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RESUMO 

0 ambiente das organizac;6es esta se modificando a todo momenta. A criac;ao do 
conhecimento e importante na atualidade, especialmente nas organizac;6es que 
dependem de inovac;ao. Neste contexto, esta monografia tern como objetivo 
investigar a conectividade e efeitos praticos da implantac;ao do PROA e as cinco 
Disciplinas da Organizac;ao Aprendente na Policia Militar da Bahia, com vistas ao 
desenvolvimento da Educac;ao Continuada. Para alcanc;ar esse objetivo, num 
primeiro momenta foi feito um referendal te6rico sobre contexto das organizac;6es 
aprendentes, especialmente quanto ao assunto das cinco disciplinas elencadas por 
Senge (2002), que sao: domfnio pessoal; modelos mentais; construc;ao de uma visao 
compartilhada; aprendizado em equipe e pensamento sistemico. Na sequencia, 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 questionario com 16 perguntas fechadas enviado para 150 pessoas 
sendo que 120 individuos responderam o questionario. A seguir, trata da 
apresentac;ao e interpretac;ao dos dados do estudo de caso, mostrando as opini6es 
dos protagonistas do estudo de caso. A conclusao aponta os resultados desta 
pesquisa, abordando-se algumas recomendac;6es a respeito do assunto. 
Palavras-chave: Educac;ao Continuada. Cinco disciplinas. Organizac;ao Aprendente. 
PRO A. 
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1 INTRODUCAO 

Em tempos de mudanc;as, o ambiente organizacional se altera a todo instante. 

Atualmente, a criac;ao do conhecimento e muito importante para as organizac;oes, 

especialmente aquelas que dependem de inovac;ao. 

Neste contexte, a aprendizagem e urn item de suma importancia para as 

organizac;oes, pais no clima competitive da atualidade, possivelmente, a empresa 

que aprender mais rapido tera maier vantagem sabre seus concorrentes. 

A organizac;ao aprendente permite o enfrentamento do novo no cotidiano 

profissional, da necessidade inadiavel de inovac;oes cada vez maiores, exigidas para 

a manutenc;ao da sobreviv€mcia organizacional, especialmente na area de servic;os 

publicos. 

Seguindo nessa direc;ao, no ano de 2006, a PoHcia Militar do Estado da Bahia 

(PM/BA) firmou contrato com a Fundac;ao Escola de Administrac;ao (FEA) da 

Universidade Federal da Bahia (UFBa) para a implementa<;ao do Projeto 

Organizac;oes Aprendentes (PROA) com a intenc;ao de criar uma dinamica de 

organizac;ao que aprende, para que todos os seus integrantes pudessem se ver 

como aprendizes na mesma proporc;ao em que fossem responsaveis pelo 

aprendizado de outras pessoas. 

Este trabalho tern como objetivo investigar os efeitos praticos da implantac;ao 

do PROA na Policia Militar da Bahia com vistas ao desenvolvimento da Educa<;ao 

Continuada e a sua conectividade com as cinco Disciplinas da Organizac;ao 

Aprendente, preconizadas por Senge (2002). Buscou-se responder a seguinte 

questao: Quais os efeitos produzidos na Polfcia Militar da Bahia a partir da 

implementac;ao do PROA para a mudanc;a organizacional em relac;ao a 
aprendizagem em equipe e a educac;ao continuada? 

Secundariamente foi posslvel avaliar o nfvel da institucionalizac;ao de 

projetos, analisar a adesao por parte das unidades participantes e o papel 

desempenhado pelo alto comando como o agente de planejamento da 

aprendizagem na organizac;ao policial militar. 

0 presente estudo se justifica por se constituir, o PROA, em urn fator decisive 

para a modificac;ao organizacional. A organizac;ao Policial Militar, a semelhanc;a de 

outras organizac;oes, busca transformar-se em urn a "organizac;ao aprendente", que 
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por definigao e aquela que se pensa e que se avalia por meio de seu proprio projeto 

de aprendizagem. Para que a PM/BA se tome unidade basica de prevengao, 

formagao e inovagao, conceitos pr6prios das organizagoes aprendentes, e preciso 

que nela haja espago para a aprendizagem institucional. Portanto, e preponderante 

avaliar os efeitos produzidos pelo PROA, ora em curso, e se sua implementagao 

esta conduzindo a Polfcia Militar da Bahia na diregao de tornar-se uma Organizagao 

Aprendente. 

lnicialmente foi feita uma revisao bibliografica na qual consta a analise crftica 

da obra de alguns names de reconhecida autoridade sabre 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): domfnio 

pessoal; modelos mentais; construgao de uma visao compartilhada; aprendizado em 

equipe e pensamento sistemico. Outro assunto de interesse que foi examinado na 

revisao bibliografica se refere a construgao da organizagao que aprende. A 

abordagem desse t6pico foi feita ao mesmo tempo em que apresentaram temas 

relatives a criatividade nas organizagoes, ao desenvolvimento do intelecto 

profissional e a importancia da aprendizagem para as organizagoes que aprendem, 

revelando as principais deficiencias de aprendizagem nas organizagoes, 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 urn contexto de pesquisa explorat6ria, feito na Polfcia Militar da Bahia, 

envolvendo unidades operacionais e administrativas sediadas na cidade de 

Salvador. A coleta de dados foi viabilizada por meio de urn questiona·rio, que pode 

ser vista no apendice 2, no qual constavam 16 questoes com niveis diferentes de 

importancia. Os questionarios continham nfveis distintos de valoragao que variavam 

de 1 a 5, distribufdos da seguinte maneira: 1 = sem importancia; 2 = baixa 

importancia; 3 = media importancia; 4 = grande importancia; 5 = fundamental. Os 

question arias foram aplicados para uma media de 15 integrantes par unidade, em 10 

diferentes unidades da corporagao baiana, com retorno de 120 questionarios. 

As entrevistas foram conduzidas nas seguintes unidades da PM baiana: 

Decima Oitavo Batalhao da Polfcia Militar, Academia da Pollcia Militar, Decima Sexta 

Companhia lndependente da PM, Colegio da Pollcia Militar da Ribeira, Decima 

Segunda Companhia lndependente da PM, CPM do Lobato, Decima Quarta 
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Companhia lndependente da PM, Decima Setima Companhia lndependente da PM, 

Corregedoria Geral da PM, Centro de Formac;ao de Prac;as. 

Como destaque do processo de coleta de dados cita-se a entrevista com a 

Profa. e Coordenadora do PROA na PM/BA, Helofsa Helena. Essa entrevista consta 

no Apendice 1. 

Encerra-se este trabalho com a expos1c;ao das principais diferenc;as 

encontradas entre o objetivo primordialmente almejado pelo Comando Geral e pela 

ProF. Heloisa Helena com a implementac;ao do PROA na PM/Ba e a realidade 

encontrada na organizac;ao na visao do seu publico interno, transmitida por meio de 

entrevistas. A analise pormenorizada desses resultados permite a Polfcia Militar da 

Bahia avaliar as distorc;oes produzidas no processo de implementac;ao do PROA e 

introduzir medidas corretivas que visem o enriquecimento da aprendizagem. 
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2 0 CONTEXTO DAS ORGANIZACOES APRENDENTES 

2.1 A necessidade da aprendizagem nas organiza~oes 

No comec;o do seculo XXI muitas transformac;oes assolaram o mundo 

institucional. Esse e urn cenario em que o ambiente se altera a todo momenta e a 

competitividade passa a ocupar Iugar de destaque, afetando a propria sobrevivencia 

das organizac;oes. 

Segundo Hope et al. (2000), o avanc;o tecnol6gico esta criando condic;oes 

para o conhecimento das pessoas trazendo como consequencia urn aumento na 

competitividade. 

Na busca do enfrentamento aos novas desafios, o homem percebe que e 

preciso partir em busca de novas conhecimentos na tentativa de superar as 

dificuldades que vao aparecendo. Tudo isso par que: 

As organiza96es bem sucedidas de hoje precisam encorajar a inova9ao e dominar a arte de 
mudan9a ou estarao fadadas a extin9ao. A vit6ria cabera aquelas que mantiverem a 
flexibilidade, promoverem continuamente a melhoria da qualidade e vencerem os 
concorrentes com um fluxo constante de produtos e servi9os inovadores. [ ... ] Os 
funcionarios de uma empresa podem ser a mala propulsora da inova9ao e da mudan9a ou 
podem ser uma barreira contra elas. 0 desafio enfrentado pelos executives e estimular a 
criatividade e a tolerancia a mudan9a. (ROBBINS, 2004, p. 10). 

A tarefa de estimular OS funcionarios nao e coisa facil. Segundo Robbins 

(2004, p. 11) as mudanc;as que ocorrem nas organizac;oes por conta da globalizac;ao 

resultaram em nftido declfnio da lealdade dos funcionarios, os quais sentem que os 

empregadores estao se comprometendo menos com eles, e eles, em resposta, 

tambem se comprometem menos com a organizac;ao. 

Para fazer frente a esses problemas, e necessaria dotar os funcionarios de 

novas fontes de aprendizagens, para que se sintam estimulados e possam contribuir 

para tornar as organizac;6es mais competitivas. Par outro lado, o grande desafio que 
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se configura para as organizac;oes e transforma-las em organizac;oes aprendentes, 

envolvendo todos os sujeitos que dela fazem parte. 

Senge (2002) explica em linhas gerais que as organizac;oes aprendentes sao 

aquelas em que as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar o 

futuro que desejam, onde se estimulam pensamentos novas e abrangentes. Sao 

organizac;oes capazes de reagir as mudanc;as, solucionar problemas e aproveitar as 

oportunidades. Nessa mesma linha, Stata e Starkey (1997) entendem que o 

diferencial do sucesso organizacional esta apoiado em conhecimentos, experiE=mcias 

passadas, modelos mentais e tambem em novas percepc;oes, novas conhecimentos 

e comportamento modificado. E nesse enfoque que a aprendizagem organizacional 

vern se destacando, par criar oportunidades de melhoria continua as organizac;oes 

que procuram ganhar espac;o no cenario de competitividade atual. 

Senge (2002, p. 167), cementa que "urn pequeno numero de lideres 

organizacionais comec;a a reconhecer que e precise 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 lideranc;a efetiva, nas quais estao sendo vivenciadas as relac;oes de 

trabalho e de produc;ao, ou seja, a lideranc;a mais significativa e a presenciada nas 

linhas locais, ou nas linhas de frente, e nao tao-somente nas func;oes e cargos mais 

elevados. 

No conceito de Senge (2002) as organizac;oes que aprendem sao aquelas em 

que os sujeitos elaboram estruturas de aprimoramento continuo em suas diferentes 

capacidades de criac;ao, construindo em ac;oes presentes o futuro que desejam. 

Apesar da grande importancia dos avanc;os tecnol6gicos, as mudanc;as 

fundamentais, na visao de Senge (2002), residem nos sujeitos, sendo essa a 

questao mais relevante quando se trata de aprendizagem nas organizac;oes. 

Para ele, uma organizac;ao aprendente se caracteriza, alem do envolvimento 

de todos os sujeitos, pelo exercfcio das seguintes disciplinas de aprendizagem: 

domfnio pessoal, modelos mentais, visao compartilhada, aprendizado em equipe e 

pensamento sistemico. Para a organizac;ao e vital que essas disciplinas se 

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

Para Senge (2002, p. 41), o domfnio pessoal "e a disciplina de continuamente 

esclarecer e aprofundar nossa visao pessoal, de concentrar nossas energias, de 

desenvolver paciencia e de ver a realidade objetivamente". 

Dessa maneira, as pessoas com domfnio pessoal conseguem concretizar os 

resultados mais importantes para elas e, consequentemente, para as organiza96es 

em que atuam. Em outras palavras, o domfnio pessoal significa conhecer-se a si 

mesmo. 

0 conhecimento de si mesmo significa esclarecer o que realmente e 

importante para a pessoa. Para alcan9ar esse objetivo, o individuo precisa buscar a 

expansao de suas capacidades e potencialidades pessoais, atraves de programas 

de treinamento e capacita9ao possibilitadoras de compreensao sobre o que e 
relevante. 

2.1.2 Modelos Mentais 

Para Senge (2002, p. 42) modelos mentais "sao pressupostos profundamente 

arraigados, generaliza96es 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 indaga9ao e 

argumenta9ao, em que as pessoas exponham de forma eficaz seus pr6prios 

pensamentos e estejam abertas a influencia dos outros. 

Os modelos mentais podem identificar os conhecimentos, habitos e cren9as 

que determinam a percep9ao e interpreta9ao de tudo o que acontece no mundo. 

Desse modo, cada indivfduo tern o seu proprio modelo mental, que e resultante de 

todas as suas experiencias, hist6ria de vida e situa96es. 
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2.1.3 Constru~ao de uma Visao Compartilhada 

A visao compartilhada se refere a situac;ao em que as pessoas dao tudo de si 

e aprendem nao porque sao obrigadas, mas porque querem. Muitas vezes, a visao 

compartilhada de uma empresa gira em torno do carisma de urn lider au de uma 

crise que estimula temporariamente a todos. A pratica da visao compartilhada 

envolve as habilidades de descobrir "imagens de futuro" compartilhadas que 

estimulem o compromisso genuino e o envolvimento, em Iugar da mera aceitac;ao. 

(SENGE, 2002). 

Esta visao de futuro significa ter uma imagem muito alem da realidade atual, e 

no caso de uma organizac;ao, a visao deve incluir a expectativa de reconhecimento a 

ser obtido a partir do relacionamento que deseja manter com sua clientela ao Iongo 

do tempo. Este enfoque inclui o atendimento continuo das necessidades e 

preferemcias dos clientes, as oportunidades aproveitadas e os principals desafios 

vencidos. 

2.1.4 Aprendizado em Equipe 

A disciplina de aprendizagem em equipe comec;a pelo "dialog a", mediante o 

qual os membros deixam de lado as ideias preconcebidas e participam de urn 

verdadeiro "pensar em conjunto". A disciplina do dialogo envolve tambem o 

reconhecimento dos padr6es de interac;ao que dificultam a aprendizagem nas 

equipes. A aprendizagem em equipe e vital, pais as equipes, e nao os individuos, 

sao a unidade de aprendizagem fundamental nas organizac;oes modernas. Se as 

equipes nao tiverem capacidade de aprender, a organizac;ao nao a tera (SENGE, 

2002). 

0 processo de trabalho em equipe tern como meta "ajudar os seus membros 

a se verem como individuos independentes e interdependentes, par definic;ao e 

necessidade. Oefinir urn processo adequado a uma equipe e um primeiro passo 

eficaz para a unificac;ao", segundo Wellins et al. (1994, p. 165). Este processo 

holistico significa adotar urn plano clara de atividades, estabelecendo princfpios 
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operacionais, politicas e regras basicas que todos da equipe aprendem e podem 

cumprir. 

2.1.5 Pensamento Sistemico 

As empresas e os outros feitos humanos tambem sao sistemas, estao 

conectadas por ac;oes inter-relacionadas, que muitas vezes levam anos para 

manifestar seus efeitos umas sabre as outras. 

Em seus comentarios sobre o pensamento sistemico, 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 fon;a e seus efeitos causais, 
abandonando a 16gica causal simples, em favor de modelos mentais mais complexes, torna­
se um fator crftico para a aprendizagem. Esta capacidade tern que ser desenvolvida nao 
apenas pelo lfder, mas tambem per todas as pessoas que participam da organizac;ao. 

Para Senge (2002) o pensamento sistemico e a quinta disciplina, considerada 

como a pedra fundamental numa organizac;ao que aprende e tern como papel 

essencial, integrar todas as disciplinas. 0 pensamento sistemico e urn quadro de 

referenda conceitual, urn conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao 

Iongo dos ultimos cinqOenta anos para esclarecer os padr6es como urn todo e ajuda 

a ver como modifica-los efetivamente. 

Como se observa, o pensamento sistemico tern como finalidade integrar todas 

as disciplinas e visa ajudar a enxergar as coisas como parte de urn todo e nao como 

pec;as isoladas. Considerando estes aspectos, seria possfvel entender como as 

ac;oes podem contribuir para os fenomenos desejaveis ou indesejaveis e, a partir daf 

identificar os pontes de alavancagem para ac;oes de correc;oes ou reforc;o. 



