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Quase todos concordam que o pensamento
estratégico significa ver a frente. Mas vocé
nao podera ver a n&o ser que veja atras, por
que qualquer boa visao do futuro tem de
estar enraizada na compreensao do
passado.



Henry Mintzberg (2000, p. 98)
RESUMO

Atualmente, verifica-se o surgimento de um novo cenario organizacional, o qual
passa por profundas transformagbdes relacionadas ao tipo de gestdo, cuja
competitividade é o diferencial que impulsiona a instituicdes em busca de um novo
modelo de gestdo. Atualmente as escolas estdo sendo trabalhadas como
organizagdes, procurando formas de promover a sua sustentabilidade através de
acdes que antigamente eram desenvolvidas por empresas. Hoje através do RH e
acbes como planejamento estratégico, gestdo por competéncia e plano de
remuneracgao variavel, busca o equilibrio e um diferencial competitivo. Uma
verdadeira mudanga de paradigmas, na qual se obtém uma maior estruturagéo
financeira de marketing, endomarketing e todas as ferramentas préprias de um plano
de agéo. Essa pesquisa teve como objetivo geral avaliar a importédncia da moderna
gestdo de pessoas sendo o RH um diferencial ativo na gestdo estratégica tendo
como foco a sustentabilidade e melhoria constante da Escola SESI em Fortaleza -
Ceara. O Nucleo estudado esta situado a Avenida Francisco Sa n° 623 - Barra do
Cear4, Fortaleza - CE, com um contingente de 280 colaboradores distribuidos nos
quatro eixos (Educacdo, Saude, Lazer e Responsabilidade Social). O tipo de
investigacdo trata-se de descritiva e estudo de caso com nivel qualitativo e
quantitativo. A pesquisa € de desenho nao experimental, tipo descritivo e estudo de
caso com abordagem qualitativa e quantitativa. O referencial teérico baseou-se em
autores como: Freire (1985), Tanner (Dept. de filosofia) (2004), Drucker (1984),
Luckesi (1994), como interno bem como documentos a partir do Observatorio € o
SESI/CE, de orientagado, bem como etnogréfica. O universo da pesquisa envolveu os
280 desenvolvedores do nucleo e uma populagdo de 153, dos quais foram
selecionadas uma amostra de 60% compondo 90 pessoas entre gestores,
professores, coordenadores e funcionarios. E para tornar-se mais significativa, foi
realizada com o total de gestores. Os instrumentos utilizados foram: questionarios
aplicados em cada segmento, roteiro de entrevista e roteiro da visita in loco. Com
isso, obteve-se como resultado um contingente significativo e envolvido de
participantes da pesquisa; assim como verificou-se 0 conhecimento dos
participantes sobre o planejamento estratégico desenvolvido, o qual chegou-se a
63(70%) pessoas conhecedoras e 27 (30%) que ndo conhecem o planejamento
estratégico da instituigdo, tendo assim uma margem expressiva da pesquisa.
Verificou-se que muitos participantes desenvolviam os processos sem conhecer a
nomenclatura do documento. Com isso, chega-se a conclusado que, dentre outras, a
moderna gestéo estratégica de pessoas, através de um RH atuante com propostas e
acoes definidas presente na realidade da Escola SESI, proporciona sustentabilidade
e diferencial competitivo a escola como aos demais eixos. Verificou-se que existe
uma progressao de carreira e esta é definida através dos resultados e participacao
no desenvolvimento do planejamento estratégico. Enfim, a gestdo estratégica
desenvolvida com base no planejamento estratégico, gestdo por competéncias e
demais agdes administrativas viabilizam o crescimento sustentavel seja em qual for
o ramo de atividade da organizacdo, podendo, assim, todos os colaboradores
atuarem como agentes transformadores e desenvolvedores de processos,
possibilitando o crescimento organizacional com foco na sustentabilidade
empresarial.

Palavras—chave: Gestdo escolar. Plano estratégico. Escola SESI. Processos
Administrativos.



RESUMEN

Actualmente existe un nuevo escenario organizativo que enfrenta profundas
transformaciones relacionadas con el tipo de gestion, cuya competitividad es el
diferencial que impulsa a las instituciones que procuran abrazar un nuevo modelo de
gestion. Hoy se concibe a las escuelas como organizaciones, buscando maneras de
promover su sostenibilidad a través de acciones que anteriormente era dominio de
las empresas. A través de los RH y las acciones como la planificacién estratégica,
gestién por competencias y plan de compensacion se busca el equilibrio y la ventaja
competitiva. Eso implica un obvio cambio de paradigmas que se consigue a través
de una mayor estructuracién financiera del marketing, endomarketing y las
herramientas de un plan de accion. En base a esto, elo bjetivo general fue evaluar la
importancia de un enfoque nuevo en la administracion de personas esperando
marcar la diferencia en la gestion estratégica del RH de la escuela de SESI en
Fortaleza-Ceara. La misma se halla situada en la Avenida Francisco Sa No. 623-
Barra do Ceara, Fortaleza, contando con un contingente de 280 empleados
distribuidos en cuatro ejes (educacion, salud, recreacion y Responsabilidad
Social).El estudio fue de disefio no experimental, tipo descriptivo y modalidad
estudio de caso, con enfoque cualitativo y cuantitativo. EI marco tedérico se basé en
obras de Freire (1985), Tanner (Departamento de filosofia) (2004), Drucker (1984),
Luckesi (1994), y documentos internos del Observatorio y del SESI/CE, asi como la
orientacion etnografica. El universo estuvo compuesto por 280 funcionarios; la
poblacion la compusieron 153 personas, tomando como muestra de 90 personas
(60% del total) incluyendo directivos, profesores, coordinadores y funcionarios. Para
obtener resultados mas significativo, se incluyd a todos los gerentes. Para obtener
los dados, se aplicaron cuestionarios en cada segmento, guia de entrevista y
verificacion in situ. Los resultados mostraron que el 70% de los encuestados
conocen el plan estratégico de la institucién. Asi, muchos desarrollaron los
procedimientos sin saber la clasificacion del documento. Con eso, se concluye que,
aunqgue no todos los actores conocen la nueva gestion estratégica de personas de la
institucion, incluyendo un HR activoy propuestas y acciones relacionadas con la
realidad actual de la escuela SESI, lo que evidencia una accion sostenible marcando
una diferencia competitivaen la escuela y los otros ejes estudiados. Se encontré que
existe una progresion de carrera que se efectiviza a través de la participacion en el
desarrollo de la planificacion estratégica y los resultados obtenidos. En suma, la
gestion estratégica basada en estratégicas de planificacion, gestidn y otras acciones
administrativas permite el crecimiento sostenible en el ejercicio de la organizacion,
pudiendo de este modo concluir que, si todos los empleados actuan como agentes y
protagonistas de procesos de transformacion, se lograra que los actores impacten
positivamente en el crecimiento organizacional y la sustentabilidad della misma.

Palabras clave: Gestion de la escuela; Plan estratégico; Escuela de SESI; Procesos
administrativos; Sostenibilidad.
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INTRODUGAO

A constante melhoria do sistema de ensino e da escola é um propédsito
perseguido pela gestdo educacional. Acredita-se que, por isso, € que se tem
dispensado uma maior atengdo a essa area do conhecimento, possibilitando atingir
0 objetivo de evitar erros e riscos na administragdo de uma empresa de educagao.

E cada vez mais latente a necessidade de conhecimento sobre a
organizacédo e gestdo das escolas, os quais se evidenciam como condigao
necessaria ao processo de desenvolvimento e melhoria do desempenho escolar.
Esta verificagdo exige um investimento efetivo na formagédo dos professores e dos
profissionais com responsabilidades direcionadas aos setores de gestdo das
escolas, em especial, sobre esse campo de estudo e de trabalho.

Hoje, concebem-se que as estratégias desenvolvidas nas organizagoes,
sejam elas educacionais ou nao, possuam um foco no qual o principal agente e
reagente € o colaborador, pois o0 conhecimento atesta que sem pessoas as
organizagdes nao existem, e somente elas, imbuidas do seu capital cultural, podem
possibilitar crescimento, todavia, para que isto ocorra, deve-se definir melhor as
estratégias, focando justamente nas pessoas, pois estas sdo fundamentais no éxito
deste processo e sabemos que, quando nado sao desenvolvidas de forma
satisfatoria, ndo é possivel atingir o foco desejado.

O gestor escolar é o profissional encarregado de investir em estratégias que
garantam a aquisicdo do conhecimento de forma coletiva sobre os processos de
cada setor, o qual norteia o trabalho na escola. O gestor escolar, como todo lider, é
a alma do projeto educacional da escola.

Tendo em vista que a comunicagao interpessoal e o trabalho em equipe séo
partes do processo de gestdo e pressupde, antes de tudo, uma relagdo de confianga
entre as pessoas e os lideres, acredita-se que esta proporcione o crescimento
sustentavel em relagcdo aquele. Antes de esperar um envolvimento de todos nesse
processo, o lider deve aprender a confiar e ser confiado, isto faz com o trabalho em
equipe agregue valor e possibilite maior confianga no desenvolvimento das rotinas.
Assim como a comunicacao eficaz somente acontece quando as partes se sentem
livres para dividir seus desejos e necessidades, pois confianga € a chave deste
processo.

Sabe-se que a relagdo em grupo é a chave mestra para muitas portas,
principalmente no que tange ao processo de gestao, seja ela empresarial ou escolar,
pois as relagdes interpessoais, no dia-a-dia, possibilitam que o planejamento tenha
éxito, bem como entender e superar os conflitos e tensées enfrentados no
relacionamento, seja na empresa, familia ou escola, e, assim, compreender as
relagdes humanas, aprendendo a conviver em grupos, respeitando o outro e todos
os direitos e deveres que regem uma boa convivéncia para que, dessa forma,
atinjam o grau de qualidade de vida no trabalho desejada, tornando-nos pessoas
melhores e mais felizes a partir de nossos atos.

Pretende-se, desse modo, contribuir para o entendimento da relevancia das
relagbes vinculadas a grupos e assim na gestdo estratégica com objetivos
previamente definidos.

Esta pesquisa foi esquematizada além desta introdugcdo em quatro capitulos,
cada um tratando de uma parte distinta da pesquisa. O primeiro capitulo trata do
marco teorico, no qual sera abordado os assuntos da pesquisa, tendo por base os
autores utilizados como fonte primaria e secundaria, com os assuntos que tratam de
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gestdo estratégica desenvolvidas na administragdo de empresas; a gestao escolar
que conhecemos na sociedade contemporanea; A empresal/escola que servira de
fonte de pesquisa como estudo de caso, desde a suas caracteristicas até sua forma
de acéo, incluindo as modalidades administrativa e pedagdgica desenvolvidas na
Escola SESI, culminando no planejamento estratégico da mesma.

O segundo capitulo faz uma abordagem a metodologia utilizada que trata de
observatdria (na qual observamos e a partir dessa, realizar-se-a um levantamento de
dados), Etnografica (que possibilita a visualizacdo dos fenébmenos e a sua leitura é
desenvolvida em meio ao contexto onde ocorrem todos os fenbmenos e agdes) e
Bibliografica (embasando o referencial tedrico); possibilitando assim o
desenvolvimento do tema a partir de questionario e levantamento de dados para
desenvolver a pesquisa do tipo quali-quantitativa identificada por Sampiere (2006).

O terceiro capitulo apresentara os resultados alcancados com o
desenvolvimento desta pesquisa, sendo apresentadas tabelas que possibilitem a
tomada de decisdo com relagdo a questionamento feitos aos pesquisados nos
segmentos: gestor, coordenador, professor e demais funcionarios do SESI/CE.

Assim, como o quarto e ultimo capitulo, sera apresentada uma conclusao
que se chegou através da pesquisa realizada e da correlagdo entre os temas dos
capitulos anteriores, e suas hipoteses levantadas no inicio do trabalho, buscando
evidenciar a relevancia que este trabalho tem para a ciéncia e para o meio em que
vivemos.

Na busca de antecedentes para a formulagdo do problema, viu-se que ao
pensar em uma pesquisa significativa para o meio cientifico, buscou-se retratar
valores desenvolvidos por uma empresa que vivéncia a administracdo com foco no
planejamento estratégico.

Com isso, a empresa escolhida foi o SESI — Servigo Social da Industria do
Ceara que faz parte do Sistema FIEC — Federacdo das Industrias do Estado do
Ceara. Este desenvolve programas e aponta solugdes, de cunho pedagdgico e
administrativo, especialmente projetadas para serem implantadas dentro do
ambiente do trabalho nos eixos de atuacao industrial: Educacao; Saude; Lazer e
Responsabilidade Social, bem como acdes de inclusdo social e promogcado da
cidadania.

Sabe-se que para desenvolver agdes pedagdgicas/educacionais dentro das
industrias pelo SESI, faz-se necessaria uma instituicido escolar, onde sejam
aplicadas os processos com foco no crescimento, monitoramento e éxito dos alunos.
A Escola SESI que desenvolve essas acdes chama-se Dr. Thomaz Pompeu de
Souza Brasil, na qual sado ofertados os niveis fundamental e médio para
trabalhadores da industria, alunos de EJA — Educagdo de Jovens e Adultos, na
modalidade EaD - Educacao a Distancia.

Desta forma, verifica-se que, apesar de ser uma escola “atipica”, as agdes e
processos desenvolvidos na mesma n&o sdo apenas pedagogicos, sao também
administrativos, pois a escola possui certificacdo ISO9001, e com isso existe um
sistema denominado SGQ- Sistema de Gestdo da Qualidade que descreve todos os
processos, criando um mapeamento de metas e resultados baseados no
planejamento estratégico desenvolvido em um periodo de 8 anos, com projecdes de
crescimento sustentavel.

Assim, a presente pesquisa visa responder a seguinte pergunta de
investigacado: Qual a importancia da moderna gestao de pessoas, sendo o RH um
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diferencial ativo na gestdo estratégica, tendo como foco a sustentabilidade e
melhoria constante da Escola SESI em Fortaleza — Ceara?

Com isso, para a formulagdo do problema desta pesquisa, levou-se em
consideragao algumas indagagdes, como:

e Qual a importancia da gestdo moderna de pessoas nas empresas do ramo
educacional na sociedade contemporanea?

« Em que o planejamento estratégico pode nortear o desenvolvimento de agdes
pedagdgicas?

e Quais as dificuldades encontradas em uma instituicdo do ramo educacional
que desenvolve agbes pedagdgicas e administrativas tendo como norteador
um planejamento estratégico?

e« Como utilizar os beneficios da moderna gestdo de pessoas na gestao
educacional, com foco na sustentabilidade empresarial?

Assim como o objetivo geral que permeia esta pesquisa trata-se de avaliar a
importancia da moderna gestdo de pessoas sendo o RH um diferencial ativo na
gestdo estratégica tendo como foco a sustentabilidade e melhoria constante da
Escola SESI em Fortaleza - Ceara.

E objetivos especificos que buscam:

1) Descrever a gestédo estratégica e gestdo educacional do SESI com foco na
moderna gestdo de pessoas e planejamento estratégico;

2) Verificar o processo de elaboragdo, execucado, atualizagdo e avaliagdo do
planejamento estratégico desenvolvido pelo SESI/CE em sua escola;

3) Identificar as agées do RH do SESI com vistas ao cumprimento do
planejamento estratégico, levando em consideracdo a gestdo por
competéncias e a remuneracao salarial

4) Descrever os documentos norteadores do planejamento estratégico
desenvolvido pelo SESI/CE em sua escola.

Desta forma a justificativa desta pesquisa inicia-se com a certeza que a
globalizagdo, embora aproxime os diversos povos, aumentando o intercambio entre
culturas diferentes, aprofunda a crise econdmica de diversos lugares que ainda nao
possuem tecnologia de ponta. A classe menos favorecida é excluida a medida que a
evolugcao cientifica e tecnoldgica expde a fragil preparacdo do trabalhador e a
auséncia de oportunidades decorrentes das exigéncias sociais.

O Estado do Ceara nao esta excluido da realidade sdécio-politico e cultural
brasileira, pois o0 sistema educacional cearense, nos ultimos anos, cresceu
consideravelmente, passando a atender um percentual satisfatério do mercado de
educacgao e consequentemente dos alunos em sua rede de ensino.

Nesse cenario, porém, a area educacional cearense ndo contempla ainda a
qualidade desejada, visto que ndo dispde satisfatoriamente de recursos humanos
em quantidade e com qualificacdo adequada, além de um financiamento
desproporcional a demanda.

Mediante a conjuntura sécio-politica do Brasil e do Ceara, o SESI (Servigo
Social da Industria) enquanto instituicdo reconhecida nacionalmente e
internacionalmente através do trabalho que desenvolve diretamente nas industrias, e
por sua responsabilidade social latente, busca desempenhar nas acdes cotidianas,
na capacitagdo humana por meio da utilizagdo da tecnoldgica, possibilitando o
aumento do emprego através de um incisivo trabalho educacional, desenvolvendo a
sua responsabilidade social, no que tange a parcerias com outras instituicdes e com
o poder publico, na oferta de escolaridade basica para trabalhadores da industria,
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com destaque para o trabalho desenvolvido com a EJA - Educacédo de Jovens e
Adultos.

Nesse sentido, o SESI vem, ao longo de sua historia, desenvolvendo um
trabalho educacional de qualidade, destacando-se na formagdao de jovens e
implementagcdo de uma cultura empreendedora, de modo a promover o
desenvolvimento sustentavel e a valorizacdo do humano. Todavia, algumas
dificuldades encontradas coincidem com as do sistema publico educacional, tendo
em vista, as parcerias estabelecidas com suas possibilidades e limites.

O educando, inserido num contexto de mudangas, deve estar preparado
para tornar-se ser participante ativo dos processos que tangem a aprendizagem, os
quais serao adquiridos e desenvolvidos durante sua vida inteira, estando, desta
forma, consciente dos principios e das relagées que norteardo sua formagao definida
por habilidades e competéncias adequadas ao mundo globalizado.

Todos os esforgcos devem convergir para uma sociedade igualitaria, pautada
em uma educagao democratica, cujo alicerce estara em um professor com valores
éticos e formacdo adequada, bem como em alunos envolvidos e comprometidos
com sua aprendizagem.

Com vistas ao que foi apresentado, esta pesquisa trata de uma analise das
acdes desenvolvidas pelo RH do SESI envolvendo sua escola nas acdes
administrativas e no desenvolvimento do seu planejamento estratégico

Assim como o cenario educacional modifica-se cotidianamente, concernente
a novas metodologias, isto ocorre de igual forma e velocidade no cenario
administrativo, pois verificando o assunto analisado sobre o reconhecimento da
necessidade de considerar as boas experiéncias como promissoras e, de igual
forma, adequa-las a nova realidade, podendo, assim, serem identificadas como um
mecanismo de orientacdo cultural, e desta forma criando-se um pensamento
reflexivo. Por isso, verifica-se que o desenvolvimento social e a realizagdo do
individuo possuem uma relevancia de sustentabilidade muito grande, assim como
uma relevancia organizacional no que tange aos processos e agdes desenvolvidas
em seu cotidiano.

Levando-se em consideragdo que o gestor escolar € um administrador que
proporciona atravées de seus atos e realizagcbes a sustentabilidade. E a
administragdo empresarial podera impulsionar essas ag¢des através do planejamento
estratégico, orientando-lhe com relagao aos planejamentos diversos, tipo: financeiro
de marketing e propaganda, estipulando metas e resultados a serem atingidos.

Através dessa definicao, observa-se a importancia de se adotar uma pratica
mais flexivel e ampla das dimensdes tempo/espago da gestdo, centrada no perfil de
uma instituicdo de ensino que de igual forma é administrativa, dando a estes a
oportunidade de definirem seus processos e objetivos.

Para conhecer melhor a proposta de pesquisa, vale ressaltar que a empresa
pesquisada (o SESI — Servigo Social da Industria) esta vinculada a uma Instituicdo
de Ensino, a qual em Fortaleza / Ceara é a Escola SESI Dr. Thomaz Pompeu de
Souza Brasil, a qual opta por uma educagéo integral da pessoa humana, que leve
em consideragao a relagado consigo e com os outros, com a natureza e com Deus,
estando dentro das exigéncias educacionais modernas. Levando em consideragao
todas as linhas administrativas, pois a escola esta inserida em um contexto de uma
empresa que a educagao € apenas um eixo, existindo também os demais, como:
saude, lazer e responsabilidade social, tendo como objetivos atingir metas
estabelecidas no planejamento estratégico, bem como na educagéao.
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Apresenta-se entdo a necessidade de uma pesquisa em que as Instituicdes
de Ensino sejam beneficiadas com outros saberes além do pedagdgico, que o gestor
educacional, como administrador nato, possa verificar e aprender com a moderna
administragdo de empresas e de igual forma a administragao trazer-lhe vantagens
competitivas, tendo como foco a sustentabilidade, pois assim como no pedagdgico
existe a interdisciplinaridade, que na administragdo essa troca de conhecimento
contextualizada possa ser agregada como valor, proporcionando ao gestor
educacional um crescimento pessoal e profissional significativo.

O estudo foca na avaliagao da proposta de trabalho desenvolvida pelo SESI
— Servigo Social da Industria no Ceara, no eixo educacional, observando-lhe acdes
pedagogicas e administrativas, verificando os impactos da moderna gestéo
empresarial na escola, no ano de 2013.

O SESI possui uma estrutura composta por 1 Departamento Nacional e 27
Departamentos Regionais. A dimensao de sua atuagdo pode ser traduzida pela
presenca em 2.006 municipios, onde uma forca de trabalho composta por cerca de
50 mil profissionais alocados em 1.963 unidades de atendimento, que incluem 324
Centros de Atividades, 891 Unidades Operacionais e 748 veiculos intitulados por
Unidades Moveis.

O Nucleo estudado esta situado a Avenida Francisco Sa n°® 623 - Barra do
Ceara, Fortaleza - CE, distribuidos nos quatro eixos (Educacado, Saude, Lazer e
Responsabilidade Social). Com isso, o universo de pesquisa envolve o total de
colaboradores sendo 280 pessoas; e a populacdo verificada foram todos os
gestores, professores, coordenadores e alguns funcionarios no total de 90 pessoas;
tendo como amostragem, realizada aleatoriamente entre coordenadores,
professores e demais funcionarios, sendo 60% da populagéo.

A importancia da moderna gestdo de pessoas sendo o RH um diferencial
ativo na gestéo estratégica da Escola SESI| em Fortaleza - Ceara

Esta pesquisa possui as seguintes hipoteses, de investigacao e nula sendo:

Hi — As acbes administrativas do RH proporcionam a Escola SESI um
diferencial em sua gestao estratégica.

Ho: As agdes administrativas do RH nao proporcionam a Escola SESI um
diferencial em sua gestao estratégica.

A hipétese alternativa trata de:

H.1 — A administracdo estratégica possibilita ao gestor escolar do SESI
ferramentas que proporcionam crescimento sustentavel de sua instituicao de ensino.

Com isso, as variaveis que permeiam esta pesquisa falam de:

e Moderna Gestdo de Pessoas;
¢ Mudanca de Paradigmas;

e Gestado Educacional;

e Planejamento Estratégico;

e Crescimento Sustentavel.

Sabe-se que as variaveis representam os aspectos importantes dos
fendmenos, e para obter éxito deve-se saber individualiza-las e assim poder utiliza-
las de modo adequado no processo de investigagao.

Com isso, sera verificada a primeira variavel que trata da Moderna Gestao
de Pessoas, a qual verifica-se como uma forma atual de gerir pessoas, com foco
nos resultados assim como nas pessoas, buscando o alinhamento dos objetivos
pessoais aos organizacionais. Desta forma, neste estudo, serdo verificados estudos
bibliograficos com bases nos autores renomados no que tange a conceitos, formas e
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ferramentas utilizadas na gestdo estratégica das empresas da sociedade
contemporanea em busca da sustentabilidade.

A segunda variavel diz respeito a Mudan¢a de Paradigmas, que trata do
novo conceito a ser verificado, conhecido e adequado as realidades, no qual sera
aplicado um questionario que busque respostas de sentimentos, formas,
adequacgdes e situagdes que envolvam o funcionario da empresa com relacédo a
essas mudancas, sejam elas de postura, atividade ou conhecimento.

A terceira variavel analisada sera a Gestao Educacional, esta trata das
acdes inerentes ao diretor escolar, experiéncias dos cotidianos de uma escola que
busca alinhar agdes pedagogicas as agdes administrativas, proprias dos gestores de
escolas. Com isso, sera apresentada formas de gestéo tradicional e aquisicdo do
conhecimento e aprendizagem com base bibliografica, através dos autores como
Piaget, Freire e Vigotsky; sendo feita uma analise documental através do
questionario e observagao de situagbes do cotidiano onde os gestores aplicam a
gestdo estratégica na gestao escolar.

A quarta variavel sera o Planejamento Estratégico, foco da pesquisa, o
qual disponibilizado em partes como: plano estratégico, regulamento, objetivos e
metas a serem alcangadas num determinado espaco de tempo, sua implementacgao,
monitoramento e avaliagcdo do plano estratégico como um todo, este deve ser
verificado como propulsor e guia para atingir o que se busca. Desta forma, sera
analisado o Planejamento Estratégico desenvolvido pelo SESI/CE de 2007 — 2015;
com vistas a uma analise documental, questionarios com perguntas direcionadas e
observatério através das acgdes realizadas no dia-a-dia verificando as dificuldades
encontradas no desenvolvimento do plano de agao.

