto a Policia Militar da Bahia, em que foi envolvida, gradativamente, toda a sua
estrutura, considerando, ao mesmo tempo, misséo, visdo e valores da Corporagéo e
as especificidades de cada unidade da Policia Militar, quer sejam educacionais,
operacionais, administrativas, especializadas e de bombeiros, com o proposito de
criar uma cultura de aprendizagem continuada, conforme revela a andlise dos

relatorios, abaixo descritos, elaborados pela Coordenagdo do PROA.

Na etapa atual do Programa estdo envolvidos 30 mil policiais, dos quais,

cerca de 830 policiais, entre oficiais e pragas certificados como Consultores Internos,
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Lideres Educadores e Gestores (Comandantes e Subcomandantes) das unidades,

estao diretamente relacionados.

As equipes compostas pelos 830 policiais estdo encarregadas de envolver o
efetivo das suas Unidades na dindmica de Organizagées Aprendentes. Essas
equipes devem participar dos momentos de capacitagdo e da socializagado do projeto
internamente. Devem conhecer bem a unidade a qual pertencem para identificar os
agentes que se envolvem interna e externamente com ela. Além disso, devem
planejar e realizar atividades nas areas de arte-aprendizagem, educacéo a distancia,
jogos educativos, educagdo para a saude, condicionamento psicocorporal,
atividades técnico-operacionais e atividades de relagdes institucionais internas e

externas.

TABELA 3.1 — QUANTITATIVO DE PARTICIPANTES CERTIFICADQOS, BAHIA, SET 2007

i PARTICIPANTES : ,
PAPEL 5 ; CARGA HORARIA
CERTIFICADOS
Consultor Interno 144 648 h/ aula
Lideres Educadores 380 648 h/ aula
Gestores —
150 46h
Comandantes
Gestores —
154 46h
Subcomandantes
TOTAL 828 3

FONTE: Policia Militar da Bahia, 2007.

3.2Atividades desenvolvidas no programa

O programa foi dinamizado em trés momentos de capacitagéo, seguidos da
implementacdo e avaliagdo das agdes planejadas. Em todas as etapas houve a
participagdo dos Consultores Internos e Lideres Educadores com o
acompanhamento dos Consultores Externos, que além de capacitar, orientaram a

implementacao e avaliaram todas as agdes realizando o feedback do processo.
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3.2.1 1° Momento de Capacitacao e Implementacgiao

O 1° Momento de Capacitagdo, realizado em marco de 2007, totalizou 72
horas de conhecimento e aprendizagem estruturadas em 06 temas vivenciados em
exposicoes, discussbes e dindmicas de grupo, nos quais se procurou buscar,
constantemente, a motivagdo e integracdo dos participantes para o momento
presente e futuro. Foram trabalhados os seguintes temas:

e As Organizag6es: Dindmica no século XXI,

e As Disciplinas de Aprendizagem,

o As Pessoas: de Recursos Humanos para Capital Intelectual,
¢ Inteligéncias Multiplas,

¢ Planejamento, acompanhamento e avaliagao,

o Elaboracao de Plano de Ag¢do e Cronograma.

O 1° momento de implementacéo consistiu na socializagdo do Projeto € na
realizagdo do diagnédstico dos contextos interno e externo das Unidades, visando a
finalizacdo do Plano de Futuro Organizacional e do Plano Desenvolvimento
Socioprofissional.

Todas as agbes planejadas e executadas foram cadastradas no Portal do
Projeto (www.proa.ufba.br) e o acompanhamento foi realizado presencial e

virtualmente.

3.2.2 2° Momento de Capacitacao e Implementagio

O 2° Momento de Capacitagdo, realizado em julho de 2007, totalizou 32
horas e teve como objetivo fortalecer as a¢des implementadas no primeiro momento
e iniciar a construcdo do Sistema de Educagao Continuada.

Neste momento, as equipes construiram os Planos de Educagao Continuada

da Unidade, baseado nos resultados do Plano de Futuro Organizacional e dos
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Planos de Desenvolvimento Socioprofissional. Além disso, planejaram dois projetos
para serem executados, sendo um financiado e outro ndo-financiado, decorrentes do
Plano.

Esse processo foi bastante rico e criativo, pois os participantes puderam
vivenciar na pratica o processo de construgdo coletiva, no qual as agées estavam
atendendo as demandas da unidade.

O momento de implementacdo dessa fase consistiu na execugcdo dos
Projetos planejados durante a Capacitagdo, na qual os Consultores Externos
acompanharam a realizagdo das atividades, avaliando-as e dando o feedback as
equipes.

Até o final de setembro 199 projetos foram planejados e/ou executados
pelos Consultores Internos, Lideres Educadores e Talentos das unidades,

envolvendo o efetivo préprio e, em alguns casos a comunidade circunvizinha.

TABELA 3.2 - QUANTITATIVO DE PROJETOS PLANEJADOS E/OU EXECUTADOS, BAHIA, SET -

2007
PROJETOS
COMANDO/ COORDENADORIA PLANEJADOS E/OU
EXECUTADOS

Comando de Operagdes de Bombeiros Militares da Capital 11
Comando de Operagdes de Bombeiros Militares do Interior 16
Comando de Operagdes de Policiamento da Capital 32
Comando de Policiamento da RMS 19

Comando de Policiamento Especializado 28
Comando de Policiamento Regional Leste 32
Comando de Policiamento Regional Norte 08
Comando de Policiamento Regional Oeste 15
Comando de Policiamento Regional Sul 29
Coordenadoria dos Colégios da Policia Militar 09
TOTAL 199

FONTE: Area Restrita do Portal PROA (www.proa.ufba.br)

Em sua maioria a execucdo dos projetos foi positiva, observando-se a

otimizacdo dos recursos e a selecdo de bons facilitadores para os trabalhos
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realizados. Durante a concretizagdo do trabalho, observou-se o interesse da maioria
dos participantes e o apoio dos respectivos Comandantes.

3.2.3 3° Momento de Capacitacao e Implementagao

O 3° Momento de Capacitagao, realizado em agosto de 2007, totalizou 24
horas e teve como objetivo aperfeicoar o Plano de Educagao Continuada e elaborar
seis projetos decorrentes do plano para execu¢do nos meses de setembro de 2007
a fevereiro de 2008. Esse momento foi iniciado com a avaliagdo, realizada pelo
préprio grupo, da execugdo dos projetos de cada unidade.

A implementacdo do 3° momento consistiu na concretizagdo dos projetos
elaborados com o aperfeicoamento do Plano de Educagao Continuada. A motivacéao
observada no 2° momento de implementacdo foi intensificada, segundo os
Consultores Internos e Lideres Educadores, por eles estarem contando com mais
tempo para se dedicarem as ag¢des do projeto e por ja disporem de equipamentos de
informatica em nimero e condicdes satisfatérios para atender as demandas de

rotina e do projeto.

3.2.4 Educacio Continuada — Eventos de Fortalecimento de Redes

Durante os meses de julho e agosto, foram realizados os Eventos de
Fortalecimento de Redes, com objetivo de envolver os Consultores internos e
Lideres Educadores em atividades integradas e complementares no processo de
construcdo de um modelo de exceléncia em aprendizagem organizacional. Foram
desenvolvidos trés temas para este momento:

o Mediacdo e Coaching: utilizando a experiéncia da aprendizagem mediada

para articular quatro eixos integradores: Mediando o conhecer, mediando o

fazer, mediando o ser e mediando o conviver.
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e Construcdo de Vinculos: exercitando a reflexdo, a interiorizacdo na busca de
melhor compreenséao para os papeis que estdo sendo solicitados a assumir e
com os quais se encontram comprometidos.

e Praticas Pedagbgicas: conhecendo as praticas pedagdgicas e a sua
aplicabilidade nas acées do Sistema de Educagado Continuada, considerando
a vivéncia com a finalidade de selecionar atividades com foco no
desenvolvimento de competéncias.

Estes eventos conseguiram grande receptividade dos participantes, pois a
medida que eram envolvidos, entendiam a importancia destes para o desempenho

dos papeis assumidos e das atividades com as quais estavam comprometidos.

3.2.5 Seminarios de Gestores — Comandantes e Subcomandantes

Além dos encontros com os Coronéis, Diretores de Departamentos,
Comandantes de Policiamentos e Chefes de Coordenadorias — Férum de Gestores —
em que foi apresentado o modelo de Organizagées Aprendentes da PMBA,
percebeu-se que os resultados podiam ser potencializados se outras a¢des fossem
desenvolvidas na perspectiva de uma sinergia crescente entre os profissionais
responsaveis pelas decisdes.

Assim, é que foi concebido o Seminario de Gestores — ciclo de Workshops de
Fortalecimento da Gestdo Estratégica de Organizagdes Aprendentes — a utilizagdo
de técnicas e ferramentas da neurolinglistica aplicada a fungéo gerencial e
holopedia (éducagéo holistica). O objetivo foi o de estimular os participantes a
fortalecerem seus vinculos a partir da visdo compartilhada, identificando e
aprimorando conhecimentos (“saber”), habilidades (“saber fazer’) e atitudes (“querer
fazer”) para gestdo eficaz de suas equipes (“fazer fazer”), investindo no pleno
desenvolvimento da inteligéncia interpessoal para a resolugdo colaborativa de
problemas e o atingimento de metas de realizagdo corporativa.