18 

2.2 As deficiencias de aprendizagem nas organiza~oes 

Muitas organizac;:oes que encerram suas atividades nao sabem as motives 

que as levaram a isso. Ha indfcios que isso ocorre porque elas nao souberam 

reconhecer as ameac;:as iminentes, compreender-lhes as implicac;:oes ou buscar 

alternativas para superar o momenta em que estao vivendo. 

Para Senge (2002), a maioria das organizac;:oes tern dificuldades de 

aprendizagem, pais as deficiencias ocorrem da forma como sao projetadas e 

gerenciadas, a maneira como os cargos sao definidos e o modo como todos sao 

ensinados a pensar e interagir. Para o autor, existem sete deficiencias que precisam 

ser corrigidas, que sao, em sfntese: 

a) a primeira deficiencia ocorre par conta das pessoas da organizac;:ao que 

se concentram unicamente no cargo que ocupam, esquecendo-se dos 

resultados da interac;:ao dos outros cargos; 

b) a segunda deficiencia acontece quando as organizac;:oes tendem a achar 

provaveis culpados pelas crises que atravessam; 

c) importancia exagerada a urn inimigo externo; 

d) a quarta deficiencia se refere ao procedimento da fixac;:ao em eventos, 

que ocorre nas empresas, porque as funcionarios estao acostumados a 

ver a vida como uma serie de acontecimentos e para cada urn deles, 

acredita-se haver uma causa 6bvia; 

e) a inadaptac;:ao as crescentes ameac;:as a sobrevivencia, tambem e uma 

deficiencia nas empresas. E necessaria prestar atenc;:ao tanto aos 

eventos sutis quanta aos drasticos e diminuir o ritmo para perceber as 

processes graduais que representam as maiores ameac;:as. 

f) a ilusao de aprender com a experiencia, ou seja, muitas pessoas dao 

mais valor as experiencias passadas, esquecendo-se das conseqOencias 

das decisoes mais importantes; 

g) o mito de que a equipe gerencial possa identificar questoes 

interfuncionais complexas, crfticas a organizac;:ao. 

A compreensao dessas deficiencias de aprendizagem servem para mostrar os 

perigos a que estao expostas as empresas que ainda nao reconheceram que os 
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tempos de hoje nao sao menos perigosos e exigem posigoes mais firmes e dotadas 

de agoes de que todos participem de forma construtiva. 

2.2.1 A constru~ao da organiza~ao que aprende 

Muitas organizagoes sao habeis em criar ou adquirir conhecimentos. A 

construgao da organizagao que aprende e coisa complexa e Garvin et al (1998) 

explicam que as organizagoes que aprendem sao aquelas empresas que possuem 

capacidade de criar, adquirir e transferir conhecimentos, alem de modificar 

comportamentos para se adequar aos novas conhecimentos. 

Outros te6ricos forneceram ideias diferenciadas a respeito. Na visao de 

Schein (1992) a cultura da aprendizagem organizacional e evidenciada pela 

necessidade de desenvolver Hderes. E a organizagao voltada para a era do 

conhecimento. Terra (2003) complementa, dizendo que a organizagao que aprende 

e aquela que busca inspirar e facilitar o aprendizado continuo e coletivo. Para ser 

uma organizagao que aprende e precise ser eficiente em todos os aspectos e nao se 

pode deixar esse trabalho de construgao por conta do acaso. 

Neste enfoque, fica clare que a organizagao que aprende e 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 urn cenario futuro. 

Para a construgao de uma organizagao que aprende e necessaria superar sete 

desafios, segundo Beauclair (2008). 0 primeiro desafio consiste em compreender 

que uma organizagao e urn sistema cultural, simb61ico e imaginario, que, juntos 

geram a cultura organizacional. 0 segundo desafio deixa clare a necessidade de 

ampliar as capacidades criativas das organizagoes, promovendo novas modes de 

fazer circular dados, informagao e conhecimento. 0 terceiro desafio destaca a 

necessidade de ampliar as visoes do futuro a partir da aprendizagem. 0 quarto 

desafio mostra que a maier percepgao e que a aprendizagem transforma o sujeito 

aprendente em seus aspectos internes e externos. 0 quinto desafio consiste em 

construir culturas de telas sistemicas, onde as diferentes percepgoes dos sujeitos 

aprendentes nos espagos e tempos organizacionais a partir da constatagao de que 

cada urn e alguma coisa. 0 sexto desafio abre espago para mostrar que na 
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sociedade do conhecimento as pessoas precisam aprender a aprender. 0 setimo 

desafio consiste em promover a convivencia dos contraries e favorecer a unidade na 

diferen<;a que e tarefa essencial no tempo presente. 

Robbins (1998) destaca em sua obra "Comportamento Organizacional" a 

cria<;ao de uma organiza<;ao que aprende, que estaria apta a uma capacidade 

continua de adapta<;ao e mudan<;a. Cita como exemplos, a Xerox, Corning, Federal 

Express, Ford, General Electric entre outras, que para ele sao organiza<;6es que 

efetuaram mudan<;as, onde as pessoas "poem de lado suas velhas maneiras de 

pensar, aprendem a ser abertas umas com as outras, entendem como a organiza<;ao 

funciona, formam urn plano ou visao com a qual todos concordam e entao trabalham 

juntas para realizar essa visao". 

A organiza<;ao que aprende, segundo Robbins (1998) possui, em sintese, as 

seguintes caracterfsticas basicas: 

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

b) as pessoas descartam suas vel has maneiras de pensar e as retinas 

padronizadas que usam para resolver problemas ou executar seus trabalhos; 

c) os membros pensam em todos os processes, atividades, fun<;oes e intera<;6es 

organizacionais com o ambiente como parte de urn sistema de inter-rela<;oes; 

d) as pessoas comunicam-se abertamente umas com as outras (atraves de 

fronteiras verticais e horizontais) sem medo de crftica ou castigo; 

e) as pessoas sublimam seus interesses pessoais e interesses departamentais 

fragmentados para trabalharem juntas com o objetivo de alcan<;ar a visao 

partilhada da organiza<;ao. 

Urn olhar sabre essas caracterfsticas leva a crer que elas sao muito 

importantes no contexte organizacional, porque trazem inova<;6es e porque podem 

estimular as pessoas a criatividade. 0 exemplo do item b, pode confirmar isso, ou 

seja, quando as pessoas descartam suas velhas maneiras de pensar e adotam 

novas, elas estao criando alguma coisa nova, estao se tornando criativas 

(ROBBINS, 1998). 
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2.2.2 A Criatividade nas Organiza~oes que Aprendem 

Na concep~ao de Alencar (1996, p. 122), a criatividade "e urn fenomeno 

complexo e multifacetado que envolve uma intera~o dinamica entre elementos 

relatives a pessoa, como caracterlsticas de personalidade e habilidades de 

pensamento, e ao ambiente, como o clima psicol6gico, os valores e normas da 

cultura e as oportunidades para expressao de novas ideias". 

Angeloni (2002) considera que a criatividade deve ser estruturada em tres 

dimensoes: 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 humane e fatores como iniciativa, independencia de 

pensamentos, a~ao e flexibilidade podem desenvolver ideias criativas. As pessoas 

criativas possuem "originalidade, flexibilidade, fluencia, elabora~ao, como alguns 

componentes da memoria, da cogni~ao e da avalia~ao". 

As pessoas podem ser capazes de expressar inumeras ideias para solucionar 

certos problemas, bern como, sabem se expressar melhor e possuem raciodnio 

critico. 

Nao se pode esquecer o fator "motiva~ao" que pode desempenhar um papel 

fundamental da criatividade. A motiva~ao pode ser impulsionada "por salaries, 

beneffcios e outros sistemas de recompensa, premia~ao e desempenho utilizados 

pela organiza~ao, bern como a satisfac;ao, a paixao e o interesse pelo trabalho" 

(ANGELONI, 2002, p. 128). 

A infra-estrutura organizacional merece aten~ao especial sobre a criatividade 

nas organiza~oes. Uma organiza~ao com diversidade de departamentos e nlveis 

hierarquicos pode bloquear a iniciativa individual e a criatividade, porque ha urn 

excesso de burocracia e isto pode prejudicar a pratica da interdisciplinaridade, 

gera~ao de novas ideias e conseqOentemente, a criatividade. A rigidez de 

comportamento tambem pede atrapalhar a organiza~ao do conhecimento, porque 

falta flexibilidade, restringindo o desempenho da organiza~ao. 

A tecnologia na organiza~ao do conhecimento pede funcionar como suporte 

para a criac;ao, dissemina~ao e armazenamento do conhecimento. Exempiificando: 

os computadores, os bancos de dados, a Internet e as diversas tecnologias de 
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informac;ao e comunicac;ao podem facilitar o processo da criatividade, ao oferecerem 

uma gama variada de recursos. 

Na analise da obra de Duailibi & Simonsen (1990), "Criatividade & Marketing" 

foi possfvel identificar varies fatores impeditivos para a criatividade, como: 

a) a pressao para conformar-se; 

b) atitudes e meio excessivamente autoritarios; 

c) medo do ridfculo; 

d) intolerancia para com as atitudes mais joviais; 

e) excesso de enfase nas recompensas enos sucessos imediatos; 

f) a busca excessiva de certeza; 

g) hostilidade para com a personalidade divergente; 

h) falta de tempo para pensar; 

i) rigidez da organizac;ao. 

Estes autores tecem algumas recomendac;oes para o administrador que 

queira estimular a criatividade na empresa. Esta deve criar condic;oes para urn 

aprendizado autogerador, isto e, para que as pessoas que desejam ser criativas 

dentro da empresa, obtenham estimulos em si mesmas, vindos de sua propria 

atitude. Neste sentido, e precise: 

a) tamar cuidado para que o meio nao seja autoritario em excesso; 

b) contudo, pressionar para o seu subordinado superaprender; 

c) na medida do possivel, postergar as seus julgamentos, mesmo quando ja 

puder te-los formado; 

d) dividir como seu pessoal as suas experiencias, sem ciumes profissionais nem 

superioridade; 

e) estimular a flexibilidade intelectual, encarando a soluc;ao de qualquer 

problema sob varias formas; 

f) encorajar a auto-avaliac;ao do processo individual, permitindo que o proprio 

subordinado analise o seu trabalho e o seu desenvolvimento; 

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

h) prover freqOentemente, oportunidades para que todos exercitem sua 

criatividade; 

i) auxiliar cada subordinado a compreender, aceitar e superar as seus 

fracassos; 

j) instar para que as problemas sejam abordados como urn todo. 
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Por sua vez, Hesketh (1980), em sua obra "Criatividade para 

administradores", tambem relaciona uma serie de atitudes e agoes que urn chefe 

deve ter para incentivar a criatividade entre seus subordinados: 

a) estar preparado para aceitar inovagoes; 

b) aceitar de born grado as sugestoes dos subordinados, por mais absurdas que 

paregam a primeira vista; 

c) nao criticar os subordinados por apresentarem sugestoes; pelo contrario, 

elogia-los, pois a criatividade precisa de constants incentive; 

d) o "vamos pensar nisso" deve ser a resposta de urn chefe a qualquer 

sugestao. Nao custa nada dar uma resposta desse tipo, pois a decisao final, 

irremediavelmente, cabera a chefia; 

e) demonstrar interesse pelas ideias novas, mesmo que nao tenham valor. A 

criatividade e profundamente instavel, individuos que geralmente, produzem 

boas ideias, muitas vezes, apresentam pessimas sugestoes. A critica violenta 

pode inibir definitivamente urn espirito criador; 

f) demonstrar abertamente o interesse pelas solugoes criadoras, elogiando, 

promovendo ou oferecendo premios aos autores de novas ideias; 

g) promover entre dirigentes ou subordinados, reunioes de "brainstorming"; 

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

os de personalidade criadora; 

i) destinar recursos substanciais aos projetos criadores, dentro das 

possibilidades da organizagao. 

Amabile (1998) recomenda uma serie de caracteristicas gerenciais que 

devem estar presentes para facilitar o desenvolvimento da motivagao dos individuos, 

como: 

a) as pessoas devem ter sempre desafios estimulantes, compativeis com suas 

habilidades e competencias; 

b) autonomia: as pessoas devem ter grande liberdade para perseguir as metas 

estabelecidas pela empresa. As metas, porem, devem ser relativamente 

estaveis e claras; 

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

objetivos compartilhados; 
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d) papeis das gerencias e alta administrac;ao: incentivo e encorajamento a 
gerac;ao de novas ideias e reconhecimento especial par contribuic;oes 

inovadoras; estimulo ao compartilhamento de informac;oes e conhecimento. 

2.2.3 0 Desenvolvimento do lntelecto Profissional 

Tao importante como a criatividade, o desenvolvimento do intelecto 

profissional tambem faz parte das organizac;oes do conhecimento. A pratica para o 

gerenciamento do intelecto pode se assemelhar a orientac;ao profissional bem­

sucedida. 

Esta pratica deve partir do recrutamento do indivfduo. Para se ter uma ideia 

de como isso funciona, o QUADRO 2.1 apresenta algumas praticas de recrutamento, 

realizadas par empresas bern conceituadas. 

Estes exemplos mostram que as empresas estao mudando os velhos 

metodos de selecionar pessoas para determinado cargo. Antes, bastava definir e 

preencher o cargo. Atualmente, os criterios passaram a enfatizar a polivalencia de 

habilidades e o potencial para crescer. 

Na Gestao do Conhecimento essa atitude pode ser fundamental, porque as 

empresas passam a depender nao s6 das novas tecnologias ou de sua estrutura 

organizacional, mas do fator humano, "que constituem o unico recurso vivo e 

dinamico da organizac;ao, alias, o recurso que decide manipular os demais, que sao 

inertes e estaticos par si. Alem disso, constituem um tipo de recurso dotado de uma 

vocac;ao dirigida para o crescimento e desenvolvimento" (CHIAVENATO, 1992, p. 

17). 

0 passo seguinte para o desenvolvimento do intelecto profissional seria forc;ar 

o desenvolvimento intensivo do individuo atraves de sua exposic;ao a varios 

problemas reais, como par exemplo, coloca-lo frente-a-frente com os clientes, onde 

o profissional podera desenvolver a experiencia, sempre sob a orientac;ao de 

mentores. De referencia ao que efetivamente vivencia a PM/BA, curial salientar, ante 

observac;oes colhidas in loco, que no Curso de Formac;ao de Oficiais (CFO) ocorre 

estagio operacional com monitoramento de oficiais nas unidades operacionais, 

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

profissional mais proxima da sua futura realidade. 

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

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

exposi9ao a tarefas com constante aumento de complexidade pode ser benefica aos 

individuos porque eles adquirirao cada vez mais experiencia. Contudo, para que isso 

ocorra, a aprendizagem e urn assunto que precisa ser salientado. 

QUADRO 2.1- COMO ALGUMAS EMPRESAS COM AS MELHORES PRATICAS DE 
RECRUTAMENTO SELECIONAM BOAS CABE<;AS 

Empresa/Setor Alvo Perfil ideal Como recruta Como seleciona 

Capacidade de Sao aplicados testes que avaliam a capacidade de 

Universitarios 
assimilar novas raciocinio e aprendizado. Uma questao tipica: 

MICROSOFT 
MBAse 

conhecimentos, lndica9oes de "Quanta agua corre no Mississipi a cada dia?" 0 que 

executives da 
empreendedor funcionarios e importa nao e a resposta correta, mas as perguntas 

(Informatica) concorrencia 
e voca9ao para curriculos. feitas para atingi-la. As entrevistas com executives 

trabalho em exploram as paixoes do candidate. 0 objetivo e 
equipe avaliar o grau de motiva9ao. 

GE Reputa9ao de 
competencia, lndica9oes de 0 CEO Jack Welch entrevista os 500 principais 

(Eietrodomestico, 
Universitarios, flexibilidade funcionarios, executives da companhia. A GE nao submete os 

MBAse para mudan9as curriculos e candidates a testes. Eles sao avaliados com base 
equipamentos e veteranos e habilidade palestras em no desempenho em empregos anteriores ou no 

servi9os para trabalho universidades. curricula escolar. 
financeiros) em equipe. 