A quinta variavel trata do Desenvolvimento Sustentavel, que busca um
desenvolvimento empresarial crescente, planejado, programado, que vise as
dificuldades e riscos, assim como se sustente com as arrecadacdes mensais e
essas possam ser crescentes e programadas. Diante disto, sera analisado através
de documentos do SESI/CE enviados ao SESI/DN, verificando os dados e
resultados do periodo de 2011 e 2012 com relagao as metas atingidas pela escola e
sua sustentabilidade frente aos demais eixos, como encontra-se a educacgao perante
aos demais eixos do nucleo.
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1 AGOES DE UM RH ATUANTE

Atualmente vé-se a necessidade de uma sociedade ideal, a qual requer
atributos mais humanos e ricos em gestos solidarios, dessa forma, ela deve ser:
fraterna, igualitaria, dialégica e ecologicamente equilibrada; democratica e
comprometida em todas as suas formas; pluralista e sem preconceitos de qualquer
natureza; religiosa dos diferentes povos e respeitadora da liberdade cultural,
inclusiva e contraria as injusticas e as desigualdades sociais.

Tal sociedade sera palco para que o cidadao exerga seus direitos, estando
sempre consciente de seus deveres, desprendendo-se dos valores meramente
materiais, posto que sera critico e justo, capaz de enfrentar desafios, priorizando,
porém, a fraternidade e a solidariedade, com isso, contribuindo com a formacgao de
uma sociedade melhor.

Tal ideario s6 sera alcangado, se tivermos uma educacdo voltada para a
inclusdo, nao so6 dos educandos, mas, também, dos educadores, visto que séo eles
0s principais atores, em conjunto com os alunos, na constru¢ao da cidadania, a qual
vai além dos muros da escola, dessa forma, redes sociais sao criadas, favorecendo
a integragao entre atores sociais internos e externos.

Segundo Luckesi (1994, p. 183), "outras instancias sociais podem ajudar a
educacgao na sua missao”. Diante disso, a pesquisa aqui exposta visa proporcionar o
crescimento das possibilidades de gestao, oportunizando, assim, que as instituicées
educacionais tenham as mesmas possibilidades que as organizacionais vistas como
administrativas, posto que ambas sdo empresas. Com isso, verifica-se a
necessidade que os gestores apoderem-se do conhecimento, somando informagdes
e compartilhando-as, pois as oportunidades aqui trabalhadas permeiam a
globalizag&do da cultura, tornando o homem utilizador da mesma um ser globalizado
participativo da evolugdo, a qual tem invadido as mais diversas classes sociais,
assim como as escolas e instituicdes de ensino superior, com isso nao pode-se ficar
a margem do processo de crescimento sustentavel tdo almejado e procurados por
todas as instituicdes de ensino.

A busca constante por processos exitosos na gestdo de pessoas faz parte
da organizagdo que visa a satisfacdo de seus funcionarios para que, motivados,
executem suas tarefas com eficiéncia e eficacia, agdes proprias que devem estar
contidas em um planejamento proprio de cada empresa, estando sempre de olho
suas caracteristicas e propriedades.

Sabe-se que o sucesso da qualidade ultrapassa as ferramentas de trabalho
e consiste em mais quatro elementos basicos: o comprometimento dos gestores, da
melhoria continua, da capacitacido e comprometimento dos colaboradores.

Um dos grandes problemas evidenciados € a falta de atengéo as praticas da
gestdo, pois a qualidade é o resultado da adequagédo de comportamentos positivos
dos colaboradores, e a melhor ferramenta para alcancar a exceléncia da mesma € a
mente humana que interpreta e faz com que as coisas acontegam, onde melhorias e
mudancas sao propostas. Sabe-se que pessoas diferentes tém habilidades, aptiddes
e talentos diferentes, por isso, deve-se sempre buscar a pessoa certa para a
atividade certa. E com isso, proporciona-lhe um maior potencial.

Gerir pessoas nao € mais sinbnimo de controle, padronizagao ou rotinizagao.
Gerir pessoas significa atualmente estimula-las, envolvé-las e desenvolvé-las. As
empresas, ao definirem estratégias, precisam identificar as competéncias essenciais
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e a partir de entdo, verificar as formas de atuagédo, gerando um circulo virtuoso,
impulsionado pelo processo da aprendizagem.

A satisfacdo dos clientes € consequéncia da qualidade dos produtos e
servicos de uma empresa, e esta qualidade, por sua vez, decorre da motivagao das
pessoas. A compreensao da motivacdo e o seu aproveitamento estratégico tém
levado organizagdes ao sucesso.

Por esta razdo, ndo sdo poucas 0s que procuram entender o que é
motivacao e principalmente o que motiva as pessoas, 0 que faz com que algumas
pessoas simplesmente vistam a camisa da empresa, enquanto outras sao
totalmente indiferentes em relacdo a empresa em que trabalham.

A gestdo de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma
Organizagdo depende fortemente da contribuicdo das pessoas que a
compdem da forma como elas estdo organizadas, sdo estimuladas e
capacitadas, e como sdo mentiras num ambiente de trabalho e num clima
organizacional adequados. E ainda, como estdo estruturados e
organizados os membros da forga de trabalho, de modo a habilita-los a
exercer maior poder e liberdade de decisdo, levando a maior flexibilidade e
a reagdo mais rapida aos requisitos mutaveis do mercado (SESI, 2008).

As empresas buscam cada vez mais alcangar produtos de qualidade, com
boa penetracdo de mercado com clientes satisfeitas e fiéis. Dentre as estratégias
usadas para se chegar a esse objetivo, destaca-se a motivagdo que age como fator
diferenciador e competitivo. Equipe motivada, consequentemente, produtos
melhores.

Nessa busca pela qualidade, pessoas sdo motivadas por diversos fatores,
Ou seja, a se comprometerem mais com a organizagdo, os quais devem ser
conhecidos por seus lideres. Uma vez conhecidas as forcas do comportamento
humano relacionado ao gerenciamento para a qualidade, cabera ao lider examinar
como essas forcas dificultam ou promovem a obtengcdo de alta qualidade,
estabelecendo as agdes gerenciais precisas para analisar essas forgcas
comportamentais em direcdes construtivas.

As empresas modernas procuram levar as pessoas talentosas a
contribuirem com o maximo possivel de seus esforcos em beneficio da empresa,
tentando conduzi-las a obtengdo de melhores resultados. Ter uma equipe motivada
nao é uma tarefa das mais faceis, ndo ha uma formula magica para motivar, por
isso, € necessario combinar uma série de atitudes essenciais ao comportamento
humano, as quais podem motivar os trabalhadores e estimula-los a contribuir com a
qualidade para os melhores resultados das suas empresas.

Para Fischer & Albuquerque (2001), um novo tipo de gestao de pessoas esta
sendo utilizado por algumas empresas dos Estados Unidos, e foi batizado de
business-to-employee - da empresa para o empregado - ou B2E.

Este tipo de gestdo permite que as empresas satisfagam as necessidades
dos funcionéarios e ao mesmo tempo reorganizem processos que demandam tempo
e méao-de-obra.

Embora ainda ndo exista uma conclusdo verdadeira quanto ao emprego
deste tipo de gestdo, alguns beneficios puderam ser verificados nas empresas em
que foi implantado, tais como:

e Maior facilidade na interagao, mais autonomia nos servicos aos funcionarios,
personalizagdo em massa e integracéo da vida pessoal com a profissional,
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e A melhoria dos processos empresariais reduz os custos das transagdes entre
compradores e vendedores nos mercados externos;

e A melhoria da gestdo, propriamente dita, das pessoas envolvidas nos
processos, proporciona mais liberdade aos funcionarios com o auto servigo
personalizado, pois o treinamento € auto gerenciado, e este permite que o
funcionario escolha o curso que necessita fazer e a matriculando-se on-line. Em
contrapartida, os gestores tém acesso a todas as informagdes sobre os relatérios da
expedidos pela empresa e verificam as caracteristicas dos cursos que seus
funcionarios estdo fazendo ou estdo matriculados. Este servico on-line
disponibilizados aos gestores, gera menos estresse e burocracia do que fazer tudo
pessoalmente, sem contar com a economia de tempo, que podera ser aplicado para
desenvolver novas atividades;

e A melhoria dos servicos prestados a comunidade do local de trabalho: ao
utilizar o portal da empresa para realizar atividades pessoais e profissionais, o
funcionario ndo necessita fazer isso em sua casa, o que o deixa mais satisfeito e
demonstra maior comprometimento em suas tarefas, e, com essa satisfagéo, tende
a trabalhar muito melhor.

Este tipo de gestdo necessita de infraestrutura muito grande e alto
investimento, o que deve ser analisado pela empresa que quer incorpora-lo. Fischer
& Albuquerque (2001) acreditam que depois de levarem em conta as questbes de
custo e especializagdo, os gerentes devem pensar o que o0 gerenciamento B2E
oferece. As verdadeiras promessas nao sao pequenas, pois tratam de redugdes de
custos e pequenos aumentos de produtividade, e sim uma forma digital de operar e
trabalhar que envolva tanto a produtividade como o bem estar das pessoas.

Para Chiavenato (2004, p.68), existe uma grande diferenga entre gerenciar
pessoas e gerenciar com pessoas. “No primeiro caso, as pessoas sdo o objeto da
geréncia, sao guiadas e controladas para alcangar determinados objetivos. No
segundo caso, as mesmas s&o o sujeito ativo da geréncia, sdo elas que guiam e
controlam para atingir os objetivos da organizacéo e os objetivos pessoais.”

Gerenciar pessoas ou a gestdo de pessoas € a preocupacdo de muitas
organizagbes para que seus objetivos sejam atingidos, de preferéncia com a
participante de um grupo que seja eficaz e devidamente motivado, liderado por um
gestor que possa ter os seguintes desafios estratégicos nesta atividade.

Atrair, capacitar e reter talentos; gerir competéncias; gerir conhecimento;
formar novo perfil do profissional demandado pelo setor; gerir novas
relagdes trabalhistas; manter motivagao / clima organizacional; desenvolver
uma cultura gerencial voltada para a exceléncia; RH reconhecido como
contributiva para o negdécio; RH reconhecido como estratégico; conciliar
reducao de custo e desempenho humano de qualidade; equilibrio com
qualidade de vida no trabalho e descentralizar gestdo de RH. (FISCHER &
ALBUQUERQUE, 2001, p. 16)

Diante disso, Vergara (2000, p. 36) informa que:

Para o processo de desenvolvimento de gestores, € necessario as
segmentes competéncias:

. Mentalidade: o profissional deve ter uma constante adaptacao ao
novo, verificando as dificuldades e transformando-as em oportunidades.
Busca constantemente estar aberto a si proprio e a novas protestas do
grupo, necessario para melhor desempenho da instituicdo e do trabalho em
equipe.
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. Caracteristicas pessoais: conhecimento (amplo e profundo dos
aspectos técnicos e do negocio para que passa contribuem de maneira
efetiva no processo competitivo), conceituagédo (capacidade de lidar com o
pensamento complexa e abstrato direcionando para a analise e sintese da
situagdo apresentada na organizacgao), flexibilidade (habilidade necessaria
de lidar com mudangas rapidas permitindo melhor lideranga com os
processos), sensibilidades (estar sensivel as diferengas individuais
apresentadas no grupo.

. Competéncia: € uma capacidade especifica de executar a agdo em
um nivel de habilidade que seja suficiente para alcangar o efeito desejado.

Além de abordarmos os itens anteriores, ndao podemos esquecer da
lideranga. O gerente é a mola propulsora responsavel pela sobrevivéncia e sucesso,
ou ndo, de uma organizagdo. A exceléncia tdo buscada nas empresas esta
diretamente relacionada a exceléncia do seu gestor, pois para 0 sucesso
empresarial, o que determina o sucesso na gestdo é a visao, dedicagéo, carisma e
integridade do gestor, cujas suas principais habilidades se resumem na sua
lideranca. O individuo € unico e impar, e verifica-se por suas diferencas; e, para
desenvolver um bom trabalho em equipe, é necessario haver uma lideranga com
foco nas competéncias.

De acordo com Chiavenato (2004, p.56), “os chefes estao se ocupando cada
vez mais com o desenvolvimento das pessoas, atendendo o potencial de cada um e
as necessidades da organizagdo. Alguns deles apresentam potencial de
desenvolvimento técnico, e outros, para gestdo de pessoas.”

Continuando seu pensamento, lideranga é uma influéncia interpessoal
exercida em uma dada situagdo e dirigida através do processo de comunicagao
humano, para consecucédo de um ou mais objetivos e pode ser dividida em:

o Lideranga como influéncia: uma pessoa pode influenciar outra em
funcado do relacionamento existente entre elas;

o Lideranca que ocorre em determinada situagcdo: ocorre em dada
estrutura social decorrente da atribuicdo de autoridade para a tomada de decisao;

o Lideranga dirigida pelo processo de comunicagdo do ser humano, sua
capacidade de levar os demais participantes do grupo a cumprir as obrigagdes
atribuidas a cada um com zelo e correcéo;

o Lideranga visando a concepgdo de um ou de diversos objetivos
especificos: o lider é verificado como instrumento para atribuir seus objetivos ou
necessidades.

Portanto, a lideranga ndo deve ser confundida com direcdo ou geréncia, que
deve ser conduzida por um bom lider que nem sempre ocupa o papel de gestor de
uma organizagao. O lider deve estar presente em todos os niveis hierarquicos e em
todas as areas de atuacgao.

1.1 A Moderna Gestao de Pessoas nas Organizagoes

A Gestdo de Pessoas, na atualidade, € um conjunto de referenciais,
conceitos e propostas para interpretacdo e compreensao da realidade ambiental e
para organizagao da interacdo das inuUmeras variaveis organizacionais de modo a
contemplar o atendimento das expectativas de todos os agentes das relagdes
estabelecidas.



26

Deve ser um modelo consistente e nao submetido ao empirismo e ao
modismo que, constantemente, assolam o dia-a-dia da administracdo empresarial. O
pouco entendimento da motivagdo humana e a negligéncia em relagdo ao
atendimento de suas necessidades aliados a hierarquizagao incoerente entre as
declaragcbes de valores e as praticas efetivas de gestdo com pessoas levam a
descrenga dos modelos ora vigentes e submetidos as suscetibilidades das
demandas mercadoldgicas, das aventuras experimentais e das propostas
académicas destituidas de fundamentacao adequada e responsavel (DUTRA, 2002).
E o enfoque distorcido das contingencialidades em detrimento da necessaria
flexibilidade gerencial para construir solugdes cada vez mais diversificadas e
complexas no mundo das organizagoes.

O Modelo de Gestdao com Pessoas deve ser estruturado em valores que
sustentem sua efetividade em meio a um ambiente tdo complexo como é o atual
mundo das organizag¢des e que podem ser sintetizados em desenvolvimento mutuo,
satisfacdo mutua e consisténcia no tempo (DUTRA, 2002).

1.2 O Planejamento Estratégico

Verificou-se que a gestdo estratégica foi desenhada e caracterizada nos
anos 50, apds o patrocinio da pesquisa as escolas de negdcios pela Fundagao Ford
e a Carnegie Corporation patrocinarem. A pesquisa foi intitulada de relatério Gordon
Howell, na qual foi recomendada que nas escolas o ensino de negdcios
proporcionasse uma natureza vasta de pesquisas e relatorios, incluindo um curso de
capacitagao que pudesse vivenciar a experiéncia da politica de negoécios (GORDON
e HOWELL, 1959).

Com essa nova proposta de ensino, esses cursos deveriam ser compostos
por definicdes distintas que proporcionassem a vivéncia de problemas de negdécios
em areas especificas. As areas de maior concentragdo tinham como objetivo a
orientacdo e estimulo de conhecimento na identificacdo, analise e solucdo de
problemas. Areas como marketing ou financas, proporcionariam ao discente um
conhecimento mais amplo e real sobre a relagdo vivenciada sobre a teoria e a
pratica encontradas nas areas de negocios, dando aos alunos possibilidades e
praticar as diversas formas de julgamento.

Desta, com o tempo, as experiéncias e oportunidades de melhoria
adquiridas, foi verificado que seria necessaria uma mudanga no que tange ao
enfoque inicial do curso, onde inclui-se as consideragdes da organizacao de forma
ampla e global, assim como o seu ambiente. Com isso, pode-se induzir as
liderancas e gestores a alterarem o nome do curso para Administragcao Estratégica
(LEONTIADES, 1982).

Atualmente o conceito de Administracdo Estratégica evoluiu e como
resultado, as mudancas e alteracbes, € visivel a falta de consenso sobre o
significado preciso do termo (ANSOFF, 1993). Mesmo com essas nuangas, sabe-se
que administrar de forma estratégica foi identificado como ferramenta propulsora de
atingir objetivos e promover a sustentabilidade organizacional.

Ao longo do tempo, foi verificado que a administragdo estratégica € vista
como um processo constante e continuo, o qual sofre interacées e diferenciagdes
que visa manter uma gestéo integrada com todos os setores e processos, onde via-
se no passado que este processo de gestao estratégica com foco em resultados,
sempre sofria influéncia do departamento de planejamento das organizagdes.
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Nas empresas de menor porte, encontra-se comumente a administracao
estratégica a ser desenvolvida pelo dono da companhia, o qual € considerado como
o principal responsavel pelo sucesso do processo, por isso trata-se do diretor —
presidente, mesmo sabendo que o mesmo execute 0 processo de administragao
estratégica independentemente. Pelo contrario, por se tratar de uma empresa de
pequeno porte, o gestor tem maior facilidade em aplicar os processos, avaliar e
cobrar resultados envolvendo membros de diversas areas e diferentes niveis da
organizacao tendo como foco as aplicacdes de estratégias.

Sabe-se que uma empresa que tenha foco na administragdo estratégica
pode obter varios beneficios praticando esta forma de gestado, visando tendéncias
lucrativas, mesmo sendo conhecedor que estudos anteriores tenham analisado e
concluido que o aumento da lucratividade normalmente ndo acompanha a aplicagao
da administracdo estratégica, vé-se que essa realidade ja foi alterada por novas
formas de gerir 0 negécio com foco nos resultados e lucros.

1.2.1 O Processo de Administragédo Estratégica

A Administragdo Estratégica envolve um processo ou uma série de etapas.
As etapas basicas incluem:

e Etapa 1 - Execucdo de uma analise do ambiente O processo de
administragao estratégica tem inicio com a analise do ambiente, isto €, com o
processo de monitorar o ambiente organizacional para identificar os riscos e as
oportunidades presentes e futuras. Nesse contexto, o ambiente organizacional
encerra todos os fatores, tanto internos como externos a organizagédo, que
podem influenciar o progresso obtido através da realizacdo de objetivos da
organizagado. Os administradores devem compreender o proposito da analise do
ambiente, reconhecer os varios niveis existentes no ambiente organizacional e
entender as recomendag¢des das normas para realizar uma analise do ambiente.

e Etapa 2 -Estabelecimento de uma diretriz organizacional A segunda etapa
do processo de administracdo estratégica € o estabelecimento da diretriz
organizacional ou determinagdo da meta da organizagdo. Ha dois indicadores
principais de direcdo para os quais uma organizagao € levada: a missdo e os
objetivos organizacionais. A missdo organizacional é a finalidade de uma
organizacao ou a razao de sua existéncia. Os objetivos sdo as metas das
organizagbes. Ha outros dois indicadores de direcdo que, atualmente, as
empresas estabelecem: a visdo, que € o que as empresas aspiram a ser ou se
tornar, e os valores, que expressam a filosofia que norteia a empresa e a que a
diferencia das outras.

e Etapa 3 - Formulagdo de uma estratégia organizacional A terceira etapa
do processo é a formulagdo da estratégia. Esta € definida como um curso de
acado com vistas a garantir que a organizagao alcance seus objetivos. Formular
estratégias € projetar e selecionar estratégias que levem a realizagdo dos
objetivos organizacionais. O enfoque central estd em como lidar
satisfatoriamente com a concorréncia. Assim que o ambiente tenha sido
analisado e a diretriz organizacional estipulada, a administragdo é capaz de
tracar cursos alternativos de agao em um esforgco conhecido para assegurar o
sucesso da organizagao.

e Etapa 4 - Implementagdo da estratégia organizacional. Nesta quarta
etapa colocam-se em acdo as estratégias desenvolvidas logicamente que
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emergiram de etapas anteriores ao processo de administragédo estratégica. Sem
a implementacao efetiva da estratégia, as organizacbes sao incapazes de obter
os beneficios da realizagdo de uma analise organizacional, do estabelecimento
de uma diretriz organizacional e da formulacédo da estratégia organizacional.

e Etapa 5 - Controle estratégico O controle estratégico é um tipo especial
de controle organizacional que se concentra na monitoracdo e avaliagdo do
processo de administragao estratégica no sentido de melhora- lo e assegurar um
funcionamento adequado.

Desta forma, com a mudanca constante dos cenarios econdémicos no
mundo, inclusive no Brasil, surgem alguns fatores negativos sobre os quais devera
se concentrar a atencdo dos administradores. Questdes como reduzido crescimento
econbmico, globalizagdo, regulamentagcdo governamental, inflagdo, escassez de
alguns recursos, alto custo do petroleo e protecionismo internacional deverao alertar
as organizagdes para a utilizagao e aperfeicoamento desse Planejamento.

No Brasil, apesar de muitas empresas ja estarem utilizando a metodologia
do Planejamento Estratégico, ainda pairam duvidas sobre o que realmente este vem
a ser e como deve ser formulado. A maior duvida diz respeito a uma acentuada
tendéncia para a utilizagdo dos termos “Planejamento Estratégico” e “Planejamento
a Longo Prazo” como se fossem sindénimos. Segundo Igor ANSOFF (1993), somente
um numero reduzido de empresas utiliza o verdadeiro Planejamento Estratégico. A
grande maioria das organizagdes continua empregando as antiquadas técnicas do
Planejamento a Longo Prazo, que se baseiam em extrapolacdo das situagdes
passadas. A metodologia do Planejamento a Longo Prazo foi desenvolvida nos
Estados Unidos na década de 50, com profunda influéncia da tecnologia de
planejamento dos paises com economia planejada a longo prazo. Em consequéncia
disso, os planos a longo prazo tornaram-se proje¢des de lucro (para dez anos ou
mais) sem muita utilidade, representados por uma enorme quantidade de papel e
uma limitada quantidade de pensamento estratégico. Tais planos nao permitem
antever a realidade ambiental futura. Na metade dos anos 60, foi introduzida a
metodologia do Planejamento Estratégico mediante proposi¢cdes do prof. Igor Ansoff,
dos pesquisadores do Stanford Research Institute e dos consultores da McKinsey
Consulting Co. (TAYLOR, 1975). Philip KOTLER (1975), um dos defensores da sua
utilizacdo, propde o seguinte conceito: “O Planejamento Estratégico € uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
Organizagao, visando maior grau de interagdo com o ambiente”. A diregdo engloba
0s seguintes itens: ambito de atuagdo, macropoliticas, politicas funcionais, filosofia
de atuagdo, macroestratégia, estratégias funcionais, macroobjetivos, objetivos
funcionais.

1.2.2 Planejamento Estratégico inserido na Administragao Estratégica

A formulagdo da estratégia empresarial € uma atividade que envolve a
identificacdo das oportunidades e das ameacgas do ambiente onde a empresa opera,
ou pretende operar, bem como a inclusao de alguma estimativa de risco em relagao
aos cenarios encontrados. CAVALCANTI (2001, p.19), cita que “cenarios séo
histérias que dao significados a acontecimentos; ndo tratam da administragdo do
futuro, mas da percepcéo dos futuros no presente”. A idéia é avaliar o cenario no
qual a organizagao estara operando, relacionando os fatores internos e externos que
possivelmente irdo afetar suas operagdes. Para este propdsito, uma projecéo deve
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ser feita na tentativa de predizer o que ird acontecer no futuro com a organizacéo. A
gestao estratégica tem sido exaustivamente estudada, em inUmeras pesquisas e
publicacdes nos ultimos anos.

Devido as turbuléncias ambientais cada vez mais amplas e intensas, e a
inegavel dependéncia que as organizagbes tém do ambiente, torna-se praticamente
obrigatorio para as empresas o éxito em alcangar seus objetivos organizacionais, e
uma maior rentabilidade. Para tanto, deve-se fazer uma analise das forgcas e
fraqguezas da empresa, sua capacidade atual ou potencial em se antecipar as
necessidades e demandas do mercado ou em competir sob condicdes de risco com
0s concorrentes.

A estratégia da empresa define a configuragcéo especifica de suas atividades
e a maneira como se compatibilizam entre si. As diferentes posicdes estratégicas
envolvem atividades sob medida para a producdo de determinada variedade de
produtos e servigcos, para atender as necessidades de um determinado grupo de
clientes. (PORTER, 1999). Todavia, a estratégia se preocupa basicamente com "o
que fazer", que esta muito relacionado com a definicao de prioridades, e ndo com
"como fazer". Dizendo em outras palavras, a estratégia exige toda uma
implementagdo dos meios necessarios para a sua execugao.

Como esses meios envolvem a empresa como um todo, trata-se aqui de
atribuir incumbéncias a todos os niveis da empresa: o nivel estratégico, o nivel tatico
e o nivel operacional. PORTER (1999), também afirma que a estratégia é uma
combinacgao dos fins que a empresa busca com os meios pelos quais esta buscando
chegar la. Para que os objetivos possam ser alcangados, faz-se necessario
determinar a estratégia a ser utilizada. As decisbes estratégicas dizem respeito ao
estabelecimento da interagdo entre a empresa e o0 meio ambiente. Muitas podem ser
as estratégias escolhidas pela organizacgao.