As abordagens reflexivas e vivenciais desses Workshops visaram, ainda,
estimular o movimento e o compromisso da mudanga, vivenciando o ludico,
desafiando “conservas culturais”, liberando o canal da espontaneidade para resgatar

o potencial criativo de cada individuo e de suas vinculagées no grupo, adicionando
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recursos para rever perspectivas, reformular valores, enriquecer os “mapas mentais”
e produzir novas respostas.

Foram envolvidos neste trabalho, 304 Comandantes e Subcomandantes de
Departamentos, Coordenadorias, Comandos de Unidades Operacionais da PMBA,
divididos em 10 turmas, participando cada uma delas de 03 (trés) workshops de 8
horas cada, perfazendo um total de 24 horas.

3.2.6 Grupo de Teatro da PMBA

Utilizar a arte como ferramenta pedagdgica €& proporcionar ao
aprendente/aprendiz uma analise critica do cotidiano, possibilitando-o analisar, sob
variados contextos, determinada situagéao.

A arte aprendizagem, portanto, € o modo de encarar a educagcdo como um
todo, capacitando o individuo a ver a relacdo entre as idéias e a sua matua
interacdo; desenvolvendo um ser humano de relagdes, um corpo consciente e auto-
consciente, ativo e criador.

O grupo de teatro da Policia Militar da Bahia foi criado no ano de 1998 com o
objetivo de facilitar, socializar e sensibilizar novos conceitos de modernizacdo
organizacional em programas de capacitagdo na corporagdo, com temas
institucionais como: seguranga publica, efetivo operacional, gestdo participativa,
policia cidada.

Inicialmente as agdes atendiam exclusivamente ao publico interno da Policia
Militar. Devido a grande aceitagdo por parte da corporagdo surgiu a demanda de
também criar atividades de cunho educativo que pudessem atender a comunidade.

Dentro do pensamento das Organizagdes Aprendentes, o teatro funciona
como um importante instrumento de sensibilizagcdo e socializagdo de conceitos,
gracas ao carater lidico com que submete ao pulblico as informagdes e as idéias
pretendidas.

Todas as performances sdo apresentadas em escolas, pragas,
comunidades, empresas publicas e privadas. Os trabalhos fazem parte do servigo de
utilidade publica da Policia Militar da Bahia.
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3.3 Resultados Alcangados

Durante o periodo de implementagcdo da dindmica em 2007, observou-se o
crescimento de 712,5% na realizagdo de atividades educacionais nas unidades em
relagéo ao ano de 2006, quando apenas 8,1% das unidades estavam envolvidas no
projeto piloto. O publico envolvido nestas atividades também obteve um aumento
expressivo, correspondente a 777,7% em relagao ao ano anterior.

O grafico abaixo, decorrente de uma amostra, demonstra os impactos
supracitados. Para construgdo deste grafico foram utilizados dados enviados pelas
seguintes unidades: 19° BPM, CAEL, RONDESP, 12 CIPRv, CAEMA, 572 CIPM, 132
CIPM, 582 CIPM,162 CIPM, 302 CIPM, 12° BPM, 532 CIPM, 592 CIPM, CAERC, 102
CIPM, 14° BPM e 15° BPM.

130

712,5%

® PROJETOS
REALIZADOS
16
ANO 2006 ANO 2007

Figura 3.1 — Projetos/ atividades educacionais realizados - Bahia, 2006- 2007 (FONTE:
Programa Organizacdes Aprendentes da PMBA, 2007)
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4 RESULTADOS DO PROA NA POLICIA MILITAR DA BAHIA

Os resultados trazidos pela implantacdo do PROA na Policia Militar da Bahia
foram medidos por meio de uma entrevista concedida pela coordenadora do
programa junto a instituicdo e pela aplicagdo de um questionario com membros da
corporacéao, aqui denominados de publico alvo. Na analise critica dos resultados, o
referencial tebrico utilizado segue as concepgdes preconizadas pelos autores
mencionados nas segdes anteriores. A disposicdo das tabelas e graficos, que foi
adotada, busca tornar mais clara a relagdo entre esse referencial tedrico e a
implementagédo do PROA na Policia Militar da Bahia com vistas ao desenvolvimento
da Educacao Continuada.

E importante registrar que as respostas dadas pela Profa. e Coordenadora do
PROA na PM/BA, Heloisa Helena, estao aqui sintetizadas.

4.1Entrevista da coordenadora do PROA

A Profa. Heloisa Helena é a coordenadora do PROA e nessa condicao
concedeu a entrevista constante no Apéndice 1, na qual ficou registrado que a
implantacdo da dindmica sobre a organizagdo aprendente na Policia Militar
obedeceu a dois momentos que merecem ser destacados, ambos referentes as
etapas de implantagao ocorridas em 2006 e 2007. Porém, destaca a professora, que
a idéia de realizar o programa teve origem em 2001, por entendimento do entéo
Diretor do Instituto de Educacgéo, Cel PM Antbnio Jorge Ribeiro de Santana, atual
Comandante Geral da Corporacéao baiana.

As acdes desenvolvidas até aquela época na area da aprendizagem,
conforme a ressalta a professora, eram descontinuas, implicando em recomecos
freqientes e sem a democratizacdo de oportunidades. O projeto PROA/PMBA foi
aprovado em 2004 pela SENASP, tomando como base uma experiéncia piloto
envolvendo 18 unidades da PM/BA realizada naquele ano e uma segunda etapa
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desenvolvida no ano seguinte com 108 unidades. Os objetivos desses projetos
podem ser encontrados apéndice 1.

A Profa. Heloisa relatou que foi celebrado um Contrato Administrativo entre a
PM/BA e a Fundacédo da Escola de Administragdo que prevé avaliacdc na sua
execucao.

Quanto a avaliagado do PROA, a Profa. Heloisa foi bastante otimista,
mostrando que o Projeto abriu oportunidades, embora a seqiiéncia de atividades
previstas tenha avangado mais lentamente do que o desejado. As dificuldades
encontradas referem-se ao custo de deslocamento e o descrédito inicial de alguns
integrantes da corporacao, decorrente da faléncia de experiéncias anteriores.

No entanto, as perspectivas positivas sobre o PROA vieram rapidamente,
porque houve o envolvimento de comandantes e subcomandantes de unidades,
como também das unidades técnico-administrativas. Por outro lado, houve tensoes e
insatisfagbes internas iniciais, contornadas com alguma habilidade, mas que
serviram como fonte de aprendizagem vivencial. Posto em pratica o projeto, as
equipes sairam-se muito bem, especialmente no que diz respeito a democratizagéo
de responsabilidades, ainda ndo vivenciadas por muitos integrantes das equipes do
PROA. |

Em relacdo a dinamica, a Profa. Heloisa relatou que ja havia previsdo de as
equipes continuarem a envolver todo o efetivo no processo de desenvolvimento do
projeto. Para isso, os efeitos produzidos poderiam \mpli\dos se as equipes
continuassem empenhadas em discutir a constituicdo de outros modelos mentais.
Vale ressaltar que as equipes sdo orientadas a interagir entre si, sobretudo pela
similaridade do papel de cada membro da equipe, formando redes de aprendizagem.

Quanto a mensuragao do PROA, a Profa. Heloisa relatou que uma forma de
controle é o proprio site que sistematiza os acessos e a socializagdo de
contribuigbes. Por outro lado, as resisténcias havidas deixaram de ser significativas,
considerando a pequena freqiiéncia e, em contra partida, o aumento do
envolvimento das pessoas.

A Profa. Heloisa relatou que a aproximagéo entre as pessoas e as trocas de
experiéncias e aprendizagens ocorreram normalmente, sem que o respeito a
hierarquia fosse afetado. A mesma professora revelou que a criagdo de condigdes
que favorecam o desenvolvimento das competéncias e habilidades dos respectivos

funcionarios constitui um dos deveres indispensaveis ao esforgo do desenvolvimento
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da organizagdo e isso ja vem sendo trabalhado e apresenta resultados positivos.
Outrossim, a busca de criar situagfes vivenciais para melhor assimilar os objetivos
desejados foi constante no projeto, incluindo também estudo de casos reais. Vale
ressaltar a utilizacdo do teatro, canto e danga, como mobilizador de emocgoes,
sistematizador de aprendizagens e sensibilizador de pessoas. O teatro levou a
institucionalizagado do Grupo de Teatro da Policia Militar da Babhia.

A socializacéo foi processo continuado no projeto. Também foi langado o
‘Balcdo de Negocios”, em que todas as unidades solicitaram a utilizacdo de
atividades das outras unidades que lhes interessaram.

Quanto as perspectivas futuras, a previsdo € de que a partir de 2008 se
processe a consolidagdo, comeg¢ando em 2009 a diminuicdo da participacdo da
consultoria externa em razéo da autonomia das equipes PROA.

A equipe do PROA é formada por um Consultor Interno e quatro Lideres
Educadores por area: Técnicas Operacionais e de Defesa Social, Educacgao para a
saude e condicionamento psicocorporal; arte/aprendizagem; relagdes institucionais
externas e internas; jogos educativos e inclusao digital. A Profa. Heloisa falou que a
filosofia da organizacdo estd baseada em valores como: transparéncia,
democratizacdo de oportunidades e a mobilizagédo continuada. O entusiasmo é
constante entre os integrantes do PROA.

Para a Profa. Heloisa existe a conviccao de que a aprendizagem precisa ser
continua, inclusive contando com feedback e reconstrucdo quando necessario. As
equipes do PROA tem a obrigacédo de aplicabilidade das aprendizagens nas suas
respectivas unidades.