Capacidade 0 candidate e entrevistado per 13 consultores. Sao 
analitica, s61ida lndica9oes de aplicados testes de matematica, 16gica e ingles, 

McKinsey PhDs, MBAs, forma9ao consultores, alem de resolu9ao de case. Uma pergunta tipica: 
formandos e academica e curriculos e "Quantas margarinas sao consumidas no Brasil?" 

(Consultoria) executives. voca9ao para palestras em lnteressa menos a resposta correta do que a forma 
trabalho em universidades. 16gica com que o candidate a estrutura. 

equipe 

Motorola Empreendedor, 
Entrevistas simulam situa9oes que o candidate 

Estudantes, Curriculos e vivenciara no cargo. 0 objetivo e avaliar seu 
Universitarios 

lider e habil no 
indica9oes de potencial de adapta9ao. Uma questao tipica: "Voce 

(Telecomunicayoes) e profissionais 
relacionamento funcionarios ja trabalhou com uma pessoa que gostaria de ser?" 

em grupo A resposta deve indicar caracteristicas de lideran9a. 

Formandos de Capacidade 
Palestras em Entrevistas com executives nos quais sao aplicadas 

JP Morgan universidades, tecnicas comportamentais e dinamicas de grupo que 
universidades, analitica, curriculos e simulam opera9oes do mercado financeiro. 0 

(Bancos) MBAse lideran9a e indica9oes de objetivo e avaliar habilidades de relacionamento e 
profissionais. integridade. funcionarios. capacidade de raciocinio. 

Os principais executives conversam com os 
Brahm a Formandos de Empreendedor, Palestras em candidates em pequenos grupos. Uma questao 

Universidades extrovertido e universidades e tipica: "Qual a maier pisada de bola que voce ja deu 

(Bebidas) e MBAs obstinado. curriculos. na vida?" 0 objetivo e avaliar se o candidate sabe 
reconhecer e aprender com os pr6prios erros. 

FONTE: Blecher (1998). 
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2.2.4 A lmportancia da Aprendizagem para as Organiza~oes que Aprendem 

Em suas pesquisas, Angeloni (2002) refere-se ao ciclo de aprendizagem 

composto por tres maneiras diferentes de se efetuar urn trabalho, sendo descritas 

por ele da seguinte forma: 

a) aprendizado situacional: ocorre quando o vinculo entre o aprendizado 

individual e o modelo mental individual e cortado, ocasionando aprendizado; 

b) aprendizado fragmentado: ocorre quando o vinculo entre os modelos mentais 

individuais e a memoria organizacional e quebrada; 

c) aprendizado oportunistico: ocorre quando o vinculo entre a memoria 

organizacional e a sua ac;ao e rompida, ocasionando ac;oes organizacionais. 

d) A importancia da aprendizagem para as organizac;oes consiste em alavancar 

o conhecimento, porque pode proporcionar as pessoas diversas maneiras de 

aprender e de reaprender. 

Dentre as motivac;oes 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 mudanc;as: o ambiente imprevisivel coloca as 

pessoas em situac;oes novas constantemente exigindo novas habilidades; 

c) entendimento do negocio: a aprendizagem pode permitir que se entenda 

como as ac;oes presentes podem influenciar o futuro; 

d) preparac;ao para o futuro: a aprendizagem permite construir urn ambiente que 

estimule a mudanc;a, a disseminac;ao de informac;oes e o conhecimento 

gerados pela organizac;ao, facilitando o seu gerenciamento; 

e) desempenho de equipes: a aprendizagem pode facilitar o trabalho em 

equipes, pais estabelece novas formas de organizar tarefas, novas 

mecanismos de avaliac;ao dos processes de operac;ao e gestao na 

organizac;ao. 

0 mesmo autor destaca como condic;ao necessaria para a alavancagem do 

conhecimento o entendimento do ciclo de gerenciamento do conhecimento, ilustrado 

na figura 2.1. 
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Cicio do Gerenciamento 

0 

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

0 papel do ciclo de gerenciamento consiste em explicitar o conhecimento 

tacito (aquele dificil de ser articulado em palavras) par meio de transmissao e da 

armazenagem dentro da organiza9ao. Assim, segundo Angeloni (2002) existem 

quatro modos de conversao do conhecimento que ocorre pela intera9ao entre o 

conhecimento tacito eo explicito (o conhecimento passive! de transmissao): 

a) pela socializa9ao: ocorre pelo compartilhamento de experiencias adquiridas, 

como par exemplo: o dialogo com as clientes; 

b) externaliza9ao: relaciona o conhecimento tacito com as conceitos explicitos 

na forma de metaforas, analogias, hip6teses au modelos; 

c) combina9ao: ocorre atraves de telefones, redes de computadores, conversas, 

reunioes e outros; 

d) internaliza9ao: incorpora o conhecimento explicito ao tacito atraves da 

aprendizagem. 

Estes modos de conversao mostram que a aprendizagem e sempre dinamica 

e pode favorecer extensivamente a alavancagem do conhecimento, porque pode 

preparar as pessoas continuamente para as transforma96es, podendo resultar numa 

melhoria de desempenho delas. 
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2.2.5 0 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). 0 mesmo autor observa que, ao contrario dos ativos materiais, que diminuem a 
medida que sao usados, os ativos do conhecimento aumentam com o uso, porque 

ideias geram novas ideias e o conhecimento compartilhado permanece com o 

doador ao mesmo tempo que pode enriquecer o recebedor. 

Nesse troca-troca de experiemcias quem ganha sao as organizac.;:6es, 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 ap6s uma recomendac.;:ao, para avaliar a qualidade do especialista 

e do conhecimento especializado. (DAVENPORT, 1999). 

A NovaCare, a maior provedora de servic.;:os de reabilitac.;:ao e uma das 

empresas de assistencia medica de maior crescimento nos Estados Unidos, possui 

urn intelecto profissional crftico em seus mais de 5.000 profissionais em medicina do 

trabalho, fonoaudiologia e fisioterapia. Atraves do NovaNet (o sistema de software 

da NovaCare), coletam-se informag6es de todos os terapeutas sabre: custos e 

servic.;:os, praticas profissionais que produzem bans resultados e mudanc.;:as dos 

pad roes de atendimento em diferentes regi6es. (SERRA, 2000). 

Na Merrill Lynch, as pessoas trabalham com muitos colegas diferentes, em 

amplas variedades de projetos par urn ana. Nesta empresa, todos compartilham 

conhecimento e cooperac.;:ao entre si, porque a remunerac;ao esta vinculada a esses 

relacionamentos entre pares e a remunerac;ao e o principal fator de motivac.;:ao nesse 

neg6cio (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, par exemplo, armazena conhecimento para o desenvolvimento de 

novas carros numa serie de repositories chamados Livros de Conhecimento de 
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Engenharia, que abrange uma memoria eletronica do conhecimento obtido de 

equipes automobilfsticas (DAVENPORT, 1999). 

Ao avaliar essas experiencias, o conhecimento pode ser enfatizado como 

uma ferramenta imprescindfvel nos neg6cios empresar:ias, porque facilita 

sobremaneira, todas as opera96es empresariais, alt3m de fornecer subsfdios para o 

futuro. 0 conhecimento pode levar, segundo os exemplos apresentados, a eficiencia 

de muitas empresas, porque atraves dele, pode-se tomar decisoes mais acertadas 

com rela9ao a estrategia, concorrentes e outros, alem de permitir uma experiencia 

para entender novas situa96es e eventos (DAVENPORT, 1999). 

2.2.6 A lmportancia do Capital Humano 

Nas organiza96es que aprendem, a dimensao humana adquire uma nova 

nuance: jogar a favor dos funcionarios pode ser o melhor meio de obter retornos, 

porque eles sao o elemento basico de competitividade (CRANWFORT, 1994). 

Cada profissional carrega hoje, muito mais responsabilidades pelas vendas, 

patrimonio, produtividade e valor da empresa onde trabalha. A cada momenta do 

expediente, determinada capacidade pode ser requisitada e precisa ser ativada. 

As empresas modernas estao mudando os velhos metodos de selecionar 

pessoas, com a rela9ao mais focada na pessoa do que propriamente no emprego, 

os criterios passaram a enfatizar a polivalencia de habilidades e o potencial humano 

para crescer. 

Ford buscava no infcio do seculo, num candidate vindo da escola, algo alem 

do conhecimento especializado: capacidade analftica, curiosidade e integridade. Sao 

todos atributos citados hoje pelas empresas, antes de admitir urn funcionario. 

Embora naquela epoca, essas exigencias fossem consideradas bastante 

inovadoras, atualmente, ha urn consenso de que os empregados devem ser 

tratados como recursos produtivos das organiza96es, que precisam ser 

administrados, atraves de planejamento, organiza9ao, dire9ao e controle de suas 

atividades. Desse modo, as pessoas constituem o capital intelectual da organiza9ao 

e devem ser tratados como parceiros do neg6cio e nao mais como simples 

empregados contratados. 
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0 Japao tornou-se urn exemplo de uma economia construida baseada no 

capital humano. Ap6s a Segunda Guerra Mundial, a infra-estrutura flsica do pais 

estava em rufnas, mas, apesar disso, em menos de cinqOenta anos, eles 

desenvolveram uma economia de maior sucesso no mundo. "Sua populac;ao 

trabalhadora e muito bern educada (o Japao tern a maior taxa de alfabetizac;ao do 

mundo) promoveu um incrivel crescimento" (CRAWFORD, 1994, p. 34). Hoje o 

Japao tern problemas no mercado de habitac;ao e do consume. Por ter crescido 

demais no passado, o estado de desanimo do japones e hoje o principal problema 

para a retomada do crescimento da economia. 

0 ser humano, como se viu, e capaz de utilizar-se da informac;ao que recebe 

e transforma-la em conhecimentos. E exatamente no vasto repert6rio de 

conhecimentos humanos que reside o maior valor da presenc;a das pessoas nas 

organizac;oes, o qual pode ser multiplicado pela possibilidade de aprimoramento das 

capacidades e habilidades pessoais importantes a dinamica organizacional 

(ANGELONI, 2002, p. 79). 

Outrossim, um olhar sobre a Gestao de Pessoas pode auxiliar a compreensao 

da importancia do fator humano nas organizac;oes. 

2.2.7 A Gestao de Pessoas 

Neste inicio de seculo, vive-se mudanc;as significativas que obrigam as 

empresas a buscarem todas as alternativas para permanecerem competitivas 

perante o novo cenario. Nao basta mais s6 o desejo de veneer, os profissionais de 

Gestao de Pessoas devem fixar urn caminho que fac;a com que a empresa tenha 

sucesso. Sera necessaria construir organizac;oes que mudem, aprendam, 

movimentem-se e atuem mais rapido que seus concorrentes. 

Os profissionais devem encarar suas praticas de Gestao de Pessoas, como 

fontes de vantagem competitiva, capacidade e grande habilidade para entender a 

magnitude da mudanc;a que se faz necessaria para fazer face a nova realidade. 

Gerir pessoas e competencias representa hoje, uma questao estrategica para 

as empresas. Uma atividade importante demais para ficar limitada apenas a um 

6rgao da empresa. Em plena era da informac;ao, onde a mudanc;a, a 
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competitividade, a imprevisibilidade e a incerteza constituem os desafios basicos da 

empresa, o antigo sistema centralizador, hermetico e fechado de se administrar 

pessoas esta se abrindo, ou seja, seu papel esta se tornando diferente e inovador: o 

da descentraliza9ao e da desmonopoliza9ao das decisoes e a96es com rela9ao as 

pessoas passam a ser da al9ada dos gerentes e nao mais uma exclusividade da 

area de Gestao de Pessoas. A TABELA 2.2 da uma ideia simplificada e resumida do 

que representam essas mudan9as. 

TABELA 2.2- OS NOVOS PAPEIS DA FUNCAO DE GESTAO DE PESSOAS 

I DE I • I PARA 

Operacional e Burocratico I • I Estrategico 

Policiamento e Controle • I Parceria e Compromisso 

Curto Prazo e lmediatismo • I Longo Prazo 

Administrative . I Consultive 

Foco na Funxao • I Foco no Neg6cio 

Foco Internee lntrovertido • I Foco E:xterno e no Cliente 

Reativo e Solucionador . I de Problemas Proativo e Preventive 

Foco na Atividade e nos . I Foco nos Resultados e nos 
Meios Fins 

FONTE: CHIAVENATO (1999) 

A era da informa9ao e ado9ao de novas tecnologias tern contribuido 

sobremaneira para as transforma96es por que passa a Gestao 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 media, fazendo 

com que as decisoes passem a ser da al9ada de gerentes. Nesse cenario de 

mudan9as a moderna Gestao de Pessoas, que outrora era chamada de 

administra9ao de recursos humanos, tinha a responsabilidade de selecionar, 

treinar, manter e avaliar pessoas, precisa ser repensada e as organiza96es 

precisam criar condi96es para a redefini9ao e aprimoramento dos recursos 

humanos. 
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Diante disso, o profissional de Gestae de Pessoas precisa atualizar-se e ter 

a percepc;:ao e a sensibilidade para atuar com grupos de pessoas, com objetivos 

definidos, abandonando tecnicas ultrapassadas e administrando as novas 

tendencias do terceiro milenio. 

Na visao de Rosas (1999, p. 22), as transformac;:oes politicas, sociais e 

economicas prenunciam um quadro sem precedentes de mudanc;:as a partir de 

1990, tendo como pressupostos o avanc;:o da globalizac;:ao, a crescente sofisticac;:ao 

dos mercados e o aumento da competitividade. 

Face a isso, os programas de treinamento instrucionais devem 

complementar o treinamento em servic;:o, os esforc;:os de autodesenvolvimento das 

pessoas, levando em conta os seus pianos de vida e carreira. "Mais do que isso, 

pede tambem assessorar o processo de mudanc;:a e desenvolvimento 

organizacional, contribuindo para a definic;:ao de novas polfticas, estrategicas e 

estruturas, coerentemente ajustados aos recursos e competencias existentes." 

(ROSAS, 1999, p. 24) 

Preocupado com a qualidade total e melhoria continua, Bateman (1998, p. 

499) se refere ao quadro de mudanc;:as "bem-sucedidas como resultado de ac;:oes 

inspiradas, referentes tanto a problemas quanto a oportunidades, de motivar as 

pessoas a mudar e de fazer uma abordagem estrategica para impiementar a 

mudanc;:a". 

Numa perspectiva futurista as quest6es de Gest6es 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 serie de fatores e 

dentre eles, pede 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 identificac;:ao 

das oportunidades gerenciais. lsto envolve o "treinamento em servic;:o, os esforc;:os 

de autodesenvolvimento das pessoas, bern como levar em conta os seus pianos de 

vida e de carreira" (ROSAS, 1999, p. 23). 

0 funcionario passa a ter um papel mais ativo na organizac;:ao: de simples 

batedor de cartao-ponto para a condic;:ao de parceiro e colaborador da 

organizac;:ao. 

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 incentives para refor9ar comportamentos 

adequados entre os funcionarios nos diferentes pafses? Como estabeleceremos os 

programas de comunica9ao na nova unidade e entre a matriz e a unidade no 

pals?" (ULRICH, 1999, p. 290) 

As respostas a estes questionamentos mostram que a Gestao de Pessoas 

precisa estar atenta as mudan9as da era global1, cujas tendencias a partir dos 

anos 90, passam a ser de "vantagens competitivas, com a perspectiva voltada para 

o neg6cio da empresa, mas levantando o papel das pessoas atraves de estrategias 

para transforma-las em agentes de competitividade" (LACOMBE, 2001, p. 161). 

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

TABELA 2.3- GESTAO DE PESSOAS ESTRATEGICO X VANTAGEM COMPETITIVA 

Gestae de Pessoas 
Estrategico Vantagem competitiva como: 

Periodo aproximado 1980-1990 1990-

Reconhecimento/importancia dos 
Maior competitividade: necessidade de 

Condig6es que fatores do ambiente: necessidade de 
propiciam surgimento vincular gestae de pessoas as diferenciagao: pessoas vistas como recursos 

estrategias organizacionais. para vantagem competitiva. 

Papel Adaptagao das pessoas as Transmissao das estrategias as pessoas e 
necessidades estrategicas. transforma-las em agentes de competitividade. 