Entretanto, esta deve estabelecer um filtro para executar a que Ihe possibilita
um melhor resultado dentro dos limites e recursos disponiveis, de acordo com o
mercado em que atua, e com suas diretrizes funcionais. As estratégias que néo
aproveitam 14 as potencialidades da empresa, ndo exploram suas oportunidades,
nao reduzem as vulnerabilidades e nao eliminam as ameacgas do ambiente externo e
interno, devem ser desconsideradas.

Segundo afirma PORTER (1999, p.40), “ap6s avaliar as forgas que
influenciam a competicdo no setor e as respectivas causas subjacentes, o
estrategista empresarial tem condi¢gbes de identificar os pontos fortes e fracos da
empresa’. Uma vez selecionadas as estratégias, elas devem ser relacionadas
juntamente com os objetivos estratégicos a que se referem e com as estimativas de
investimentos necessarias.

As estratégias para o desenvolvimento das empresas dependem do
momento, e sdo formuladas basicamente em funcdo do tempo no ciclo das vidas
organizacionais.

Um dos principais componentes € o controle dos faturamentos, que se refere
a uma carteira de clientes iniciais que uma empresa de um determinado ramo de
negocios possa ter e, a partir dai, determinar o publico alvo desejado. Quando uma
organizagao passa por uma relativa estabilizagdo do seu faturamento, sinalizada por
um declinio da taxa de crescimento das vendas, a estratégia passa a ser um fator de
combinacdo administrativo e financeiro, que pode ser traduzida na pratica pela
adogcao de um programa de qualidade, associado a um bom controle dos custos de
suas atividades operacionais.
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O planejamento estratégico, como toda ferramenta de gestdo, tem apenas
um proposito: ajudar a organizacdo a realizar um trabalho melhor. Isso significa,
dentre outras coisas, focar sua energia, garantir que os membros da organizagao
estejam trabalhando em dire¢édo aos mesmos objetivos, medir e ajustar a diregao da
organizagdo em resposta a mudancas do ambiente. E o esforgo disciplinado para
que sejam tomadas decisdes fundamentais e que sejam colocadas em pratica as
acdes que modelem e guiem a organizagao para que ela saiba o que €, o que faz e
por que faz, com foco no futuro.

O processo é estratégico porque envolve a preparagao da melhor maneira
de responder as circunstancias do ambiente da organizacdo, se estas circunstancias
sdo conhecidas antecipadamente. Ser estratégico, entdo, significa que os objetivos
da organizacdo devem 15 ser claros, estando atentos aos recursos, e incorporando
ambos - objetivos e recursos - em atitudes conscientes para um ambiente dinamico,
em constante mudancga. Kaplan e Norton conceituam estratégia como a escolha dos
segmentos de mercado e clientes que as unidades de negocios pretendem servir,
identificando os processos internos criticos nos quais a unidade deve atingir a
exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes dos segmentos
alvo, e selecionando as capacidades individuais e organizacionais necessarias para
atingir os objetivos internos, dos clientes e financeiros. (KAPLAN; NORTON, 1997,
p.38).

Normalmente, fala-se em planejar porque esta atividade envolve,
intencionalmente, a determinacdo de objetivos (por exemplo, escolher um futuro
almejado) e o desenvolvimento de uma abordagem para atingir tais objetivos. O
planejamento estratégico determina o rumo da organizagdo nos proximos anos,
como ela vai chegar la e como ela vai saber se chegou la ou ndo. Bem mais
importante que o documento do plano estratégico é o processo de planejamento em
si. Hd uma grande variedade de perspectivas e de abordagens utilizadas nos
processos de planejamento estratégico. Com frequéncia, os responsaveis pelo
planejamento estratégico sabem o que é necessario num plano (estratégico ou de
negocios).

Contudo, o desenvolvimento do plano estratégico ajuda a tornar mais claros
e patentes os propdsitos da organizagao e assegurar que os lideres-chave estejam
todos alinhados. Certamente ndo é suficiente apenas descobrir e descrever
detalhadamente a estratégia adequada. A chave para melhorar o desempenho esta
em implementar corretamente a estratégia.

Além disso, as empresas precisam descobrir formas de utilizar o
planejamento estratégico como ferramenta de aprendizado para o desenvolvimento
de mentes preparadas, que sdo os profissionais responsaveis pelas decisbes. Eles
precisam ter uma visdo sélida do empreendimento, compartilhar a mesma base de
conhecimento e concordar com a equipe em decisdes sobre questbes essenciais.
Esses profissionais contribuem para a tomada de decisdes no dia-a-dia e ajudam a
empresa a evitar movimentos equivocados.

O segredo para que as reunides de planejamento passem de mera exibigao
individual a veiculos de aprendizado esta em encara-las como oportunidade de
didlogo. Certamente poucas decisbes estratégicas sdo tomadas a partir de um
processo formal, mas o planejamento formal € uma fonte real de vantagem
competitiva. Para Mintzberg (2000), assim como as pessoas desenvolvem
personalidades através da interagdo de suas caracteristicas com o meio, da mesma
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forma as organizagbes desenvolvem um carater a partir das interagbes com o
mundo, por meio de suas habilidades e propensdes naturais.

Planejar requer pensar, que € um processo fisico e mental. Requer ainda
comprometimento das pessoas - dai a importancia do lado humano do
planejamento: os envolvidos devem ter credibilidade pessoal e abertura a mudanca.
Isso porque planejamento estratégico diz respeito a planejar a mudanga.

Desta forma, devem ser escolhidas pessoas dispostas a considerar
mudancas significativas, sem criar resisténcias que podem atrapalhar todo o
desenvolvimento. Credibilidade também ¢é importante, porque sdo estas pessoas
que vendem as mudancas para as outras, e € fundamental que o clima na
organizagao seja propicio as mudangas que precisarem acontecer. Um plano
estratégico confere propdsito a organizacao, independentemente do tamanho e da
area de atuacgao. As pequenas e médias empresas sao imprescindiveis, tanto nas
economias desenvolvidas quanto nas que estdo em desenvolvimento. Apesar de
sua importancia, tais empresas normalmente sio ineficazes nas decisbes
estratégicas. Muitos dos problemas apresentados nas pequenas e médias empresas
sdo de natureza estratégica, e apenas uma pequena parte resulta de recursos
insuficientes.

Certamente devera existir simplificacdo, e também adaptacdo da
metodologia de planejamento utilizada nas grandes corporagdes, mas sem duvida o
planejamento estratégico permite que o pequeno e o médio empresario detectem
problemas e se antecipem a eles. Essa é uma das grandes virtudes do planejamento
estratégico, e particularmente do Balanced Scorecard: sua ampla aplicabilidade.

O planejamento estratégico atualmente ja é considerado como propulsor de
grandes agbes e tomadas de decisdo nas empresas de forma geral, podendo ser
visto uma vasta interpretacdo desta ferramenta de gestdo. KOTLER (1975, p. 15),
um dos defensores da sua utilizagdo, propde o seguinte conceito: “o planejamento
estratégico € uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser
seguida pela organizagdo, visando maior grau de interagdo com o ambiente”. A
direcao engloba os seguintes itens: ambito de atuagdo, macro politicas, politicas
funcionais, filosofia de atuagdo, macro estratégia, estratégias funcionais, macro
objetivos e objetivos funcionais.

A forma de gestdo que utiliza o planejamento estratégico como base,
proporciona um crescimento organizacional significativo, pois atualmente encontra-
se na gestdo da alta administragdo das empresas, sabendo que, volta-se para as
medidas positivas que uma empresa, podendo enfrentar ameacas e aproveitar as
oportunidades como propulsor de tomada de decisao.

Com isso, vé-se que empresas de todos os portes estdo chegando a
conclusao que a estratégia consegue dar rumo e tragar metas a serem atingidas,
envolvendo a equipe e proporcionando um crescimento empresarial acelerado. E o
quadro nao é diferente quando se trata do mercado supermercadista.

Atualmente, observa-se uma crescente e constante mudanga de cenario,
impulsionando assim as empresas a acompanharem esse rimo de mudancga para se
estabilizarem no mercado e o planejamento estratégico proporciona essa adequacgao
de forma rapida e assertiva.

Desta forma, a importancia desse ato de planejar e gerir estrategicamente
proporciona a empresa sustentabilidade e crescimento, ja que sabe-se que essas
mudancas atingem de forma significativa os ambientes econémico, social,
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tecnoldgico e politico do pais, tendo que tratar o planejamento estratégico em uma
conjuntura unificada com foco na obtencao dos seus resultados.

1.2.2.1 O Balanced Scorecard como Abordagem Estratégica

BSC, ou Balanced Scorecard, é uma abordagem estratégica de longo prazo
sustentada por um sistema de gestdo, comunicacdo e medicdo de desempenho,
cuja implementagdo permite criar uma visdo ampla dos objetivos da empresa, e
atingir todos os niveis da organizacdo. O BSC foi desenvolvido inicialmente por
Robert Kaplan, professor da Harvard Business School (Estados Unidos), e por David
Norton, executivo principal do Instituto Nolan Norton, no inicio da década de 90.

Essa ferramenta nasceu com o objetivo de transformar em realidade as
estratégias antes fadadas a permanecerem no papel. Sua criagdo surgiu devido ao
fato de que a escolha dos indicadores para a gestdo de uma empresa nao deveria
mais se restringir a informagdes econémicas ou financeiras, como ha muito vinha
sendo feita pela grande maioria das empresas. Havia a necessidade de solugbes
inovadoras frente aos novos desafios organizacionais das empresas inseridas na
economia do conhecimento e na era da informacéo.

De acordo com os estudos e pesquisas desenvolvidas por Kaplan e Norton,
as razdées motivadoras foram: Somente 5% do nivel operacional de trabalho tém
conhecimento da estratégia da— empresa. Apenas 25% dos gerentes tém incentivos
ligados ao alcance da estratégia— organizacional. 60% das empresas nao vinculam
orcamentos a estratégia.— 85% dos executivos gastam menos que uma hora por
més discutindo a estratégia.— O BSC é, portanto, um mecanismo eficiente para
gerenciar o desempenho empresarial, e tem como principais objetivos: implementar
estratégias efetivas, transformar a estratégia em medidas de acbes especificas,
comunicar e alinhar a estratégia em todos os niveis da organizagéo, direcionar as
mudancgas operacionais com a estratégia, e a criacdo de valor aos ativos intangiveis.

O Balanced Scorecard € o instrumento ideal para as empresas que tém o
proposito de transformar sua estratégia em acao, por meio de objetivos, indicadores
de desempenho, e uma aplicacéo integrada de medidas. Trata-se de uma 6étima
oportunidade para a empresa transmitir sua missdo e estratégia em objetivos
tangiveis e mensuraveis. O BSC nao é apenas um sistema de controle, mas também
um sistema de informacgdo, comunicagao e aprendizado, ja adotado pelas maiores
empresas norte-americanas e em crescente expansao no Brasil e em todo o mundo.

A metodologia utilizada pelo Balanced Scorecard consiste, basicamente, nas
seguintes etapas: Mobilizagdo dos lideres para o processo de mudancga cultural.—
Tradugcdo da estratégia e elaboracdo do mapa estratégico, com indicadores e
metas.— Alinhamento da organizagdo e dos processos a estratégia, com o
desdobramento da— mesma nos diversos niveis. Motivagao, conscientizagao e
educacgao do comportamento das pessoas em diregao— a estratégia. Monitoramento
dos desempenhos, avaliagdo da implementacgéo, revisdo e ajuste da— estratégia.
Segundo KAPLAN e NORTON (1997), Balanced Scorecard € uma técnica que visa a
integracédo e balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho
existentes em uma empresa, desde os financeiros e administrativos até os relativos
aos processos internos, estabelecendo objetivos da qualidade (indicadores) para
funcdes e niveis relevantes dentro da organizagdo. Ou seja, o desdobramento dos
indicadores corporativos em setores, com metas claramente definidas. Assim, esse
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modelo traduz a missdo e a estratégia de uma empresa em objetivos e medidas
tangiveis.

As medidas representam o equilibrio entre os diversos indicadores externos
(voltados para acionistas e clientes), e as medidas internas dos processos criticos
de negdcios (como a inovagao, o aprendizado e o crescimento). O BSC sinaliza em
quais segmentos de mercado se deve competir e que clientes conquistar. Oferece
uma viséo do futuro e um caminho para chegar até ele.

O Balanced Scorecard ndo é uma ferramenta destinada a contadores, deve
ser utilizada pelos executivos que precisam tomar uma série de decisdes a respeito
de suas operagdes, de seus processos de produgado, de seus objetivos, produtos e
clientes. Os autores ainda afirmam que o Balanced Scorecard leva o conjunto de
objetivos das unidades de negdcios além das medidas financeiras sumarizadas. Os
executivos podem agora avaliar até que ponto suas unidades de negdcios geram
valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeigoar as capacidades
internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos,
visando a melhorar o desempenho futuro. (KAPLAN; NORTON, 1997, p.8).

O processo de construgao e implantacao do balanced scorecard s6 deve ser
iniciado se houver a participagdo e o comprometimento da alta administracdo e de
todo seu corpo de executivos. Sem isso, o BSC nao dara certo, pois € uma iniciativa
que parte de cima para 22 baixo, e que busca a sinergia através de um processo
sistematico que procura o consenso e a clareza sobre como traduzir a misséo e a
estratégia da organizacdo em objetivos e medidas operacionais. Olve, Roy e Wetter
afirmam que o balanced scorecard inclui medidas de varios aspectos e condicdes
que sao importantes para um negocio. Temos enfatizado que as medidas, em si
mesmas, Nao sao o que interessa.

O fato de apenas se colocar algumas medidas no papel ndo nos dara um
balanced scorecard. A esséncia do scorecard é o processo de discussao relativo as
medidas — antes, durante e depois. Portanto, o primeiro passo € obter o consenso
sobre os motivos para desenvolver o scorecard, ou quadro de indicadores,
identificando e chegando a um acordo quanto aos principais propoésitos do projeto.
Esses propédsitos servirdo para orientar o estabelecimento de objetivos e medidas
para o scorecard.

Alcangcado o consenso, a organizagdo deve definir a pessoa que atuara
como arquiteto do projeto, que sera o responsavel pela organizagao, filosofia,
metodologia e pelo desenvolvimento do scorecard. Ele mantera o processo no rumo
certo, disponibilizando todos os recursos necessarios, abrangendo a orientagao,
supervisdo do cronograma de entrevistas e reunides, disponibilidade de
documentacdo, material de leitura, informagcdes de mercado e informacdes
competitivas. Para a construgcdo adequada do BSC existem quatro etapas que se
seguidas produzirdo um scorecard util e ajudarao a alcangar os objetivos:

1. Definigdo da arquitetura de indicadores;

2. Obtencao do consenso em fungao dos objetivos estratégicos;

3. Escolha e elaboragao dos indicadores;

4. Elaboracao do plano de implementacao.

Com relagao aos seus beneficios, Kaplan e Norton, afirmam que o Balanced
Scorecard é basicamente um mecanismo para a implementagao da estratégia, nao
para sua formulagdo [...] qualquer que seja a abordagem utilizada [...] para a
formulacdo de sua estratégia, o Balanced Scorecard oferecera um mecanismo
valioso para a tradugao dessa estratégia em objetivos, medidas e metas especificas.
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(KAPLAN; NORTON, 1997). Nesse contexto o BSC deve preocupar-se em espelhar
a estratégia e que, ao fazé-lo, soluciona uma das principais deficiéncias
normalmente encontradas nos sistemas gerenciais tradicionais: “a incapacidade de
integrar e sintonizar a estratégia a longo prazo com as agdes e os resultados a curto
prazo.” Kaplan e Norton também afirmam que o scorecard deve contar a historia da
estratégia, comecgando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os
depois a sequéncia de ag¢des que precisam ser tomadas em relacdo aos processos
financeiros, dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e
sistemas, a fim de que, em longo prazo, seja produzido o desempenho econémico
desejado. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Conforme sua evolucao e uso, o BSC tornou-se uma importante ferramenta
de gestao estratégica. Mais que um exercicio de medigao, ele motiva melhorias nao
incrementais em areas criticas, como o desenvolvimento de produtos, processos,
clientes e mercados. A abordagem do BSC tem sido utilizada por grandes
organizagdes, no mundo e no Brasil, e vem despertando a atengédo de organizagdes
de menor porte tanto do setor privado quanto do terceiro setor.

O sucesso desta abordagem deve-se, em grande parte, a sua capacidade
de vincular a visdo as agdes do dia-a-dia e, simultaneamente, em delinear o impacto
dessas agdes sobre o sucesso da estratégia tracada pela organizagéo.

1.3 Gestao por Competéncias

Segundo Dutra (2004), apesar da nogdo de competéncia ndo ser nova,
existe uma diversidade de conceitos, implicagcbes e mesmo perspectivas distintas de
competéncia que causam muitas duvidas em relacdo a sua compreensao e
aplicabilidade. Neste capitulo, apresentam-se o0 surgimento e evolugdo dos
conceitos de competéncia; as diferentes abordagens; criticas e reflexdes. Conforme
Boterf (1999), trata-se de um conceito em construgao.

Com relagdo a abordagem estratégica, busca-se através desse estudo,
evidenciar praticas contextuais, utilizadas pela empresa pesquisada, no intuito de, a
partir dessa realidade, verificar o alinhamento as competéncias centrais da
organizacdo. Nesse sentido, procura-se dar énfase as praticas estratégicas
utilizadas pela empresa, correlacionando-os com o0s embasamentos teoricos
desenvolvidos neste capitulo.

rr@E@r= As competéncias no nivel individual

Nos ultimos anos, o tema competéncia entrou para a pauta das discussdes
académicas e empresariais, associado a diferentes instancias de compreenséo: em
termos da pessoa (as competéncias do individuo), das organizacbes (as
competéncias centrais) e dos paises (sistemas educacionais e formagado de
competéncias) (FLEURY; FLEURY, 2003).

Diversos autores analisam o assunto sob suas composi¢des particulares,
mas ao mesmo tempo complementares a percepg¢ao plural que vem se desenhando.
Apesar disso, ao realizar a pesquisa bibliografica, observou-se que tal referencial
ainda esta em plena construgao. Varias adjetivagdes sao utilizadas frequentemente
no ambiente da organizagéo para configurar diferentes areas de desenvolvimento de
competéncias:  competéncias  essenciais, competéncias  organizacionais,
competéncias distintivas e competéncias individuais sdo apenas algumas delas.
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No fim da Idade Média, a expressdao competéncia era associada essencialmente a
linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade, atribuida a alguém ou a alguma
instituicdo, de apreciar e julgar certas questées. Por extensdo, o conceito de
competéncia veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém
de pronunciar-se em relacdo a determinado assunto e, mais tarde, passou a ser
utilizado, de forma mais genérica, para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997).

A preocupacgao das organizagdes em contar com individuos capacitados
para o desempenho eficiente de determinada fungéo néo é recente. Taylor (1975) ja
alertava, no inicio do século XX, para a necessidade de as empresas contarem com
‘homens eficientes”, ressaltando que a procura pelos competentes excedia a oferta.
Na época, com base no principio taylorista de selecéo e treinamento do trabalhador,
as empresas procuravam aperfeicoar em seus empregados as habilidades
necessarias para o exercicio de atividades especificas, restringindo-se as questbes
técnicas relacionadas ao trabalho e as especifica¢gdes de cargo.

Posteriormente, em decorréncia de pressdes sociais e do aumento da
complexidade das relagbes de trabalho, as organiza¢gdes passaram a considerar, no
processo de desenvolvimento profissional de seus empregados, ndao somente
questdes técnicas, mas também aspectos sociais e comportamentais relacionados
ao trabalho.

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira
vez em 1973, por David McClelland (FLEURY, 2003). Na busca de uma abordagem
mais efetiva que os testes de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para
as organizacgoes, iniciando assim, o debate sobre o assunto entre os psicologos e
administradores nos Estados Unidos. A competéncia, segundo o autor, € uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho
superior na realizagao de uma tarefa ou em uma determinada situacao.

Nesse sentido, diferenciava-se assim, competéncia de aptiddes
(talentos naturais da pessoa, que podem vir a ser aprimorados), de
habilidades (demonstracbes de talentos particulares na pratica) e de
conhecimento (0 que a pessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa)
(MCCLELLAND, 1993).

Nos Estados Unidos, Boyatzis (1992) identificou um conjunto de
caracteristicas e tracos que, em sua opinido, definem um desempenho superior.
Para ele, a partir da caracterizagdo das demandas de determinado cargo na
organizacgao, procura-se fixar agcdbes ou comportamentos efetivos esperados. Nesse
sentido, competéncia € o conjunto de qualificagdes que permite a pessoa uma
performance superior em um trabalho ou situagdo. (MCCLELLAND, 1993).

Nessa perspectiva, o conceito de competéncia € pensado como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, na
medida em que ha também um pressuposto de que os melhores desempenhos
estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Nessa
abordagem, considera-se a competéncia, portanto, como um estoque de recursos
que o individuo detém. A avaliagdo dessa competéncia individual é feita, no entanto,
em relagdo ao conjunto de tarefas do cargo ou da posicdo ocupada pela pessoa
(FLEURY, 2003).

Para Fleury (2003), a gestdo por competéncias € apenas um roétulo mais
moderno para administrar uma realidade ainda fundada nos primérdios do
taylorismo-fordismo. A competéncia permanece ligada ao conceito de qualificagéo,
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usualmente definida pelos requisitos associados a posi¢do ou ao cargo — os saberes
ou o estoque de conhecimentos da pessoa, os quais podem ser classificados e
certificados pelo sistema educacional. (LE BOTERF, 2005). Assim definido, o
conceito de competéncia nao atende as demandas de uma organizagao complexa,
mutavel, em um mundo globalizado. Dito em outras palavras, definir um estoque de
recursos individuais necessarios ao bom desempenho em cada cargo ou posigao
nao é condicdo suficiente para atender a demanda por inovacgao e flexibilidade que
se coloca as empresas.

Zarifian (2006) ao definir competéncia, procura ir além do conceito de
qualificacado, fazendo alusdo a atitudes relacionadas ao trabalho, baseando-se na
premissa de que, em um ambiente dindmico e competitivo, ndo €& possivel
considerar o trabalho como um conjunto de tarefas ou atividades predefinidas e
estaticas. Segundo o autor, o termo competéncia esta relacionado a crise do modelo
de prescricdo, quando as empresas tentaram sair das dificuldades econdmicas
adotando estratégias de elevagdo da qualidade de seus produtos, diversificagao e
introducéo de inovacgoes.

Em decorréncia dessas estratégias, ocorreu um expressivo aumento da
complexidade do trabalho, gerando questionamentos quanto a validade das normas
rotineiras. Os empregados passaram a enfrentar novas situagdes de gestéo,
precisando tomar decisdes complexas sobre qualidade, prazos, custos, variedade e
inovacado de produtos, em tempo real, obrigando-os a encontrar novas e dificeis
solugdes, cada vez que as exigéncias quanto ao nivel de desempenho aumentavam.

A partir desse conjunto de fatores, Zarifian (2006) define competéncia como
sendo a responsabilidade pessoal que o empregado assume diante das situagbes
produtivas e complexas aliada a dois fatores:

e 0 exercicio sistematico de uma reflexividade no trabalho, isto €&, o
distanciamento critico diante do trabalho, o questionamento sistematico
dos modos de trabalhar e dos conhecimentos que a pessoa utiliza e,
como tal, ndo pode ser imposta, mas deve advir da prépria pessoa;

e uma atitude social de engajamento, de comprometimento ou
envolvimento, porque mobiliza sua inteligéncia e subjetividade,
significando também assumir riscos de fracassar.

Essa responsabilidade permite ao profissional lidar com eventos inéditos,
surpreendentes e de natureza singular. Le Boterf (2005), por sua vez, estudando
competéncias, mas sem definir propriamente o conceito, apdia-se na tripode “saber,
saber-fazer, saber-ser’, oferecendo algumas consideragdes sobre competéncia,
observando primeiramente que ela ndo € um estado nem um conhecimento que se
tem, mas a mobilizacdo desses recursos (conhecimentos e habilidades) na
realizacdo daquilo que se sabe em um contexto particular. Para o autor, a
competéncia € um atributo do sujeito e ndo se confunde com os saberes.

Ser competente € saber transferir, saber combinar e integrar; supde
capacidade de aprender e de se adaptar. As competéncias ndao podem ser
estocadas em bancos de dados, como os saberes, pois elas estao incorporadas as
pessoas. Um outro aspecto explorado por Le Boterf (2005) é que a esséncia da
competéncia € um saber agir, que se distingue do saber-fazer pela finalidade que ai
esta envolvida. A agao é diferente do comportamento, pelo fato de que ela tem uma
significagao para o sujeito.
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O saber-agir pode significar, algumas vezes, ndo agir. Além disso, para ser
competente, 0 sujeito precisa ser reconhecido como tal; ndo basta considerar-se
competente. Toda competéncia depende do julgamento de outros. A competéncia
ndo é apenas um construto operatério, mas também um construto social (LE
BOTERF, 2005).

Os modos de pensar, as representacdes, os sistemas de classificagédo, as
significacdes dadas aos projetos e aos problemas encontrados tém uma
dimensao sociocultural. [...] E a cultura que fornece ao operador a ‘caixa de
ferramentas simbdlicas’ com a qual ele vai colocar em agcdo os processos
cognitivos pertinentes ou modelar os esquemas de comportamentos
adaptativos (LE BOTERF, 2005, p. 39).