As disciplinas de modelos mentais, visdo compartilhada, dominio pessoal,
aprendizagem em equipe e pensamento sistémico séo utilizadas como um dos Eixos
Metodologicos, associados a outros, tais como as Multiplas Inteligéncias e a
organizacdo de eventos educacionais considerando as Competéncias
Organizacionais e as Pessoais.

Como complementagéo da entrevista, houve apresentagéo de projetos com
simulacdo em micromundos conforme proposto por Senge (2002), no sentido de
criar situacdes vivenciais para melhor assimilar os objetivos desejados, incluindo

também, estudos de casos reais.
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4.2 Questionario aplicado ao publico alvo da pesquisa

O segundo instrumento de avaliaggo do PROA na PMBA foi realizado
mediante a aplicacdo de questionario (apéndice 2) ao publico interno da Policia
Militar. A analise dos dados foi efetuada por meio de tabulagdes organizadas em
Tabelas e Graficos com percentuais que sistematizam as respostas dadas.

A primeira pergunta do questionario se refere a funcdo exercida pelo entrevistado
dentro do projeto. Pela Tabela 4.1 e pelo grafico 4.1 pode-se ver que 41% dos
entrevistados possuiam outras fung¢des. Verificou-se que 38 dos 120 inquiridos eram
aprendizes, um percentual de 32% do total. Os lideres educacionais somaram 15
individuos, 12% do total. 11 dos respondentes eram consultores internos e 7 séo

Comandantes de Unidade, o que representa 9% e 6%, respectivamente.

TABELA 4.1 - FUNGCAO EXERCIDA PELOS RESPONDENTES NO PROJETO ORGANIZAGCOES

APRENDENTES? _
FUNCAO FREQUENCIA %
Consultor Interno 11 9
Lider Educador 15 12
Aprendiz 38 32
Cmt de OPM 7 6
Outra (descrever) 49 41
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

9%

12% E Consultor Interno

B Lider Educador
O Aprendiz

E Cmt de OPM

@ Outra

41%

32%
6%

Gréfico 4.1 —Fungéao no projeto organizagdes aprendentes
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A Tabela 4.2 e o Grafico 4.2 retratam a importancia do PROA na unidade dos
entrevistados para mudan¢a da organizacdo. Foi possivel perceber que 46 dos
questionados, 39% do total, consideraram de grande importancia o PROA na sua
Unidade. Porém, 25% deles o consideraram de média importancia. J& 21 dos
inquiridos (17%), consideraram-no como de fundamental importancia, e 10% o
consideram sem importancia. Apenas 10 respondentes, 9% do total, revelaram ser o
PROA de baixa importancia.

Percebeu-se que mais da metade dos inquiridos ja conhece a importancia e a
essencialidade do PROA em sua organizagdo. No entanto, os outros 44% ainda o
considera de média, baixa ou sem importancia. Uma observacgéo a ser feita é que , a
esse respeito, Senge (2002), afirma que as organizagbes que aprendem sdo
aquelas onde as pessoas continuamente expandem sua capacidade de criar o futuro
que desejam, onde se estimulam os padrées de pensamentos novos e abrangentes.

Um olhar sobre os resultados desta questdo revela que muitos individuos
ainda ndo perceberam as vantagens de uma organizacdo aprendente, onde eles

poderiam participar mais ativamente do constructo organizacional.

TABELA 4.2 - QUAL A IMPORTANCIA DO PROA NA SUA UNIDADE E PARA MUDANGCA DA

ORGANIZACAQ? _
RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 12 10
Baixa importancia 10 9
Média importancia 31 25
Grande importancia 46 39
Fundamental 21 17
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.
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Gréfico 4.2 — Importancia do PROA na sua unidade para mudanga
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A Questéo 3 buscou avaliar a abertura e liberdade dos respondentes para
expressao de opinides e projetos pessoais apds a implantagdo do PROA. Conforme
os dados constantes na Tabela 4.3 e no Grafico 4.3 percebe-se que 32% dos

entrevistados consideram esse ponto como de grande importancia, 28% deles

consideram como de fundamental, 19% como de média, 12% como de baixa e 9%

acham-no sem importancia.

TABELA 4.3 - AVALIACAO SOBRE ABERTURA E LIBERDADE DOS RESPONDENTES PARA
EXPRESSAO DE OPINIOES E PROJETOS PESSOAIS APOS O PROA?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 11 9
Baixa importancia 15 12
Média importancia 23 19
Grande importancia 38 32
Fundamental 33 28
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

Vé-se, com isso, que 60% dos entrevistados ja podem expressar suas

opinides e apresentar projetos pessoais apoés o inicio do PROA. Em outras palavras

isso quer dizer ja podem participar ativamente da organizacdo, o que vem ao

encontro de Senge (2002), pois, segundo ele, em uma organizacao aprendente

todos se envolvem e elaboram estruturas de aprimoramento continuc em suas
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diferentes capacidades de criagéo. Fica claro assim, que a participacéo de todos os
funcionarios € essencial. O fato de que alguns deles tenham considerado o projeto
como sendo de meédia importéncia, baixa importancia e sem importancia é passivel
de preocupacgdées.

12% E Sem Importancia

B Baixa importancia
OMédia Importancia
19% B Grande Importancia
B Fundamental

32%

Grafico 4.3 —Abertura e liberdade para expressao de opinides projetos pessoais apos
o Proa

Na analise seguinte encontram-se 28% dos entrevistados opinando ser de
grande importancia o incentivo ao espago para criar resultados. Ja outros 32
entrevistados, 27% do total, consideram o mesmo assunto como de média
importancia. Por outro lado, 22 dos respondentes, 18% do total, acharam-no de
baixa importancia, enquanto que 16% o vém como de fundamental importancia e
11% o consideram sem importancia.

Os resultados colhidos sobre esse ponto da pesquisa indicam que sera
preciso estimular os funcionarios a participarem mais ativamente do programa, pois
em uma organizagdo aprendente, segundo Senge (2002), o aprender ndo significa
somente adquirir mais conhecimento, mas expandir a capacidade de produzir os
resultados desejados para a vida organizacional. Desse modo, um percentual maior
do que os 16% que acham essencial a criagdo de resultados, apés o PROA, deveria
ter sido alcangado.
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TABELA 4.4 — HA MAIS INCENTIVO E ESPACO PARA CRIAR RESULTADOS NA SUA UNIDADE
APOS O PROA?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 14 11
Baixa importancia 22 18
Média importancia 32 27
Grande importancia 33 28
Fundamental 19 16
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

E Sem Importancia
18% H Baixa Importancia
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28%
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Grafico 4.4 — Incentivo e espago para criar resultados na unidade ap6s o Proa

Em relacdo ao topico aferido pela Tabela 4.4, cujos resultados estao
representados Grafico 4.4, 42 dos que responderam a entrevista, 35% do total,
consideram de grande importancia refletir e indagar sobre as rotinas na sua unidade,
depois da implantagédo do PROA. Ja 25% responderam ser fundamental, contra 21%
dos que acharam ser de média importancia. Outros 13, 11% dos entrevistados,
consideram tal iniciativa de baixa importancia, e os 8% restantes acham que esse &
um tema sem importancia.

Portanto, os individuos mais favoraveis a agéao de refletir e indagar sobre as
rotinas de sua unidade, depois que o PROA foi iniciado, somaram 60% (35% de
grande importancia mais 25% de fundamental importancia), o que representa um
percentual bastante significativo e demonstra os efeitos positivos trazidos pelo
programa. No entanto, por inferéncia dos 40% restantes , acredita-se que ha na



52

instituicdo pessoas que ainda ndo aderiram, ndo aprenderam ou ndo conseguiram
entender os objetivos de uma organizagdo aprendente, em outras palavras, eles nao
aprendefam a refletir sobre os conceitos e modos de agdo da organizagdo
aprendente. Levando em conta esses aspectos, é preciso dotar os funcionarios de
novas ferramentas de aprendizagem, mediante as quais, eles se sintam estimulados
a participar no constructo da entidade, € o que afirma Robbins (2004, p. 10): “os
funcionarios de uma organizagcdo podem ser a mola propulsora da inovagédo e da

mudanca ou podem ser uma barreira contra elas”.

TABELA 4.5 — CONSIDERA IMPORTANTE REFLETIR E INDAGAR SOBRE AS ROTINAS NA SUA
UNIDADE DEPOIS DO PROA?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 10 8
Baixa importancia 13 11
Média importancia 25 21
Grande importancia | 42 35
Fundamental 30 25
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.
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11%

B Sem Importancia

H Baixa Importancia
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Grafico 4.5 — Importancia de refletir e indagar sobre as rotinas na sua unidade depois
do PROA

Na questéo 6 (Tabela 4.6 e Grafico 4.6), 51 dos inquiridos, equivalendo a 42%
do total, acharam de grande importancia o incentivo da organizagcéo para um perfil
profissional colaborativo. Nesta questdo, 40 individuos, 33% dos que responderam,
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acham ser esse um aspecto de fundamental importancia, contra 19 inquiridos, 16%,
que o consideram de média importancia. Outros 6 entrevistados, 5% do total, acham
o tema de baixa importancia. Em menor niumero, 4 respondentes (4%), o vém sem
importancia.

Esses resultados revelam que o incentivo fornecido pela organizagdo aos
seus colaboradores esta surtindo efeitos. Angeloni (2002) esclarece que a motivagao
€ uma acado essencial para desenvolver a satisfacdo, a paixao e o interesse pelo
trabalho. Desse modo, a grande maioria dos entrevistados tem correspondido com
motivacao as tarefas que lhes sédo confiadas.