Fungoes e 
Motivar o empregado, manter 

Estrategica, competitiva, focada na mudanga e 
contribuig6es 

seguranga e born ambiente, garantindo no envolvimento dos empregados. 
o envolvimento. 

Administrar redes de agentes organizacionais: 
gerentes, parceiros internos e externos; 

Treinamento: recrutamento interne; administrar programas que dependem do 

Principais atividades 
desenvolvimento; busca de praticas comportamento das pessoas; criar 

ideais; terceirizagao e instrumentos de gestao pra as pessoas; 
descentralizagao. mensurar impactos de RH; manutengao da 

capacidade intelectual da organizagao; 
orientagao para urn desenvolvimento integrado. 

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

Com base na Quadropercebe-se que os papeis da gestao de pessoas na 

constru9ao de uma organiza9ao competitiva pode ser representada pelo que 

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

1 Pede ser entendida como a fase de acelerac;:ao tecnica, novas tecnologias, revoluc;:ao na tecnologia da informac;:ao, 

maier flexibilidade produtiva e organizacional, abertura economica, liberalizac;:ao cambial, alianc;:as estrategicas, processo de 

concentrac;:ao e centralizac;:ao do capital a nivel mundial. (LACERDA, 1998, p. 114). 
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QUADRO 2.2- PAPEIS DA GESTAO DE PESSOAS NA CONSTRU<;AO DE UMA ORGANIZA<;AO 
COMPETITIVA 

PROCESSO 

FONTE: ULRICH (1998). 

FUTURO/ESTRATEGICO FOCO 

Administra9ae de Administrac;ae da 

Estrategias da Transferma9ae e 

Gestae de Pesseas Mudan9a 

Administra9ae 

I nfra-estrutu ra 

Empresa 

da Administra9ae da 

da Centribui9ae des 

Funcionaries 

COTIDIANO/OPERACIONAL FOCO 

PESSOAL 

A administra<;ao de estrategias de gestao de pessoas permite que e 

profissional do setor torne-se urn parceiro estrategico da empresa, porque ele tern 

a finalidade de traduzir em praticas as estrategias empresariais como a redugao de 

tempo da concep<;ao a execugao da estrategia, no sentido de atender melhor as 

exigencias do cliente. 

A administra<;ao da infra-estrutura organizacional da empresa exige que os 

profissionais de Gestao de Pessoas concebam e desenvolvam processes 

eficientes para contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e gerir o fluxo de 

funcionarios na organiza<;ao. 

Administrar a contribuigao dos funcionarios significa auxiliar os mesmos a 

contribuir atraves de sua competencia para realizar urn born trabalho. 

A administra<;ao da transforma<;ao e da mudanga reflete a preocupa<;ao das 

empresas com as mudan<;as, 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 sao importantes para compreender que, a 

partir do seculo XXI "a natureza do trabalho, as relagoes sociais, os padroes dos 
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gastos, as horas e atividades de lazer e as oportunidades de investimento refletirao 

uma rapida evoluc;ao da nova sociedade" (CRAWFORD, 1994, p. 173). 

lsto vai refletir em todos aspectos da vida, onde antigas verdades e normas 

ja nao podem ser aplicadas no mundo da informatica e da automac;ao, dos 

produtos de alta tecnologia e dos servic;os do conhecimento, da reduc;ao no 

tamanho das corporac;oes e do desemprego do nfvel gerencial. 

Face a isto, novas pressupostos precisam ser reavaliados e novas 

suposic;oes mais consistentes em relac;ao a realidade atual e as expectativas 

futuras devem ser criadas. "AIE§m disso, modos de pensar e reagir devem ser 

coerentes com as novas suposic;oes. Uma falha nesta adaptac;ao resultara em 

reac;oes e decis6es inadequadas" (CRAWFORD, 1994, p. 173). 

E interessante observar, que assim, como e importante o capital humano 

nas organizac;oes, e importante tambem o prepare deles para enfrentar a realidade 

atual, como tambem, 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 processes e atividades: requisites fundamentais 

para as organizac;oes que procuram vantagens competitivas sustentaveis" 

(ANGELONI, 2002, p. 82). 
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3 0 PROA NA POLiCIA MILITAR DA BAHIA 

A propria essencia da pesquisa exigiu uma investiga<;ao de natureza 

explorat6ria. Nesse sentido, o estudo de caso procura estabelecer as rela<;6es de 

causa-efeito atraves da coleta de dados e posterior analise dos resultados. Tern 

carater explorat6rio no memento em que descreve o fenomeno, define e classifica os 

fatos e variaveis. Compreende o registro e a descri<;ao da natureza dos processes. 

Esta pesquisa tern carater explorat6rio na medida em que e realizada em area 

na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de 

sondagem, nao comporta hip6teses que, todavia, poderao surgir durante ou ao final 

da pesquisa (VERGARA, 2000, p. 47). 

Levando em conta esse aspecto, o metodo desenvolvido encontra 

semelhan<;a com o que afirma Vergara (2000, p. 49): "Estudo de caso e o 

circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas estas como uma pessoa, uma 

familia, urn produto, uma empresa, urn 6rgao publico, uma comunidade ou mesmo 

urn pals. Tern carater de profundidade e detalhamento. Pode ou nao ser realizado 

no campo". 

3.1 Contexto analisado 

0 contexte analisado refere-se a urn modele de Organiza<;6es Aprendentes 

proposto a Polfcia Militar da Bahia, em que foi envolvida, gradativamente, toda a sua 

estrutura, considerando, ao mesmo tempo, missao, visao e valores da Corpora<;ao e 

as especificidades de cada unidade da Polfcia Militar, quer sejam educacionais, 

operacionais, administrativas, especializadas e de bombeiros, com o prop6sito de 

criar uma cultura de aprendizagem continuada, conforme revela a analise dos 

relat6rios, abaixo descritos, elaborados pela Coordena<;ao do PROA. 

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

cerca de 830 policiais, entre oficiais e pra<;as certificados como Consultores Internes, 
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Lideres Educadores e Gestores (Comandantes e Subcomandantes) das unidades, 

estao diretamente relacionados. 

As equipes compostas pelos 830 policiais estao encarregadas de envolver o 

efetivo das suas Unidades na dinamica de Organiza<;6es Aprendentes. Essas 

equipes devem participar des mementos de capacita<;ao e da socializa<;ao do projeto 

internamente. Devem conhecer bern a unidade a qual pertencem para identificar os 

agentes que se envolvem interna e externamente com ela. Alem disso, devem 

planejar e realizar atividades nas areas de arte-aprendizagem, educa<;ao a distancia, 

jogos educativos, educa<;ao para a saude, condicionamento psicocorporal , 

atividades tecnico-operacionais e atividades de rela<;6es institucionais internas e 

extern as. 

TABELA 3.1- QUANTITATIVO DE PARTICIPANTES CERTIFICADOS, BAHIA, SET 2007 

Consultor Interne 

Lideres Educadores 

Gestores­

Comandantes 

Gestores­

Subcomandantes 

TO;:tAl . · 
. . .. . .. ~ ·. 1· ~ ' . '• . ..,.. ~ :~ 

FONTE: Polfcia Militar da Bahia, 2007. 

3.2Atividades desenvolvidas no programa 

144 

380 

150 

154 

648 h/ aula 

648 h/ aula 

46h 

46h 

0 programa foi dinamizado em tres mementos de capacita<;ao, seguidos da 

implementa<;ao e avalia<;ao das a<;6es planejadas. Em todas as etapas houve a 

participa<;ao des Consultores lnternos e Lideres Educadores com o 

acompanhamento dos Consultores Externos, que alem de capacitar, orientaram a 

implementa<;ao e avaliaram todas as a<;6es realizando o feedback do processo. 
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3.2.1 1° Momento de Capacita~ao e lmplementa~ao 

0 1° Momenta de Capacitagao, realizado em margo de 2007, totalizou 72 

horas de conhecimento e aprendizagem estruturadas em 06 temas vivenciados em 

exposigoes, discussoes e dinamicas de grupo, nos quais se procurou buscar, 

constantemente, a motivagao e integragao dos participantes para o memento 

presente e futuro. Foram trabalhados os seguintes temas: 

• As Organizagoes: Dinamica no seculo XXI, 

• As Disciplinas de Aprendizagem, 

• As Pessoas: de Recursos Humanos para Capitallntelectual, 

• lntelig€mcias Multiplas, 

• Planejamento, acompanhamento e avaliagao, 

• Elaboragao de Plano de A<;ao e Cronograma. 

0 1° momenta de implementagao consistiu na socializagao do Projeto e na 

realizagao do diagn6stico dos contextos interne e externo das Unidades, visando a 
finalizagao do Plano de Futuro Organizacional e do Plano Desenvolvimento 

Socioprofissional. 

Todas as agoes planejadas e executadas foram cadastradas no Portal do 

Projeto (www.proa.ufba.br) e o acompanhamento foi realizado presencia! e 

virtualmente. 

3.2.2 2° Momento de Capacita~ao e lmplementa~ao 

0 2° Momenta de Capacitagao, realizado em julho de 2007, totalizou 32 

horas e teve como objetivo fortalecer as agoes implementadas no primeiro momenta 

e iniciar a construgao do Sistema de Educagao Continuada. 

Neste momenta, as equipes construfram os Pianos de Educagao Continuada 

da Unidade, baseado nos resultados do Plano de Futuro Organizacional e dos 
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Pianos de Desenvolvimento Socioprofissional. Alem disso, planejaram dois projetos 

para serem executados, sendo urn financiado e outro nao-financiado, decorrentes do 

Plano. 

Esse processo foi bastante rico e criativo, pois os participantes puderam 

vivenciar na pratica o processo de constru<;ao coletiva, no qual as a<;6es estavam 

atendendo as demandas da unidade. 

0 momenta de implementa<;ao dessa fase consistiu na execu<;ao dos 

Projetos planejados durante a Capacita<;ao, na qual os Consultores Externos 

acompanharam a realiza<;ao das atividades, avaliando-as e dando o feedback as 

equipes. 

Ate o final de setembro 199 projetos foram planejados e/ou executados 

pelos Consultores Internes, Lfderes Educadores e Talentos das unidades, 

envolvendo o efetivo proprio e, em alguns casas a comunidade circunvizinha . 

TABELA 3.2- QUANTITATIVO DE PROJETOS PLANEJADOS E/OU EXECUTADOS, BAHIA, SET-
2007 

· . C.OMANDo/: c.o.ORDENAD-OBrAu. ·, . ~-- ·. 
. . -~:_ • ... :' . .:.~ .,_. ·•N' . · ' ,-;·· :'.·· -;• :.·~. ~- - '·.. . ' .•· :.· ~ .. r' • "·· •· ;. 

. . - ~ 

Comando de Opera<;6es de Bombeiros Militares da Capital 

Comando de Opera<;oes de Bombeiros Militares do Interior 

Comando de Opera<;oes de Policiamento da Capital 

Comando de Policiamento da RMS 

Comando de Policiamento Especializado 

Comando de Policiamento Regional Leste 

Comando de Policiamento Regional Norte 

Comando de Policiamento Regional Oeste 

Comando de Policiamento Regional Sui 

Coordenadoria dos Colegios da Policia Militar 

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

.. PE.A~~?I'~D:9~ E/OU 
!- ••. :· .·:' 

,EXE.C.UTADOS 

1 1 

16 

32 

19 

28 

32 

08 

15 

29 

09 

19·9 

Em sua maioria a execu<;ao dos projetos foi positiva , observando-se a 

otimiza<;ao dos recursos e a sele<;ao de bans facilitadores para os trabalhos 
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realizados. Durante a concretiza9ao do trabalho, observou-se o interesse da maioria 

dos participantes e o apoio dos respectivos Comandantes. 

3.2.3 3° Momento de Capacita~ao e lmplementa~ao 

0 3° Momenta de Capacitayao, realizado em agosto de 2007, totalizou 24 

horas e teve como objetivo aperfei9oar o Plano de Educa9ao Continuada e elaborar 

seis projetos decorrentes do plano para execu9ao nos meses de setembro de 2007 

a fevereiro de 2008. Esse momenta foi iniciado com a avalia9ao, realizada pelo 

proprio grupo, da execu9ao dos projetos de cada unidade. 

A implementa9ao do 3° momenta consistiu na concretiza9ao dos projetos 

elaborados com o aperfei9oamento do Plano de Educa9ao Continuada. A motiva9ao 

observada no 2° momenta de implementa9ao foi intensificada, segundo as 

Consultores Internes e Lideres Educadores, par eles estarem contando com mais 

tempo para se dedicarem as a96es do projeto e par ja disporem de equipamentos de 

informatica em numero e condi96es satisfat6rios para atender as demandas de 

rotina e do projeto. 

3.2.4 Educa~ao Continuada- Eventos de Fortalecimento de Redes 

Durante as meses de julho e agosto, foram realizados as Eventos de 

Fortalecimento de Redes, com objetivo de envolver as Consultores Internes e 

Uderes Educadores em atividades integradas e complementares no processo de 

constru9ao de urn modelo de excelencia em aprendizagem organizacional. Foram 

desenvolvidos tres temas para este momenta: 

• Media9ao e Coaching: utilizando a experiencia da aprendizagem mediada 

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

fazer, mediando o sere mediando o conviver. 
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• Constru9ao de Vinculos: exercitando a reflexao, a interioriza9ao na busca de 

melhor compreensao para os papeis que estao sendo solicitados a assumir e 

com os quais se encontram comprometidos. 

• Praticas Pedag6gicas: conhecendo as praticas pedag6gicas e a sua 

aplicabilidade nas a96es do Sistema de Educa9ao Continuada, considerando 

a vivencia com a finalidade de selecionar atividades com foco no 

desenvolvimento de competencias. 

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 

Alem dos encontros com os Coroneis, Diretores de Departamentos, 

Comandantes de Policiamentos e Chefes de Coordenadorias- Forum de Gestores­

em que foi apresentado o modelo de Organiza96es Aprendentes da PMBA, 

percebeu-se que os resultados podiam ser potencializados se outras a96es fossem 

desenvolvidas na perspectiva de uma sinergia crescente entre os profissionais 

responsaveis pelas decisoes. 

Assim, e que foi concebido o Seminario de Gestores - ciclo de Workshops de 

Fortalecimento da Gestao Estrategica de Organiza96es Aprendentes- a utiliza9ao 

de tecnicas e ferramentas da neurolingiHstica aplicada a fun9ao gerencial e 

holopedia (educa9ao holistica). 0 objetivo foi o de estimular os participantes a 

fortalecerem seus vfnculos a partir da visao compartilhada, identificando e 

aprimorando conhecimentos ("saber''), habilidades ("saber fazer'') e atitudes ("querer 

fazer'') para gestao eficaz de suas equipes ("fazer fazer''), investindo no pleno 

desenvolvimento da inteligencia interpessoal para a resolu9ao colaborativa de 

problemas e o atingimento de metas de realiza9ao corporativa. 

As abordagens reflexivas e vivenciais desses Workshops visaram, ainda, 

estimular o movimento e o compromisso da mudan9a, vivenciando o ludico, 

desafiando "conservas culturais", liberando o canal da espontaneidade para resgatar 

o potencial criativo de cada indivfduo e de suas vincula96es no grupo, adicionando 



42 

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 cad a urn a de las de 03 (tres) workshops de 8 

horas cada, perfazendo urn total de 24 horas. 

3.2.6 Grupo de Teatro da PMBA 

Utilizar a arte como ferramenta pedag6gica e proporcionar ao 

aprendente/aprendiz uma analise critica do cotidiano, possibilitando-o analisar, sob 

variados contextos, determinada situac;ao. 

A arte aprendizagem, portanto, e o modo de encarar a educac;ao como urn 

todo, capacitando o indivfduo a ver a relac;ao entre as ideias e a sua mutua 

interac;ao; desenvolvendo urn ser humano de rela<;6es, urn corpo consciente e auto­

consciente, ativo e criador. 

0 grupo de teatro da Polfcia Militar da Bahia foi criado no ana de 1998 com o 

objetivo de facilitar, socializar e sensibilizar novas conceitos de modernizac;ao 

organizacional em programas de capacitac;ao na corporac;ao, com temas 

institucionais como: seguranc;a publica, efetivo operacional, gestao participativa, 

polfcia cidada. 

lnicialmente as ac;6es atendiam exclusivamente ao publico interno da Polfcia 

Militar. Devido a grande aceitac;ao par parte da corporac;ao surgiu a demanda de 

tambem criar atividades de cunho educativo que pudessem atender a comunidade. 