Assim, a competéncia esta ligada a:

a) sistemas de valores e significagbes, por modelos (opinides, crengas e
comportamentos) socialmente partilhados;

b) a cultura organizacional, ao que esta valoriza ou deprecia, aos circuitos de
informagéo que gera, a concepgao dos papéis ou das fungdes que institui e;

c) a rede de relagbes pessoais e profissionais a que o individuo pertence,
bem como bancos de dados, de pessoas-recursos, de livros de anotagdes, que
constituem seu cérebro auxiliar.

O autor argumenta que as competéncias ndao sao redutiveis ao saber-fazer
individual. A comunicacdo e as trocas entre os colaboradores criam as
competéncias, que é resultante do saber-fazer em confronto com o saber-fazer de
outros (LE BOTERF, 1995).

Nesse sentido, segundo Le Boterf (2005) e Zarifian (2006), o trabalho ndo é
mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se o
prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma
situacao profissional cada vez mais mutavel e complexa. Eles exploram o conceito
de competéncia associado a ideia de agregacdo de valor e entrega a um
determinado contexto de forma independente do cargo, isto €, a partir da prépria
pessoa.

Corroborando essa visédo, Dutra (2004) expde que competéncia é colocar em
pratica o que se sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes
de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitagdes de tempo e de recursos etc.
Nessa abordagem, portanto, a existéncia da competéncia se da apenas quando ha
competéncia em acgéao, traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertério
individual de diferentes contextos. A competéncia é sempre a competéncia — de um
ator — em situacado. Nao ha competéncia senao em ato (LE BOTERF, 2005).

Sparrow e Bognanno (2004), ao tratar do mesmo tema, fazem referéncia a
um repertorio de atitudes que possibilitam ao profissional adaptar-se rapidamente a
um ambiente cada vez menos estavel e ter uma orientacdo para a inovagao e a
aprendizagem permanentes. Segundo esses autores, competéncias representam
atitudes identificadas como relevantes para a obten¢ao de alto desempenho em um
trabalho especifico ao longo de uma carreira profissional ou no contexto de uma
estratégia corporativa.

Durand (2000), por sua vez, construiu um conceito de competéncia baseado
em trés dimensdes - conhecimentos, habilidades e atitudes - englobando n&o so6
questdes técnicas, mas também a cogni¢ao e as atitudes relacionadas ao trabalho.
Nesse caso, competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e
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atitudes necessarios a consecugédo de determinado propésito. Veja a figura 1 a
sequir:

Figura 1: As trés dimensdes da competéncia.

« Informagao
Conhecimentos | » Saber o qué
A = Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades * L Atitudes
——, —
+ Técnica + Querer fazer
« Capacidade « |dentidade
« Saber como + Determinacio

Fonte: Durand (2000)

Le Boterf (2005) completa ainda essa definicdo, afirmando que estes
conhecimentos, habilidades e atitudes que constituem as competéncias sao
recursos de competéncias, pois sdo essenciais para o desenvolvimento das
mesmas. O autor apresenta o desdobramento destes recursos de competéncias
como: conhecimentos (gerais e teoricos, operacionais e sobre o ambiente), saber-
fazer (operacional, experiencial e relacional cognitivo), atitudes (atributos pessoais e
relacionais) e recursos do ambiente (sistemas de informagdo e bancos de dados).
Estes recursos mobilizados geram o desempenho.

Ruas (2003) desenvolve um conceito mais abrangente de competéncia,
baseado nas idéias de Le Boterf (2005):

A competéncia ndo se reduz ao saber, nem tampouco ao saber-fazer, mas
sim a sua capacidade de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e
capacidades numa condi¢gdo particular, aonde se colocam recursos e
restrigdes proprias a situacédo especifica. Alguém pode conhecer métodos
modernos de resolugdo de problemas e até mesmo ter desenvolvido
habilidades relacionadas a sua aplicagdo, mas pode nao perceber o
momento e o local adequados para aplica-los na sua atividade. (...) A
competéncia, portanto, ndo se coloca no ambito dos recursos
(conhecimentos, habilidades), mas na mobilizacdo destes recursos e,
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portanto, ndo pode ser separada das condi¢des de aplicagdo (RUAS, 2003,
p. 4).

Dutra (2004) observa que muitas pessoas e alguns tedricos compreendem a
competéncia como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
para que a pessoa desenvolva suas atribuicdes e responsabilidades. Segundo o
autor, esse enfoque é pouco instrumental, uma vez que o fato de as pessoas
possuirem determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo é
garantia de que elas irdo agregar valor a organizagao.

Nesse sentido, para melhor compreender o conceito de competéncia
individual, € importante explorar também o conceito de entrega de valor. Para Dutra
(2004), na organizagdo, a pessoa é avaliada e analisada em funcdo de sua
capacidade de entrega para a empresa, ou seja, além de verificar sua formagao e
experiéncia, avaliar-se como a pessoa atua, sua forma de entregar o trabalho e suas
realizagcbes. Sendo assim, a competéncia passa a ser a capacidade das pessoas em
agregar valor a organizagdo (DUTRA, 2004). Cabe destacar, entdo, o entendimento
de agregacao de valor como algo que a pessoa entrega para a organizagao de
forma efetiva, ou seja, que permanece mesmo quando a pessoa sai da organizagao.
Assim a agregacao de valor ndo é atingir metas de faturamento ou de producéo,
mas melhorar processos ou introduzir tecnologias.

Ao adotar essa compreensao de competéncia, somando a ideia de estoque
de qualificagbes a de mobilizagédo do repertério individual, é possivel discutir
a caracterizagdo das competéncias dentro de determinado contexto
organizacional (DUTRA, 2004).

Parry (2006, p. 96) resume o conceito de competéncia como “um cluster de
conhecimentos, skills e atitudes relacionados que afetam a maior parte de um job
(papel ou responsabilidade), que se correlaciona com a performance do job, que
possa ser medida contra parametros bem aceitos, e que pode ser melhorada através
de treinamento e desenvolvimento”.

Parry (2006), no entanto, questiona se as competéncias devem ou nao
incluir tracos de personalidade, valores e estilos, apontando que alguns estudos
fazem a distingdo entre soft competencies, que envolveriam os tragos de
personalidade, e hard competencies, que se limitariam a apontar as habilidades
exigidas para um trabalho especifico. Nesse sentido, segundo o autor, as soft
competencies nao deveriam ser incluidas nos programas de desenvolvimento, uma
vez que, embora influenciem o sucesso, ndo sdo passiveis de treinamento. Ja
Woodruffe (1999, p. 32) considera a importancia das competéncias “dificeis de se
adquirir’, destacando que, “quanto mais dificil a aquisicdo da competéncia, menos
flexiveis devemos ser no momento da selegao”.

Wood Jr. (1999, p. 126) faz um breve comentario sobre a definicdo de Parry
(2006), destacando alguns pontos:

Em primeiro lugar, é interessante notar como o autor liga conhecimentos,
atividades e atitudes a desempenho. De fato, muitos programas de
desenvolvimento focalizam exclusivamente o conhecimento, sem tentar
vincula-lo a mudancas de atitudes e comportamentos. Como consequéncia,
o esforgo realizado tende a ter impacto apenas residual no desempenho.
Competéncia significa conhecimento aplicado e orientado para melhorar o
desempenho do individuo, do grupo e da organizagdo. Um segundo ponto
que merece destaque € que o agrupamento de competéncias mencionado
deve ter impacto sobre “parte consideravel da atividade de alguém”. As
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competéncias devem ter relagédo com as atividades principais, ndo com as
atividades de suporte ou apoio. Um terceiro ponto importante € que as
competéncias devem ser certificaveis, isto €, medidas segundo certos
padroes (WOOD JR, 1999, p. 126).

A nogao de competéncia aparece, assim, associada a verbos e expressoes
como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. A
competéncia ndo se limita, portanto, a um estoque de conhecimentos tedricos e
empiricos detidos pelos individuos, nem se encontra encapsulada na tarefa. Do lado
da organizagdo, as competéncias devem agregar valor econdmico para a
organizagéo e valor social para o individuo (FLEURY; FLEURY, 2003).

Sandberg (2000) critica o conceito tradicional de competéncias (LE
BOTERF, 2005; ZARIFIAN, 2006): um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, ou seja, a aquisicdo de atributos. Conforme argumenta o autor
(SANDBERG, 2000. p. 20): “por meio da analise de competéncias, eu estou cada
vez mais convencido que 0s aspectos essenciais da competéncia humana nao
podem ser reduzidos a uma lista externa de atributos relacionados ao trabalho”.

Para Dutra (2004), o desenvolvimento de competéncias deve ser
compreendido com base nas praticas de gestdo, que por sua vez sado definidas
como conjuntos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a
implementagcao de decisdes e para nortear as agdées no ambito da organizagdo e em
sua relacdto com o ambiente externo. Podem-se exemplificar as praticas de
captacao, internalizacao, transferéncias, promogoes (DUTRA, 2004).

Nesse sentido, o desenvolvimento de competéncias envolve a mudanga na
estrutura e no significado das praticas de trabalho. A questao, entado, refere-se nao
apenas ao que constitui as competéncias, mas também a como as competéncias
sado desenvolvidas, ou seja, Sandberg (2000) propde a compreensao do significado
do trabalho como a primeira fase para a definicdo de competéncia. Para o autor, o
desenvolvimento desse conjunto de conhecimentos e habilidades envolve a
mudanca na compreensao do trabalho.

Para a definicdo da visdo da competéncia, parte-se da compreensdo ou da
forma como os gestores enxergam as competéncias. Sendo assim, as competéncias
se desenvolvem por meio da interagdo entre as pessoas no ambiente de trabalho,
privilegiando a questdo da complementaridade; ou seja, ndo se limitando ao
desenvolvimento de um perfil idealizado de um gestor (“super-homem”) nem a listas
infindaveis de atributos, mas se traduzem em praticas gerenciais articuladas
(consolidagao de competéncias coletivas).

Fleury (2003, p. 67), por sua vez, define a competéncia das pessoas como
sendo “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizagao e valor social ao individuo”.

Ruas (2003) propde elementos que podem contribuir para a compreensao e
consisténcia tedrica da nogao de competéncia, assim como para a formagao de uma
base empirica compativel com o ambiente em que vao ser utilizados:

¢ natureza da nog¢ao de competéncia: capacidades individuais e/ou coletivas;

e finalidade: capacidade de agir;

e orientada: para atingir um ou mais resultados previstos ou emergentes;

e processo/recursos: através da mobilizacdo de recursos tangiveis e

intangiveis;
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e condigdo: a situagao ou contexto estabelecem a condigdo de integracéo; e
priorizacao dos recursos.

QOutra linha de visdo importante € a de autores que procuram discutir a
questdo da competéncia associada a atuacdo da pessoa em areas de conforto
profissional, usando seus pontos fortes e tendo maiores possibilidades de realizacao
e felicidade.

Dessa forma, vincula-se a ascensao a niveis mais altos e, portanto, mais
complexos a serem desempenhados, ao amadurecimento da pessoa, uma vez que
se exige uma capacidade mental, experiéncia, conhecimento e compreensdo do
mundo e resisténcia mental superiores, de forma a permitir a adigdo de valor ao
trabalho de seus subordinados. Quando ocorre uma boa relacédo entre o
amadurecimento profissional e a ascensao a niveis mais complexos, ha a tendéncia
de um sentimento de bem-estar, fluéncia e efetividade na tomada de decisdo, ao
passo que, um desbalanceamento destes fatores pode provocar de um lado
sentimentos de ansiedade, medo e perplexidade e, de outro, sensacdo de

aborrecimento, frustragao e ansiedade. A figura 2, a seguir, ilustra esse fenébmeno.
Figura 2: Relacado entre Capacitagdo e Complexidade do trabalho.

Ansiedade

Medo

Perplexidade

Aborrecimento
Frustragao

Ansiedade
>

Escala de desafios (responsabilidades)

Conjunto de Capacidades
Fonte: Adaptado de Stamp (1989).

Para o presente trabalho, o conceito de competéncia, construido com base
na analise das diversas correntes de estudo (MCCLELLAND, 1993;
BOYATZIS,1992; LE BOTERF, 2005; ZARIFIAN, 2006; FLEURY, 2003; RUAS, 2003
e DUTRA, 2004) compreende o processo continuo e articulado de formagéo e
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes de gestores a partir da
interacdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, tendo em vista o
aprimoramento de sua capacitagdo, podendo, dessa forma, adicionar valor as
atividades da organizagéo e da sociedade.

1.3.2 As competéncias no nivel organizacional

O conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem
da organizagdo como um portfélio de recursos (KROGH; ROOS, 1995) — resource
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based view of the firm. Essa abordagem considera que toda empresa tem um
portfélio: fisico (infraestrutura), financeiro, intangivel (marca, imagem etc.),
organizacional (sistemas administrativos, cultura organizacional) e recursos
humanos. Para os defensores dessa abordagem, € esse portfolio que cria vantagens
competitivas. Dessa maneira, a definigdo das estratégias competitivas deve comegar
com um entendimento profundo das possibilidades estratégicas dadas por tais
recursos.

Na abordagem das competéncias organizacionais, cabe a analogia que
compara as competéncias as raizes de uma arvore, ao oferecerem a organizagao
alimento, sustentacdo e estabilidade. Segundo os autores, as competéncias
impulsionam as organizagdes e seu uso constante as fortalecem, na medida em que
se aprendem novas formas para seu emprego ou utilizagao mais adequada.

Dutra (2004) ressalta que, um olhar atento sobre as competéncias
organizacionais revela uma série de questionamentos sobre a instituicdo, como a
distincdo entre recursos e competéncias. Desta forma os recursos articulados entre
si formam as competéncias organizacionais. Recursos e competéncias, entretanto,
diferenciam-se quanto a seu impacto, abrangéncia e natureza.

A abordagem dos recursos da firma enfatiza a maior importancia de se
centrar a formulagéo estratégica em um grupo especifico de recursos — aqueles que
garantem lucratividade a longo prazo. Essa abordagem distingue entre recursos e
competéncias.

Um recurso é algo que a organizagdo possui ou tem acesso, mesmo que
esse acesso seja temporario [...] uma competéncia € uma habilidade para fazer
alguma coisa [...] uma competéncia € construida a partir de um conjunto de ‘blocos’
denominados recursos. (MILL et al., 2002, p. 9-14).

Para esse autor, existem recursos e competéncias importantes para a
organizagado — por serem fontes de vantagem competitivas -, e existem recursos e
competéncias da organizagdo que nao apresentam nada de especial no momento
presente. Todos, entretanto, sdo recursos e competéncias da organizagéo; dai a
importancia de se criar categorias distintivas.

Quadro 1: Tipos de Competéncias

Competéncias Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel

essenciais corporativo, que sao chave para a sobrevivéncia da
empresa e centrais para a sua estratégia.

Competéncias Competéncias e atividades que os clientes reconhecem

distintivas como diferenciadoras de seus concorrentes e que
provém vantagens competitivas.

Competéncias Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada

organizacionais ou das unidade de negocios da empresa.
unidades de negdcio

Competéncias de Atividade que é valiosa para apoiar um leque de
suporte competéncias.

Capacidades dinamicas Capacidade de uma empresa de adaptar suas
competéncias pelo tempo. Sdo diretamente relacionadas
aos recursos importantes para a mudancga.

Fonte: Dutra (2004).
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Para fins desse estudo, foram enfatizadas como foco de investigacdo as
competéncias organizacionais e as competéncias essenciais, embora também fosse
explorado as competéncias de suporte, estas por sua vez, relativas ao setor de
recursos humanos da organizagao.

Segundo Dutra (2004), essas categorias sao importantes por poderem ser
relacionadas com as competéncias individuais. Dutra (2004) classifica os recursos
organizacionais em trés categorias: fisicos — planta, equipamentos, ativos -;
humanos — gerentes, forga de trabalho, treinamento -; e organizacionais — imagem,
cultura. A literatura recente considera como recursos 0os conhecimentos e as
habilidades que a organizagao adquire ao longo do tempo (DUTRA, 2004). Nesse
contexto, as pessoas estido inseridas em todos os recursos, independentemente da
forma como sao classificados, e, portanto, na geragcdo e sustentacdo das
competéncias organizacionais. Como exemplo: as pessoas estdo presentes em
todos os tipos de recursos propostos por Mills et al. (2002): tangiveis, conhecimento,
experiéncia e habilidades; sistemas e procedimentos; valores e cultura; rede de
relacionamentos. E sao fundamentais para a continua transformacdo da
organizagao.

Segundo Ruas (2003), ha pelo menos duas formas de se classificar
competéncias: coletiva e individual (esta ultima ja descrita nesse desenvolvimento).
Na instancia corporativa, e sob forma de competéncia coletiva, a competéncia
organizacional é associada aos elementos da estratégia competitiva da organizagéao:
visao, missao e intencao estratégica.

Parry (2006) utilizam a expressdo competéncia essencial (core competence)
quando tratam das capacidades que levam as empresas a lideranga em seu setor.
Para esses autores, o foco é nas competéncias coletivas e definem competéncia

como sendo:

Uma competéncia € um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma
Unica habilidade e tecnologia isolada (...). A integracdo é a marca da
autenticidade das competéncias essenciais. Competéncias essenciais sao
o aprendizado coletivo da organizagao, especialmente como coordenar as
diversas habilidades de producdo e integrar diversas correntes de
tecnologia (...). Competéncias essenciais sdo a comunicagdo, o0
envolvimento e um profundo comprometimento para trabalhar pelas
fronteiras organizacionais (...). A ligacédo tangivel entre as competéncias
essenciais identificadas e os produtos finais sdo o que chamamos produtos
centrais — a manifestagéo fisica de uma ou mais competéncias (HAMEL;
PARRY, 2006, p. 79-91).

Parry (2006) estabelecem diferencas entre competéncias organizacionais e
competéncias essenciais. As competéncias essenciais seriam aquelas que
obedecem a trés critérios:

a) oferecem reais beneficios aos consumidores;

b) sao dificeis de imitar e

c) dao acesso a diferentes mercados.

A questao principal diz respeito a possibilidade de combinagdo das varias
competéncias que uma empresa pode conseguir para desenhar, produzir e distribuir
produtos e servicos aos clientes no mercado. Competéncia seria assim a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servigos. Ao
definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias essenciais
do negdcio e as competéncias necessarias a cada fungdo — as competéncias
organizacionais. Dessa maneira, pode-se dizer que a organizagao possui diversas
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competéncias organizacionais, localizadas em diversas areas; destas, apenas
algumas sado as competéncias essenciais, aquelas que a diferenciam e que |he
garantem uma vantagem competitiva sustentavel perante as demais organizagoes.

Segundo Fleury e Fleury (2003), essa competitividade vai depender, no
longo prazo, da administragdo do processo de aprendizagem organizacional, que
nao apenas reforga e promove as competéncias organizacionais, mas também da
foco e reposiciona as estratégias competitivas.

O foco desta pesquisa esta justamente voltado para a questdo das
competéncias organizacionais, a partir das unidades funcionais estratégicas,
consideradas criticas a execugao do direcionamento estratégico, alinhando o intento
ao desenvolvimento de competéncias essenciais a organizagéo.

Uma competéncia essencial ndo precisa necessariamente ser baseada em
“tecnologia strictu sensu”: ela pode estar associada ao dominio de qualquer estagio
do ciclo de negdcios, como por exemplo um profundo conhecimento das condi¢des
de operacao de mercados especificos. Nao obstante, para ser considerado uma
competéncia essencial, esse conhecimento deve estar associado a um sistematico
processo de aprendizagem, que envolve descobrimento / inovagao e capacitagao de
recursos humanos (FLEURY, 2003).

Ainda no ambito organizacional, competéncia é considerada frequentemente
como um vinculo entre o conhecimento e a estratégia, como a habilidade (poder) de
uma organizagdao em implementar ou agir com outras organizagdes. Sveiby (1998)
define competéncia em relagdo a organizagdées como uma “competéncia distinta”,
algo como uma “vantagem competitiva” da organizacao.

Complementar as competéncias essenciais, ha as estratégias baseadas em
capacidades (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005) em que uma organizagao deve
ser vista em termos de uma ou mais capacidades estratégicas, sendo a capacidade
um fluxo de valor critico a competicdo, executado de modo a que as empresas
concorrentes tenham dificuldade de imitar. ldentificada a capacidade estratégica,
esta deve ser alavancada com investimentos que a levem a uma exceléncia que
permita a empresa ser superior e desenvolver barreiras a competig¢ao.

1.3.3 Alinhando as competéncias organizacionais as competéncias individuais

Ao se colocar lado-a-lado as organizagdes e as pessoas, verifica-se um
processo continuo de troca de competéncias. A organizagdo transfere seu
patrimdnio para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas
situagbes profissionais e pessoais, na organizagdo ou fora dela. As pessoas, ao
desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizacdo seu
aprendizado, capacitando-a a enfrentar novos desafios (DUTRA, 2004).

Segundo o autor, desse modo, sdo as pessoas que, ao colocarem em
pratica o patriménio de conhecimentos da organizagdo, concretizam as
competéncias organizacionais e fazem sua adequacao ao contexto. Ao utilizarem,
de forma consciente, o patriménio de conhecimento da organizagdo, as pessoas
validam-no ou implementam as modificagdes necessarias para aprimora-lo. Para
Dutra (2004), a agregagao de valor das pessoas €, portanto, sua contribuigdo efetiva
ao patriménio de conhecimentos da organizacao, permitindo-lhe manter vantagens
competitivas no tempo.

Nesse sentido, ha, pois, relagdo intima entre competéncias organizacionais
e individuais. O estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado
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a reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que € mutua a influéncia
de umas e de outras. Assim, como na abordagem das competéncias organizacionais
de Parry (2006), coube comparar competéncias as raizes de uma arvore, que
oferecem a organizacao alimento, sustentacao e estabilidade, na medida em que se
aprendem novas formas para seu emprego ou utilizagdo mais adequada (FLEURY,
2003), o processo de aprendizado organizacional esta vinculado ao desenvolvimento
das pessoas que mantém relagdes de trabalho com a organizagdo (DUTRA, 2004).

Para esse autor, com base nessas consideragdes, ndo se pode pensar as
competéncias individuais de forma genérica e sim atreladas as competéncias
essenciais para a organizacgao:

As entregas esperadas das pessoas devem estar focadas no que é
essencial. Assim procedendo, as pessoas estardo melhor orientadas em
suas atividades, no seu desenvolvimento e nas possibilidades de
encarreiramento dentro da organizagdo. E importante ressaltar que,
pardmetros e instrumentos de gestdo de pessoas estardo também
direcionados de forma consistente e coerente com o intento estratégico da
organizagdo. Por exemplo: o que valorizar nas pessoas, como avaliar sua
contribuicdo, como estruturar as verbas remuneratérias, critérios de
escolha etc. (DUTRA, 2004, p. 26).

A dindmica entre os diversos niveis de competéncia que se formam na
organizagao pode ser explicada da seguinte maneira: em um nivel mais geral, tém-
se as competéncias organizacionais, que se formam nas unidades e funcgoes;
destas, algumas sdo consideradas competéncias essenciais e sdo basicas quando
da elaboracdo da estratégia competitiva; as competéncias essenciais produzem
atributos que constituem as competéncias distintivas percebidas pelos clientes
(FLEURY, 2003).

Para esses autores, as competéncias sdo formadas a partir da combinagao
de recursos da organizacao e de competéncias individuais:

Vale ressaltar a caracteristica de inter-relagdo entre os diversos niveis de
competéncia, ou seja, a relagdo de mao-dupla que se estabelece entre
eles. A escolha estratégica é feita a partir do mapeamento dos recursos e
competéncias organizacionais e da analise do ambiente. As competéncias
organizacionais sdo formadas a partir das competéncias individuais na
utilizacdo e exploragdo dos recursos organizacionais. A aprendizagem,
intrinseca a esse processo, cria novas competéncias individuais em um
circulo virtuoso (FLEURY, 2003).

Essas competéncias sdo formadas a partir da combinag¢ao de recursos da
organizagédo e de competéncias individuais. Nesse sentido a estratégia sustenta-se
nas competéncias organizacionais, que por sua vez, estdo apoiadas em uma base
de competéncias individuais. A partir de novas competéncias desenvolvidas, podem
emergir novas estratégias empresariais, bem como a reciproca é verdadeira.

Esse aspecto norteia a pesquisa, de modo que a verificagdo de como se da
o processo de alinhamento entre estratégias e competéncias na Telemar, buscara a
identificacdo dos fatores criticos a relacdo. Isto sera detalhado no capitulo referente
a analise dos resultados.
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1.3.4 Alinhando as competéncias organizacionais as estratégicas

A concorréncia baseada em competéncias sugere que as principais pegas
da montagem de uma estratégia de negocio nao séo produtos e mercados, mas sim
processos de negécios (AAKER, 2001). O investimento na construgcdo e na
administragdo de um processo que suplante a concorréncia pode levar a uma
vantagem competitiva sustentavel.

Nesse sentido, o desenvolvimento da estratégia deve identificar os
processos mais importantes, especificar como eles devem ser medidos, identificar
0s niveis de desempenhos desejados, relacionar o desempenho com o
reconhecimento de maior valor por parte do cliente e a vantagem competitiva e
formar equipes de diferentes areas funcionais para sua implementagcdao (AAKER,
2001).