TABELA 4.6 — ENTENDE COMO IMPORTANTE O INCENTIVO DA ORGANIZAGAO PARA UM
PERFIL PROFISSIONAL COLABORATIVO?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 4 4
Baixa importancia 6 5
Média importancia 19 16
Grande importancia 51 42
Fundamental 40 33
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

B Sem Importancia
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Grafico 4.6 — Importancia do incentivo da organizacao para um perfil profissional
colaborativo

A questéo 7 avalia a importancia dada pelas unidades para apresentagéo de
projetos de aprendizagem. Os resultados estéo retratados na Tabela 4.7 e no
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Grafico 4.7. Verificou-se que 41 dos respondentes, 34% do total, ddo grande
importancia a apresentacao de projetos de aprendizagem e 30 dos entrevistados,
representando 25% deles, revelaram ser de fundamental importancia tal assunto.
Outros 26, 22% do total, preferiram considera-lo como de média importancia. Os
demais 12 e 11 entrevistados, 10% e 9%, respectivamente classificaram esse ponto
como sendo sem importancia e de baixa importancia.

TABELA 4.7 — QUE IMPORTANCIA A SUA UNIDADE DA PARA APRESENTAGCAO DE PROJETOS

DE APRENDIZAGEM? _r
RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 12 10
Baixa importancia 11 9
Média importancia 26 22
Grande importancia 41 34
Fundamental 30 25
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.
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Grafico 4.7 — Importancia da unidade para apresentacao de projetos de aprendizagem

Em relacido a relevancia da apresentacdo de projetos de aprendizagem
(Tabela 4.8 e Grafico 4.8), 35% dos inquiridos dédo grande importancia ao assunto,
15% o consideram de média importancia, 14% acham-no fundamental, 6% o

colocam como de baixa importancia e 30% o consideram sem importancia.
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Portanto, quase a metade dos entrevistados se mostrou alinhada com a
importancia dos projetos de aprendizagem. Angeloni (2002) menciona que a
importdncia da aprendizagem para as organizagdes consiste em alavancar o
conhecimento, porque pode proporcionar as pessoas diversas maneiras de aprender
e de reaprender.

TABELA 4.8 — NA APRESENTACAO DE PROJETOS DE APRENDIZAGEM O CONTEUDO (O QUE
E PROPOSTO) TEM QUE GRAU DE RELEVANCIA?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 5 30
Baixa importancia 10 6
Média importancia 24 16
Grande importancia 58 35
Fundamental 23 14
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.
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Grafico 4.8 — Relevancia dos projetos de aprendizagem

- A Tabela 4.9 e o Grafico 4.9 dizem respeito a importancia da viséo pessoal do
entrevistado na sua unidade. A maioria dos inquiridos, 38% deles, responderam ser
de média importancia a visdo pessoal na sua unidade, 31% responderam ser de
grande importancia, 16% de fundamental, 9% de baixa importdncia e 6%

qualificaram o assunto como sem importancia.
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Vé-se que 30% depositam pouca importancia no tema, o que esta ionge do
desejado. Para Senge (2002) a criagdo de uma visdo compartilhada deve ser
considerada essencial, embora seja um processo demorado e evolua como
subproduto de interagées de visdes individuais. Outrossim, a pessoa comprometida
néo se limita a obedecer as regras do jogo, mas sente-se responsavel por ele.

TABELA 4.9 — QUAL A IMPORTANCIA DA SUA VISAO PESSOAL NA SUA UNIDADE?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 7
Baixa importancia 11
Média importancia 45 38
Grande importancia 37 31
Fundamental 20 16
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

6%

16%

B Sem Importancia

HE Baixa importancia
OMédia Importancia
E Grande Importancia
B Fundamental

Grafico 4.9 — Importancia da visao pessoal na unidade

O assunto referente a visdo compartilhada (Tabela 4.10 e Grafico 4.10) teve
uma aceitacéo de 33% do total. Logo a seguir vém 25% que acham fundamental o
assunto, contra 23% que o consideram de média importancia. 13% e 6% dos que
responderam ao questionamento classificaram, respectivamente, o tema como de
baixa e sem importancia.

Esses sdo indicadores bastante positivos, pois revela a adeqlabilidade do
projeto aos modelos previstos por Senge (2002), como a visdo compartilhada, o
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modelo mental, o dominio pessoal, a aprendizagem em equipe e o pensamento
sistémico. No entanto, considera-se ainda elevado o percentual, que aparece nos
resultados, de aproximadamente de 43%, de individuos pouco comprometidos com
os principios delineados por Senge (2002).

TABELA 4.10 — A VISAO COMPARTILHADA, O MODELO MENTAL, O DOMINIO PESSOAL,
APRENDIZAGEM EM EQUIPE E PENSAMENTO SISTEMICO SAO
VALORIZADOS NA APRESENTACAO DE PROJETOS?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 7 6
Baixa importancia 16 13
Média importancia 27 23
Grande importancia 40 33
Fundamental 30 25
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.
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Grafico 4.10 — Valorizagdo da visdao compartilhada, modelo mental, dominio
pessoal, aprendizagem em equipe e pensamento sistémico na apresentagéo de projetos.

A Tabela 4.11 e o Grafico 4.11 mostram os resultados obtidos em relagao ao
valor do compromisso com 0s processos ou projetos de aprendizagem em sua
unidade. Nesta questéo, 38% dos entrevistados consideram de grande importancia,
25%, 17%, 14% e 6%, respectivamente, responderam ser de média, de fundamental,

de baixa e sem importancia.



58

Estes resultados revelaram a importancia que muitos individuos dao ao
processo de aprendizagem. Angeloni (2002) chama a atengéo para o processo de
aprendizagem quando afirma que os profissionais que aprendem estio preparados
para ambientes imprevisiveis, preparacéo para o futuro, desempenho de equipes,
dentre outros. E importante considerar que os outros individuos que responderam
ser de meédia, baixa e sem importancia, ainda estdo condicionados aos estilos
antigos de organizagéao.

TABELA 4.11 - QUAL O VALOR DO COMPROMISSO COM OS PROCESSOS OU PROJETOS DE
APRENDIZAGEM EM SUA UNIDADE?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 7 6
Baixa importancia 17 14
Média importancia 29 25
Grande importancia 46 38
Fundamental 21 17
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

B Sem Importancia

@ Baixa Importancia
O Média Importancia
Grande Importancia
B Fundamental

Grafico 4.11 — Valor do compromisso com os processos ou projetos de aprendizagem
em sua unidade.

Quando a questdo é o significado da oferta de cursos por parte da
corporagdo, 33% entrevistados consideram-no de grande importancia, 27%
consideram de média importancia, 28% de fundamental importancia, 10% o
classificam como de baixa importancia e 6% o vém sem importancia. Os resultados

podem ser vistos na Tabela 4.12 e Grafico 4.12.
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Do total de entrevista, tem-se 60% depositando elevada importancia a oferta
de cursos por parte da instituicdo, o que sinaliza para a necessidade do
fortalecimento da sua politica de cursos. Esse € um tema essencial para as
organizagées modernas, uma vez que a aprendizagem da organizagao relaciona-se
diretamente ao aprendizado das equipes que a compdem (SENGE, 2002).

TABELA 4.12 — QUAL O SIGNIFICADO DA OFERTA DE CURSOS POR PARTE DA

CORPORACAO? .
RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 7 6
Baixa importancia 12 10
Média importancia < 26
Grande importancia 40 31
Fundamental 28 27
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

6%
10%

B Sem Importancia

H Baixa Importancia
O Média Importancia
26% [ Grande Importancia
B Fundamental

31%

Grafico 4.12 - Significado da oferta de cursos por parte da corporacgéao.

Quando se considera o compartiihamento de visdo e de projetos na
organizagdo, Tabela 4.13 e Grafico 4.13, 43% dos entrevistados consideram o
assunto como de grande importancia, seguidos por 35% que o consideram
fundamental, por 14% que o consideram de média importancia, por 4% que o tém
como de baixa importancia, e por 4% que o classificam sem importancia.

Observou-se que a maioria dos funcionarios considera importante o

compartilhamento de visdo e de projetos da organizagéo. Isso € essenciaimente
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importante, pois a pratica da visdo compartilhada significa ter uma imagem muito
além da realidade atual, inclui o atendimento continuo das necessidades e

preferéncias dos clientes, as oportunidades aproveitadas e os principais desafios
vencidos, Senge (2002).

TABELA 4.13 — CONSIDERA IMPORTANTE O COMPARTILHAMENTO DE VISAO E DE
PROJETOS NA ORGANIZACAO?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 5
Baixa importancia 4
Média importancia 17 14
Grande importancia 52 43
Fundamental 42 35
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

B Sem Importancia

H Baixa Importancia
OMédia Importancia
E Grande Importancia
B Fundamental

43%

Grafico 4.13 — Importancia do compartilhamento de visao e de projetos na organizacao.

Quando perguntados se valorizavam projetos de aprendizagem pessoal e em
equipe, 46% do total dos entrevistados classificaram esse ponto como de grande
importancia, 37% o tém como fundamental, 14% entendem ser de média
importancia, 2% e 1% o classificam como de baixa e sem importancia. Resultados
na Tabela 4.14 e no Grafico 4.14.