Dentro do pensamento das Organizac;6es Aprendentes, o teatro funciona 

como urn irhportante instrumento de sensibilizac;ao e socializac;ao de conceitos, 

grac;as ao carater ludico com que submete ao publico as informac;6es e as ideias 

pretendidas. 

Todas as performances sao apresentadas em escolas, prac;as, 

comunidades, empresas publicas e privadas. Os trabalhos fazem parte do servic;o de 

utilidade publica da Polfcia Militar da Bahia. 
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3.3 Resultados Alcan~ados 

Durante o periodo de implementa9ao da din arnica em 2007, observou-se o 

crescimento de 712,5%, na realiza9ao de atividades educacionais nas unidades em 

rela9ao ao ana de 2006, quando a pen as 8,1 o/o das unidades estavam envolvidas no 

projeto piloto. 0 publico envolvido nestas atividades tambem obteve urn aumento 

expressive, correspondente a 777, 7o/o em rela9ao ao a no anterior. 

0 grafico abaixo, decorrente de uma amostra, demonstra os impactos 

supracitados. Para constru9ao deste grafico foram utilizados dados enviados pelas 

seguintes unidades: 19° BPM, CAEL, RONDESP, 1a CIPRv, CAEMA, 57a CIPM, 13a 

CIPM, 58a CIPM,16a CIPM, 30a CIPM, 12° BPM, 53a CIPM, sga CIPM, CAERC, 10a 

CIPM, 14° BPM e 15° BPM. 

712,5°/o 

ANO 2006 

130 

ANO 2007 

• PROJETOS 
REALIZADOS 

Figura 3.1 - Projetos/ atividades educacionais realizados - Bahia, 2006- 2007 (FONTE: 

Programa Organizacoes Aprendentes da PMBA, 2007) 
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4 RESULTADOS DO PROA NA POLiCIA MILITAR DA BAHIA 

Os resultados trazidos pela implantagao do PROA na Policia Militar da Bahia 

foram medidos por meio de uma entrevista concedida pela coordenadora do 

programa junto a instituigao e pela aplicagao de urn questionario com membros da 

corporagao, aqui denominados de publico alvo. Na analise crftica dos resultados, o 

referencial te6rico utilizado segue as concepg6es preconizadas pelos autores 

mencionados nas segoes anteriores. A disposigao das tabelas e graficos, que foi 

adotada, busca tornar mais clara a relagao entre esse referencial te6rico e a 

implementagao do PROA na Polfcia Militar da Bahia com vistas ao desenvolvimento 

da Educagao Continuada. 

E importante registrar que as respostas dadas pela Profa. e Coordenadora do 

PROA na PM/BA, Helofsa Helena, estao aqui sintetizadas. 

4.1 Entrevista da coordenadora do PROA 

A Profa. Heloisa Helena e a coordenadora do PROA e nessa condigao 

concedeu a entre vista constante no Apendice 1, na qual ficou registrado que a 

implantagao da dinamica sobre a organizagao aprendente na Polfcia Militar 

obedeceu a dois momentos que merecem ser destacados, ambos referentes as 

etapas de implantagao ocorridas em 2006 e 2007. Porem, destaca a professora, que 

a ideia de realizar o programa teve origem em 2001, por entendimento do entao 

Diretor do lnstituto de Educagao, Cel PM Antonio Jorge Ribeiro de Santana, atual 

Comandante Geral da Corporagao baiana. 

As ag6es desenvolvidas ate aquela epoca na area da aprendizagem, 

conforme a ressalta a professora, eram descontfnuas, implicando em recomegos 

freqOentes e sem a democratizagao de oportunidades. 0 projeto PROA/PMBA foi 

aprovado em 2004 pela SENASP, tomando como base uma experiencia piloto 

envolvendo 18 unidades da PM/BA realizada naquele ano e uma segunda etapa 
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desenvolvida no ano seguinte com 1 08 unidades. Os objetivos desses projetos 

podem ser encontrados apendice 1. 

A Profa. Heloisa relatou que foi celebrado urn Contrato Administrative entre a 

PM/BA e a Fundac;;ao da Escola de Administrac;;ao que preve avaliac;;ao na sua 

execuc;;ao. 

Quante a avaliac;;ao do PROA, a Profa. Heloisa foi bastante otimista, 

mostrando que o Projeto abriu oportunidades, embora a sequencia de atividades 

previstas tenha avanc;;ado mais lentamente do que o desejado. As dificuldades 

encontradas referem-se ao custo de deslocamento e o descredito inicial de alguns 

integrantes da corporac;;ao, decorrente da falencia de experiencias anteriores. 

No entanto, as perspectivas positivas sabre o PROA vieram rapidamente, 

porque houve o envolvimento de comandantes e subcomandantes de unidades, 

como tambem das unidades tecnico-administrativas. Por outre lado, houve tensoes e 

insatisfac;;oes internas iniciais, contornadas com alguma habilidade, mas que 

serviram como fonte de aprendizagem vivencial. Posto em pratica o projeto, as 

equipes sairam-se muito bern, especialmente no que diz respeito a democratizac;;ao 

de responsabilidades, ainda nao vivenciadas por muitos integrantes das equipes do 

PRO A. 

Em relac;;ao a dinamica, a Profa. Heloisa relatou que ja havia previsao 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 constituic;;ao de outros modelos mentais. 

Vale ressaltar que as equipes sao orientadas a interagir entre si, sobretudo pela 

similaridade do papel de cada membro da equipe, formando redes de aprendizagem. 

Quanta a mensurac;;ao do PROA, a Profa. Heloisa relatou que uma forma de 

controle e o proprio site que sistematiza os acessos e a socializac;;ao de 

contribuic;;oes. Por outro lado, as resistencias havidas deixaram de ser significativas, 

considerando a pequena freqOencia e, em contra partida, o aumento do 

envolvimento das pessoas. 

A Profa. Heloisa relatou que a aproximac;;ao entre as pessoas e as trocas de 

experiencias e aprendizagens ocorreram normalmente, sem que o respeito a 
hierarquia fosse afetado. A mesma professora revelou que a criac;;ao de condic;;oes 

que favorec;;am o desenvolvimento das competencias e habilidades dos respectivos 

funcionarios constitui urn dos deveres indispensaveis ao esforc;;o do desenvolvimento 
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da organiza<;:ao e isso ja vern sendo trabalhado e apresenta resultados positives. 

Outrossim, a busca de criar situa<;:oes vivenciais para melhor assimilar os objetivos 

desejados foi constante no projeto, incluindo tambem estudo de casas reais. Vale 

ressaltar a utiliza<;:ao do teatro, canto e dan<;:a, como mobilizador de emo<;:oes, 

sistematizador de aprendizagens e sensibilizador de pessoas. 0 teatro levou a 
institucionaliza<;:ao do Grupo de Teatro da Policia Militar da Bahia. 

A socializa<;:ao foi processo continuado no projeto. Tambem foi lan<;:ado o 

"Balcao de Neg6cios", em que todas as unidades solicitaram a utiliza<;:ao de 

atividades das outras unidades que lhes interessaram. 

Quanta as perspectivas futuras, a previsao e de que a partir de 2008 se 

processe a consolida<;:ao, come<;:ando em 2009 a diminui<;:ao da participa<;:ao da 

consultoria externa em razao da autonomia das equipes PROA. 

A equipe do PROA e formada por urn Consultor Interne e quatro Uderes 

Educadores por area: Tecnicas Operacionais e de Defesa Social, Educa<;:ao para a 

saude e condicionamento psicocorporal; arte/aprendizagem; rela<;:oes institucionais 

externas e internas; jogos educativos e inclusao digital. A Profa. Heloisa falou que a 

filosofia da organiza<;:ao esta baseada em valores como: transparencia, 

democratiza<;:ao de oportunidades e a mobilizac;ao continuada. 0 entusiasmo e 

constante entre os integrantes do PROA. 

Para a Profa. Heloisa existe a convic<;:ao de que a aprendizagem precisa ser 

continua, inclusive contando com feedback e reconstru<;:ao quando necessaria. As 

equipes do PROA tern a obrigac;ao de aplicabilidade das aprendizagens nas suas 

respectivas unidades. 

As disciplinas de modelos mentais, visao compartilhada, dominic pessoal, 

aprendizagem em equipe e pensamento sistemico sao utilizadas como urn dos Eixos 

Metodol6gicos, associados a outros, tais como as Multiplas lnteligencias e a 

organizac;ao de eventos educacionais considerando as Competencias 

Organizacionais e as Pessoais. 

Como complementac;ao da entrevista, houve apresentac;ao de projetos com 

simula<;:ao em micromundos conforme proposto por Senge (2002), no sentido de 

criar situac;oes vivenciais para melhor assimilar os objetivos desejados, incluindo 

tambem, estudos de casas reais. 
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4.2 Questionario aplicado ao publico alvo da pesquisa 

0 segundo instrumento de avaliac;ao do PROA na PMBA foi realizado 

mediante a aplicac;ao de questionario (apendice 2) ao publico interne da Policia 

Militar. A analise dos dados foi efetuada por meio de tabulac;oes organizadas em 

Tabelas e Graficos com percentuais que sistematizam as respostas dadas. 

A primeira pergunta do questionario se refere a func;ao exercida pelo entrevistado 

dentro do projeto. Pela Tabela 4.1 e pelo grafico 4.1 pode-se ver que 41 o/o dos 

entrevist,ados possuiam outras func;oes. Verificou-se que 38 dos 120 inquiridos eram 

aprendizes, urn percentual de 32o/o do total. Os lideres educacionais somaram 15 

individuos, 12% do total. 11 dos respondentes eram consultores internes e 7 sao 

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

TABELA 4.1 - FUNCAO EXERCIDA PELOS RESPONDENTES NO PROJETO ORGANIZACQES 
APRENDENTES? 

FUN<;Ao FREOOENCIA o1o 

Consultor Interne 

Lider Educador 

Aprendiz 

Cmtde OPM 

Outra ( descrever) 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

41% 

9% 

6% 

11 

15 

38 

7 

49 

120 

II Consultor lnterno 

• Uder Educador 

DAprendiz 

E'i! Cmtde OPM 

•outra 

Grafico 4.1 -Funcao no projeto organizacoes aprendentes 

9 

12 

32 

6 

41 

100 
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A Tabela 4.2 eo Grafico 4.2 retratam a importancia do PROA na unidade dos 

entrevistados para mudanc;a da organizac;ao. Foi possfvel perceber que 46 dos 

questionados, 39% do total, consideraram de grande importancia o PROA na sua 

Unidade. Porem, 25% deles o consideraram de media importancia. Ja 21 dos 

inquiridos (17%), consideraram-no como de fundamental importancia, e 10% o 

consideram sem importancia. Apenas 1 0 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 organizac;ao. No entanto, os outros 44% ainda o 

considera de media, baixa ou sem importancia. Uma observac;ao a ser feita e que , a 

esse respeito, Senge (2002), afirma que as organizac;oes que aprendem sao 

aquelas onde as pessoas continuamente expandem sua capacidade de criar o futuro 

que desejam, onde se estimulam os padroes de pensamentos novos e abrangentes. 

Urn olhar sobre os resultados desta questao revela que muitos indivfduos 

ainda nao perceberam as vantagens de uma organizac;ao aprendente, onde eles 

poderiam participar mais ativamente do constructe organizacional. 

TABELA 4.2- QUAL A IMPORTANCIA DO PROA NA SUA UNIDADE E PARA MUDANQA DA 
ORGANIZACAO? 
RESPOSTAS FREQOENCIA % 

Sem importancia 12 10 

Baixa importancia 10 9 

Media importancia 31 25 

Grande importancia 46 39 

Fundamental 21 17 

TOTAL 120 100 

FONTE: Pesquisa de campo. 



• Sem lmportfmcia 

• Baixa lmportancia 

D Media lmportancia 

mil Grande lmportancia 

• Fundamental 

Grafico 4.2- lmportancia do PROA na sua unidade para mudanc;a 
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A Questao 3 buscou avaliar a abertura e liberdade des respondentes para 

expressao de opinioes e projetos pessoais ap6s a implantac;ao do PROA. Conforme 

os dados constantes na Tabela 4.3 e no Grafico 4.3 percebe-se que 32% des 

entrevistados consideram esse ponte como de grande importancia, 28°/o deles 

consideram como de fundamental, 19°/o como de media, 12°/o como de baixa e 9o/o 

acham-no sem importancia. 

TABELA 4.3- AVALIACAO SOBRE ABERTURA E LIBERDADE DOS RESPONDENTES PARA 
EXPRESSAO DE OPINIOES E PROJETOS PESSOAIS APOS 0 PROA? 

RESPOSTAS FREQOENCIA o/o 

Sem importancia 11 9 

Baixa importancia 15 12 

Media importancia 23 19 

Grande importancia 38 32 

Fundamental 33 28 

TOTAL 120 100 

FONTE: Pesquisa de campo. 

Ve-se, com isso, que 60% des entrevistados ja podem expressar suas 

opinioes e apresentar projetos pessoais ap6s o inicio do PROA. Em outras palavras 

isso quer dizer ja podem participar ativamente da organizac;ao, o que vern ao 

encontro de Senge (2002), pois, segundo ele, em uma organizac;ao aprendente 

todos se envolvem e elaboram estruturas de aprimoramento continuo em suas 
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diferentes capacidades de cria9ao. Fica clare assim, que a participa9ao de todos os 

funcionarios e essencial. 0 fato de que alguns deles tenham considerado o projeto 

como sendo de media importancia, baixa importancia e sem importancia e passive! 

de preocupa96es. 

9% 

32% 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

o Media lmportancia 

1!1 Grande lmportancia 

• Fundamental 

Grafico 4.3 -Abertura e liberdade para expressio de opinioes projetos pessoais ap6s 

o Proa 

Na analise seguinte encontram-se 28%, dos entrevistados opinando ser de 

grande importancia o incentive ao espa9o para criar resultados. Ja outros 32 

entrevistados, 27% do total, consideram o mesmo assunto como de media 

importancia. Por outre lado, 22 dos respondentes, 18o/o do total, acharam-no de 

baixa importancia, enquanto que 16%, o vern como de fundamental importancia e 

11 °/o o consideram sem importancia. 

Os resultados colhidos sobre esse ponte da pesquisa indicam que sera 

precise estimular os funcionarios a participarem mais ativamente do programa, pois 

em uma organiza9ao aprendente, segundo Senge (2002), o aprender nao significa 

somente adquirir mais conhecimento, mas expandir a capacidade de produzir os 

resultados desejados para a vida organizacional. Desse modo, urn percentual maier 

do que os 16o/o que acham essencial a cria9ao de resultados, ap6s o PROA, deveria 

ter sido alcan9ado. 
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TABELA4.4- HA MAIS INCENTIVO E ESPA<;O PARA CRIAR RESULTADOS NA SUA UNIDADE 
AP6SO PROA? 

RESPOSTAS FREQOENCIA % 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

11% 

27% 

14 

22 

32 

33 

19 

120 

• Sem lmportancia 

18% • Baixa lmportancia 

D Media lmportancia 

1!1 Grande lmportancia 

• Fundamental 

Grafico 4.4 -lncentivo e espaco para criar resultados na unidade ap6s o Proa 

11 

18 

27 

28 

16 

100 

Em rela9ao ao t6pico aferido pela Tabela 4.4, cujos resultados estao 

representados Grafico 4.4, 42 dos que responderam a entrevista, 35°/o do total, 

consideram de grande importancia refletir e indagar sabre as retinas na sua unidade, 

depois da implanta9ao do PROA. Ja 25°/o responderam ser fundamental, contra 21 °/o 

dos que acharam ser de media importancia. Outros 13, 11 °/o dos entrevistados, 

consideram tal iniciativa de baixa importancia, e os 8°/o restantes acham que esse e 
urn tema sem importancia. 