Desse modo, o desenvolvimento de competéncias superiores em processos
centrais pressupde investimentos estratégicos em pessoal e infraestrutura para
adquirir vantagem. Real melhoria de processo n&o ocorre sem controle e
propriedade das partes do processo (AAKER, 2001).

Entdo, como dito, um dos aspectos essenciais para se obter sucesso nas
iniciativas estratégicas € a identificagdo dos fatores criticos para a implementacao da
mesma. Segundo Kaplan e Norton (2004), um indicador fundamental para tal
processo chama-se a Prontiddo do Capital Humano. Esse indicador representa a
disponibilidade de habilidades, talento e know-how entre os empregados, tornando-
0s capazes de executar os processos internos criticos para o sucesso da estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (2004), Porter (1985) e Aaker (2001), o
alinhamento entre estratégias e competéncias permite as organizagoes a:

1) identificar as necessidades de competéncias para a execugao da
estratégia;

2) analisar a lacuna entre os empregados e;

3) desenvolver programas para fechar a lacuna entre demanda e
disponibilidade.

O processo de avaliar o grau de prontiddo do capital humano comega com a
identificacdo das competéncias necessarias para que se execute cada um dos
processos criticos a execugao da estratégia da organizagdo. Kaplan e Norton (2004)
afirmam que as funcbes estratégicas sao as posicdes em que os empregados,
dotados dessas competéncias, sdo capazes de exercer o maior impacto sobre a
melhoria dos processos internos criticos.

Para a organizagdo alcancar os seus objetivos de longo prazo, séo
elaboradas investidas estratégicas, aquelas sustentadas pela maior proposicao de
valor para o cliente, que por sua vez, estdo alicercadas pelos processos internos
criticos. A eficacia destes Uultimos depende diretamente das competéncias
disponiveis a organizagao.

Para que se configure a estratégia, € preciso que se identifiquem segmentos
de clientes especificos para promover o crescimento e a rentabilidade. Depois de
definir seus clientes-alvo, a empresa esta em condi¢des de identificar os objetivos e
os indicadores de proposi¢ao de valor. A proposi¢cao de valor define a estratégia em
relagao aos clientes, descrevendo a combinagao singular de produto, precgo, servico,
relacionamento e imagem que a empresa oferece ao segmento de mercado
selecionado. A proposigao de valor deve transmitir o que a empresa espera fazer por
seus clientes, de maneira melhor ou diferente que os concorrentes (AAKER, 2001).
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Observa-se aqui que, os conceitos de Exceléncia Operacional, Lideranga em
Produto e Orientacdo para Clientes, propostos por Treacy e Wiersema (1995),
significam exatamente as proposigcdes de valor a serem definidas pelas
organizagoes. A relagcado dinamica entre competéncias organizacionais e estratégias
competitivas € a base de sustentacdo do modelo.

Para cada processo critico identificado sdo necessarias varias competéncias
desenvolvidas ou potencialmente estabelecidas. Sendo assim, definem-se as
competéncias organizacionais a cada processo e avalia-se a prontidao estratégica,
ou seja, a disponibilidade de recursos e capacidades sob a forma de competéncias,
para a implementagcdo das mesmas.

Através da avaliacdo da prontiddo estratégica, se obtém o relatério das
necessidades de competéncias, que demonstra as lacunas ou gaps a serem
trabalhados pela organizacédo a fim de aumentar a eficacia dos processos
estratégicos.

1.4 Sistema de Remuneragao

As expectativas em volta dos sistemas de remuneragdo mudaram muito nos
ultimos tempos. Em um passado recente, esperava-se dos sistemas tradicionais de
remuneragao o estabelecimento de uma politica salarial equilibrada e justa,
decorrente de uma correta avaliacdo dos cargos e a comparagao dos salarios com o
mercado. Hoje, espera-se algo mais: que ela esteja conforme a estratégia
organizacional e que, sobretudo, contribua significativamente para o cumprimento
desta estratégia, gerando resultados efetivos.

A remuneragdo, como os demais tipos de valorizagdo, utiliza como
pardmetro para sua determinagdo a equidade interna e externa. A
remuneragao esta vinculada a capacidade da pessoa de sobrevive em
nossa sociedade. Por meio da remuneragao, a pessoa tera acesso a bens
de consumo, moradia, assisténcia para suas necessidades, etc.
(DUTRA,2002, p. 184)

Segundo Pontes (2008, p.23): para a constru¢do de um sistema de
remuneragao consistente € essencial que seus principios centrais estejam alinhados
com os objetivos estratégicos da empresa e focalizem os comportamentos
necessarios para seu atendimento. E Hipdlito (2001, p. 65) reforgca este pensamento
ao afirmar que: “sédo trés os resultados esperados da administracdo de salarios:
disseminagao de valores, objetivos e metas organizacionais; a capacitagao continua;
e 0 comprometimento”.

Grande parte das empresas ainda adota sistemas tradicionais de
remuneracao, baseados nas descrigbes de cargos e fungdes, apesar destes
sistemas serem muito questionados. Fatores como inflexibilidade, conservadorismo,
falta de foco no individuo, tratamento igual de pessoas desiguais, metodologia
desatualizada e anacronismo sao atribuidos a estes sistemas de remuneragao.

Segundo Boudreau (2000, p. 378) “Como a remuneragao € a principal arma
para atrair, manter e motivar os empregados, bem como o principal custo
empresarial, ela precisa ser administrada com cuidado, pois ela pode ser
influenciada por condi¢cbes externas, organizacionais e dos proprios empregados”.

Desde a década de 1980, empresas americanas e europeias deixaram de
lado a remuneracado fixa e fizeram decolar uma tendéncia que estd ganhando
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espaco: remunerar as pessoas pelos resultados alcangados. Os resultados nao sio
apropriados pela organizacdo, mas rateados entre a organizagao e as pessoas que
ajudaram a alcanga-los. Trata-se de uma parceria que funciona nas duas vertentes,
isto €, no lucro ou no prejuizo. O funcionario ganha mais se a organizagao ganhar,
ganha menos se a organizagdo ganhar menos e nada ganha se a organizagao nada

ganhar.
A politica de remuneragdo de uma organizagao € o conjunto de diferentes
formas de recompensa que se complementam e buscam alinhar atitudes e
comportamentos com o0s objetivos organizacionais. Dentro das varias
formas que podem compor esse mix, as alternativas de remuneragao
variavel sdo justamente aquelas que mais adequadamente vinculam a
busca de resultados com a recompensa. (WOOD JUNIOR, 2004, p 101)

Observa-se que a remuneracdo € o instrumento que permite a empresa
determinar os parametros que deseja atingir, fixando condi¢des e normas a serem
seguidas ao longo de toda a estrutura organizacional. Desta forma, viu-se que para
implementar uma estrutura salarial a organizagdo necessita, portanto, cria com
antecedéncia a sua politica salarial, uma vez que é por meio dela que a organizagao
torna publico sua maneira de pensar e agir com relagdo a um dos campos mais
importantes para o trabalhador — a remuneracgao.

1.4.1 Analise de Cargos e Beneficios

Pode-se alcangar o equilibrio interno por meio de informacgdes obtidas
através da avaliagao e classificacdo de cargos, que geralmente sao baseadas em
um programa prévio de descricdo e analise de cargos. Ja o equilibrio externo, é
alcancado por meio de informacdes externas obtidas através de pesquisas de
salarios. Segundo Bohlander (2003, p. 128):" A analise de cargos implica a
investigacdo sistematica do cargo, por meio de uma série de passos
predeterminados. O objetivo principal € aperfeicoar o desempenho da empresa e
sua produtividade”.

Com as informacgdes internas e externas a organizagdo pode tragar sua
politica salarial — como parte da sua politica de RH — para normalizar os
procedimentos a respeito da remuneracéo do pessoal. A politica salarial constitui um
aspecto particular e especifico das politicas de RH da organizagao.

Dentro das organizagbes a estrutura de cargos € condicionada pelo
desenho organizacional em que esta contida. Os cargos fazem parte
integrante do formato estrutural, pois € a composicdo de todas as
atividades desempenhadas por uma pessoa e que sdo englobadas em um
todo unificado que figura em uma posi¢ao formal do organograma. O
desenho de cargos envolve a especificagdo do contetdo, dos métodos de
trabalho e das relagdes dos demais cargos. O mais antigo modelo de
desenho de cargos é o classico ou tradicional, apregoado pela
Administracao Cientifica e pelos defensores da burocracia. (CHIAVENATO,
2004, p. 123)

Olhando sobre outro prisma, um cargo constitui uma unidade da
organizacdo e, desta forma, consiste em um conjunto de deveres e
responsabilidades que o tornam separado e distinto. Na outra ponta, os cargos,
constituem os meios através dos quais as pessoas executam as suas tarefas dentro
da organizagao para alcancar determinados objetivos individuais, objetivos esses
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que estdo diretamente ligados a recompensas ou remuneragdes, para que isto
torne-se possivel, € necessaria uma coleta de dados que permitam o departamento
competente um embasamento sobre o cargo destinado.

Através das fases de preparacdo e coleta da andlise de cargos, os
departamentos de pessoal obtém informacbes a respeito dos cargos.
Depois destas informagdes, € colocada em tais formas usaveis como
descricao de cargo, especificagdes e padrao de cargos. Em conjunto, estas
aplicagbes de informagédo de analise de cargo proporcionam um sistema
minimo de informagéao de recursos humanos. (WERTHER, 2008, p. 103)

As maneiras hoje existentes para determinar e administrar sistemas de
pagamento, sao expressivas, estando a avaliacdo de cargos relacionada com a
obtengdo de dados que permitirdo uma conclus&o acerca do preg¢o de cada cargo,
algumas vezes esse procedimento podera ser completado com outros como a
negociagao, pesquisa de salarios e outros. Essa avaliagcdo enfatiza a natureza e o
conteudo dos cargos e nao as caracteristicas das pessoas que 0s ocupam.

A classificagdo de cargos € um trabalho de natureza especializada que
exige, como as demais técnicas de administracdo, conhecimento de
métodos e processos que Ihe sao peculiares, sendo essas técnicas apenas
uma parte do todo que forma a Administragdo Cientifica de Pessoal.
(FERREIRA, 2006, P. 202)

De acordo com o pensamento de Chiavenato (2004, p.376): No sentido
estrito, a avaliacdo de cargos € um meio de determinar-se o valor relativo de cada
cargo dentro da estrutura organizacional e, portanto, a posigédo relativa de cada
cargo dentro da estrutura de cargos da organizagao.

E mediante essa avaliacdo que a organizacéo revela o seu julgamento de
valor sobre os cargos que compde O seu organograma, de forma a permitir
hierarquiza-lo numericamente, em termos de pontos, em funcdo de sua importancia
no contexto global da empresa.

A avaliagao de cargos é o processo de analisar e comparar o conteudo de
cargos, no sentido de coloca-los em uma ordem de classes, as quais
podem ser usadas como base para um sistema de remuneracgao,
baseando-se na estrutura de valor relativo de cada cargo dentro da
estrutura organizacional. (CHIAVENATO, 2004: 28-29)

Esta avaliagdo esta relacionada com o levantamento de dados, os quais
permitirdo uma conclusdo acerca do prec¢o para um cargo. O processo de analise e
avaliacdo mostra as diferencas essenciais entre cargos, sejam elas quantitativas ou
qualitativas. Algumas vezes, a avaliacdo de cargos é completada por outros
procedimentos, como negociagdo com sindicatos. Geralmente, constitui um dos
unicos elementos arbitrarios do dimensionamento da remuneragéo.

Os modelos modernos de planos de salario-base sdo mais focados nas
pessoas, especialmente nos fatores competéncias e habilidades; sao
construidos com necessarios critérios técnicos, mas com caracteristicas,
desenhos e fatores diferentes e com maior sentido de flexibilidade.
(RESENDE, 2002, p.13)
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O salario é originado, basicamente do valor do cargo e, juntamente com
dele, as eventuais variagdes; as quais tém origem, de um lado, nas qualificagdes e,
de outro, na performance dos seus ocupantes, de acordo com a politica salarial da
organizacao. O valor do cargo é determinado basicamente pelos seus requisitos, os
quais por sua vez sao determinados pelas suas responsabilidades, complexidades,
etc. O salario correto de um cargo deve corresponder a esses requisitos e, supondo
que se trabalhe com um unico valor salarial para cada grupo, o ocupante, para fazer
jus ao salario, deve preencher tais requisitos. Nesse caso, deve haver equilibrio
entre cargo, homem e salario.

Para poder atribuir salarios adequadamente aos empregados, o ponto de
partida € o cargo e, portanto, € necessario que a organizagao tenha uma
ideia da importancia relativa dos cargos, isto é, a importancia de cada
cargo em relagdo aos outros, pois deve haver um equilibrio entre cargo —
homem - salario, pois quando este trinbmio apresenta desequilibrio, os
problemas sao inevitaveis. (PASCHOAL, 2001:19,39)

Desta forma, vé-se que a cada grupo ou a cada agrupamento de cargos de
mesmo valor, deve corresponder mais de um valor salarial, de maneira a contemplar
diferentes condi¢gées dos ocupantes dos cargos. Exigir, como unica hipotese, que o
ocupante esteja rigorosamente de acordo com o cargo, nem abaixo nem acima, €
uma postura pouco realista. O que se precisa, portanto, € dispor de meios para
determinar como o0 ocupante esta em relagdo ao cargo, e assim, atribuir o salario
adequado.

Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 104): beneficios sdo os aspectos
indiretos da remuneragao total dos empregados; eles incluem remuneracéo fora do
trabalho, pagamento de seguro e assisténcia médica, servicos aos empregados e
renda de aposentadoria; estando esta estratégia espalhada na decisdo especifica
tomada pelo administrador.

Conforme Chiavenato (2004, p.89), os beneficios podem ser classificados a
partir de sua natureza em:

e Assistenciais: visam prover o empregado e sua familia de seguranca
e suporte para casos imprevistos. Estdo nessa categoria beneficios
como assisténcia meédica, assisténcia financeira, suplemento de
aposentadoria, etc;

e Recreativos: procuram proporcionar para o empregado e sua familia
lazer, diversao e estimulo para producdo cultural. Estdo nessa
categoria clube, promocdes e concursos culturais, coloénia de férias,
etc;

e Servigos: proporcionam para o empregado e sua familia servigos e
facilidades para melhorar sua qualidade de vida, como restaurante,
estacionamento, comunicacéo, etc.

Segundo Pontes (2008, p. 78), “em pesquisa realizada foi observado que a
totalidade das empresas oferecia assisténcia médica para seus empregados e uma
boa parte oferecia subsidios para alimentagdo e seguro de vida”. E de acordo com
Dutra (2004, p. 197), “Os beneficios em nosso pais sdo simplesmente uma forma de
remuneragdo complementar oferecem suporte para os empregados eu lhes
permitem a seguranga que de outra forma nao teriam acesso”.

O Dbeneficio torna-se extremamente importante na formacdo da
remuneragao, sejam eles dos salarios indiretos ou dos beneficios, concedidos pelas
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organizagdes em complemento aos salarios pagos em dinheiro, ou seja, em espécie.
Um programa de salarios que nao leva em consideragdo o “montante” geral de
beneficios que compde a contraprestacao final do trabalho do empregado nao
exprime nem representa, perante o mercado, o seu verdadeiro perfil numerario, pois
um programa de beneficios deve atender a dois campos de objetivos: o da
organizagao e o dos individuos.

Servigos e beneficios sociais sdo meios indispensaveis de suplementagéo
e apoio, fornecidos ou financiados pela empresa, a fim de promover a
manutengio da forga de trabalho dentro de um nivel satisfatério de moral e
produtividade. (CHIAVENATO, 2004, p. 100)

Na medida em que a empresa garante a satisfagcdo das necessidades
basicas, € dado o atendimento dos objetivos organizacionais e, portanto, auxiliando
na manutencdo de baixos indices de rotatividade, absenteismo, qualidade de vida
dos empregados, redugdo de estresse, entre outros, bem como a tornando
competitiva em relagdo a concorréncia, no mercado de trabalho. Assim como, o
atendimento a necessidade dos individuos da-se a partir do pressuposto que a
empresa sabe o que € melhor para os seus funcionarios, ao mesmo tempo em que
suporta um forte tom de paternalismo, ao fixar, de forma unilateral, o que um
trabalhador necessita para garantir seu nivel de qualidade de vida.

De acordo com o pensamento de Boudreau (2004, p. 440): “Beneficios sao
os aspectos indiretos da remuneragdo total dos empregados; eles incluem
remuneracao fora do trabalho, pagamento de seguro e assisténcia médica, servigos
aos empregados e renda de aposentadoria.” Enquanto que, para Ferreira, (2006), p.
303): “Toda contribuicdo material (extra remuneragdo contratual), direta ou
indiretamente dada ao empregado pelo empregador, inclui-se na categoria de
beneficios”.

Os beneficios oferecidos pelas empresas podem subdividir-se em:
beneficios compulsérios, que sdo aqueles que a empresa fornece aos seus
funcionarios em atendimento as exigéncias da lei ou de norma legal como acordos
ou convengoes, podendo ser também o 13° salario, auxilio-doenca, férias, salario-
maternidade, ou servicos semelhantes; e em beneficios espontaneos, que sao
aqueles que a empresa fornece aos seus funcionarios de vontade prépria,
geralmente com o objetivo de atender as suas necessidades ou de tornar o perfil de
sua remuneracgao mais atraente e competitivo em termos de mercado, tanto para
melhor atrair novos recursos humanos quanto para manter os atuais.

Os beneficios constituem uma forma indireta de remuneracéo destinada a
aprimorar a qualidade de vida profissional e pessoal dos funcionarios,
representando 40% dos custos totais coma folha de pagamento das
empresas. Antes vistos como uma vantagem oferecida pelo empregador,
os beneficios atualmente sao considerados direitos reivindicados por todos
os funcionarios. (BOUDREAU,2004, p.310)

Pesquisas sobre a remuneragdo indicam que a maioria dos empregados
sdo incapazes de citar com exatidao os beneficios que recebem e mais de 75% dos
mesmos acham que o valor de seus beneficios € menos da metade do custo real
aos seus empregadores. Infelizmente, embora os beneficios sejam subvalorizados e
mal identificados, eles continuam a ser uma questdo importante, tanto para as
empresas quanto para os funcionarios. E claro que os beneficios ja deixaram de ser
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‘extras” para fazer parte integral dos pacotes de remuneragdo. Varias empresas
oferecem diversos beneficios para suplementar os salarios pagos aos seus
empregados, alguns sao exigidos por lei e devem ser considerados parte da
remuneracao total.

1.4.2. Recompensa Salarial

Como parceiro da organizagdo, desde que receba uma retribuigao
adequada, cada funcionario esta interessado em investir com trabalho, dedicacao e
esforgo pessoal, com os seus conhecimentos e habilidades. Algumas organizagdes
estdo interessadas em investir em recompensas para as pessoas, desde que delas
possam receber contribuicbes ao alcance de seus objetivos. Dai decorre o conceito
de remuneracéo total, onde esta é constituida de trés componentes: Remuneragao
Basica (salario mensal ou salario hora), Incentivos Salariais (bonus, participagao
nos resultados, etc) e Beneficios (Seguro de vida, seguro saude refei¢coes
subsidiadas, etc). A proporgao relativa de cada um dos trés componentes, varia de
uma organizagao para outra.

O pagamento constitui uma medida quantitativa do valor relativo de um
funcionario. Para a maioria dos funcionarios, o pagamento tem um peso
direto ndo apenas em seu padrao de vida, mas também no status e no
reconhecimento que eles sdo capazes de atingir tanto no emprego quanto
fora dele. Uma vez que o salario, ou pagamento, representa a recompensa
recebida em troca das contribuigbes de um funcionario (BOUDEAU, 2004,
p. 254)

Na maioria das organizagdes, o principal componente da remuneracéo é a
conhecida como basica, que € o pagamento fixo que o funcionario recebe, de
maneira regular na forma de salario mensal ou na forma de salario por hora. A
remuneragao basica é representada pelo salario mensal ou horario. No jargao
econdmico, salario € a remuneracdo em dinheiro recebida pelo trabalhador pela
venda de sua for¢a de trabalho. Embora tenha havido trabalhadores assalariados
em outros periodos da histéria, foi com o advento do capitalismo que o salario se
tornou a forma dominante de pagamento da chamada mao-de-obra.

Os empregados podem ser indiferentes as politicas de treinamento de suas
empresas, ou totalmente desinformados sobre seus beneficios de
aposentadoria, mas as questdes de pagamento — meu salario e, mais
especialmente, meu salario comparado com o seu — sdo de importancia
crucial. (BOUDREAU, 2004, p. 381)

O segundo componente da remuneragao total sdo os incentivos salariais,
que sao programas desenhados para recompensar funcionarios com bom
desempenho. Os incentivos sao concedidos sob diversas formas, como bbénus e
participacdo nos resultados a titulo de recompensa por resultados alcangados. O
terceiro componente da remuneragao total sdo os beneficios, quase sempre
denominados remuneracgao indireta. Os beneficios sdo concedidos através de varios
programas, como: férias, seguro de vida, transporte subsidiado, refei¢cdes
subsidiadas, etc.

De acordo com Milcovich e Boudreau (2000, p.165): “a remuneragao total
inclui elementos como o sentimento de realizagdo, autoestima, amizade e
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oportunidade para o crescimento individual, dando oportunidade para o homem
desenvolver-se psiquica e emocionalmente”.

A remuneragéo total € o pacote de recompensas quantificaveis que um
funcionario recebe pelo seu trabalho. A remuneragdo constitui o mais
importante curso de muitas organizagbes. Os custos de pessoal atingem
cerca de 60% dos custos totais em empresas de manufatura e em muitas
organizagdes de servigos. (PONTES, 2008, p. 153)

Uma organizacdo depende dos resultados de wuma pesquisa e
desenvolvimento para gerar novos produtos e servicos, podendo perder sua
capacidade de inovagao e competitividade, caso ofereca uma recompensa salarial
insuficiente para seu pessoal, desta forma, permitindo que seus concorrentes facam
pirataria e roubem seus melhores talentos. Dentre essas recompensas, o salario
representa a principal delas. Existe o salario nominal e o salario real, ou seja, o
nominal representa o volume de dinheiro fixado em contrato individual pelo cargo

ocupado.

A relagdo entre o salario minimo e o maximo para cada classe deve
corresponder, aproximadamente, a equivaléncia matematica da diferenca
entre as dificuldades e responsabilidades do ponto mais simples e as do
mais complexo que foram incluidas na mesma classe”. O valor intrinseco
de um cargo é resultante de sua avaliagdo, quando o medimos com pesos
relativos e elaboramos uma estrutura comparativa transformando-se esses
fatores em salario-base, pois somente através classificagbes pomos chegar
a aplicacao definitiva do mesmo. (FERREIRA, 2006, p.226)

Em uma economia inflacionaria, quando o salario nominal nao é atualizado
periodicamente, sofre erosdo e consequentemente perda de poder aquisitivo. Ja o
salario real representa a quantidade de bens que o empregado pode adquirir com o
volume de dinheiro que recebe mensal ou semanalmente e corresponde ao poder
aquisitivo, ou seja, € a quantidade de mercadorias que pode ser adquirida com o
salario. Assim, a mera reposicdo do valor real ndo significa aumento salarial: o
salario nominal é alterado para proporcionar o salario real equivalente em periodo
anterior.

O salario constitui o nlcleo das relacdes de intercambio entre as pessoas e
as organizagdes. Todas as pessoas aplicam seu tempo e esforgo nas
organizacdes e, em decorréncia, recebem dinheiro, que representa a troca
entre direitos e responsabilidades reciprocos entre empregado e
empregador. A administracdo salarial € o processo de administrar o
programa de remuneragado das organizagdes. Sendo o salario visto como
uma contraprestacao pelo trabalho de uma pessoa na organizagdo. Em
troca do dinheiro a pessoa empenha parte de si mesma, do seu esforgo, da
sua vida, comprometendo-se a uma atividade cotidiana e a um padrao de
desempenho na organizagdo. (PASCHOAL, 2001, p. 202)

Para as pessoas, o trabalho € considerado um meio para atingir um objetivo
intermediario que é o salario. Na pratica, o salario constitui a fonte de renda que
proporciona o poder aquisitivo de cada pessoa; e o poder aquisitivo define o padrao
de vida de cada pessoa e a satisfacdo da sua hierarquia de necessidades
individuais.
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Uma vez que o pagamento representa a recompensa recebida em troca das
condi¢gdes de um funcionario, é essencial, que o pagamento seja condizente
com essa contribuicdo. E fundamental também que o pagamento de um
funcionario seja justo em termos do que os outros funcionarios estejam
recebendo por suas contribuicées. (BOUDREAU, 2000, p. 254)

O contracheque que o funcionario recebe da organizagdo € o mais
importante elemento para o seu poder de compra. O volume de dinheiro que uma
pessoa ganha serve também como indicador de poder e de prestigio, o que
influencia seus sentimentos de autoestima. Em suma, a remuneracdo afeta as
pessoas sob o ponto de vista econdmico, sociolégico e psicologico. Para a
organizagdo, o salario representa um custo e um investimento. Custo porque o
salario se reflete no custo do produto ou do servico final. Investimento porque
representa a aplicacdo de dinheiro em um fator de producgao - o trabalho - como um
meio de agregar valor e obter um retorno maior a curto ou médio prazo.