Vé-se que 83% entrevistados, abrangendo os que classificaram o assunto
como de grande e fundamental importancia, valorizam consideravelmente os
projetos de aprendizagem pessoal e em equipe. Essas opinides s&o corroboradas
por Beauclair (2008), ao afirmar que na sociedade do conhecimento as pessoas
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precisam aprender a aprender, e por Robbins (1998), quando coloca que os projetos

de aprendizagem pessoal e em equipe sdo importantes para dotar a organizacgéo da
capacidade continua de adaptagdo e mudanca.

TABELA 4.14 — VOCE VALORIZA PROJETOS DE APRENDIZAGEM PESSOAL E EM

EQUIPE?
RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 1
Baixa importancia 3 2
Média importancia 17 14
Grande importancia 55 46
Fundamental 44 a7
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

B Sem Importancia

HE Baixa Importancia
OMédia Importancia
Grande importancia
B Fundamental

Grafico 4.14 — Valoriza projetos de aprendizagem pessoal e em equipe?

A pergunta 15 questiona se o dominio pessoal e a aprendizagem em equipe
estdo sendo valorizados nas unidades dos entrevistados depois da implantagcéo do
proa. Os resultados estao apresentados na Tabela 4.15 e no Grafico 4.15.

31% individuos entrevistados consideram esse assunto como de grande
importancia, 30% de média, 31% de baixa, 12% de fundamental e 10% o considera
sem importancia.

A analise desses resultados permite conhecer o que aconteceu depois da

implantagdo do PROA. O que chama a atengéo é o reduzido percentual de 12%
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acham este item fundamental e de 31% que o considera e de grande importancia,
revelando a necessidade de medidas reparadoras do processo. Ao se observar o
que € preconizado por Senge (2002), as pessoas com dominio pessoal conseguem
concretizar os resultados mais importantes para elas e para as organizagbées a
aprendizagem em equipe € vital, pois elas sdo a unidade basica de aprendizagem
nas organizagées modernas.

TABELA 4.15. - O DOMINIO PESSOAL E A APRENDIZAGEM EM EQUIPE SAO VALORIZADOS
NA SUA UNIDADE, DEPOIS DA IMPLANTACAO DO PROA?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importéancia 12 10
Baixa importancia 20 17
Média importancia 36 30
Grande importancia <74 a1
Fundamental 15 12
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

12% 10%

B Sem Importancia

H Baixa Importancia
OMeédia Importancia
Grande Importancia
B Fundamental

31%

30%

Grafico 4.15 - Valbrizagéo do dominio pessoal e a aprendizagem em equipe depois da
implantacao do proa

Quando inquiridos sobre a importancia dos treinamentos e processos de
aprendizagem em equipe, de que fez parte, para sua vida pessoal e profissional,
desde a implantagdo do proa, 39% dos entrevistados disseram ser de grande
importancia, 26% como de média, 18% como de fundamental, 9% como de baixa e
8% como sem importancia. Os resultados estdo na Tabela 4.16 e Grafico 4.16.

Esses percentuais mostram que ha um grande interesse por parte do publico
alvo, 56% dos inquiridos revelaram ser importante ou essencial os treinamentos e
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processos de aprendizagem em equipe. O trabalho em equipe é destacado em
Wellins et al. (1994, p. 165), pois ajuda seus membros a se verem como individuos
independentes e interdependentes, por definicdo e necessidade.

TABELA 4.16 - QUAL A IMPORTANCIA DOS TREINAMENTOS E PROCESSOS DE 1
APRENDIZAGEM EM EQUIPE, DE QUE FEZ PARTE, PARA SUA VIDA PESSOAL E
PROFISSIONAL, DESDE A IMPLANTACAO DO PROA?

RESPOSTAS FREQUENCIA %
Sem importancia 11
Baixa importancia 10
Média importancia 31 26
Grande importancia 47 39
Fundamental 21 18
TOTAL 120 100

FONTE: Pesquisa de campo.

9%

18%

E Sem Importancia

Hl Baixa Importancia
OMeédia Importancia
EGrande Importancia
B Fundamental

Grafico 4.16 — Importancia dos treinamentos e processos de aprendizagem em equipe.
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5 AVALIAGAO DOS RESULTADOS

5.1Depoimento da Profa. Heloisa Helena

A Profa. Heloisa deixou claro que o Projeto abriu oportunidades para os
participantes, embora tenha avanc¢ado lentamente, por causa dos custos de
deslocamento e do descrédito de alguns integrantes do efetivo. O envolvimento dos
comandantes e subcomandantes de unidades foi bastante otimista. Os efeitos
poderiam ser melhores se as equipes interagissem entre si, formando redes de
aprendizagem. Houve pouca resisténcia ao projeto e as trocas de experiéncias e
aprendizagens ocorreram normalmente, sem que o respeito & hierarquia fosse
afefado. Estdo sendo utilizados o teatro, canto, dang¢a, como mobilizador de
emogdes, sistematizador de aprendizagens e sensibilizador de pessoas. O
langamento do “Balcdo de Negdcios” permitiu que todas as unidades pudessem
utilizar atividades de outras unidades que lhes interessassem. A Profa. Heloisa falou
que o entusiasmo é constante entre os integrantes do PROA e existe a convicgdo de
que a aprendizagem precisa ser continua contando com feedback e reconstrucao
quando necessario.

No caso especifico das disciplinas elencadas por Senge (2002): modeios
mentais, visdo compartilhada, dominio pessoal, aprendizagem em equipe e
pensamento sistémico sdo utilizadas como um dos Eixos Metodoldgicos associados
- a outros, como as Multiplas Inteligéncias e a organizacdo de eventos educacionais
considerando as Competéncias Organizacionais e as Pessoais.

Sobre tudo o que foi dito, a visdo da Profa. Heloisa é otimista ao deixar claro
que todos estdo participando ativamente do processo e estdo atingindo os objetivos
sugeridos por Senge (2002), como o aprimoramento continuo das capacidades de

criacéo, construgéo de agdes visando o futuro e o envolvimento de todos.
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5.2Entrevistas junto ao publico alvo

Em razdo da pesquisa realizada junto aos sujeitos respondentes do

questionario, constatou-se o seguinte:

a) a maioria dos entrevistados tem a funcéo de aprendizes e outras;

b) grande parte dos inquiridos consideram essenciai e de grande

d)

9)

h)

importancia o Projeto PROA na sua unidade, mas ainda existe um
nimero bastante consideravel que ainda acha de média, baixa ou sem
importancia;

um numero significativo de entrevistados acham que houve mais
abertura e liberdade para expressdo de opinides e projetos pessoais
apdés o PROA, embora ainda hajam pessoas que acham de média, baixa
e sem importancia;

quanto ao incentivo e espacgo para criar resultados na unidade apés o
PROA, pode-se dizer que o resultado € modesto, pois ainda existem
muitos individuos que ainda acham de baixa e sem importancia o
assunto;

sobre as rotinas da unidade depois do PROA, ja existe um numero
consideravel de individuos favoraveis a agéo de refletir e indagar.
Todavia, existe um namero significativo de individuos que né&o
conseguiram entender os objetivos de uma organizagdo aprendente;
sobre o incentivo da organizagdo para um perfil profissional colaborativo
prevaleceram os itens grande e fundamental importancia;

quanto a importancia que a unidade da para apresentagdo de projetos
de aprendizagem, um percentual muito significativo escolheu os itens de
grande e fundamental importancia, embora alguns individuos ainda
consideram o assunto de média, baixa e sem importancia;

quanto a importancia dos projetos de aprendizagem, a maioria acha de
grande e fundamental importancia, mas ainda existe um percentual que
acha de média, baixa e sem importancia;

sobre a visdo pessoal do entrevistado na sua unidade, a maioria dos

inquiridos acha de média importancia, com um ndmero reduzido de baixa
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e sem importancia, embora haja um nimero consideravel de individuos
que consideram tal atitude de grande e fundamental importancia;

sobre a visdo compartilhada, o modelo mental, o0 dominio pessoal,
aprendizagem em equipe e pensamento sistémico elencados por Senge
(2002), mais da metade dos entrevistados foi coerente com os itens de
grande e fundamental importancia. Porém, ha aqui um percentual de
individuos que ainda consideram as premissas acima de média, baixa e
sem importancia;

mais da metade dos entrevistados consideram de grande e fundamental
importancia o valor do compromisso com os processos ou projetos de
aprendizagem em sua unidade, mas ainda existe um percentual
consideravel de entrevistados que consideram de média, baixa e sem
importancia;

no assunto referente ao significado da oferta de cursos por parte da
corporagdo, a maioria dos entrevistados consideram de grande e
fundamental importéncia, o que é bastante positivo e um percentual
menor de individuos consideram o assunto de média, baixa e sem
importancia;

m) a grande maioria dos entrevistados acha de grande e fundamental

n)

P)

importancia o compartilhamento de visao e de projetos na organizacéo;
quanto ao valor dos projetos de aprendizagem pessoal e em equipe,
houve uma aceitagdo quase macica dos itens de grande e fundamental
importancia;

percebeu-se um macico percentual que valoriza projetos de
aprendizagem pessoal e em equipe ap6s o PROA,

quanto a importancia dos treinamentos e processos de aprendizagem em
equipe, um percentual muito significativo de entrevistados consideram tal
assunto de grande e fundamental importancia, mas ainda existe um
numero consideravel de pessoas que o consideram de baixa e sem

importancia.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES

No ano de 2006, a Policia Militar do Estado da Bahia (PM/BA) firmou

convénio com a Fundagédo Escola de Administragdo (FEA) da Universidade Federal

da Bahia (UFBa) para a implementacdo do Projeto OrganizacGes Aprendentes

(PROA).