Portanto, os individuos mais favoraveis a a9ao de refletir e indagar sobre as 

retinas de sua unidade, depois que o PROA foi iniciado, somaram 60°/o (35°/o de 

grande importancia mais 25°/o de fundamental importancia), o que representa urn 

percentual bastante significative e demonstra os efeitos positives trazidos pelo 

programa. No entanto, por inferencia dos 40°/o restantes , acredita-se que ha na 



52 

instituic;ao pessoas que ainda nao aderiram, nao aprenderam ou nao conseguiram 

entender os objetivos de uma organizac;ao aprendente, em outras palavras, eles nao 

aprenderam a refletir sobre os conceitos e modos de ac;ao da organizac;ao 

aprendente. Levando em conta esses aspectos, e precise dotar os funcionarios de 

novas ferramentas de aprendizagem, mediante as quais, eles se sintam estimulados 

a participar no constructe da entidade, e o que afirma Robbins (2004, p. 1 0): "os 

funcionarios de uma organizac;ao podem ser a mola propulsora da inovac;ao e da 

mudanc;a ou pod em ser urn a barre ira contra elas". 

TABELA 4.5- CONSIDERA IMPORT ANTE REFLETIR E INDAGAR SOBRE AS ROTINAS NA SUA 
UNIDADE DEPOIS DO PROA? 

RESPOSTAS FREQOENCIA 0/o 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

8% 

10 

13 

25 

42 

30 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

o Media lmportancia 

21% En Grande lmportancia 

• Fundamental 

8 

11 

21 

35 

25 

100 

Grafico 4.5 - lmportincia de refletir e indagar sobre as rotinas na sua unidade depois 
do PROA 

Na questao 6 (Tabela 4.6 e Grafico 4.6), 51 dos inquiridos, equivalendo a 42% 

do total, acharam de grande importancia o incentive da organizac;ao para urn perfil 

profissional colaborativo. Nesta questao, 40 individuos, 33°/o dos que responderam, 
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acham ser esse urn aspecto de fundamental importancia, contra 19 inquiridos, 16°/o, 

que o consideram de media importancia. Outros 6 entrevistados, 5% do total, acham 

o tema de baixa importancia. Em menor numero, 4 respondentes (4°/o), o vern sem 

importancia. 

Esses resultados revelam que o incentive fornecido pela organizac;ao aos 

seus colaboradores esta surtindo efeitos. Angeloni (2002) esclarece que a motivac;ao 

e uma ac;ao essencial para desenvolver a satisfac;ao, a paixao e o interesse pelo 

trabalho. Desse modo, a grande maioria dos entrevistados tern correspondido com 

motivac;ao as tarefas que lhes sao confiadas. 

TABELA 4.6- ENTENDE COMO IMPORT ANTE 0 INCENTIVO DA ORGANIZA<;AO PARA UM 
PERFIL PROFISSIONAL COLABORATIVO? 

RESPOSTAS FREQOENCIA 0/o 

Sem importancia 4 

Baixa importancia 6 

Media importancia 19 

Grande importancia 51 

Fundamental 40 

4 

5 

16 

42 

33 

TOTAL 120 100 

FONTE: Pesquisa de campo. 

4%5% 

42% 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

o Media lmportancia 

1m Grande lmportancia 

• Fundamental 

Grafico 4.6 - lmportincia do incentivo da organiza~ao para um perfil profissional 
colaborativo 

A questao 7 avalia a importancia dada pelas unidades para apresentac;ao de 

projetos de aprendizagem. Os resultados estao retratados na Tabela 4.7 e no 
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Grafico 4.7. Verificou-se que 41 dos respondentes, 34% do total, dao grande 

importancia a apresenta9ao de projetos de aprendizagem e 30 dos entrevistados, 

representando 25% deles, revelaram ser de fundamental importancia tal assunto. 

Outros 26, 22o/o do total, preferiram considera-lo como de media importancia. Os 

demais 12 e 11 entrevistados, 1 0°/o e 9%>, respectivamente classificaram esse ponto 

como sendo sem importancia e de baixa importancia. 

TABELA 4.7- QUE IMPORTANCIA A SUA UNIDADE DA PARA APRESENTAQAO DE PROJETOS 
DE APRENDIZAGEM? 

RESPOSTAS FREQOENCIA o/o 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

10% 

12 

11 

26 

41 

30 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

D Media lmportancia 

I! Grande lmportancia 

• Fundamental 

10 

9 

22 

34 

25 

100 

Grafico 4.7 -lmportancia da unidade para apresentacao de projetos de aprendizagem 

Em rela9ao a relevancia da apresenta9ao de projetos de aprendizagem 

(Tabela 4.8 e Grafico 4.8), 35°/o dos inquiridos dao grande importancia ao assunto, 

15%> o consideram de media importancia, 14o/o acham-no fundamental, 6%> o 

colocam como de baixa importancia e 30% o consideram sem importancia. 



55 

Portanto, quase a metade dos entrevistados se mostrou alinhada com a 

importancia dos projetos de aprendizagem. Angeloni (2002) menciona que a 

importancia da aprendizagem para as organizac;oes 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 0 CONTEODO (0 QUE 
E PROPOSTO) TEM QUE GRAU DE RELEVANCIA? 

RESPOSTAS FREQOENCIA 0/o 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

15% 

5 

10 

24 

58 

23 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

o Media lmportancia 

Em Grande lmportancia 

• Fundamental 

Grafico 4.8 - Relevancia dos projetos de aprendizagem 
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35 

14 

100 

A Tabela 4.9 e o Grafico 4.9 dizem respeito a importancia da visao pessoal do 

entrevistado na sua unidade. A maioria dos inquiridos, 38%> deles, responderam ser 

de media importancia a visao pessoal na sua unidade, 31 o/o responde ram ser de 

grande importancia, 16%, de fundamental, 9°/o de baixa importancia e 6% 

qualificaram o assunto como sem importancia. 
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Ve-se que 30°/o depositam pouca importancia no tema, o que esta Ionge do 

desejado. Para Senge (2002) a criac;ao de uma visao compartilhada deve ser 

considerada essencial, embora seja urn processo demorado e evolua como 

subproduto de interac;oes de visoes individuais. Outrossim, a pessoa comprometida 

nao se lim ita a obedecer as regras do jogo, mas sente-se responsavel par ele. 

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

RESPOSTAS FREQOENCIA 0/o 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

Grafico 4.9- lmportancia da visao pessoal na unidade 
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11 

45 

37 

20 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

D Media lmportancia 

rm Grande lmportancia 

• Fundamental 

6 

9 

38 

31 

16 

100 

0 assunto referente a visao compartilhada (Tabela 4.10 e Grafico 4.1 0) teve 

uma aceitac;ao de 33°/o do total. Logo a seguir vern 25°/o que acham fundamental o 

assunto, contra 23°/o que o consideram de media importancia. 13°/o e 6°/o dos que 

responderam ao questionamento classificaram, respectivamente, o tema como de 

baixa e sem importancia. 

Esses sao indicadores bastante positives, pois revela a adequabilidade do 

projeto aos modelos previstos por Senge (2002), como a visao compartilhada, o 
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modele mental, o dominic pessoal, a aprendizagem em equipe e o pensamento 

sistemico. No entanto, considera-se ainda elevado o percentual, que aparece nos 

resultados, de aproximadamente de 43°/o, de individuos pouco comprometidos com 

os principios delineados por Senge (2002) . 

TABELA 4.10- A VI SAO COMPARTILHADA, 0 MODELO MENTAL, 0 DOMfNIO PESSOAL, 
APRENDIZAGEM EM EQUIPE E PENSAMENTO SISTEMICO SAO 
VALORIZADOS NAAPRESENTACAO DE PROJETOS? 

RESPOSTAS FREQOENCIA o/o 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

33% 

6% 

7 

16 

27 

40 

30 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

o Media lmportancia 

1!1 Grande lmportancia 

• Fundamental 

Grafico 4.10 - Valorizacao da visao compartilhada, modelo mental, dominio 
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pessoal, aprendizagem em equipe e pensamento sistemico na apresentacao de projetos. 

A Tabela 4.11 e o Grafico 4.11 mostram os resultados obtidos em relac;ao ao 

valor do compromisso com os processes ou projetos de aprendizagem em sua 

unidade. Nesta questao, 38% dos entrevistados consideram de grande importancia, 

25°/o, 17%, 14°/o e 6°/o, respectivamente, responderam ser de media, de fundamental, 

de baixa e sem importancia. 
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Estes resultados revelaram a importancia que muitos individuos dao ao 

processo de aprendizagem. Angeloni (2002) chama a atenc;ao para o processo de 

aprendizagem quando afirma que os profissionais que aprendem estao preparados 

para ambientes imprevisiveis, preparac;ao para o futuro, desempenho de equipes, 

dentre outros. E importante considerar que os outros individuos que responderam 

ser de media, baixa e sem importancia, ainda estao condicionados aos estilos 

antigos de organizac;ao. 

TABELA 4.11 -QUAL 0 VALOR DO COMPROMISSO COM OS PROCESSOS OU PROJETOS DE 
APRENDIZAGEM EM SUA UNIDADE? 

RESPOSTAS FREQOENCIA % 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

7 

17 

29 

46 

21 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

o Media tmportancia 

1m Grande lmportancia 

• Fundamental 

6 

14 

25 

38 

17 

100 

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

Quando a questao e o significado da oferta de curses por parte da 

corporac;ao, 33% entrevistados consideram-no de grande importancia, 27°/o 

consideram de media importancia, 28%) de fundamental importancia, 1 0°/o o 

classificam como de baixa importancia e 6°/o o vern sem importancia. Os resultados 

podem ser vistas na Tabela 4.12 e Grafico 4.12. 
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Do total de entrevista, tem-se 60o/o deposit~ndo elevada importancia a oferta 

de curses por parte da institui9ao, o que sinaliza para a necessidade do 

fortalecimento da sua politica de curses. Esse e urn tema essencial para as 

organiza96es modernas, uma vez que a aprendizagem da organiza9ao relaciona-se 

diretamente ao aprendizado das equipes que a compoem (SENGE, 2002). 

TABELA 4.12- QUAL 0 SIGNIFICADO DA OFERT A DE CURSOS POR PARTE DA 
CORPORACAO? 

RESPOSTAS FREQOENCIA o/o 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

6% 

31% 

7 

12 

33 

40 

28 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

D Media lmportancia 

26% 1m Grande lmportancia 

• Fundamental 

Grafico 4.12- Significado da oferta de cursos por parte da corpora~ao. 
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Quando se considera o compartilhamento de visao e de projetos na 

organiza9ao, Tabela 4.13 e Grafico 4.13, 43o/o dos entrevistados consideram o 

assunto como de grande importancia, seguidos par 35o/o que o consideram 

fundamental, por 14o/o que o consideram de media importancia, por 4% que o tern 

como de baixa importancia, e par 4°/o que o classificam sem importancia. 

Observou-se que a malaria dos funcionarios considera importante o 

compartilhamento de visao e de projetos da organiza9ao. lsso e essencialmente 
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importante, pois a pratica da visao compartilhada significa ter uma imagem muito 

aiE3m da realidade atual, inclui o atendimento continuo das necessidades e 

preferencias dos clientes, as oportunidades aproveitadas e os principais desafios 

vencidos, Senge (2002). 

TABELA 4.13- CONSIDERA IMPORT ANTE 0 COMPARTILHAMENTO DE VISAO E DE 
PROJETOS NA ORGANIZACAO? 

RESPOSTAS FREQOENCIA o/o 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

43% 

5 

4 

17 

52 

42 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

o Media lmportancia 

mJ Grande lmportancia 

• Fundamental 

4 

4 

14 

43 

35 

100 

Grafico 4.13 -lmportancia do compartilhamento de visio e de projetos na organizac;io. 

Quando perguntados se valorizavam projetos de aprendizagem pessoal e em 

equipe, 46o/o do total dos entrevistados classificaram esse ponte como de grande 

importancia, 37°/o o tern como fundamental, 14°/o entendem ser de media 

importancia, 2°/o e 1 o/o o classificam como de baixa e sem importancia. Resultados 

na Tabela 4.14 e no Grafico 4.14. 

Ve-se que 83o/o entrevistados, abrangendo os que classificaram o assunto 

como de grande e fundamental importancia, valorizam consideravelmente os 

projetos de aprendizagem pessoal e em equipe. Essas opinioes sao 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 sao importantes para dotar a organiza9ao da 

capacidade continua de adapta9ao e mudan9a. 

TABELA 4.14- VOCE VALORIZA PROJETOS DE APRENDIZAGEM PESSOAL E EM 
EQUIPE? 

RESPOSTAS FREQOENCIA % 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

1 

3 

17 

55 

44 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

D Media lmportancia 

1!1 Grande lmportancia 

• Fundamental 

Grafico 4.14- Valoriza projetos de aprendizagem pessoal e em equipe? 
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A pergunta 15 questiona se o dominic pessoal e a aprendizagem em equipe 

estao sendo valorizados nas unidades dos entrevistados depois da implanta9ao do 

proa. Os resultados estao apresentados na Tabela 4.15 e no Grafico 4.15. 

31 °/o individuos entrevistados consideram esse assunto como de grande 

importancia, 30°/o de media, 31 °/o de baixa, 12°/o de fundamental e 1 0°/o o considera 

sem importancia. 

A analise desses resultados permite conhecer o que aconteceu depois da 

implanta9ao do PROA. 0 que chama a aten9ao e o reduzido percentual de 12°/o 



62 

a cham este item fundamental e de 31 o/o que o considera e de grande importancia, 

revelando a necessidade de medidas reparadoras do processo. Ao se observar o 

que e preconizado por Senge (2002), as pessoas com dominic pessoal conseguem 

concretizar os resultados mais importantes para elas e para as organiza96es a 

aprendizagem em equipe e vital, pois elas sao a unidade basica de aprendizagem 

nas organiza96es modernas. 

TABELA4.15. -0 DOMINIC PESSOAL E AAPRENDIZAGEM EM EQUIPE SAO VALORIZADOS 
NA SUA UNIDADE, DEPOIS DA IMPLANTACAO DO PROA? 

RESPOSTAS FREQOENCIA 0/o 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

31% 

12% 10% 

30% 

12 

20 

36 

37 

15 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

D Media lmportancia 

1!1 Grande lmportancia 

• Fundamental 

10 

17 

30 

31 

12 

100 

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

Quando inquiridos sobre a importancia dos treinamentos e processes de 

aprendizagem em equipe, de que fez parte, para sua vida pessoal e profissional, 

desde a implanta9ao do proa, 39o/o dos entrevistados disseram ser de grande 

importancia, 260fc, como de media, 18°/o como de fundamental, 9°/o como de baixa e 

8°/o como sem importancia. Os resultados estao na Tabela 4.16 e Grafico 4.16. 

Esses percentuais mostram que ha urn grande interesse por parte do publico 

alvo, 560fc, dos inquiridos revelaram ser importante ou essencial os treinamentos e 
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processes de aprendizagem em equipe. 0 trabalho em equipe e destacado em 

Wellins et al. (1994, p. 165), pais ajuda seus membros a se verem como individuos 

independentes e interdependentes, por definic;ao 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 FREQOENCIA % 

Sem importancia 

Baixa importancia 

Media importancia 

Grande importancia 

Fundamental 

TOTAL 
FONTE: Pesquisa de campo. 

11 

10 

31 

47 

21 

120 

• Sem lmportancia 

• Baixa lmportancia 

o Media lmportancia 

1m Grande lmportancia 

• Fundamental 

9 

8 

26 

39 

18 

100 

Grafico 4.16- lmportancia dos treinamentos e processos de aprendizagem em equipe. 
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5 AVALIACAO DOS RESULTADOS 

5.1 Depoimento da Profa. Heloisa Helena 

A Profa. Helofsa deixou clara que o Projeto abriu oportunidades para os 

participantes, embora tenha avanc;ado lentamente, por causa dos custos de 

deslocamento e do descredito de alguns integrantes do efetivo. 0 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 resistencia ao projeto e as trocas de experiencias e 

aprendizagens ocorreram normalmente, sem que o respeito a hierarquia fosse 

afetado. Estao sendo utilizados o teatro, canto, danc;a, como mobilizador de 

emoc;oes, sistematizador de aprendizagens e sensibilizador de pessoas. 0 

lanc;amento do "Balcao de Neg6cios" permitiu que todas as unidades pudessem 

utilizar atividades de outras unidades que lhes interessassem. A Profa. Helofsa falou 

que o entusiasmo e constante entre os integrantes do PROA e existe a convicc;ao de 

que a aprendizagem precisa ser continua contando com feedback e reconstruc;ao 

quando necessaria. 