1.4.3 Remuneragéao Funcional

A remuneracao funcional, também conhecida como remuneragao por cargo,
€ a forma mais tradicional utilizada pelas empresas para recompensar seus
empregados por seu trabalho, representando ainda hoje a ancora, ou seja, a maior
parcela do mix total de remuneragao. Ela representa, em sua forma tradicional, uma
maneira de pensar a gestdo de recursos humanos nas empresas. Essa maneira é
adequada para determinados tipos de negdcios, para um certo contexto estratégico
e para alguns modelos de estrutura organizacional. Contudo, em um mundo em
mudancga acelerada, talvez seja um risco alto demais manter um sistema desse tipo,
que apresenta uma série de contradicbes com as praticas gerenciais emergentes.

As criticas mais comuns ao sistema de remuneracgao funcional sao:
Promove um estilo burocratico de gestéo;

Reduz a amplitude de agao dos individuos e grupos;

Inibe a criatividade;

Inibe o espirito empreendedor;

N&o considera o foco nos clientes internos e externos;

Reforca a orientacdo do trabalho para o superior hierarquico;

Nao tem orientagao estratégica, nem de resultados;

Nao encoraja o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos;
Torna as promogdes excessivamente importantes;

Esses fundamentos dizem respeito ao proprio modelo organizacional que
originou o sistema. A remuneracdo funcional foi desenvolvida para a chamada
empresa burocratica, organizada segundo o0s segundos principios, 0s quais se
referem a divisdo rigida de fungbes e tarefas; linhas de autoridade e
responsabilidades bem definidas; e foco no controle. Esses principios estao
desaparecendo nas empresas modernas. Modelos flexiveis, focados no trabalho em
grupo e no partilhamento de responsabilidades estao sempre sendo adotados.

Esse tipo de remuneracédo, em sua forma tradicional, representa uma forma
de pensar a gestdo de recursos humanos nas empresas, com isto essa
remuneracgao torna-se adequada para alguns modelos de estrutura organizacional.
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Muitas empresas continuardo a empregar este sistema, porém & imperativo
pensar em inovagdes adequando seus componentes a nova realidade. Por
outro lado, empresas que passaram por grandes processos de mudanca
deverao gradativamente abandonar o modelo. (WOOD JR, 2004, p.41),

Ainda segundo Pontes (2008, p. 43), "A modernizagdo da gestao
empresarial e a adogdo de novos modelos de organizagdo do trabalho tendem a
tornar as formas tradicionais de remuneragao anacrénicas".

1.4.4 Remuneragao Estratégica ou Variavel

De acordo com Dutra (2002, p.195-196), a remuneragao variavel pode ser
classificada e diferentes formas. Normalmente, é utilizado o foco da distribuigcao.
Utilizando essa forma de classificacdo, a remuneracéo variavel pode ser:

e Participagao nas vendas: nesse caso, a remuneragdo pode ser
apresentada na forma de comissdo por vendas de um produto ou
servico ou na forma de prémios obtidos por resultados em
campanhas de vendas;

e Participagdo nos resultados: nesse caso, a remuneragao € fungao
o alcance de metas previamente negociadas entre empresa e 0s
trabalhadores. Essas metas traduzem um ganho operacional para a
empresa, quer na forma de maior flexibilidade no uso da capacidade
instalada, quer na maior velocidade de resposta as exigéncias do
mercado etc;

o Participagao acionaria: nesse caso, a remuneracao € a distribuigcao
de acbes das empresas em funcdo de resultados obtidos em
determinado periodo. Esse tipo de remuneragao visa comprometer as
pessoas com resultados de longo prazo, partindo-se do pressuposto
de que a empresa, ao se desenvolver, tera o valor de suas acdes
aumentado.

Uma dessas mudancgas € o sistema de pagamento de salarios através da
remuneragao estratégica, a qual representa um modelo de compensagao que
permite premiar aqueles empregados que, por uma razao ou outra, se destacaram
dos demais em um determinado periodo. Dessa forma os empregados passam a ser
considerados em consonancia com um conjunto de fatores que possuem e
influenciam diretamente nos resultados que possam oferecer a companhia.

Sendo necessario deixar claro que as bases que sustentam todo e qualquer
modelo de remuneragao estratégica, passam pelo desempenho do homem e por um
conjunto de trés fatores primordiais que este deve possuir como caracteristicas
indispensaveis, de acordo com as necessidades de cada organizagdo: os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes. Se n&o pelo conhecimento, pelas
habilidades ou pelas atitudes que seu comportamento traduz em termos os
resultados esperados, o individuo sera avaliado pela organizagdo mediante um
sistema de remuneracédo estratégica que lhe dara, como recompensa pela sua
contribuigdo positiva, um acréscimo em seus ganhos econémicos.

Atualmente, as organizagdes tendem a praticar alguma modalidade de
remuneracgao estratégica como forma de alavancar os seus resultados de curto,
meédio e longo prazos. Elas partem do principio que, por meio desses sistemas de
remuneragao, conseguem energizar a organizagao ao ponto de oferecer o plus
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necessario a obtengcado de um nivel de produtividade e competitividade exigidas pelo
atual contexto globalizado nos negadcios.

Grandes organizagdes, no Brasil, introduziram ha algum tempo sistemas de
remuneragdo estratégica (também conhecida como Remuneragéo
Variavel), entre elas empresas como IBM, Amil, Brahma, Copesul,
Embraer, Merck Sharp&Dohme, Promon, Samarco, Xérox e outras. Entre
diversos modelos praticados no mercado, basicamente despontam os
seguintes: Remuneracdo por Habilidades, Remuneracdo por
Competéncias. (MARRAS, 2002 - p.172)

Contudo, é preciso reconhecer que sao poucas as empresas que ja
implantaram tais sistemas remuneratorios e, entre elas, a maioria ainda se restringe
a adocido de um ou mais dois modelos. Os demais modelos permanecem em fase
embrionaria de experimentagao, e levara algum tempo para que possamos afiancar,
com bases solidas a sua verdadeira utilidade.

Uma gestdo estratégica, ndo responde por nenhum programa tatico-
operacional de recursos humanos, ela é responsavel pela elaboragdo do
planejamento e de politicas que visem, na ponta da linha, provocar
mudancas favoraveis nos resultados de empresas e nas pessoas que nela
trabalham, utilizando como diferencial os recursos humanos disponiveis.
(BECKER, 2001, p. 261)

Essa modalidade de remuneracéo, € uma ponte entre o individuo e a nova
realidade das organizagcbes, sendo necessario considerar todo o contexto
organizacional, levando em conta as grandes categorias que d&o forma e conteudo
a empresa, como a estratégia, a estrutura e o estilo gerencial; e a medida que os
individuos passam a ser remunerados de acordo com o conjunto de fatores que
afeta sua contribuicdo para o sucesso do negdcio; além das atividades e
responsabilidades, o projeto de um sistema de remuneracdo estratégica também
considera: conhecimentos, habilidades, competéncias, desempenho e resultados.

A remuneracdo estratégica é também um catalisador de energias na
organizagdo. A medida que o sistema de remuneragdo é alinhado ao
contexto e a estratégia da empresa, constitui fator de harmonizagao de
interesses, ajudando a gerar consensos e atuando como alavanca de
resultados (WOOD JUNIOR, 2004, p.91)

Todo principio de remuneracéo estratégica exige um perfil diferenciado de
organizacgao, dificimente um modelo remuneratério desse género podera ser
implementado em uma organizagdo onde impere a hierarquia rigida, com modelos
de tomada de deciséo centralizados e onde n&o se privilegie a autonomia de agoes.
Inclui todas as formas de pagamento e recompensas aos funcionarios pelo
desempenho de seu trabalho; sendo tanto remuneracao direta quanto indireta.

Uma das grandes vantagens da remuneragao variavel, € essa, a sua
flexibilidade, sendo assim da remuneragdo estratégica, ou seja, se a
empresa esta no vermelho, pode mirar como alvo principal o lucro. Caso
precise ganhar espago da concorréncia, elege a participagdo no mercado
como a sua principal meta (MARRAS, 2002, p. 89)



57

Sendo assim, vé-se a remuneracdo variavel como uma parcela da
remuneracgao total creditada periodicamente — trimestralmente, semestralmente ou
anualmente — a favor do funcionario. Em geral, é de carater seletivo e depende dos
resultados estabelecidos pela empresa em um determinado periodo através do
trabalho da equipe ou do funcionario tomado isoladamente.

Todas as formas de remuneragéo variavel devem considerar dois aspectos
essenciais: origem do dinheiro a ser distribuido e a forma de distribui¢ao.
Esses devem ser analisados de forma separada, pois envolvem ldgicas
interlocutores diferentes. Esses dois aspetos sao trabalhados por muitas
empresas de forma conjunta, gerando grande confusdo na gestdo da
remuneracgéo variavel. (DUTRA, 2002, p. 196)

Os principais modelos de remuneragao variavel sao: planos de bonificagao
anual, distribuicao de acdes da empresa aos funcionarios, distribuicdo de a¢des da
empresa aos funcionarios, op¢cdo de compra de agdes da companhia, participagao
nos resultados alcancados, remuneragcao por competéncia e distribuicdo do lucro
aos funcionarios. Algumas empresas brasileiras tém feito essa migracao de forma
acelerada, os nomes mudaram conforme a empresa, o desenho do programa
também varia, mas o objetivo é sempre o0 mesmo: fazer do executivo ou de qualquer
funcionario um aliado e um parceiro nos negocios da empresa.

A remuneragdo direta abrange ordenados e salarios dos funcionarios,
incentivos, bonificagbes e comissdes. A remuneragéo indireta abrange os
varios beneficios oferecidos pelas empresas, e a recompensa nao-
financeira inclui programas de reconhecimento do funcionério, atividades
gratificantes e horario de trabalho flexivel para acomodar as necessidades
pessoais. (BOUDREAU,2000, p. 252)

Colocando por terra os mitos sagrados que sempre comandaram a
administragao salarial. Com a remuneragao variavel, passam a reinar outros critérios
como resultados, criatividade, inovacdo, espirito empreendedor e iniciativa,
buscando o relacionamento direto entre resultados e recompensa. Sendo a
remuneragao variavel a modalidade mais consistente com o0s processos de
transformagao, processos esses, que as organizagdes estdo passando. Ela é um
poderoso vetor de reforgo de tragos culturais e, como tal, um agente de mudancga
organizacional, tendendo a tornar-se um componente obrigatorio para as empresas
que estdo transformando a si proprias e adaptando-se as novas condigdes
ambientais. Por outro lado, a criagdo e a administragdo, de um sistema de
remuneragao variavel nao sao simples. Seu sucesso depende nido apenas de um
bom projeto, mas da adequacgao entre sistema e cultura organizacional.

De acordo com o pensamento de Cooper e Sawafe (2007, p. 105) “uma
implantagdo de sucesso depende ainda da simplicidade da flexibilidade do sistema.
O sistema deve acompanhar a estratégia da empresa e as constantes mudancas de
diregdo. Nao podendo de forma alguma, constituir-se em uma barreira a mudanga,
pois se trata de um sistema de apoio, sua construgdo e sua manutencido sao
atividade-meio, ndo atividades-fim”. Portanto, € importante que o sistema seja de
forma simples, tanto de manter quanto de usar; pois, ele deve ser faciimente
adaptavel. Diretrizes estratégicas e objetivos organizacionais sao frequentemente
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revistos, devendo os indicadores e metas acompanhar prontamente essas
mudancgas.

Um ultimo ponto a ser abordado € a questdo do risco. Enquanto alguns
autores chamam a remuneragao variavel de pagamento de risco, outros a
denominam de pagamento por oportunidades. A diferenca de enfoque é importante,
pois 0 que envolve a questao € o enfoque na dosagem do risco, ou da oportunidade,
ou seja, o percentual da remuneragdo total que deve estar vinculado ao
desempenho. Caso o valor seja excessivamente baixo, ndo representara fator algum
de motivagdo. Por outro lado, se for excessivamente alto, acarretara um grau de
incerteza desconfortavel para os funcionarios e podera gerar efeitos contrarios aos
desejados, sendo que, o valor do compromisso somente pode ser determinado a
partir das condigdes especificas de cada grupo e de cada empresa.

1.4.5. Remuneragao por Competéncias e Habilidades

Ao trabalhar com o modelo de remuneragao por competéncias e habilidades
tem-se a sensacgdo de que se trata de algo familiar. A remuneragéo por habilidades
costuma receber diferentes nomes nas empresas que a utilizam. Os mais comuns
sdo remuneragao por conhecimento, remuneracao por habilidades certificadas ou,
simplesmente, remuneracdo por habilidades. O surgimento dessa forma de
remuneragao € consequéncia do aumento da complexibilidade do ambiente de
negocios que resultou em uma série de tendéncias registradas desde a década de
90 nas empresas.

A remuneragdo por habilidades constitui um sistema que recompensa
fundamentalmente avangos no setor cognitivo dos trabalhadores, avaliando
o desenvolvimento de conhecimentos adquiridos e das respectivas
habilidades ou bloco de habilidades previamente fixadas como metas em
cada etapa do sistema. (MARRAS,2002, p. 172)

Ha uma sistematica consolidada para a constru¢ao de um plano tradicional
de cargos e salarios. Consultores e profissionais de recursos humanos dispéem de
metodologias para definicdo e avaliagdo de cargos, comparagdo com mercado e
administragao do sistema. A adog¢ao de um sistema de habilidades, entretanto, por
estar alinhado as estratégias e caracteristicas da organizagdo, ndo permite a
consolidacdo de um modelo Unico e genérico para sua construgao e implementagao.
Fundamentalmente, o sistema deve retratar a realidade da empresa, diferenciando-o
significativamente de um sistema tradicional.

Segundo Resende (2002, p. 145):” habilidade € uma caracteristica de
potencial humano (desenvolvido) que favorece realizagbes pessoais, saber fazer;
assim como a criatividade e a iniciativa”. Um numero crescente de organizagdes
vem buscando formas de remuneragado que desvinculem o reconhecimento de seus
profissionais a cargos e fungdes. A principal explicacédo € que normalmente o cargo
representa uma dimensao muito restrita em relagéo ao conjunto de processos dentro
da empresa, dificultando o desdobramento das estratégias no nivel individual e
criando estruturas mais rigidas, sendo a remuneragao por habilidades foi uma
primeira resposta para mudar o conceito tradicional de cargos e fungdes, mantendo,
porém, seu foco em atividades técnicas e operacionais, caracterizadas pela
reprodutibilidade, variedade controlada e previsibilidade.
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De acordo com o pensamento de Claudia Bitencourt (2004 p. 248), “na
Inglaterra desenvolvimento de um sistema nacional de certificagdo e sua
aproximacao ao mercado de trabalho definem uma conotagdo mais operacional ao
conceito”. Na implantacdo da remuneragdo e carreira por competéncia surge o
desenvolvimento natural do sistema de remuneracédo e carreira por habilidades, o
corpo gerencial e diretivo e em seguida para todos os profissionais.

A remuneragdo e carreira por competéncias caracterizam-se por grande
variedade, certo grau de abstragdo, nivel apreciavel de incerteza e alta dose de
criatividade, tendo como o principal fator critico de sucesso, a definicdo dos
aspectos que irdo compor o sistema e seu alinhamento com as estratégias da
empresa. O préprio conceito de competéncia ndo esta completamente consolidado.
Por isso, € preciso tomar cuidado com a liberdade com que alguns consultores e
profissionais de recursos humanos empregam os termos competéncia, habilidade e

conhecimento.
As organizagdes ja adotam diversos termos com significados similares e
nem sempre bem diferenciados: aptiddo, habilidade, conhecimento,
capacitacao, qualificagdo, competéncia. Competéncia e Habilidade sao
agora mais destacados, as vezes andando juntos, as vezes separados.
(RESENDE, 2002, p. 17)

Para Buarque de Holanda: “competéncia € a qualidade de quem é capaz de
apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; capacidade, habilidade,
aptidao, idoneidade.” Esse modelo de remuneragao estratégica representa uma
evolucdo comparativa, enquanto o modelo de remuneracdo por habilidade
contempla, pela prépria concepg¢ao, empregados operacionais, a remuneragao por
competéncia aplica-se mais adequadamente ao nivel de funcionarios em papéis de
liderangca, controle, planejamento e responsabilidade de resultados - a
administradores no sentido amplo. Uma competéncia ndo é a representacao uUnica e
isolada de uma habilidade ou tecnologia, mas um conjunto delas. Deve ser a causa
cujo efeito € percebido pelo mercado como elemento diferenciador e que Ihe da a
marca simbodlica e ao mesmo tempo real de sua presencga.

Por volta de 1973, e depois em 1982, tivemos a oportunidade de
desenvolver projetos de remuneracdo e carreira para 0s cargos
operacionais, utilizando critérios semelhantes aos que hoje séao
caracterizados como “baseados em competéncias e habilidades”. Em
outras palavras: havia a sensacgao de que o modelo entdo usual de cargos
e salarios ndo era satisfatério, para alcangar os objetivos declarados.
(RESENDE, 2002, p. 5)

Uma das tarefas mais importantes na construgdo de um sistema de
remuneragao e carreira por competéncias € a identificacdo das competéncias. As
estratégias sao o ponto de partida e devem ser desdobradas em conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridas para todos os profissionais. A classificacido das
competéncias deve ser coerente com 0s objetivos estratégicos da organizagdo. Em
seguida, sdo apresentados os principais tipos de competéncias encontrados:
genéricas, por nivel hierarquico ou espago ocupacional e técnicas de equilibrio,
sendo variada essa composi¢cao de empresa para empresa.
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1.4.6 Aspectos Legais da Remuneragao

Nas organizagbes, a pratica mostra-se bem diferente da teoria, pois €&
bastante comum identificar repetidas vezes que a aplicagdo de certos
procedimentos, normas ou diretrizes gerais esbarram na discussédo entre o “querer
fazer” e o “poder fazer’. As barreiras que geralmente intermedeiam esses dois
campos podem ser diversas, como o tempo, os recursos, a vontade, a politica, a
legislacao, os sindicatos e outros. Desta forma, sera abordado apenas sobre o que a
lei delimita e que o administrador deve observar, sob pena de colocar a organizagéo
em situacdo delicada perante o seu empregado, perante a Justica e a propria
sociedade.

O administrador responsavel pela politica e aplicagcdo dos procedimentos
relativos a remunerac¢ao dentro da organizagao devera estar seriamente empenhado
em permanecer atualizado em relacdo aos trés campos de pesquisa que sao
necessarios, tidos como subsidios para um processo de tomada de decisdo, os
quais sao:

e A CLT (Consolidacédo das Leis do Trabalho) e respectivas leis
complementares;

e A Jurisprudéncia, ou os pareceres dos juizes sobre casos julgados;

e As Convengdes Coletivas de Trabalho, enquanto instrumento normativo
de clausulas negociadas entre capital e trabalho e que tém praticamente forga de lei.

Dessa forma ele podera garantir a empresa a tomada de decisdes eficazes,
que resultem em um minimo percentual de erro possivel no que diz respeito aos
direitos dos trabalhadores e, portanto, diminuir futuros dissidios, evitando problemas
de custo, imagem, produtividade e desgaste do clima organizacional, entre outros.

Leis antidiscriminatorias, estatutos de numero de horas de trabalho e
salarios, a legislagdo de saude e seguranga, buscando assegurar e garantir os
direitos basicos do trabalhador, trouxeram inumeras melhorias ao local do trabalho.
Atualmente, os litigios sobre os direitos do trabalhador migraram para questdes do
local do trabalho, como o direito de o trabalhador protestar contra uma acao
disciplinar injusta, de recusar — se a fazer testes para detectar o uso de drogas e
outros. A énfase atual nos direitos do funcionario é o resultado natural da evolugao
de interesses sociais, empresariais e do funcionario.

Um grande desafio a administragdo de pessoa € a necessidade e prove
iguais oportunidades e emprego nao levando em conta a raga, religido,
sexo, origem nacional ou idade de uma pessoa. Essa necessidade surge
do bom senso e de leis que proibem certas formas de discriminagao.
(WERHER,2003, p. 46),

Desta forma, as leis de igual oportunidade de emprego podem se vistas
como uma familia de leis federais e estaduais, cujo objetivo comum trata de: prover
igual oportunidade de emprego.

No que diz respeito a cargos e salarios, a legislagao incidente nas agdes e
as demais normas oficiais tém diferentes origens: CLT, Constituicdo, Convengdes
Coletivas, etc. Logicamente, essa legislagdo condiciona a politica e as praticas
internas da organizacgao. Logo, esses dispositivos devem ser sempre considerados
na Administracao de Cargos e Salarios. Algumas das principais normas legais que
afetam essa area, sao:
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Artigo 7° (Constituigao Federal):
“Sao direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que visem
a melhoria de sua condigao social”;

. Piso salarial proporcional a extensdo e a complexidade do trabalho
(inciso V);
. Participagéo nos lucros ou resultados, desvinculada da remuneragéo,

e, excepcionalmente, participagdo na gestdo da empresa, conforme definido
em lei (inciso Xl);

. “‘Reconhecimento das convengbes e acordos coletivos de trabalho
(inciso XXVI)”

Note que o inciso V esta relacionado a avaliagdo de cargos e certamente,
os sindicatos vao lutar para fazer isso valer e com a participacao deles.
Artigo 461 (CLT)

“Sendo idéntica a fungao, a todo trabalho de igual valor, prestado ao mesmo
empregador, na mesma localidade, corresponderd a igual salario, sem
distincdo de sexo, nacionalidade ou idade.”

Paragrafo 1°: “Trabalho de igual valor, para os fins deste capitulo, sera o
que for feito com igual produtividade e com mesma perfeigdo técnica, entre
pessoas cuja diferenga de tempo de servigo nao for superior a dois anos.”
Paragrafo 2°: “Os dispositivos desse artigo ndo prevalecerdao quando o
empregador tiver pessoal organizado em quadro de carreira, hipétese em
que as promogdes deverdo obedecer aos critérios de antiguidade e
merecimento.”

Sumula STF 202:

“Na equiparagdo de salarios, em caso de trabalho igual, torna-se conta o
tempo de servigo na fungédo e ndo no emprego.”

A diferenciagao salarial para mesmo cargo s6 € permitida em trés hipoteses:
a) Quadro de carreira homologado pelo Ministério do Trabalho;

b) Diferenca de produtividade e perfeigao técnica;

c) Diferenga de dois anos na fungéo.

Com bases nessas leis temos:
a) Politica Nacional de Salarios
Tem procurado estabelecer regras para os ajustes coletivos de salarios,
porém gradativamente vai cedendo lugar aos acordos coletivos, atendendo-se mais
a questao do salario minimo.

B) Convengoes Coletivas
As convencbdes Coletivas sdo o instrumento formal das condigoes
econdmicas e sociais acordadas entre os sindicatos patronais e de trabalhadores e,
conforme lhe confere a Constituicdo, tem forca de lei. Muitas delas, tém fixado piso
salarial, salario substituicdo, adicional por tempo de servigo e outras condi¢gdes que
interferem diretamente na politica salarial da empresa.

A tendéncia é de que tudo que regula a relagdo entre empresa-empregado
va passando da decisao unilateral para a negociagao e, por consequéncia, figurado
nas convengdes. As Convengdes abrangerdo, em futuro proximo, critérios de
enquadramento que hoje s&do estabelecidos pelo sistema de remuneragdo das
empresas.

De acordo com o pensamento de Werher (1983, p. 47),” A lei de igual
remuneragao exige que os empregadores paguem salarios iguais para trabalhos
iguais. Os cargos sao considerados iguais quando os dois sexos trabalham no
mesmo lugar e a fungdo exige essencialmente a mesa pericia, esforgo,
responsabilidade e condigao de trabalho”.
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O resultado, nos termos do programa de participacdo dos lucros e
resultados de empresa por parte dos funcionarios, refere-se ao alcance de metas
com a produtividade da empresa, qualidade e outros fatores pertinentes a realidade
de cada empresa. Nao implica obrigatoriamente a vinculagédo de ganho do ponto de
vista contabil, podendo assumir diferentes aspectos de desafios na relagdo de
trabalho. Sabe-se que esse programa, de participagdo nos lucros, € fundado em
metas, objetivos indicadores que, estrategicamente, seguem mais importantes para
a empresa.

x) Lei N°10.101, de 19.12.2000 — DOU 20.12.2000
A Lei 10.101, regula a participagdo dos trabalhadores nos lucros dos
trabalhadores ou resultados da empresa como instrumento de integracéo entre o
capital e o trabalho e como incentivo a produtividade. Acompanhe alguns itens da

Lei 10.101, de 19 de dezembro de 2000, que regula essa participagao:
Artigo 2°. "a participagdo nos lucros ou resultados sera objeto de
negociagdo entre a empresa e seus empregados, mediante um dos
procedimentos a seguir descritos, escolhidos pelas partes de comum
acordo:
| - comissdo escolhida pelas partes, integrada, também, por um
representante indicado pelo sindicato da respectiva categoria;
Il - convengao ou acordo coletivo...”
Artigo 3°: "A participagdo de que ftrata o art. 2° ndo substitui ou
complementa a remuneragéo devida a qualquer empregado (grifo nosso),
nem constitui base de incidéncia de qualquer encargo trabalhista, ndo se
aplicando o principio da habitualidade..."
Artigo 4°: "Caso a negociagdo visando a participagdo nos lucros ou
resultados da empresa resulte em impasse, as partes poderdo utilizar-se
dos seguintes mecanismos de solugao de litigio;

Mediagao; arbitragem de ofertas finais..."

De acordo com a lei, essa participagcao nao substitui ou complementa a
remuneragao do trabalhador, ndo deve ser base para incidéncia de encargo
trabalhista e s6 deve ser paga, no maximo, duas vezes em um ano. Sua tributagao
deve ser feita na fonte, em separado dos demais rendimentos recebidos no més.