O estudo realizado que ora se conclui com esta monografia teve como

investigar os efeitos praticos produzidos na Policia Militar da Bahia para o

desenvolvimento da Educagao Continuada com a implantagdo do PROA, e a relagdo

desses efeitos com as cinco Disciplinas da Organizacdo Aprendente, preconizadas
por Senge (2002).

Os resultados obtidos podem ser sintetizados da seguinte forma:

A Prof. Heloisa Helena, coordenadora do programa, posiciona-se de
forma bastante otimista em relagdo ao PROA na Bahia, destacando
que todos os que estao participando do processo seguem o referencial
tedrico composto das seguintes disciplinas: modelos mentais, visdo
compartilhada, dominio pessoal, aprendizagem em equipe e
pensamento sistémico. A Profa. Helena afirma, ainda, que os
resultados poderiam ser melhores caso as equipes interagissem mais
entre elas, embora, jA sejam utilizados o teatro e a danga como
mobilizador de emogdes, sistematizador de aprendizagens e
sensibilizador de pessoas.

Em relagédo as entrevistas realizadas junto ao publico alvo, obtiveram-
se o0s seguintes resultados:

os entrevistados sdo compostos por aprendizes e outras fungdes;

os entrevistados consideram essencial e de grande importdncia o
Projeto PROA na sua unidade, como também, acham que houve mais
abertura e liberdade para a expressao de opinides.

existe pouco incentivo para criar resultados na unidade;

os projetos de aprendizagem sdo bem aceitos entre os individuos;
existe um equilibrio entre os que consideram de média importancia,

com os que consideram de fundamental e grande importancia;



68

mais da metade dos entrevistados estdo de acordo com o modelo
mental, o dominio pessoal, aprendizagem em equipe e pensamento
sistémico;

os entrevistados dao relativa importdncia aos seus compromissos e
projetos de aprendizagem, embora sejam favoraveis a oferta de cursos
por parte da corporagao;

o compartilhamento de visdo e projetos na organizacdo € bem aceito
por todos;

o trabalho em equipe e a aprendizagem pessoal tem aceitagdo macica
entre os entrevistados.

Pelo que foi exposto, pode-se concluir que ha diferencgas entre o depoimento

da Profa. Heloisa Helena e os observados com o publico interno da Policia Militar da

Bahia, tendo os entrevistados apresentado uma percepcéo sobre o PROA distinta da

exposta por ela.

Desse modo, podem ser feitas algumas afirmagdes e sugestdes que visam

diminuir a distancia entre o desejado pelo programa e o encontrado na pratica com

sua implementagao:

o método utilizado no PROA é dindmico para o desenvolvimento dos
militares estaduais, mas o processo ndo deve se interromper, ou seja,
apésv os lideres fazerem uma avaliagdo é preciso realimentar o
processo;

a tarefa de realimentagdo serd uma experiéncia enaltecedora, pois
sera possivel conhecer outros provaveis pontos fortes ou fracos que
passaram desapercebidos na primeira vez. Dessa maneira, novas
oportunidades se abrirdo e todo o processo se reinicia s6 que, desta
vez, todos ja estardo mais bem preparados;

nesse processo todos podem ganhar, como também, podera ser
ampliada a energizagdo de todos os liderados, que terdo mais
motivacdo e maior aptiddo as mudangas, constituindo-se em
visionarios e acreditardo que podem mudar o futuro porque ja possuem
as ferramentas para isso;

com o presente estudo, percebeu-se que houve institucionalizagéo de

projetos, cite-se o Grupo de Teatro;
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Ademais, & importante salientar que a presenga publica revitalizante e
moralmente inspiradora possibilita um cotidiano organizacional mais produtivo.
Dessa forma, entende-se que a gestdo do conhecimento permite desvelar e
identificar inflexdes que possivelmente se instalem nos processos organizacionais,
permitindo encontrar solugées antecipadas para evitar o surgimento de problemas
futuros. A

Finalmente, tem-se que a formag¢édo de uma cultura de aprendizagem surge
como um diferencial para a sobrevivéncia das organiza¢gdes, mormente daquelas
gue atuam na area de servigos de seguranga publica, tdo crucial e de fundamental

relevancia para coletividade, como é o caso da Policia Militar do Estado da Bahia.
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APENDICE 1

Entrevista concedida ao Cap PM/Ba José Ricardo de Jesus pela Professora
e Coordenadora do PROA na PM/Ba , Heloisa Helena, versando sobre o Projeto
Organizagdes Aprendentes (PROA).

Cap RICARDO: Quando comec¢ou e qual o instrumento legal que
fundamenta a implantagao da dindmica sobre a organizagcdo aprendente na

Policia Militar? Quais os objetivos ?

Prof’. Heloisa: Podemos considerar dois momentos: O primeiro se deu no
inicio de 2001 com a concepgdo que veio em fungcdo de uma necessidade
caracterizada pelo entdo Diretor do Instituto de Ensino, Cel PM Antonio Jorge
Ribeiro de Santana, que detectou a necessidade de uma dindmica que envolvesse
fodo o efetivo em processos de Educagdo Continuada. Tal necessidade foi
justificada por ele para se contrapor ao modelo vigente de promogdo de eventos
esporadicos e descontinuos sem o envolvimento de um quantitativo significativa de
pessoas. As acgbes anteriores na area da aprendizagem, segundo a percepgado do
Cel Santana, eram descontinuas o que implicava em recomecos freqlienfes e sem a
democratizagdo de oportunidades.Portanto, foi concebida a idéia de implantagéo
de uma dindmica de vaprendizagem, buscando resultados de melhor qualidade ao
longo do tempo. Em seguida foi estruturado um modelo considerando as
informagées e as experiéncias desenvolvidas anteriormente com a policia militar na
Fundesp, bem como com a fundamentagdo em educagdo corporativa, miltiplas
inteligéncias e organizagbes que aprendem. Foi buscado o respaldo na area de
psicologia para as multiplas inteligéncias e processos de aprendizagem, na area de
gestdo da educagdo, desenvolvimento e gestdo de pessoas ,na educagédo
corporativa e nas organizagbes que aprendem. Em um segundo momento, Jé em
2003, tendo o Cel Santana assumido o comando geral da corporagdo , este
encaminhou o projeto ,que sofreu uma adaptagdo, com vistas a financiamento
através do Ministério da Justica/ SENASP. Posteriormente, em 2004, o projeto foi
aprovado pela SENASP para uma primeira etapa, como experiéncia piloto,
envolvendo 18 unidades da PM/Ba e uma segunda etapa prevista para 2005, com
108 unidades. A primeira etapa foi executada em 2006, a segunda em 2007, tendo
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sido ampliada para 145 unidades, incluindo as educacionais, especializadas,
técnico- administrativas, bombeiros e operacionais. Os objetivos constam do anexo
ora fornecido ao entrevistador ( cépia do projeto).

Cap Ricardo: Foi celebrado um Contrato Administrativo entre a PM/Ba e
a FEA (Fundagcao Escola de Administracdo da Ufba), esta avencga prevé a
avaliagdo do Projeto Organizagées Aprendentes(PROA)? E possivel o acesso
ao seu inteiro teor?

Prof®. Heloisa : Houve uma licitagdo pablica a época vencida pela FEA

( Fundagdo Escola de Administragdo ) . O contrato encontra-se na FEA ou
com Ten Cel PM Nunes , Sub Cmt do 3° GBM. O projeto prevé avaliagdo na sua
execugao.

Cap Ricardo: Que avaliagao faz do PROA até este momento ? Quais as
dificuldades encontradas?

Prof’. Heloisa: A clientela alvo foi potencializada em relagdo a previsédo
proposta no projeto . A caracteristica do modelo (formacéo de equipes a partir de um
perfil, equipes essas encarregadas de desenvolver o projeto na sua unidade),
comprova a democratizagdo de oportunidades, pois ndo constava a escolha por
patente. Ha unidades representadas apenas por pragas, embora a maior parte
tenha aspirante, tenente ou capitdo como consulfor inferno. A metodologia avangou
em pequenos passos em que as equipes PROA eram capacitadas de maneira a
retornarem para as suas unidades com o planejamento estruturado e nelas,
implementarem. Os consultores externos acompanhavam a execugdo do planejado
com retroalimentagdo em tempo real sendo, os resultados, socializados entre todas
as unidades participantes e, posteriormente, quando sistematizados, passavam a
servir como insumo para a préxima etapa de capacitagdo e assim sucessivamente.
Quanto as dificuldades, elas se ativeram a extenséao territorial da Bahia, o custo de
deslocamento e o descrédito inicial de alguns integrantes do efetivo, decorrente das

interrupgbes em experiéncias anteriores.