No caso especffico das disciplinas elencadas por Senge (2002): modelos 

mentais, visao compartilhada, dominic pessoal, aprendizagem em equipe e 

pensamento sistemico sao utilizadas como um dos Eixos Metodol6gicos associados 

· a outros, como as Multiplas lnteligemcias e a organizac;ao de eventos educacionais 

considerando as Competencias Organizacionais e as Pessoais. 

Sobre tudo o que foi dito, a visao da Profa. Heloisa e otimista ao deixar clara 

que todos estao participando ativamente do processo e estao atingindo os objetivos 

sugeridos por Senge (2002), como o aprimoramento continuo das capacidades de 

criac;ao, construc;ao de ac;oes visando o futuro e o envolvimento de todos. 
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5.2 Entrevistas junto ao publico alvo 

Em razao da pesquisa realizada junto aos sujeitos respondentes do 

questionario, constatou-se o seguinte: 

a) a maioria dos entrevistados tern a fungao de aprendizes e outras; 

b) grande parte dos inquiridos consideram essemcial e de grande 

importancia o Projeto PROA na sua unidade, mas ainda existe um 

numero bastante consideravel que ainda acha de media, baixa ou sem 

importancia; 

c) um numero significativo de entrevistados acham que houve mais 

abertura e liberdade para expressao de opinioes e projetos pessoais 

ap6s o PROA, embora ainda hajam pessoas que acham de media, baixa 

e sem importancia; 

d) quanta ao incentive e espago para criar resultados na unidade ap6s o 

PROA, pode-se dizer que o resultado e modesto, pois ainda existem 

muitos individuos que ainda acham de baixa e sem importancia o 

assunto; 

e) sobre as rotinas da unidade depois do PROA, ja existe um numero 

consideravel de individuos favoraveis a agao de refletir e indagar. 

Todavia, existe um numero significativo de individuos que nao 

conseguiram entender os objetivos de uma organizagao aprendente; 

f) sobre o incentivo da organizagao para um perfil profissional colaborativo 

prevaleceram os itens grande e fundamental importancia; 

g) quanta a importancia que a unidade da para apresentagao de projetos 

de aprendizagem, urn percentual muito significativo escolheu os itens de 

grande e fundamental importancia, embora alguns individuos ainda 

consideram o assunto de media, baixa e sem importancia; 

h) quanta a importancia dos projetos de aprendizagem, a maioria acha de 

grande e fundamental importancia, mas ainda existe urn percentual que 

acha de media, baixa e sem importancia; 

i) sabre a vi sao pessoal do entrevistado na sua· unidade, a maio ria dos 

inquiridos acha de media importancia, com urn numero reduzido de baixa 
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e sem importancia, embora haja urn numero consideravel de individuos 

que consideram tal atitude de grande e fundamental importancia; 

j) sobre a visao compartilhada, o modelo mental, o dominio pessoal, 

aprendizagem em equipe e pensamento sistemico elencados por Senge 

(2002), mais da metade dos entrevistados foi coerente com os itens de 

grande e fundamental importancia. Pon§m, ha aqui urn percentual de 

indivfduos que ainda consideram as premissas acima de media, baixa e 

sem importancia; 

k) mais da metade dos entrevistados consideram de grande e fundamental 

importancia o valor do compromisso com os processes ou projetos de 

aprendizagem em sua unidade, mas ainda existe urn percentual 

consideravel de entrevistados que consideram de media, baixa e sem 

importancia; 

I) no assunto referente ao significado da oferta de cursos por parte da 

corporac;ao, a maioria dos entrevistados consideram de grande e 

fundamental importancia, 0 que e bastante positivo e urn percentual 

menor de indivfduos consideram o assunto de media, baixa e sem 

importancia; 

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

importancia o compartilhamento de visao e de projetos na organizac;ao; 

n) quanto ao valor dos projetos de aprendizagem pessoal e em equipe, 

houve uma aceitac;ao quase macic;a dos itens de grande e fundamental 

importancia; 

o) percebeu-se urn macic;o percentual que valoriza projetos de 

aprendizagem pessoal e em equipe ap6s o PROA; 

p) quanto a importancia dos treinamentos e processes de aprendizagem em 

equipe, urn percentual muito significative de entrevistados consideram tal 

assunto de grande e fundamental importancia, mas ainda existe urn 

numero consideravel de pessoas que o consideram de baixa e sem 

importancia. 



6 CONCLUSOES E SUGESTOES 

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

convenio com a Funda<;ao Escola de Administra<;ao (FEA) da Universidade Federal 

da Bahia (UFBa) para a implementa<;ao do Projeto Organiza<;oes Aprendentes 

(PROA). 

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

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

desenvolvimento da Educa<;ao Continuada com a implanta<;ao do PROA, e a rela<;ao 

desses efeitos com as cinco Disciplinas da Organiza<;ao 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 rela<;ao ao PROA na Bahia, destacando 

que todos os que estao participando do processo seguem o referendal 

te6rico composto das seguintes disciplinas: modelos mentais, visao 

compartilhada, domfnio pessoal, aprendizagem em equipe e 

pensamento sistemico. 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 dan<;a como 

mobilizador de emo<;oes, sistematizador de aprendizagens e 

sensibilizador de pessoas. 

• Em rela<;ao as entrevistas realizadas junto ao publico alvo, obtiveram­

se os seguintes resultados: 

• os entrevistados sao compostos por aprendizes e outras fun<;oes; 

• os entrevistados consideram essencial e de grande importancia o 

Projeto PROA na sua unidade, como tambem, acham que houve mais 

abertura e liberdade para a expressao de opinioes. 

• existe pouco incentive para criar resultados na unidade; 

• os projetos de aprendizagem sao bern aceitos entre os indivfduos; 

• existe urn equilfbrio entre os que consideram de media importancia, 

com os que consideram de fundamental e grande importancia; 
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• mais da metade dos entrevistados estao de acordo com o modele 

mental, o domfnio pessoal, aprendizagem em equipe e pensamento 

sistemico; 

• os entrevistados dao relativa importancia aos seus compromissos e 

projetos de aprendizagem, embora sejam favon3veis a oferta de curses 

par parte da corporac;ao; 

• o compartilhamento de visao e projetos na organizac;ao e bern aceito 

par todos; 

• o trabalho em equipe e a aprendizagem pessoal tern aceitac;ao macic;a 

entre os entrevistados. 

Pelo que foi exposto, pode-se concluir que ha diferenc;as entre o depoimento 

da Profa. Heloisa Helena e os observados com o publico interne da Polfcia Militar da 

Bahia, tendo os entrevistados apresentado uma percepc;ao sabre o PROA distinta da 

exposta par ela. 

Desse modo, podem ser feitas algumas afirmac;oes e sugestoes que visam 

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

sua implementac;ao: 

• o metoda utilizado no PROA e dinamico para o desenvolvimento dos 

militares estaduais, mas o processo nao deve se interromper, ou seja, 

ap6s os Hderes fazerem uma avaliac;ao e precise realimentar o 

processo; 

• a tarefa de realimentac;ao sera uma experiencia enaltecedora, pais 

sera possfvel conhecer outros provaveis pontes fortes ou fracas que 

passaram desapercebidos na primeira vez. Dessa maneira, novas 

oportunidades se abrirao e todo o processo se reinicia s6 que, desta 

vez, todos ja estarao mais bern preparados; 

• nesse processo todos podem ganhar, como tambem, podera ser 

ampliada a energizac;ao de todos os liderados, que terao mais 

motivac;ao e maier aptidao as mudanc;as, constituindo-se em 

visionaries e acreditarao que podem mudar o futuro porque ja possuem 

as ferramentas para isso; 

• com o presente estudo, percebeu-se que houve institucionalizac;ao de 

projetos, cite-se o Grupe de Teatro; 
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Ademais, e importante salientar que a presenc;a publica revitalizante e 

moralmente inspiradora possibilita urn cotidiano organizacional mais produtivo. 

Dessa forma, entende-se que a gestao do conhecimento permite desvelar e 

identificar inflex6es que possivelmente se instalem nos processos organizacionais, 

permitindo encontrar soluc;6es antecipadas para evitar o surgimento de problemas 

futuros. 

Finalmente, tem-se que a formac;ao de uma cultura de aprendizagem surge 

como urn diferencial para a sobrevivencia das organizac;6es, mormente daquelas 

que atuam na area de servic;os de seguranc;a publica, tao crucial e de fundamental 

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

Entrevista concedida ao Cap PM/Ba Jose Ricardo de Jesus pela Professora 

e Coordenadora do PROA na PM/Ba , Helofsa Helena, versando sabre o Projeto 

Organiza<;6es Aprendentes (PROA). 

Cap RICARDO: Quando come~ou e qual o instrumento legal que 

fundaments a implanta~ao da dinamica sobre a organiza~ao aprendente na 

Policia Militar? Quais os objetivos ? 

Prof. Heloisa: Podemos considerar dais momentos: 0 primeiro se deu no 

inicio de 2001 com a concepgao que veio em fungao de uma necessidade 

caracterizada pelo entao Oiretor do lnstituto de Ensino, Gel PM Antonio Jorge 

Ribeiro de Santana, que detectou a necessidade de uma dinamica que envo/vesse 

todo o efetivo em processos de Educagao Continuada. Tal necessidade foi 

justificada por ele para se contrapor ao mode/a vigente de promogao de eventos 

esporadicos e descontfnuos sem o envolvimento de urn quantitativa significativa de 

pessoas. As agoes anteriores na area da aprendizagem, segundo a percepgao do 

Gel Santana, eram descontinuas o que implicava em recomegos frequentes e sem a 

democratizagao de oportunidades.Portanto, foi concebida a ideia de implantaqao 

de uma dinamica de aprendizagem, buscando resultados de melhor qualidade ao 

Iongo do tempo. Em seguida foi estruturado um mode/a considerando as 

informagoes e as experiencias desenvolvidas anteriormente com a policia mi/itar na 

Fundesp, bern como com a fundamentagao em educagao corporativa, multiplas 

inteligencias e organizagoes que aprendem. Foi buscado o respaldo na area de 

psicologia para as multiplas inteligencias e processes de aprendizagem, na area de 

gestao da educagao, desenvolvimento e gestao de pessoas ,na educagao 

corporativa e nas organizagoes que aprendem. Em um segundo momenta, Ja em 

2003, tendo o Gel Santana assumido o comando geral da corporagao , este 

encaminhou o projeto ,que sofreu uma adaptagao, com vistas a financiamento 

atraves do Ministerio da Justiqal SENASP. Posteriormente, em 2004, o projeto foi 

aprovado pela SENASP para uma primeira etapa, como experiencia 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 



74 

sido ampliada para 145 unidades, incluindo as educacionais, especializadas, 

tecnico- administrativas, bombeiros e operacionais. Os objetivos constam do anexo 

ora fomecido ao entrevistador ( c6pia do projeto). 

Cap Ricardo: Foi celebrado um Contrato Administrativo entre a PM/ Ba e 

a FEA (Funda~ao Escola de Administra~ao da Ufba), esta aven~a preve a 

avalia~ao do Projeto Organiza~oes Aprendentes(PROA)? E passive/ o acesso 

ao seu inteiro teor? 

Prof. Heloisa : Houve uma licitagao publica a epoca vencida pela FEA 

( Fundagao Escola de Administragao ) . 0 contrato encontra-se na FEA ou 

com Ten Cel PM Nunes, Sub Gmt do 3° GBM. 0 projeto preve avaliagao na sua 

execugao. 

Cap Ricardo: Que avalia~ao faz do PROA ate este momenta ? Quais as 

dificu/dades encontradas? 

Prof. Heloisa: A clientela alvo foi potencializada em relagao a prevtsao 

proposta no projeto . A caracterfstica do mode/a (formagao de equipes a partir de urn 

perfil, equipes essas encarregadas de desenvolver o projeto na sua unidade), 

comprova a democratizagao de oportunidades, pois nao constava a escolha por 

patente. Ha unidades representadas apenas por pragas, embora a maior parte 

tenha aspirante, tenente ou capitao como consultor inferno. A metodologia avangou 

em pequenos passos em que as equipes PROA eram capacitadas de maneira a 

retomarem para as suas unidades com o planejamento estruturado e nelas, 

implementarem. Os consultores extemos acompanhavam a execugao do planejado 

com retroalimentagao em tempo real sendo, os resultados, socializados entre todas 

as unidades participantes e, posteriormente, quando sistematizados, passavam a 

servir como insumo para a proxima etapa de capacitagao e assim sucessivamente. 

Quanta as dificuldades, elas se ativeram a extensao territorial da Bahia, o custo de 

deslocamento e o descredito inicial de alguns integrantes do efetivo, decorrente das 

interrupgoes em experiencias 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 mats rapidos. Ha que 

se destacar o envolvimento de comandantes e subcomandantes de unidades, que 

inicialmente teriam uma participaqao apenas nos f6runs de· gestores, mas para os 

quais foram concebidos e realizados workshoppings de 24 horas par turma, sabre a 

metodologia do projeto. A/iado a isso, surpreendeu o envo/vimento das unidades 

tecnico-administrativas que, por inspiraqao do Cmt Geral, passaram a atuar como 

cabeqas de subsistema (integrando unidades com a mesma funqao e mesma base 

territorial). Houve uma situaqao que embora tenha provocado tensoes e 

insatisfaqoes, resu/tou em excelente momenta de aprendizagem vivencial. A 

situaqao foi a seguinte: as equipes PROA, com base em diagn6stico e conseqilente 

plano de educaqao continuada para a sua respectiva unidade foram so/icitadas a 

selecionar uma aqao para implementaqao , recebendo para tanto aporte financeiro 

correspondente ao efetivo da unidade, variando de 150 ate 750 reais, o que 

constituiu em experiencia, ainda inedita, concemente a alguns aspectos. A equipe 

ficou responsavel pelo planejamento e rea/izaqao da atividade. A dificuldade surgiu 

na responsabilidade das equipes na seleqao de especialistas, levantamento de 

preqos e de materials necessarios , elaboraqao de planilhas financeiras, prestaqao 

de contas e relat6rios. Embora tenha havido problemas no entendimento da 

/egislaqao orqamentaria , as equipes sairam-se muito bem, sobretudo se 

considerarmos a democratizaqao de responsabilidades, ainda nao vivenciadas por 

muitos integrantes das equipes PROA. 

Cap Ricardo: Qual a estrategia ou tecnica de endomarketing (divulgat;ao 

interna) foi utilizada para comunicat;ao do PROA aos militares estaduais? 

Havia previsao da divulgat;ao no contra to? 

Prof. Heloisa: Com relaqao a dinamica, havia prevtsao. Na primeira 

capacitaqao das equipes houve a orientaqao para realizaqao de um diagn6stico da 

unidade e, como atividade preparat6ria ao diagn6stico, a promoqao de evento 

envolvendo toda a unidade para a apresentaqao e discussao do projeto. A/em disso, 

o site do projeto tem funcionado, todo o tempo, com acesso livre e interaqao de 

interessados. No dia-a-dia as equipes continuaram, par exigencia da metodologia, a 

buscar envolver todo o efetivo no processo de desenvolvimento do projeto. 
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Cap Ricardo: A divulgat;ao interna do PROA foi adequada, surtiu os 

efeitos esperados? 

Prof. Heloisa: A divulgaqao foi adequada aos prop6sitos, mas a questao de 

mode/as mentais que nao sao mudados com facilidade nos leva a considerar que os 

efeitos poderiam e deverao passar a ser me/hares, inclusive pelo fato das equipes 

continuarem empenhadas em discutir a constituiqao de outros mode/as mentais. 

Cap Ricardo: Podemos afirmar que todos os integrantes da Corporat;ao 

sabe do que se trata o PROA? Quantos nucleosja existem? 

Prof. Heloisa: Em principia sim. Em todas as unidades, qua/quer que seja 

sua funqao na Corporaqao e sua /ocalizaqao geografica, existe uma equipe PROA 

constitufda e capacitada. Com referencia a segunda parte da pergunta, nao existe 

essa estrutura - nucleo - na formataqao do projeto. Vale ressaltar que as equipes 

sao orientadas a interagir entre si, sobretudo pela similaridade do papel de cada 

membra da equipe, formando redes de aprendizagem. 