A distribuicdo da participacao pode ocorrer de trés maneiras:

e em valor igual para todos os trabalhadores;
e de forma desigual entre os trabalhadores;
e e adistribuicdo mista.

A distribuicdo da PLR em igual valor para todos os trabalhadores é feita
independentemente das diferengas de salario, tempo de casa, cargo ocupado e
desempenho individual ou de equipe, dentre outras. Essa forma de distribuicao
reduz as diferengas de rendimentos entre os trabalhadores, ou seja, reduz o “leque
salarial’. Portanto, além de beneficiar a maioria, o pagamento em igual valor
favorece a solidariedade e, por esses motivos, tem a preferéncia do movimento
sindical.

A distribuicdo desigual é a que prevé que a parcela recebida por cada
empregado tenha uma relagdo com o cargo ocupado, ou seja, proporcional ao valor
do salario percebido. Essa favorece os interesses das parcelas mais bem
remuneradas dos trabalhadores.

A distribuigdo mista € a composta por uma parcela igual e uma desigual. Ou
seja, o trabalhador recebe uma parte proporcional ao seu salario e outra parte de
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igual valor para todos. Esta tem sido a pratica da maioria das empresas do setor de
telecomunicacgoes.

De acordo com Wood Jr.(2004), a Remuneragao Variavel, baseada na lei
10.101, exige alguns atributos, os quais sao:

Formas de Negociagao: A participagdo nos lucros ou resultados
sera objeto de negociagdo entre a empresa e seus empregados,
mediante um dos procedimentos a seguir descritos, escolhidos pelas
partes de comum acordo: comissdao escolhida pelas partes,
integrada, também, por um representante indicado pelo sindicato;
convengao ou acordo coletivo, periodo de vigéncia e prazos para
revisdo do acordo, indice de produtividade, qualidade ou lucratividade
da empresa, programas de metas, resultados e prazos pactuados
previamente;

Arquivamento no sindicato da categoria: o instrumento de acordo
celebrado sera arquivado na entidade sindical dos trabalhadores;

Nao se equipara a empresa, para fins de lei: a pessoa fisica, a
entidade sem fins lucrativos;

Salarios: A participagdo dos empregados nos lucros ou resultados
da empresa nao substitui ou complementa a remuneracédo devida a
qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer
encargo trabalhista, ndo se lhe aplicando o principio da habitualidade.
Deducao: Para efeito de apuragcdo do lucro real, a pessoa juridica
podera deduzir como despesa operacional as participacoes
atribuidas aos empregados os lucros ou resultados, nos termos da
lei, dentro do proprio exercicio de sua constituicao;

Impasse na negociagao: Caso a negociagao visando a participacao
nos lucros e resultados da empresa resultante em impasse, as partes
poderdo utilizar-se dos seguintes mecanismos de solu¢do de litigio:
medi¢gdo u arbitragem de ofertas finais. Sendo que se considera
arbitragem de ofertas finais. Sendo que se considera arbitragem de
ofertas finais que em que o arbitro deve restringir-se a optar pela
proposta apresentada, em carater definitivo, por uma das partes.

Conforme Thomaz Wood Jr. (2004), existem seis critérios genéricos para a
escolha dos indicadores de desempenho, conforme o seguinte relato:

Importantes: sdo os indicadores que devem refletir os aspectos ou
fatores importantes para a empresa Deve-se evitar a tendéncia de
utilizar o que é mais facil d medir em detrimento do que é realmente
importante medir;

Estratégicos: melhorar estes indicadores deve ser objetivo
estratégico ou fator critico de sucesso para a empresa,;

Impactantes: atingir o patamar pretendido de exportagcdes deve ser a
consequéncia de um trabalho que mobilize a organizacédo e tenha
grande significado para todos os envolvidos;

Histérico: em primeiro lugar, é importante conhece o comportamento
histérico de cada indicador e suas condicionantes. Ou seja, € preciso
compreender as alteracdes sofridas ao longo do tempo e como os
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fatores ambientais — agcdes do meio — e os fatores internos — agdes
da organizacao — influenciam estas alteragdes;

e Técnico: é também fundamental conhecer tecnicamente o sistema
que o indicador mede e suas limitacdes, por exemplo: equipamentos
industriais tém limites além dos quais a produtividade ndo pode ser
aumentada;

e Motivagao: O aspecto motivacional do individuo ou grupo também
precisa ser considerado. Individuos ou grupos que sao pressionados
a aceitar metas excessivamente elevadas podem fiar desmotivados
pela impossibilidade de atingi-las e deixar de realizar melhorias de
menor impacto, porém relevantes.

Sabe-se que os indicadores mais utilizados em sido os da lucratividade e os
da produtividade, mas existem outros indicadores que podem ser utilizados, tais
como geral (lucratividade, retorno sobre o capital investido), comercial(volume de
vendas, participacdo do mercado, mix de produtos), logistica(pontualidade nas
entregas, nivel de atendimento, custos de distribuicao), produgao (produtividade,
rendimento de matérias-primas, nivel de refugo), desenvolvimento (introdugéo de
novos produtos novos servigos, inovagdes em processos), finangas(indice de
clientes inadimplentes, indice de ganho financeiro), compras (custo de matérias-
primas, e qualidade de matérias-primas) e outras (absenteismo, indice de custos
fixos, reducdo de custos vaiaveis e indice de polui¢cdo).

A Remuneragao Variavel ou Participagdo nos Lucros, € um direito dos
trabalhadores desde a Constituigao de 1946, estando no seu bojo, mas s6 passou a
ser praticada a partir de dezembro de 1994, quando regulamentada por Medida
Proviséria. Atualmente, a participacédo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da
empresa € assegurada pela Lei 10.101, de 19 de dezembro de 2000, que convalidou
a MP 1982-77/00. A legislagdo em vigor determina que a remuneragcdo seja
negociada entre a empresa e seus empregados, através de comissao formada por
representantes da empresa, dos empregados e um representante do sindicato ou
com a representacao direta do Sindicato. A escolha do procedimento a ser adotado
deve ser "definido pelas partes em comum acordo".

A lei estabelece condi¢gdes minimas, mas ndo impede que as partes ajustem
outros parametros que nao conflitem com o minimo definido pela lei. Isso, sem
duvida, € uma conquista importante que coloca os trabalhadores em
telecomunicagdes de Minas Gerais um passo adiante do minimo legal. Enfim,
utilizada como instrumento auxiliar de gerenciamento, remuneragao e politica de
pessoal, pois € um direito do trabalhador que possibilita negociagdes profundas e
abrangentes.

1.5 A Gestao Estratégica na Gestao Escolar

[...] ninguém educa ninguém, como tampouco ninguém se educa a si mesmo: os homens se
educam em comunh&o, mediatizados pelo mundo. (FREIRE, 1985, p.79)

Instituicdes de Ensino tem como servico o ensino — aprendizagem que
fornecem aos clientes, posto que o educador lida com o conhecimento. Portanto, é
fundamental ter claro como se desenvolve esse processo. E por meio do
conhecimento que superamos o real existente.



65

Neste sentido, a concepcéo de educacao que permeia o presente referencial
curricular € aquela que engloba ndo somente a pesquisa, o ensino e aprendizagem,
mas que se mostra essencial a gestdo. A finalidade do processo da gestédo é o
conhecimento da realidade, a qual tem como meta significativa a sua transformacao,
visando a constru¢cao de um mundo no qual todos possam aplicar a sua humanidade
enquanto pessoas ativas e transformadoras. Mas, surge uma indagacgao: o que € a
realidade?

Hadji (2001, p. 12) define-a da seguinte forma: “A realidade € uma totalidade
concreta que se transforma em estrutura significativa para cada fato ou conjunto de
fatos”. Esta conceituagao encerra um principio importante, ou seja, a realidade para
uma instituicdo de ensino € algo que vai adquirindo sentido gradativamente, vai se
estruturando de modo significativo a medida que avanca na incessante busca da
adequacao as diversas realidades e necessidades.

O todo ndo é a simples soma das partes. E necessario pensar os fatos como
partes ou como pequenas totalidades que integram um conjunto maior. O todo, ao
mesmo tempo em que cria as partes, € por elas criado. O real é contraditério e
multiplo, e sua construcdo ndo esta predeterminada. Transportando essa
conceituagao para o campo do social, percebemos que os fendbmenos sociais estao
vinculados a uma realidade macro da sociedade, que expressa neles seu histérico e
seus significados culturais, criando assim uma necessidade vista como existencial
de adaptar-se ao todo / novo.

Apropriar-se da realidade de modo critico supde aprender os fendmenos
sociais a partir de seu fundamento, origem, tendéncias e contradi¢des, bem como
situar o lugar que cada um ocupa na totalidade do proprio real. Com isso, busca uma
adaptacdo as novas realidades, aprendendo a transformar-se para buscar um
diferencial competitivo, aprendendo a sobreviver em meio as diversidades, essa € a
realidade das diversas organizagdes, dentre elas, as instituicbes de ensino. Desta
forma, deslocando essas consideragdes para o terreno da escola e concebendo o
conhecimento como um dos modos que o ser humano dispde para se apropriar do
mundo, sendo este forgado a aceitar que as diferentes situagdes do nosso cotidiano
sdo apenas os diversos conhecimentos sobre a realidade tematizada, o modo como
o ser humano percebe a realidade.

Dai que esta s6 pode ser apreendida na sua totalidade a partir de uma
abordagem dita com interdisciplinar que envolve o conhecimento. A qual é
decorréncia natural do processo de aquisicdo do conhecimento, pressupondo assim
uma postura metodoldgica na superacdo de dicotomias: saber do senso comum x
saber cientifico, individual x coletivo, certeza x duvida, produto x processo,
intelectual x afetivo x motor, formagao x informacéo etc.

Aprender com as diversas experiéncias nas varias areas, também pressupoe
didlogo, nao so6 entre os diferentes campos do conhecimento, que, sem duvida, sao
tributarios da disciplinaridade, mas também através do estudo da ciéncia que mostra
o caminho a seguir, o qual ja é local de vitéria por quem o desenvolve.

Na década de 1980, as propostas de organizagdo do ensino passaram a ser
baseadas nos estudos de Jean Piaget (1986 -1980), Henri Wallon (1879 -1962), Lev
Vigotsky (1896 -1934) e Paulo Freire (1921 — 1997). Com suas pesquisas, cada um
a seu modo, surgiram importantes contribui¢des para a estruturagdo de um novo
fazer pedagdgico que levava em consideragdo apenas o ensino—aprendizado e nao
a escola em sua totalidade administrativa.
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Verifica-se que essa nova proposta de fazer pedagodgico, mostra um novo
prisma na criagdo de um ambiente socio-afetivo-intelectual que facilite a troca de
visdes dos alunos entre si e com os seus professores. As pesquisas empreendidas
por Jean Piaget indicam que o conhecimento ndo é mera copia da realidade. Para o
psicologo genebrino, o conhecer é assimilar informagdes externas de um sistema de
interpretacdo. Nesse contexto, o ambiente escolar tem significado na organizagao
desse cognitivo, dai a importancia que adquirem os momentos vividos no ambiente
escolar e as relagdes aluno-aluno, professor-aluno, nas quais se verifica que o erro
nao pode ser usado para punir ou excluir o aluno do seu ambiente ou grupo, mas
sim deve ser dada a oportunidade para que o raciocinio seja refeito.

Por outro lado, os estudos e pesquisas realizados, por Vigotsky e sua equipe
de pesquisadores (Luria, Leontiev e outros) reforcam a preocupagdo com o
aproveitamento das experiéncias que o educando traz quando chega a escola, onde
o papel que sera desenvolvido pela instituicdo escolar é possibilitar um aprendizado
novo, que, todavia, ndo se constroi a partir do nada.

Esta concepcgao atribui a escola um papel muito importante na aquisigao do
conhecimento e desenvolvimento do aluno, pois fica claro que esse desenvolvimento
nao se da de modo espontaneo. Sabe-se que cabe a escola mobilizar os meios e as
situagcdes que possibilitem aplicar os conhecimentos que o educando traz, na
direcao de conhecimentos novos ou mais bem colocados. Em outros termos, cabe a
equipe escolar, em geral, e ao professor, em particular, interferir no desenvolvimento
do aluno, trabalhando na zona de desenvolvimento proximal, que, segundo Vigotsky,
“é a distancia entre o nivel de desenvolvimento real, que se costuma determinar
através da solugdo independente de problemas, e o nivel de desenvolvimento
potencial, determinado através da solugdo de problemas sob a orientagdo de um
adulto ou em colaboragdo com companheiros mais capazes” (VIGOTSKY, 1988.
p.97). Verifica-se que o aprendizado ndo ocorre de modo espontaneo pelo discente.
Este ndo € o unico papel da escola, mas sem duvida € o mais significativo e que,
alias, justifica a sua existéncia.

Ja Wallon nos chama a atengao para o aspecto emocional, afetivo e sensivel
do ser humano. Para ele, condutas do tipo cognitivo sdo precedidas pela afetividade,
que, nas palavras de Dantas (1990, p.10), surgidas das condutas afetivas, “as
cognitivas guardarao sempre a marca desse parto dialético”.

Para Wallon (1989, p.332), “a construgcao da personalidade humana implica
a integracdo de duas fungdes basicas: 1) afetividade, orientada para o social, e 2)
inteligéncia, voltada para o mundo fisico, para a construgcao do objeto. ”

Na esfera educacional, como consequéncia dessa concepcdo da
personalidade humana, vé-se que o0 aluno € uma totalidade, e ndo um ser
fragmentado. Outra consequéncia importante para a construgdo desse novo fazer
pedagadgico refere-se a necessidade da superacgao do individualismo e da separagao
entre escola e comunidade (ambiente macro), pois é na sociedade, mais
precisamente no cultural, que a escola buscara os conteudos de ensino, bem como
sua utilidade e possibilidades de aplicagdo, sendo responsabilidade da escola
organizar os estudos escolares.

Na visao de Charles Hadji (2001, p.138)
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Nessa afirmacdo de que o professor é mediador profissional é
compreendida por referéncia ao segundo aspecto da mediagao docente. O
professor € um mediador no momento em que organiza o meio para torna-lo
eficazmente rendoso”. Sua tarefa é organizar as circunstancias que, do
ponto de vista do contexto, tornardo possivel a cognicdo criadora. Ele é
organizador de situagéo suscetiveis de provocar a atenuidade que permitira
ao sujeito construir o seu saber.

Com base nas indicagdes sumarias dos estudos destes tedricos, pode-se
verificar que essa nova forma de acdo, ou seja, fazer pedagdgico inclusivo, estava
voltado apenas para cada sala de aula, verificando-se a homogeneidade, o
individualismo, a relagdo autoritaria aluno-aluno e aluno-professor, cujas as
atividades mecéanicas e fragmentadas, a avaliagdo apenas com funcgéo
classificatoria, a tarefa sem planejamento e sem o plano de trabalho docente.

Mas, a escola ndo € apenas a sala de aula, onde temos o aluno e o
professor na sua individualidade, a escola € o todo, pois trata-se de uma instituicéo
organizacional composta por pessoas, onde estas desenvolvem tarefas planejadas e
com foco em objetivos. E entdo surge, diante desta realidade, a seguinte indagacéo:
por que nao desenvolver agoes estratégicas que potencializem essa instituicao? Foi
quando, alinhado aos pensadores pedagdgicos que viu-se a necessidade da
contribuicdo que advém da ciéncia administrativa com seus pensadores, tipo:
Chiavenato (1936 — 2005), Peter Drucker (1909 — 2005) e outros que desenvolvem
estratégias com foco em resultados.

1.5.1 Principios e Contribuicbes da Administracdo Estratégica para a Gestao
Educacional

Os grandes pensadores e filésofos criaram e desenvolveram muitas areas
do conhecimento que causaram significativos impactos para a sociedade em geral.
Mas a Administragao nio teve seu espaco e vez na preocupacgao humana.

Com o renascimento e nova doutrina filoséfica, o humanismo deu-se
abertura para que outros grandes acontecimentos marcassem a Historia em
termos evolutivos. A Revolugéo Industrial estimulada pelos progressos das
ferrovias desperta a atengdo para o trabalho industrial até entdo nao
valorizado. Com isso, surgem os primeiros indicios de administragdo como
ciéncia com os revolucionarios da administracdo: Taylor e Fayol. Cada um
exerceu significativo papel para que a Ciéncia da Administracdo iniciasse
seu processo de evolugdo e valorizagdo. Eles contribuiram com seus
métodos e principios administrativos empresariais, despertando interesse
entre outros autores e segmentos. Dessa forma chegando até a Instituicdo
educacional (CHIAVENATO, 2003).

Hoje se percebe mais claramente a valorizagdo da administracdo e sua
necessidade de apropriar-se mais de conhecimentos relacionados a essa ciéncia,
bem como a vasta literatura voltada para esse tema. Alguns pensadores, como
Chiavenato (2003) e Drucker (1984), destacam-se e conseguiram com suas
pesquisas comprovar a importancia da administragdo na estruturagdo organizacional
dentro da sociedade.

Logo, percebeu-se que os principios e contribuicbes que a administragéo
empresarial levaram algumas empresas ao reconhecimento mundial, podiam ser
aproveitados e adaptados a realidade escolar, pois as instituicbes de ensino nao
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diferem das empresas no que se refere ao trabalho, planejamento, estruturagcdo da
organizagao, da administracdo e outros aspectos que na maioria s6 mudam na
terminologia, porém os objetivos sdo os mesmos das maiorias das empresas.

Algumas teorias administrativas foram cedendo espago a novas teorias que
baseadas em outras iam evoluindo e se transformando, em busca de suprir
necessidades que surgiam no contexto social. Uma delas foi a Teoria das Relagbes
Humanas que trouxe a tona uma perspectiva de valorizagdo humana e um novo
olhar para a pratica do trabalho e como o homem desempenharia o0 seu papel e
valorizou significativamente as relagdes grupais e as liderangas. Nao se esqueceu
da lucratividade e produtividade, porém nao desvalorizaram o homem como as
demais teorias que se detinham mais com a organizagao formal e seus métodos de
trabalho e estruturagdo empresarial, em detrimento do homem, sociavel e repleto de
necessidades e sentimentos.

Para a educacdo também se abrem possibilidades de aprendizagem
significativa, trabalho produtivo e prazeroso a partir das novas propostas de
relacionamentos. A escola, no seu decorrer historico, utilizou varios pensamentos
provenientes das teorias administrativas, constantemente aplicadas em empresas e
instituicoes financeiras. Embora exista uma permuta de conhecimentos entre escola
e teoria administrativa na condugdo da organizagdo escolar, verifica-se que as
adaptagbes sdo necessarias, pois a administragdo empresarial e a educacgao
exercem papéis distintos na historia da sociedade, pois a educagéo ndo se reduz a
uma simples relacdo entre dinheiro e trabalho. Verifica-se que o pensamento
educativo e sua aplicacdo tém o compromisso de transformar, levar o saber para
todos, verificar a formagao e preparacdao do homem para o mercado de trabalho e
viver em sociedade.

Como toda novidade, existe criticas que a rodeiam, pois alguns pontos
tedricos consagrados por pensamentos anteriores, e, naturalmente, também
interferem ora diretamente, ora indiretamente na ampliacdo de novos campos de
pesquisas e experiéncias. A existéncia de fatores ndo mencionados pelos
estudiosos da gestdo, compreendida como elemento cientifico imutavel e o
desenvolvimento das ciéncias ditas como comportamentais e do seu visto como
contextos sociais, posteriores a crise capitalista de 1930, podem ser considerados
causais para a emergéncia de uma perspectiva relacional humana da arte da
Gestdo. Surge entdo a administragdo contempordnea como objetividade das
relagbes humanas.

Além de toda esta problematica, existia também aquela de que gerir uma
escola, ndo é gerir uma empresa, ndo é somente através da técnica administrativa
positiva, de gestao burocratica que se coloca o problema da complexidade de uma
escola, o diretor escolar desenvolve atividades distintas de um administrador de uma
empresa, € educador, € formador de consciéncia, € administrador de sabedoria, é
possibilitador de cidadaos.

Além do mais, o administrador de uma empresa esta preocupado e
preparado para administrar um bem privado, para capitalizar um capital refere-se
exclusivamente a si proprio e a sua sociedade privada. O gestor escolar deve se
formar para promover através de sua habilidade e da especificidade de seu trabalho,
a emergéncia do bem comum através da educacgao. O gestor escolar, segundo Dias
(1993, p. 154), € um educador que vai somar suas habilidades de educador com as
de um administrador eficaz e desta sintese emergira uma educagao consequente,
fruto de uma escola competente, em uma sociedade humanizada:
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O administrador escolar jamais podera ser equiparado ao administrador de
empresa, a figura hoje famosa do 'manager' ou do ‘organization man' que a
industrializacdo produziu na sua tarefa de maquina-fatura de produtos
materiais. Embora alguma coisa possa ser aprendida pelo administrador
escolar de toda complexa ciéncia do administrador de empresa de bens
materiais de consumo, o espirito de uma e de outra é de certo modo, até
oposto. Em educagéo, o alvo supremo € o educando, a que tudo mais esta
subordinado; na empresa o alvo supremo é o produto material.

As décadas finais do século XX marcaram o surgimento de uma revolugao
no pensamento administrativo, pois se verificou que o0 mundo € marcado por novas
estruturas organizacionais, e que estas sao bem significativas, mais democraticas,
criativas e, principalmente, bem mais produtivas do que foram em outro momento da
historia.

Verifica-se que niveis maiores de educacdo, o crescimento do espirito
democratico e o constante reconhecimento da interdependéncia do local de trabalho,
como também do ambiente globalizado, tém levado a percepgdo de que a chave
para um bom trabalho estd em alcangar uma cooperagao mais eficaz de gestdo que
supere o modelo centralizado, autocratico e controlador, cuja énfase situa-se em
regras de trabalho e na obediéncia.

Segundo Félix (1984, p. 72), “a administragdo de empresas discorre sobre a
organizagao do trabalho nas empresas capitalistas, enquanto a administragao
escolar propde teorias sobre a organizagdo do trabalho na escola e no sistema
escolar’. Idem (1984, p. 72), “A administracdo escolar tem como referencial as
teorias da administragdo de empresas no que diz respeito a estrutura,
funcionamento do sistema escolar e na proposi¢cado de modelos organizacionais. ”

As organizagbes apesar de terem objetivos diferentes, sdo semelhantes e,
por isso, tém estruturas similares, podendo ser administradas segundo os
mesmos principios, conforme os mesmos modelos propostos pelas teorias
da administragdo de empresas, feitas apenas as adaptagdes necessarias
para atingir suas metas especificas. (FELIX, 1984, p. 73).

Em suma, a administracdo escolar adota principios da administracao de
empresas em funcdo de sua similaridade de estrutura organizacional que se
modifica em fungao de objetivos especificos.

A administragéo capitalista, ao medir a exploragédo do trabalho pelo capital,
coloca-se a servigo da classe interessada na manutengdo da ordem social
vigente, exercendo, com isso, funcdo nitidamente conservadora. Essa
fungdo ndo é, porém, inerente a administragdo em si, mas produto dos
condicionantes socioecondmicos que configuram a administragdo
especificamente capitalista. (PARO,1999, p.81).

De acordo com Paro (1999), existem duas concepgdes quanto a
administragao escolar:

e A primeira é a mais difundida, ela se fundamenta na universalidade
dos principios adotados na empresa capitalista, embora adaptados
para cada situacao especifica.

¢ A segunda opde-se radicalmente a esta, pois € adversa e contraria
a todos os tipos de organizagdes ditas burocratica na escola. E
afirma ainda que, ambas as concepgdes sao significativas, o que a
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administragdo escolar exige e necessita é de uma administragéo
escolar voltada para a transformagao social.

Segundo Paro (1999, p.13), “A atividade administrativa ndo se da no vazio,
mas em condigdes histdricas determinadas para atender as necessidades e
interesses de pessoas e grupos”. Sendo assim, a administragcdo escolar ndo esta
separada dos interesses e forcas da sociedade presentes em uma determinada
situacao histdrica.

A realidade complexa do exercicio da fungao exige que o gestor escolar
verifique as necessidades escolares como um conjunto esquematizado e
organizado, nos quais varias forcas atuam, devendo essas apresentar-se
controladas, coordenadas e canalizadas para a possibilidade de efetivacdo do todo.
Portanto, a formacao do administrador escolar é atividade importante e significativa.

A funcédo de gerir, de organizar e administrar escolas, isto é, as agdes
administradoras e comportamentais do gestor exigido nos servicos do ensino
pressupdem-se amplo no que tange o conhecimento, constante e profunda
especializagédo neste assunto.

Surge, entdo, outro modelo de compreensao, que coloca o problema da
Gestdo como algo que esta para além da realidade empresarial, mas referente a
todos os modelos de organizagdo do homem, com sua problematica objetiva. Por
isto, deve ser posta na universalidade da vida humana e, a partir de entao,
encontrar- se objetividade na resolugédo dos problemas dela emergentes.

A tendéncia atual das reformas educativas, que tém na gestdo um de seus
pilares, muda a natureza da escola como organizagdo. Uma série de questdes
préprias do ambito da cultura passa a ser formulada e tratada com a mesma teoria e
a mesma metodologia da economia de mercado.

De acordo com Paro (1999), a preocupagcdo com a identidade moral e
cultural passa a ser substituida pelo imperativo da eficacia. Faz-se um tratamento
desse conceito como integrante de um conjunto de questdes neutras e técnicas, em
vez de vincula-lo a interesses concretos.