Cap Ricardo : Os efeitos do PROA vieram mais rapido do que se

esperava ?
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Prof°. Heloisa: Para as perspectivas do projeto vieram mais rapidos. Ha que
se destacar o envolvimento de comandantes e subcomandantes de unidades, que
inicialmente teriam uma participagdo apenas nos féruns de gestores, mas para os
quais foram concebidos e realizados workshoppings de 24 horas por turma, sobre a
metodologia do projeto. Aliado a isso, surpreendeu o envolvimento das unidades
técnico-administrativas que, por inspiragdo do Cmt Geral, passaram a atuar como
cabecas de subsistema (integrando unidades com a mesma fun¢do e mesma base
territorial). Houve uma situagdo que embora tenha provocado tensbes e
insatisfagées, resultou em excelente momento de aprendizagem vivencial. A
situagéo foi a sequinte: as equipes PROA, com base em diagndéstico e conseqliente
plano de educagdo continuada para a sua respectiva unidade foram solicitadas a
selecionar uma agdo para implementagéo , recebendo para tanto aporte financeiro
correspondente ao efetivo da unidade, variando de 150 até 750 reais, o que
constituiu em experiéncia, ainda inédita, concernente a alguns aspectos. A equipe
ficou responsével pelo planejamento e realizagdo da atividade. A dificuldade surgiu
na responsabilidade das equipes na sele¢do de especialistas, levantamento de
precos e de materiais necessarios , elaboragdo de planilhas financeiras, prestagdo
de contas e relatérios. Embora tenha havido problemas no entendimento da
legislacdo orcamentaria |, ‘as equipes sairam-se muito bem, sobretudo se
considerarmos a democratizagdo de responsabilidades, ainda nédo vivenciadas por
muitos integrantes das equipes PROA.

Cap Ricardo: Qual a estratégia ou técnica de endomarketing (divulgagao
interna) foi utilizada para comunicacdo do PROA aos militares estaduais?

Havia previsao da divulgagdo no contrato?

Prof°. Heloisa: Com relagdo a dindmica, havia previsdo. Na primeira
capacitagdo das equipes houve a orientagdo para realizagdo de um diagnostico da
unidade e, como atividade preparatéria ao diagndstico, a promogédo de evento
envolvendo toda a unidade para a apresentacdo e discussado do projeto. Além disso,
o site do projeto tem funcionado, todo o tempo, com acesso livre e interagédo de
interessados. No dia-a-dia as equipes continuaram, por exigéncia da metodologia, a

buscar envolver todo o efetivo no processo de desenvolvimento do projeto.
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Cap Ricardo: A divulgagao interna do PROA foi adequada, surtiu os
efeitos esperados?

Prof. Heloisa: A divulgacéo foi adequada aos propdsitos, mas a questdo de
modelos mentais que ndo sdo mudados com facilidade nos leva a considerar que os
efeitos poderiam e deverdo passar a ser melhores, inclusive pelo fato das equipes

continuarem empenhadas em discutir a constituigdo de outros modelos mentais.

Cap Ricardo: Podemos afirmar que todos os integrantes da Corporagao
sabe do que se trata o PROA? Quantos nucleos ja existem?

Prof®. Heloisa: Em principio sim. Em todas as unidades, qualquer que seja
sua fungdo na Corporagdo e sua localizagdo geogréfica, existe uma equipe PROA
constituida e capacitada. Com referéncia a segunda parte da pergunta, néo existe
essa estrutura — ntcleo - na formatagdo do projeto. Vale ressaltar que as equipes
sdo orientadas a interagir entre si, sobretudo pela similaridade do papel de cada
membro da equipe, formando redes de aprendizagem.

Cap Ricardo: De que forma os efeitos do PROA sdo percebidos e
mensurados?

Prof®. Heloisa: Uma forma de controle é o préprio site que sistematiza os
acessos e a socializagdo de contribuicbes, bem como o0s instrumentos criados e
utilizados para avaliagéo.

Cap Ricardo: A época, ocorreram resisténcias a implementagdao da
dinamica do PROA? Haoje elas ainda persistem?

Prof’. Heloisa: As resisténcias havidas deixaram de ser significativas,
considerando a pequena freqiéncia e, em contra partida, o aumento do

envolvimento de pessoas.

Cap Ricardo: O escritor Peter Senge em seu livro “A Quinta Disciplina
Arte e Pratica da Organizagdo que Aprende”, preleciona que para melhorar a
comunica¢do interna é preciso que se deixe de lado premissas e
pressupostos e que “em determinado momento se deixe os cargos do lado de
fora da porta em reuni6es na organizacdo”. A senhora considera tal assertiva

possivel em Organizagées tradicionais altamente hierarquizadas?
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Prof’. Heloisa: Pelo menos nesta experiéncia, sim. A democratizacdo de
oportunidades, o envolvimento de oficiais e pracas, a transparéncia de todos os
processos, colaboraram para o entendimento dos propésitos do projeto sem que
houvesse interferéncia para manutencéo de hierarquia, sobretudo porque jamais foi
ameacada, tendo, na verdade, sido melhor compreendida com a aproximagéo e as
trocas entre as’pessoas” de experiéncias e aprendizagens, bem como, como a
simultaneidade de papéis, em que todos, ora podem ensinar, ora podem aprender,
sem que o respeito a hierarquia seja afetado.

Cap Ricardo: Alguns doutrinadores ensinam que as empresas que se
consideram organiza¢cées aprendentes devem compreender que a criagdo de
condi¢cbes que favoregam o desenvolvimento das competéncias e habilidades
dos respectivos funcionarios constitui um dos deveres indispensaveis ao
esforgo de desenvolvimento da organizagcdo. Como isto esta sendo trabalhado

na Corporagao Baiana?

Prof®. Heloisa: Isto ndo sé vem sendo trabalhado, como também jé apresenta
resultados positivos. Para exemplificar, a liberacdo dos integrantes das equipes
PROA das escalas de servigo rotineiras, com o compromisso de utilizagdo da carga
horaria respectiva para as atividades do projeto. Ha, também, o encaminhamento,
para cada unidade, de equipamentos de informatica para darem cobertura as agbes
do projeto.

‘Cap Ricardo: Houve apresentacdo de projetos com simulagdo em

micromundos, conforme proposto por Senge no livro anteriormente referido?

Prof. Heloisa: A busca de criar situagbes vivenciais para melhor assimilar
0s objetivos desejados foi constante no projeto como opgéo metodoldgica, incluindo,
também, estudo de casos reais. Algumas unidades demonstraram maior freqiiéncia
desta prética, sobretudo as unidades especializadas e bombeiros. Por exemplo: o
GEMAR fez uma simulagdo de salvamento aquético, Inclusive com a participag&o
das demais unidades de bombeiro de Salvador e RMS(Regido Metropolitana de
Salvador), além dos banhistas presentes na praia, tendo sido a consultora extema

dos GBMs escolhida para ser a “vitima” a ser salva.
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Enfretanto, vale ressaltar a utilizacdo do teafro, incluindo artes cénicas
associadas & musica, canto, danca, como mobilizador de emogdes, sistematizador

de aprendizagens, sensibilizador de pessoas.

Todas as pegas e as demais performances teatrais tém tema e objetivos
abordando situagbes que demandam debates e que precisam ser analisadas e/ou

ressignificadas pelas pessoas da Corporagéo.

O impacto trazido pelo teatro levou a institucionalizacdo dele que é, hoje,
Grupo de Teatro da Policia Militar da Bahia.

Cap Ricardo: Considera importante a realizagcdo de protétipos na PM/
Ba?

Prof’. Heloisa: A socializagdo foi processo continuado no projefo. Em
outubro de 2007 foi realizado um férum de gestores da PM com a participa¢do de
todas as equipes PROA. Associada ao férum foi realizada uma exposigdo de todos
os produtos( todas as atividades realizadas por eles ao longo do periodo) de cada
unidade. Neste evento também foi langado o “Balcdo de Negdcios “em que todas as
unidades solicitaram a utilizagdo de afividades das oufras unidades que lhes

interessaram. O Balcéo passou a integrar o site, transformando-se em rotina.

Cap Ricardo: Algum dos projetos apresentados apés a implementagéo
do PROA ja foi institucionalizado na Policia Militar da Bahia?

Prof®. Heloisa: O PROA em si é institucionalizado pela PM/Ba. A previséo é
que a partir de 2008 se processe a consolidagdo, comegando em 2009 a diminuigdo

da participagdo da consultoria externa em razéo da autonomia das equipes PROA.

Cap Ricardo: O que a senhora pensa a respeito da institucionalizagédo de

projetos?

Prof’. Heloisa: Se o projeto é pertinente ele deve ser institucionalizado, o
que néo significa que ele tenha de permanecer ad eternum, como foi iniciado, sem

as necessarias atualizagées.

Cap Ricardo: O processo de gestdo do conhecimento na PM/Ba caminha

para um planejamento estruturado?
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Prof’. Heloisa: Acredito que sejam as unidades educacionais da PM/Ba que
podem dar uma posigéo quanto isso.

Cap Ricardo: Qual a natureza das habilidades necessdrias e do

compromisso para um lider na organizagcao que aprende?

Prof®. Heloisa: A equipe PROA é formada por um Consultor Interno e quatro
Lideres Educadores por area :@ Técnicas Operacionais e de Defesa Social ;
Educacgédo para a saude e condicionamento psicocorporal; Arte/Aprendizagem e
Relagbes institucionais externas e internas; Jogos Educativos e Inclusdo Digital.
Todos foram selecionados pelos seus respectivos comandantes de unidade, que
receberam a sugestdo de um perfil para cada papel.

Cap Ricardo: Como transcender a politicagem interna e a dissimulagao
que freqiientemente permeia as organiza¢ées tradicionais,consoante
recomenda a filosofia da organizagdo aprendente?

Prof. Heloisa: Com a utilizagdo de uma “vacina ftriplice”: a transparéncia,
democratizagdo de oportunidades e a mobilizag&o continuada.

Cap Ricardo: Ha necessidade da criacdo de um Departamento de
treinamento e desenvolvimento voltado para o incentivo de habilidades e

competéncias?

Prof®. Heloisa: As organizagées no mundo felizmente ja tém a consciéncia
desta necessidade, inclusive classificando competéncias para a organizagdo e

competéncias para as pessoas a quem intitula de capital intelectual.