Cap Ricardo: De que forma os efeitos do PROA sao percebidos e 

mensurados? 

Prof. Heloisa: Uma forma de controle e o proprio site que sistematiza os 

acessos e a socializaqao de contribuiqoes, bern como os instrumentos criados e 

utilizados para avaliaqao. 

Cap Ricardo: A epoca, ocorreram resistencias a implementat;ao da 

diniimica do PROA? Hoje e/as ainda persistem? 

Prof. Heloisa: As resistencias havidas deixaram de ser significativas, 

considerando a pequena freqOencia e, em contra partida, o aumento do 

envo/vimento de pessoas. 

Cap Ricardo: 0 escritor Peter Senge em seu livro "A Quinta Discip/ina 

Arte e Pratica da Organizat;ao que Aprende", preleciona que para melhorar a 

comunicat;ao interna e preciso que se deixe de /ado premissas e 

pressupostos e que "em determinado momenta se deixe os cargos do /ado de 

fora da porta em reunioes na organizat;ao". A senhora considera tal assertiva 

passive/ em Organizat;oes tradicionais altamente hierarquizadas? 
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Prof. Heloisa: Pelo menos nesta experifmcia, sim. A democratizaqao de 

oportunidades, o envolvimento de oficiais e praqas, a transpar€mcia de todos os 

processos, co/aboraram para o entendimento dos prop6sitos do projeto sem que 

houvesse interferencia para manutenqao de hierarquia, sobretudo porque jamais foi 

ameaqada, tendo, na verdade, sido melhor compreendida com a aproximaqao e as 

trocas entre as"pessoas" de experiencias e aprendizagens, bern como, como a 

simultaneidade de papeis, 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~oes aprendentes devem compreender que a cria~ao de 

condi~oes que favore~am o desenvolvimento das competencias e habilidades 

dos respectivos funcionarios constitui um dos deveres indispensaveis ao 

esfor~o de desenvolvimento da organiza~ao. Como isto esta sendo trabalhado 

na Corpora~ao Baiana? 

Prof. Heloisa: lsto nao s6 vern sendo traba/hado, como tambem ja apresenta 

resultados positivos. Para exemplificar, a liberaqao dos integrantes das equipes 

PROA das escalas de serviqo rotineiras, com o compromisso de utilizaqao da carga 

horaria respectiva para as atividades do projeto. Ha, tambem, o encaminhamento, 

para cada unidade, de equipamentos de informatica para darem cobertura as aqoes 

do projeto. 

Cap Ricardo: Houve apresenta~ao de projetos com simula~ao em 

micromundos, conforme proposto por Senge no livro anteriormente referido? 

Prof. Heloisa: A busca de criar situaqoes vivenciais para melhor assimilar 

os objetivos desejados foi constante no projeto como opqao metodo/6gica, incluindo, 

tambem, estudo de casas reais. Algumas unidades demonstraram maior freqilencia 

desta pratica, sobretudo as unidades especializadas e bombeiros. Par exemplo: o 

GEMAR fez uma simulaqao de salvamento aquatico, Inclusive com a participaqao 

das demais unidades de bombeiro de Salvador e RMS(Regiao Metropolitana de 

Salvador), a/em dos banhistas presentes na praia, tendo sido a consultora extema 

dos GBMs escolhida para sera "vftima" a ser sa/va. 
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Entretanto, vale ressaltar a utilizaqao do teatro, incluindo artes c€micas 

associadas a musica, canto, danqa, como mobilizador de emoqoes, sistematizador 

de aprendizagens, sensibi/izador de pessoas. 

Todas as peqas e as demais performances teatrais tern tema e objetivos 

abordando situaqoes que demandam debates e que precisam ser analisadas e!ou 

ressignificadas pelas pessoas da Corporaqao. 

0 impacto trazido pelo teatro levou a institucionalizaqao dele que e, hoje, 

Grupo de Teatro da Policia Militar da Bahia. 

Cap Ricardo: Considers importante a rea/iza~ao de prot6tipos na PM! 

Sa? 

Prof. Heloisa: A socializaqao foi processo continuado no projeto. Em 

outubro de 2007 foi rea/izado um forum de gestores da PM com a participaqao de 

todas as equipes PROA. Associada ao forum foi realizada uma exposiqao de todos 

os produtos( todas as atividades rea/izadas por e/es ao Iongo do periodo) de cada 

unidade. Neste evento tambem foi lanqado o "Balcao de Negocios "em que todas as 

unidades solicitaram a utilizaqao de atividades das outras unidades que lhes 

interessaram. 0 Balcao passou a integrar o site, transformando-se em rotina. 

Cap Ricardo: A/gum dos projetos apresentados ap6s a implementa~ao 

do PROA ja foi institucionalizado na Policia Militar da Bahia? 

Prof. Heloisa: 0 PROA em si e instituciona/izado pela PM/Ba. A previsao e 

que a partir de 2008 se processe a consolidaqao, comeqando em 2009 a diminuiqao 

da participaqao da consultoria externa em razao da autonomia das equipes PROA. 

Cap Ricardo: 0 que a senhora pensa a respeito da institucionaliza~ao de 

projetos? 

Prof. Heloisa: Se o projeto e pertinente ele deve ser institucionalizado, o 

que nao significa que ele tenha de permanecer ad eternum, como foi iniciado, sem 

as necessarias atualizaqoes. 

Cap Ricardo: 0 processo de gestao 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 posiqao quanta isso. 

Cap Ricardo: Qual a natureza das habilidades necessarias e do 

compromisso para um lider na organiza~ao que aprende? 

Prof. Heloisa: A equipe PROA e formada por um Consultor Inferno e quatro 

Lideres Educadores por area : Tecnicas Operacionais e de Defesa Social ; 

Educaqao para a saude e condicionamento psicocorporal; Arte!Aprendizagem e 

Relaqoes institucionais extemas e internas; Jogos Educativos e lnclusao Digital. 

Todos foram selecionados pelos seus respectivos comandantes de unidade, que 

receberam a sugestao de urn perfil para cada papel. 

Cap Ricardo: Como transcender a politicagem interna e a dissimula~ao 

que freqiientemente permeia as organiza~oes 

recomenda a filosofia da organiza~ao aprendente? 

tradicionais,consoante 

Prof. Heloisa: Com a uti/izaqao de uma "vacina trip/ice": a transparencia, 

democratizaqao de oportunidades e a mobilizaqao continuada. 

Cap Ricardo: Ha necessidade da cria~ao de um Departamento de 

treinamento e desenvo/vimento voltado para o incentivo de habilidades e 

competencias? 

Prof. Heloisa: As organizaqoes no mundo felizmente ja tern a consciencia 

desta necessidade, inclusive c/assificando competencias para a organizaqao e 

competencias para as pessoas a quem intitula de capital intelectual. 

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

Corpora~ao depois do PROA? 

Prof. Heloisa: Sou muito ambiciosa quanta a resultados deste genera, por 

isso, acho que precisa ser sempre muito mais. Quanta aos integrantes do PROA, ha 

um exemplo emblematico: no ultimo forum de gestores urn sargento cantou, como 

solicitaqao ao GMT Geral e ao Secreta rio da SSP, uma estrofe, adaptada por ele, de 

uma musica popular:" Nao deixe o PROA morrer nao deixe o PROA parar, o PROA 

foi feito de sonhos. De sonhos para realizar'. 



80 

Cap Ricardo: Existem dados estatisticos sabre a quantidade de projetos 

de aprendizagem, bem como de treinamentos rea/izados desde a 

implementa~ao do PROA, e que possam ser fornecidos para subsidiar a 

pesquisa ora desenvolvida ? 

Prof. Heloisa: Sim, estao nos relat6rios que constam do site ( 

www.proa.ufba.br). 

Cap Ricardo: 0 movimento da Qualidade Total e concebido como um 

primeiro passo da teoria da organiza~ao aprendente pela sua enfase em 

experimenta~ao e feedbacks continuos, inclusive foi experimentado na PM/Ba. 

Contudo em muitas organiza~6es 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 extern a e a clientela alva e 

reservado um papel passivo. Mas, como ja nos referimos acima, a metodologia da 

implementaqao do projeto previu a continuada assunqao das responsabilidades 

pe/as Equipes PROA que, tem, entre outras, a obrigaqao de aplicabi/idade das 

aprendizagens nas suas respectivas unidades. Convem enfatizar que o que se 

pretende e que cada unidade da Corporaqao diagnostique suas necessidades e 

busque promover os meios para atende-las. Ha, ainda, outra caracterfstica do 

projeto - a capi/aridade, desde a sua implementaqao- 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 convic~ao de que 

a PM!Ba possui defini~ao de objetivos organizacionais e individualmente de 

objetivos pessoais , posto que estes sao pressupostos para orienta~ao do seu 

processo de aprendizagem? 

Prof. Heloisa: A convicqao e de que estamos em processo e que esta tem 

de ser responsabilidade de todos. A aprendizagem precisa ser contfnua, inclusive 

contando com feedback e reconstruqao quando necessaria. L6gico que ha a 
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preocupagao com a dificuldade de alguns mode/as mentais muito arraigados, 

confundidos, as vezes, com hierarquia e patentes. 

Cap Ricardo: Como estao sendo traba/hadas as disciplinas modelos 

menta is, visao compartilhada, dominio pessoal, aprendizagem em equipe e 

pensamento sistemico Policia Militar do Estado da Bahia? 

Prof. He/oisa: Em cada agao do projeto, o planejamento considerava as 

disciplinas de aprendizagem previstas por Peter Senge e seguidores. N6s as 

utilizamos como um dos Eixos Metodo/6gicos, associados a outros, tais como as 

Multiplas lnteligencias e a organizagao de eventos educacionais considerando as 

Compet€mcias Organizacionais e as Pessoais, estas de cunho socioprofissiona/. 

Cap Ricardo: Houve apresenta~ao de projetos com simula~ao em 

micromundos, conforme proposto por Senge no livro anteriormente referido? 

Prof. He/oisa: A busca de criar situagoes vivenciais para me/hor assimilar 

os objetivos desejados foi constante no projeto como opgao metodo/6gica, incluindo, 

tambem, estudo de casas reais. Algumas unidades demonstraram maior freqilencia 

desta pratica, sobretudo as unidades especializadas e bombeiros. Par exemplo: o 

GEMAR fez uma simulagao de salvamento aquatico, Inclusive com a parlicipagao 

das demais unidades de bombeiro de Salvador e RMS(Regiao Metropolitana de 

Salvador), a/em dos banhistas presentes na praia, tendo sido a consu/tora externa 

dos GBMs escolhida para sera "vftima" a ser salva. 

Entretanto, vale ressaltar a utilizagao do teatro, inc/uindo artes cenicas 

associadas a musica, canto, danga, como mobilizador de emogoes, sistematizador 

de aprendizagens, sensibilizador de pessoas. 

Todas as pegas e as demais performances teatrais tem tema e objetivos 

abordando situagoes que demandam debates e que precisam ser analisadas e!ou 

ressignificadas pe/as pessoas da Corporagao. 
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0 impacto trazido pelo teatro /evou a institucionalizaqao dele que e, hoje, 

Grupo de Teatro da Polfcia Militar da Bahia. 
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APENDICE 2 

120 Entrevistas realizadas com o publico alva. 

Questionario de pesquisa - Organizagoes Aprendentes: Urn estudo de caso 

na PM/BA 

Jose Ricardo de Jesus - GAO - 20071 Setor de Ciencias S6cias Aplicadas 

Curso de Especializagao em Planejamento e Controle da Seguranga Publica 

APMG/Universidade Federal do Parana -Janeiro de 2008 

Este questionario e destinado a coleta de dados das pessoas 

envolvidas no Projeto Organizac;oes Aprendentes( PROA). 

Os dados aqui fornecidos s6 serao utilizados em trabalho de pesquisa de 

Monografia . 0 autor se compromete a nao repassar informar;oes a qualquer titulo. 

Par favor, queira dispor de alguns minutos para responder a questoes do seu dia-a­

da. Agrader;o antecipadamente. 

e>Pnn 

----------------------------------------P osto I Grad u a ~a o 

--------------------------------------- C>Pftn 

---------------------- -----------------~~}(0 
---------------------------------------G ra u de Esco Ia rid ad e 

Favor marcar apenas uma alt~rnativa: 

RE~UL TADC> FINAL DC> ~C>ftnATORIC> 

1.Exerce qual fungao no Projeto Organizagoes Aprendentes? 

(11) Consultor lnt~rno (15) Lider Educador (38) Aprendiz (7) Cmt d~ 

(49) C>utra (d~scr~v~r) :, ________ _ 

2.Qual a importancia do PROA na sua Unidade e para mudanga da 

organizagao? 

(12) ~em importancia (10) Bai>ea importancia (31) ftnedia importancia 

(46) Grand~ importancia (21) Fundam~ntal 

3. 0 que avalia sabre abertura e liberdade para expressao de opinioes e 

projetos pessoais ap6s o PROA ? 
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(11) Sem importancia (15) Baixa importancia (23) Media importancia 

(38) Grande importancia (33) Fundamental 

4. Ha mais incentive e espa<;o para criar resultados na sua unidade ap6s o 

PROA? 

(14) Sem importancia (22) Baixa importancia (32) Media importancia 

(33) Grande importancia (19) Fundamental 

5. Considera importante refletir e indagar sabre as retinas na sua Unidade 

depois do PROA? 

(10) Sem importancia (13) Baixa importancia (25) Media importancia 

(42) Grande importancia (30) Fundamental 

6. Entende como importante o incentive da organiza<;ao para urn perfil 

profissional colaborativo ? 

(4) Sem importancia (6) Baixa importancia (19) Media importancia (51) 

Grande importancia (40) Fundamental 

7. Que importancia a sua Unidade da para apresenta<;ao de projetos de 

aprendizagem? 

(12) Sem importancia (11) Baixa importancia (26) Media importancia 

(41) Grande importancia (30) Fundamental 

8. Na apresenta<;ao de projetos de aprendizagem o conteudo ( o que e 
proposto) tern que grau de relevancia? 

(5) Sem importancia (10) Baixa importancia (24) Media importancia 

(58) Grande importancia (23) Fundamental 

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

(7) Sem importancia (11) Baixa importancia (45) Media importancia 

(37) Grande importancia (20) Fundamental 

1 O.A visao compartilhada, o modele mental, o dominic pessoal, aprendizagem 

em equipe e pensamento sistemico sao valorizados na apresenta<;ao de projetos? 

(7) Sem importancia (16) Baixa importancia (27) Media importancia 

(40) Grande importancia (30) Fundamental 

11. Qual o valor do compromisso com os processes ou projetos de 

aprendizagem em sua Unidade? 

(7) Sem importancia (17) Baixa importancia (29) Media importancia 

(46) Grande importancia (21) Fundamental 

12. Qual o significado da oferta de curses por parte da Corpora<;ao? 
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(7) Sem importancia (12) Baixa importancia (33) Media importancia 

(40) Grande importancia (28) Fundamental 

13. Considera importante o compartilhamento de visao e de projetos na 

Organizagao? 

(5) Sem importancia (4) Baixa importancia (17) Media importancia (52) 

Grande importancia (42) Fundamental 

14.Valoriza projetos de aprendizagem pessoal e em equipe? 

(2) Sem importancia (2) Baixa importancia (17) Media importancia (55) 

Grande importancia (44) Fundamental 

15.0 dominio pessoal e a aprendizagem em equipe sao valorizados na sua 

Unidade, depois da implantagao do PROA? 

(12) Sem importancia (20) Baixa importancia (36) Media importancia 

(37) Grande importancia (15) Fundamental 

16. Qual a importancia dos treinamentos e processes de aprendizagem em 

equipe, de que fez parte,para sua vida pessoal e profissional, desde a implantagao 

do PROA? 

(11) Sem importancia (10) Baixa importancia (31) Media importancia 

(47) Grande importancia (21) Fundamental 

Caso deseje, por favor identifique-se para futuros cantatas. 

Nome: 

Endere~o: 

Telefones: 

E-mail: 

Muito obrigado por participar desta pesquisa! 
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