Cap Ricardo: Como sente e avalia o entusiasmo dos integrantes da

Corporacédo depois do PROA?

Prof®. Heloisa: Sou muito ambiciosa quanto a resultados deste género, por
isso, acho que precisa ser sempre muito mais. Quanto aos integrantes do PROA, ha
um exemplo emblematico: no ultimo férum de gestores um sargento cantou, como
solicitagdo ao CMT Geral e ao Secretério da SSP, uma estrofe, adaptada por ele, de
uma musica popular:” Ndo deixe o PROA morrer ndo deixe o PROA parar, o PROA

foi feito de sonhos. De sonhos para realizar”.
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Cap Ricardo: Existem dados estatisticos sobre a quantidade de projetos
de aprendizagem, bem como de treinamentos realizados desde a

implementacdo do PROA, e que possam ser fornecidos para subsidiar a
pesquisa ora desenvolvida ?

Prof’. Heloisa: Sim, estdo nos relatérios que constam do site (
www.proa.ufba.br).

Cap Ricardo: O movimento da Qualidade Total é concebido como um
primeiro passo da teoria da organizagcdo aprendente pela sua énfase em
experimentacao e feedbacks continuos, inclusive foi experimentado na PM/Ba.
Contudo em muitas organiza¢ées foi um modismo que nao deu certo. Nao
receia que aconte¢a o mesmo com o PROA?

Prof®. Heloisa: Acredito que modismos possam acontecer, sobretudo quando
o papel de gestor de processo fica a cargo da consultoria externa e a clientela alvo &
reservado um papel passivo. Mas, como ja nos referimos acima, a metodologia da
implementagdo do projeto previu a continuada assungdo das responsabilidades
pelas Equipes PROA que, tém, entre outras, a obrigagédo de aplicabilidade das
aprendizagens nas suas respectivas unidades. Convém enfatizar que o que se
pretende é que cada unidade da Corporagdo diagnostique suas necessidades e
busque promover os meios para atendé-las. Ha, ainda, outra caracteristica do
projeto — a capilaridade, desde a sua implementagdo- que envolve todo o efetivo.

Acreditamos que estes possam ser elementos bloqueadores para este mal.

Cap Ricardo: Hoje ,com base no PROA, podemos ter a conviccao de que
a PM/Ba possui definicdo de objetivos organizacionais e individualmente de
objetivos pessoais , posto que estes sdo pressupostos para orientagcdo do seu

processo de aprendizagem?

Prof®. Heloisa: A convicgdo é de que estamos em processo e que esta tem
de ser responsabilidade de todos. A aprendizagem precisa ser continua, inclusive

contando com feedback e reconstru¢do quando necessario. Légico que ha a
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preocupagdo com a dificuldade de alguns modelos mentais muito arraigados,
confundidos, as vezes, com hierarquia e patentes.

Cap Ricardo: Como estdo sendo trabalhadas as disciplinas modelos
mentais,visdo compartilhada, dominio pessoal, aprendizagem em equipe e
pensamento sistémico Policia Militar do Estado da Bahia?

Prof’. Heloisa: Em cada agdo do projeto, o planejamento considerava as
disciplinas de aprendizagem previstas por Peter Senge e seguidores. Nés as
utilizamos como. um dos Eixos Metodoldgicos, associados a outros, tais como as
Multiplas Inteligéncias e a organizacdo de eventos educacionais considerando as

Competéncias Organizacionais e as Pessoais, estas de cunho socioprofissional.

Cap Ricardo: Houve apresentagcao de projetos com simulagcao em
micromundos, conforme proposto por Senge no livro anteriormente referido?

Prof. Heloisa: A busca de criar situagGes vivenciais para melhor assimilar
0s objetivos desejados foi constante no projeto como opgdo metodologica, incluindo,
também, estudo de casos reais. Algumas unidades demonstraram maior freqiéncia
desta pratica, sobretudo as unidades especializadas e bombeiros. Por exemplo: o
GEMAR fez uma simulagdo de salvamento aquaético, Inclusive com a participagdo
das demais unidades de bombeiro de Salvador e RMS(Regido Metropolitana de
Salvador), além dos banhistas presentes na praia, tendo sido a consultora extema

dos GBMs escolhida para ser a “vitima” a ser salva.

Entretanto, vale ressaltar a utilizagdo do teatro, incluindo artes cénicas
associadas a mdsica, canto, danca, como mobilizador de emogées, sistematizador

de aprendizagens, sensibilizador de pessoas.

Todas as pecas e as demais performances teatrais tém tema e objetivos
abordando situagdes que demandam debates e que precisam ser analisadas e/ou

ressignificadas pelas pessoas da Corporagéo.



O impacto trazido pelo teatro levou a institucionalizagdo dele que &, hoje,

Grupo de Teatro da Policia Militar da Bahia.
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APENDICE 2

120 Entrevistas realizadas com o publico alvo.

Questionario de pesquisa — Organiza¢ées Aprendentes: Um estudo de caso
na PM/BA

Jose Ricardo de Jesus — CAO - 2007/ Setor de Ciéncias Sécias Aplicadas
Curso de Especializagdo em Planejamento e Controle da Seguranga Publica
APMG/Universidade Federal do Parana - Janeiro de 2008

Este questionario & destinado a coleta de dados das pessoas
envolvidas no Projeto Organizacées Aprendentes( PROA).

Os dados aqui fornecidos sé serdo utilizados em trabalho de pesquisa de
Monografia . O autor se compromete a ndo repassar informagbes a qualquer titulo.
Por favor, queira dispor de alguns minutos para responder a questées do seu dia-a-
da. Agradecgo antecipadamente.

Posto / Graduagao
OPM

Sexo

Grau de Escolaridade

Favor marcar apenas uma alternativa:

| RESULTADO FINAL DO SOMATORIO
1.Exerce qual fung@o no Projeto Organizagdes Aprendentes?
(11) Consultor Interno (15) Lider Educador (38) Aprendiz (7) Cmt de

OoPM
(49) Outra (descrever) :
2.Qual a importancia do PROA na sua Unidade e para mudanga da

organizagao?

(12) Sem importincia (10) Baixa importincia (31) Média importancia
(46) Grande importancia (21) Fundamental

3. O que avalia sobre abertura e liberdade para expresséo de opinides e

projetos pessoais apos o PROA?
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(11) Sem importancia (15) Baixa importincia (23) Média importancia
(38) Grande importancia (33) Fundamental

4. Ha mais incentivo e espaco para criar resultados na sua unidade apés o
PROA?

(14) Sem importincia (22) Baixa importancia (32) Meédia importancia
(33) Grande importancia (19) Fundamental |

5. Considera importante refletir e indagar sobre as rotinas na sua Unidade
depois do PROA?

(10) Sem importancia (13) Baixa importancia (25) Média importincia
(42) Grande importancia (30) Fundamental

6. Entende como importante o incentivo da organizagdo para um peffil
profissional colaborativo ?

(4) Sem importancia (6) Baixa importancia (19) Média importancia (51)
Grande importancia (40) Fundamental

7. Que importdncia a sua Unidade da para apresentacdo de projetos de
aprendizagem?

(12) Sem importancia (11) Baixa importancia (26) Média importiancia
(41) Grande importancia (30) Fundamental

8. Na apresentacdo de projetos de aprendizagem o conteddo ( o qué é
proposto) tem que grau de relevancia?

(5) Sem importiancia (10) Baixa importdncia (24) Média importincia
(58) Grande importancia (23) Fundamental

9. Qual a importancia da sua viséo pessoal na sua Unidade?

(7) Sem importancia (11) Baixa importancia (45) Média importancia
(37) Grande importancia (20) Fundamental

10.A visdo compartilhada, o modelo mental, o dominio pessoal, aprendizagem
em equipe e pensamento sistémico sao valorizados na apresentacéo de projetos?

(7) Sem importincia (16) Baixa importancia (27) Média importancia
(40) Grande importancia (30) Fundamental

11. Qual o valor do compromisso com 0s processos ou projetos de
aprendizagem em sua Unidade?

(7) Sem importincia (17) Baixa importancia (29) Meédia importancia
(46) Grande importancia (21) Fundamental

12. Qual o significado da oferta de cursos por parte da Corporagéo ?
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(7) Sem importincia (12) Baixa importincia (33) Média importancia
(40) Grande importancia (28) Fundamental

13. Considera importante o compartiihamento de visdo e de projetos na
Organizagao?

(5) Sem importancia (4) Baixa importancia (17) Média importincia (52)
Grande impokténcia (42) Fundamental

14 Valoriza projetos de aprendizagem pessoal e em equipe?

(2) Sem importancia (2) Baixa importancia (17) Média importancia (55)
Grande importancia (44) Fundamental

15.0 dominio pessoal e a aprendizagem em equipe s&o valorizados na sua
Unidade, depois da implantacdo do PROA? |

(12) Sem importancia (20) Baixa importancia (36) Média importancia
(37) Grande importancia (15) Fundamental

16. Qual a importancia dos treinamentos e processos de aprendizagem em
equipe, de que fez parte,para sua vida pessoal e profissional, desde a implantagéo
do PROA? ‘

(11) Sem importincia (10) Baixa importancia (31) Média importincia
(47) Grande importincia (21) Fundamental

Caso deseje, por favor identifique-se para futuros contatos.
Nome:
Endereco:
Telefones:
E-mail:
Muito obrigado por participar desta pesquisa!l
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