1.5.2 As Organizagdes Escolares e a Gestdao Educacional

A escola é uma empresa essencialmente social e seu éxito esta subordinado
ao desempenho humano. Com isso, verifica-se a importancia que exercem sobre as
decisbes da escola: a sua estrutura organizacional; sua filosofia administrativa; a sua
politica administrativa; o planejamento elaborado; o estilo de liderangca dominante; o
desempenho de fungdes desenvolvidas pelos empregados com suas atitudes,
preocupacdes, habilidades, motivagao, integragao social, lealdade e a satisfacdo do
cliente.

Esses movimentos aparecem neste novo cenario, no qual se busca uma
adequacgao diferenciada nas escolas aos novos objetivos: ao alargamento dos
direitos sociais, nos quais se identifica o direito de participarem dessa instituicao
social e influir nos seus designios. Porém, a participagédo implica no desenvolvimento
da mesma, assim como na existéncia de canais proprios e, principalmente, no
dominio de informacdes basicas ou, se preferirmos, informacdées minimas
necessarias ao entendimento dos processos, a distingado de projetos e propostas, a
identificacdo dos sujeitos envolvidos.

Individuos criativos, que sao conscientes do seu local na sociedade, sendo
capazes de produzir conhecimentos que oferecam as organizag¢des possibilidade de
gerenciar as adversidades, a complexidade e incertezas do cotidiano do mundo
moderno. Ribeiro (1985, p. 28) afirma que, “a vanguarda, no momento, é a
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descoberta de que as coisas intangiveis, principalmente o conhecimento, sdo mais
importantes do que tangiveis.” Com isso, vé-se que as pessoas passam a ser vistas,
pelas empresas, como capital.

A gestao escolar devera fundamentar-se nas novas teorias da administragcao
que apontam para modelos de administracdo centrados em parcerias, no
planejamento estratégico e na gestdo compartilhada. Buscando alternancia na
gestdo, garantindo assim a inovagéo e oxigenagao, apostando em funcionarios com
habilidades distintas, que além de formacdo adequada a funcédo, também o CHA
(Conhecimento, Habilidade e Atitude) tdo indicado por Chiavenato (2003) e outros
autores da moderna gestdo de pessoas.

Estamos vivendo em uma era, na qual, em fungdo do avango tecnolégico e
do processo de globalizacdo, somos desafiados diariamente a conhecer novas
ferramentas de trabalho, incorporar novos conhecimentos, estabelecer novas
estratégias de agao. Transformar o que esta posto.

As alteragdes que se processam no ambito das organiza¢des tém gerado
inquietacbes e resisténcias, pois afetam a vida das pessoas, implicam em novas
formas de se ver e ver a sociedade. Na luta pela sobrevivéncia, as empresas
reestruturam-se, diversificam suas atividades, buscam novos mercados, criando
assim uma nova cultura empresarial e estabelecendo um novo perfil para
os profissionais que nelas atuam.

As instituicdes de ensino, independente da esfera e do nivel, devem ser
pensadas e geridas como organizagoes eficientes, as quais atribuido um importante
papel na construgdo social. Sabe-se que a escola, vista como ambiente
propriamente educacional e agora administrativo, compete prestar a sociedade
servigcos pedagogicos de qualidade, que possibilitem a formacgao intelectual do
discentes, para isto, necessita organizar-se, estabelecer processos internos, cuja
sem a participacdo dos funcionario e de todos os segmentos que compde a
comunidade escolar, ndo sera possivel atingir os objetivos estipulados; cabendo ao
diretor escolar o essencial papel de conduzir todas essas acdes administrativas
alinhando-as com maestria as pedagogicas.

Se a participacdo € fundamental no ambiente e contexto escolar, é
indispensavel que sejam utilizados mecanismos internos e externos que possibilitem
a realizacdo desta pratica. Sabe-se que dentre os mecanismos externos, precisa
serem citados alguns como: a legitimagao dos grupos organizados em grémios, as
associacoes de pais e comunitarios e conselhos escolares, a tbnica da autonomia
das escolas, as novas formas de administracdo e financiamento dos recursos
publicos. Assim como os mecanismos internos, dependem do perfil do gestor da
escola. A participacao é facilitada em ambientes abertos ao dialogo, a participacao
nas decisdes, que caracterizam a gestdo escolar democratica.

Paro (1999, p. 12), diz que, “ndo existem modelos pré-determinados de
participacdo. E preciso que cada tentativa construa seu préprio caminho “que se faz
ao caminhar” refletindo sobre cada passo”. Com isso, vé-se que a participacao é
fundamental e pressupde principalmente a tomada de decisdo, cuja a execugao é
apenas uma consequéncia, e apresenta varios obstaculos, porém o primeiro
requisito € ndo desistir. Assim, pode-se tentar fazer da escola estatal algo realmente
publico, o que pode acontecer quando a populagédo tiver acesso a uma boa
educacao. Isso s6 sera possivel com a participagdo da comunidade na escola, para
partilhar o poder entre os interessados na qualidade do ensino.

Portanto, € na escola democratica que se observam conflitos ideoldgicos,
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praticos, administrativos, pessoais, que se justificam a partir do engajamento de
seus sujeitos na determinagcdo de cumprir objetivos coletivos, atendendo a
interesses meramente comuns. Diante disto, a perspectiva de mudanca da-se como
uma espécie de aposta, cujo sucesso esta ligado a capacidade coletiva de participar
ativamente dela.

1.6 O SESI - Servigo Social da Industria e seu Trabalho Administrativo e
Pedagodgico

Fundado em 1° de julho de 1946, o SESI € um eficiente gestor de servicos,
iniciativas e politicas sociais, 0 que pode ser atestado pelos numeros apresentados
a seguir.

Ha 60 anos, o Servico Social da Industria — SESI — baseia sua atuagao
institucional na promog¢ado do exercicio da responsabilidade social, estando
permanentemente sintonizado com as necessidades e demandas do setor industrial,
e posicionando-se como seu maior provedor de solugdes em tecnologias sociais.

Com uma estrutura composta por um Departamento Nacional e 27
Departamentos Regionais, cuja capilaridade se faz presente em todos os Estados
Brasileiros, o SESI cumpre a missao de promover a qualidade de vida do
trabalhador, estimular a gestao socialmente responsavel nas corporagdes industriais
e contribuir para a competitividade e o desenvolvimento sustentavel do Brasil. A
dimensao de sua atuacao pode ser traduzida pela presenga em 2.006 municipios de
todo o pais, onde uma forca de trabalho composta por cerca de 50 mil profissionais
alocados em 1.963 unidades de atendimento, que incluem 324 Centros de
Atividades, 891 Unidades Operacionais e 748 Unidades Moveis

Educacao, Saude, Lazer e Responsabilidade. Social para o Trabalhador e
Solugdes em Responsabilidade Social Empresarial sdo as prioridades do SESI. Em
2011, a atuacao da entidade modificou a vida de muitos trabalhadores de industrias
brasileiras. Foram 487.151 beneficiarios entre: criangas, jovens e adultos que
tiveram a oportunidade de elevar sua escolaridade por meio do programa SESI
Educacao do Trabalhador e outros Programas de Educacao Regionais.

» 4.265.566 consultas em saude e seguranga no trabalho, saude geral e
odontologia foram realizadas. 16.216 empresas foram atendidas por
programas em saude e segurancga.

»2.267.895 participantes foram beneficiados em agbes de saude
educativas preventivas realizadas em plantas de industrias brasileiras
e outros féruns.

» 1.007.223 pessoas participaram de agdes formativas voltadas ao lazer,
esportes, artes e a cultura.

»679.725 trabalhadores de 2.381 industrias foram atendidos no
programa SESI Ginastica na Empresa.

O SESI é parceiro de todas as empresas que pretendem investir na melhoria
da qualidade de vida de seus colaboradores e na gestdo da responsabilidade social
que € hoje diferencial estratégico para a competitividade empresarial, sendo fator
diferenciador nas escolhas de investidores.

Sua infraestrutura esta presente nos 26 estados e no Distrito Federal,
atuamos em 2.055 municipios ha 65 anos. Cada colaborador do SESI é responsavel
por uma parcela expressiva dos seus resultados. Ao todo, incluindo profissionais
terceirizados, sao 44.880 profissionais em todo o Brasil.
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Figura 3. Certificagdo NBR-1ISO9001:2000 - Departamento Nacional
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(*) Fonte: Estatisticas SESI 2011
Escopo: Elaboracao e Desenvolvimento de Programas e Projetos nas areas de educacao, saude e
lazer.

Comungando com esses principios, o Servigo Social da Industria do Ceara,
SESI-CE, responde pela Educacédo de Jovens e Adultos, mediante aos cursos em
niveis fundamental e médio, pelos quais perpassam as diretrizes gerais
preconizadas pelo Conselho de Educag¢ao do Ceara, por meio da Resolugdo 363/00,
a qual dispde, nos artigos 1° e 2° que a Educagdo de Jovens e Adultos é uma
modalidade de ensino destinada aqueles que nao tiveram acesso ou continuidade
de estudos na idade propria, cujo objetivo é desenvolver, nos seus destinatarios, as
seguintes capacidades:

| — dominar os instrumentos basicos da cultura letrada, de modo especial, a
leitura e a escrita, habilidade primordial em si mesma e um dos pilares para
aquisicao de outras habilidades a serem adquiridas em classes que funcionem nos
horarios compativeis com as praticas sociais do trabalhador;

Il — dar continuidade aos cursos correspondentes a educagao basica, nos
seus segmentos de ensino fundamental e médio, com modalidade propria, distinta
do ensino regular e adaptada as condi¢des do jovens e adultos, inclusive com
metodologias que aproveitem a maturidade e a experiéncia do educando;

Il — promover a participagdo em atividades sociais, econémicas, politicas e
culturais, além do acesso a educacéao continuada,;

IV — melhorar sua condicdo de cidadania, desenvolvendo atitudes
participativas e conhecendo melhor seus direitos e deveres de cidadao;

VV — conhecer e valorizar a diversidade cultural brasileira, respeitar as
diferengas de género, geragcdo, raca e credo, assimilando atitudes de nao
discriminagao;

VI — aumentar a autoestima, fortalecer a confianca em sua capacidade de
aprendizagem, valorizar educacdo como meio de desenvolvimento pessoal e social,

VII — reconhecer e valorizar os conhecimentos cientificos e histéricos, assim
como a producgéo literaria e artistica como patriménios culturais da humanidade;

VIl — exercitar sua autonomia pessoal com responsabilidade,
desenvolvendo a consciéncia de sua insercao participativa nos espagos sociais em
que esta inserido — a familia, o local, o regional — aperfeigopando a convivéncia
fraterna com seus semelhantes.

Nesse sentido, considerando o parametro de que a educagéo de jovens e
adultos é direito constitucional, dever do Estado e condicao inerente ao ser humano,
o SESI oportuniza a essas pessoas meios adequados para que construam
conhecimentos, de forma permanente, por entender que o saber e a competéncia
provém do esfor¢o de ter acesso a educacéao, para poder responder e acompanhar
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as novas possibilidades e exigéncias do mundo atual. A Instituicdo € ciente de que
se faz necessario promover alternativas no sistema educacional, tornando-o mais
eficaz, para que o aluno conquiste sua cidadania e seja capaz de enfrentar a
revolugao tecnoldgica, que acontece no processo produtivo, assim como seus
deslocamentos politicos, sociais e éticos; os jovens e adultos precisam de
competéncias e habilidades para encarar essas transformacdes, redescobrindo e
revalorizando a ética nas relacdes produtiva e sociais.

Cobnscio da urgéncia de se caminhar nesse sentido, o SESI vem
desenvolvendo Educacé&o de Jovens e Adultos através do seu Programa SESI-
Educacao do Trabalhador, visando contribuir para a melhoria da qualidade de vida
dos trabalhadores e, consequentemente, para o desenvolvimento da industria
estadual e nacional, mediante a elevacdo da escolaridade basica nos niveis
fundamental e médio.

Desse modo, a entidade desenvolve Educacao de Jovens e Adultos, na
modalidade presencial e a distancia, com vistas no seguinte objetivo: promover a
expansao das acgdes de educacao basica para trabalhadores, mediante a oferta de
curso em niveis fundamental e médio, a fim de prepara-los para exercerem sua
cidadania, sendo, pois, capazes de se integrarem em novas situagdes, tomarem
decisdes, interpretarem informacdes e se comunicarem de forma verbal e escrita,
possibilitando a melhoria de suas experiéncias de vida. Para a consecugao dessa
diretriz geral, a Instituicdo se submete a a¢cées mais especificas, tais como:

a) possibilitar a populacao jovem e adulta, analfabeta ou a que nao tenha
completado o ensino fundamental e médio, a elevagdo da escolaridade nesses
niveis de ensino;

b) mobilizar a sociedade, especialmente o segmento industrial, com vista a
oferta de educacéo de jovens e adultos;

c) capacitar, de forma continuada, a equipe técnica e docentes;

d) produzir material didatico-instrucional e de apoio para alunos e
professores.

E importante salientar que a Educacdo de Jovens e Adultos, implementada
pelo SESI, esta voltada ndo somente a melhoria das competéncias requeridas pelo
mercado de trabalho, mas, pretende, acima de tudo, assegurar ao trabalhador o
pleno direito a educagao e contribuir para o desenvolvimento de suas capacidades,
aptiddes e habilidades, a fim de colaborar para o crescimento da sociedade.

Pensando assim, o SESI estrutura seus cursos de Educacao de Jovens e
Adultos com base nas trés fungdes: reparadora, equalizadora e qualificadora, o que
vem propor reflexdo e mudanga de postura da sociedade e poder publico, em geral,
visando oferecer apoio educacional e oportunidades a essa clientela.

Dado o dinamismo do conhecimento na sociedade atual, a Educacédo de
Jovens e Adultos assumida pelo SESI-CE baseia-se nos seguintes principios:

a) a Educacgéo de Jovens e Adultos tem sentido de formag&o permanente ou
educacgao ao longo de toda a vida;

b) ela comega com a alfabetizagdo, amplia o sentido de ler e escrever e se
prolonga no ensino fundamental e médio, visando a que os jovens e adultos
exercitem a cidadania, melhorem a qualidade de suas vidas, considerando, também,
a fruigcdo do tempo livre e a ampliagao das oportunidades de trabalho;

c) a alfabetizagdo e o ensino fundamental s&o direitos subjetivos também
dos jovens e adultos, estando o Poder Publico obrigado a oferecé-los a todos os que
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o demandarem, segundo determina a Constituicdo Federal (art. 208) e a LDBEN
9394/96 (art. 5°);

d) os incentivos financeiros, como bolsa de estudo e outras politicas que
associam educacao a renda, devem ser favorecidos aos estudantes;

e) a participacdo da sociedade, por meio de suas organizagbes, na
educacgao de jovens e adultos, € recomendada;

f) diversificacdo dos programas para atender a diversidade da clientela,
incluindo a producado de materiais didaticos e a adog¢ao de técnicas pedagdgicas
apropriadas as caracteristicas dos alunos;

g) professores especializados para o trabalho docente com jovens e adultos;

h) articulagdo da educagao basica geral com a formagao profissional, com
vistas ao interesse dos estudantes e de suas necessidades de insergao ou melhoria
de seu desempenho e renda de trabalho;

i) envolvimentos dos empresarios, cooperando para que O0s jovens
trabalhadores fagam os cursos em jornadas de trabalho compativeis com o horario
escolar;

j) participacdo da sociedade governamental e ndo-governamental para
recuperar o imenso déficit de educacao na populagao jovem e adulta brasileira;

k) atengcdo a educagao das mulheres, quer pelo seu direito a educagao, quer
pelo impacto que tera sobre as novas geragdes.

1.6.1 Missao, Viséao e Perfil Institucional

a) Missdo - promover a qualidade de vida do trabalhador e de seus
dependentes, com foco em educagédo, saude e lazer, e estimular a gestdo
socialmente responsavel da empresa industrial.

b) Visao - ser o lider nacional na promogao da melhoria da qualidade de vida
do trabalhador e de seus dependentes e da gestdo socialmente responsavel da
empresa industrial.

c) Perfil Institucional - o SESI € uma Entidade sem fins lucrativos, seus
recursos sao provenientes de contribuigdes obrigatérias das empresas industriais,
prestacdo de servigos, convénios e outras fontes legais e sdo destinados a sua
atividade fim (cumprir Miss&o).

1.6.2 ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial

Em funcédo da necessidade estratégica de se manter e ampliar em escala e
qualidade a oferta de servigos sociais no Brasil para a industria e a sociedade em
geral, 6rgdos governamentais reguladores e fiscalizadores das Entidades do
Sistema S, bem como, servigos de auditoria e modernizagao da gestdo contratados
para nortear as mudangas organizacionais necessarias destas Entidades na era do
conhecimento e globalizagdo na qual estas organizacbes e seus setores
mantenedores estdo inseridos, orientam e ratificam em seus relatorios técnicos e em
atos administrativos, a necessidade de se prestar servigcos remunerados com vistas
a recuperacao dos custos para redistribuicdo de recursos nas atividades finalistas.

Neste sentido, consideramos que as empresas que remuneram as Entidades
do Sistema S, além da contribuigdo obrigatéria por lei, estdo investindo no
desenvolvimento de sua gestdo socialmente responsavel, no desenvolvimento de
iniciativas sociais junto a sociedade, contribuindo com a formagéao e disponibilidade
de mao de obra qualificada para sua cadeia de valor, ampliando sua competitividade
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e valorizando seu desempenho produtivo e de gestdo empresarial aos olhares
decisorios de investidores e demais partes interessadas.

A prova da valorizagdo de esforgos empresariais no sentido de investir em
iniciativas sociais pode constatar por exemplo, como o da BOVESPA (Bolsa de
Valores de Sao Paulo), quando da criagdo do ISE — indice de sustentabilidade
empresarial — que apropria requisitos voltados a melhoria continua da gestao
corporativa e responsabilidade social, ambiental como critério de qualificagdo de
acdes de empresas com capital negociado na Bolsa.

O ISE tem por objetivo refletir o retorno de uma carteira composta por acdes
de empresas com reconhecido comprometimento com a responsabilidade social e a
sustentabilidade empresarial, e também de atuar como promotor das boas praticas
no meio empresarial brasileiro.

Acdes Elegiveis ao indice - ISE: o indice é composto pelos 40 papéis melhor
classificados em termos de responsabilidade social e sustentabilidade (escolhidos
entre os mais liquidos da BOVESPA), de acordo com critérios de selecdo e
classificacdo referendados pelo Conselho Deliberativo do indice de Sustentabilidade
Empresarial.

1.6.3 O Conceito de Empresa Saudavel

Controle dos fatores de risco para a saude do trabalhador, construcido de um
ambiente de trabalho seguro, saudavel, respeito as necessidades ambientais, o zelo
pela saude e o bem estar.

A empresa saudavel € aquela que se revela capaz de aumentar sua
produtividade e, ao mesmo tempo, investir na melhoria da qualidade de vida de seus
trabalhadores. A industria brasileira investe no seu trabalhador. Prova disso é a
crescente participagao de industrias no Prémio SESI de Qualidade no Trabalho.

Nas ag¢des de Saude e Seguranga no Trabalho, ha uma intensa atividade de
prevencado e educagdo. Desenvolvido a partir de cooperagdo com a Organizagéo
Internacional do Trabalho - OIT, Organizagcao Pan - Americana de Saude - OPAS e
entidades do Canada, o programa Empresa-Saudavel - Modelo SESI em SST, traz
para o Pais as mais avangadas técnicas e metodologias em saude e seguranga no
trabalho.

O SESI mantém parcerias com entidades como:

OIT - A Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) é uma agéncia
multilateral especializada nas questbes do trabalho, ligada a Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU). E parceira do SESI em projetos e programas das areas de
educacgao, saude, lazer e esporte para o trabalhador.

UNESCO - Organizagao das Nagdes Unidas para a educagao, a ciéncia e a
cultura conferiu ao SESI o Prémio UNESCO de Educacdo em 2001 pelo programa
SESI Educacdo do Trabalhador. A UNESCO mantém com o SESI parcerias para
desenvolvimento de projetos e agdes na area de educacéo e cultura.

OMS - A Organizagdo Mundial da Saude é um organismo internacional de
saude publica com um século de experiéncia. Sua missao € orientar os esforgos
estratégicos de colaboragdo entre os Estados Membros e outros parceiros no
sentido de promover a equidade na saude, combater doengas, melhorar a qualidade
de vida e elevar a expectativa de vida dos povos das Américas.

Ministério do Trabalho e Emprego e Ministério da Saude - Entidades do
Governo Federal provedoras de politicas, programas e agbes de sustentacdo
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permanente frente as necessidades e requisitos sociais das suas areas atuacao.
Com o Ministério do Trabalho o SESI mantém parceria para desenvolvimento do
PSQT — Prémio SESI de Qualidade no Trabalho. Com o Ministério da Saude é
mantida cooperagao técnica e financeira para desenvolvimento de programas de
saude preventiva com alto impacto social.

Ministério do Esporte - parceiro de dois projetos de reconhecido impacto
social. O Programa Atleta do Futuro. Atende prioritariamente criancas de 07 a 14
anos, de familias de baixa renda, esta fundamentado na pratica do esporte,
compreendido como atividade de lazer e instrumento de educagéo para a vida.

FUNDACENTRO - Fundacado Jorge Duprat Figueiredo de Seguranca e
Medicina no Trabalho, vinculada ao Ministério do Trabalho e Emprego, tem por
finalidade a realizacdo de estudos e pesquisas pertinentes aos problemas de
segurancga, higiene, meio ambiente e medicina do trabalho, mantém com o SESI
parceria estratégica para o desenvolvimento de seus programas de Saude
Ocupacional.

CSIT - Confederagao Esportiva Internacional do Trabalho e COPADET-
Confederagcdo Pan-Americana de Desporto dos Trabalhadores. — Entidades com as
quais o SESI promove competi¢des internacionais e através das quais recebe apoio
para realizacao destes eventos no Brasil, reunindo equipes de diversos paises com
a participagao das equipes de empresas brasileiras.

Os Eixos Estruturadores da Rede de Educacdo do SESI séo:
Criatividade/Inovagao, Empreendedorismo, Responsabilidade Social e
Ecossustentabilidade articulados com as diversas disciplinas que compdéem as
areas do conhecimento regulares e transversaliza¢gdes de conteudos relacionados a
realidade de trabalho dos alunos.

Compete a ambas as partes direitos e deveres, desta forma, fica claro que:

l. Ao SESI compete:

1.  Efetivar a prestacédo de servigos observando normas técnicas e legais
pertinentes, bem como, informagdes prestadas pelas Unidades de atendimento
como: horarios de funcionamento, disponibilidade de acesso, e outros, atendendo as
unidades progressivamente, conforme cronograma;

2. Manter profissionais devidamente qualificados para prestacdao de
servigos;

3. Manter as unidades de atendimento devidamente informadas quanto a
ocorréncias de carater técnico e administrativo que possam impactar o bom
andamento da prestacido dos servigos;

4. Responsabilizar-se por todos os direitos e 6nus relativos a legislagao
trabalhista relacionada a atuacao de seus profissionais;

5. Guardar sigilo e confidencialidade as informagdes internas das
Industrias no que se refere a saude, seguranca e meio ambiente e demais
devidamente indicadas pela empresa;

6. Atentar para as prioridades, regulamentos e informagdes proferidas no
que tange a prestacao dos servicos;

7. Estar apostos para fiscalizacbes e acompanhamento dos servigos pela
empresa;

8.  Manter interlocutores dos DR’s — Departamentos Regionais e no DN -
Departamento Nacional devidamente identificados;
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9. Manter as tecnologias e metodologias de trabalho alinhadas por meio
da emissdo de procedimentos e outras agdes conforme entendimento técnico a
critério do SESI.

Il A empresa / indastria compete:

o Disponibilizar acesso e condigdes operacionais adequadas para
efetivacdo dos servicos nos locais pré-definidos;

o Realizar os pagamentos referentes ao atendimento na forma descrita
neste documento, até o quinto dia util do més subsequente ao inicio da prestagao do
servico ou conforme rotinas de pagamento vigentes no Grupo desde que
previamente comunicadas e formalmente aceitas pelo SESI;

o Manter suas unidades informadas e cientes deste atendimento contratado
via MATRIZ e zelar pela boa interface entre técnicos e gestores de suas Unidades
junto aos profissionais do SESI;

o Respeitar as normas vigentes no SESI, recomendagdes técnicas e legais
que regerao os atendimentos (prestagao de servigos);

o Assumir toda e qualquer responsabilidade perante érgaos de fiscalizagcao
trabalhista e/ou sindicatos que por ventura questionem a documentagao da empresa
relativa as exigéncias legais previstas no ambito da legislagdo para a Saude,
Seguranga e Meio Ambiente no Trabalho;

o Acatar os prazos de atendimento a serem definidos e ajustados pelos
Departamentos Regionais do SESI juntamente as unidades da Cia em cada estado,
com base nas programacdes e previsdes desta proposta;

o Propor por escrito alteragdes nas prioridades de atendimento,
considerando as necessidades de suas Unidades, desde que informadas em prazo
habil ao SESI, ndo sendo recomendada a interrupgdo de atendimentos que ja
estejam iniciados;

o Fornecer aos profissionais do SESI informacgdes relativas a gestdo de
desempenho, formagao educacional, saude ocupacional e seguranga, programas de
qualidade de vida que eventualmente estejam em desenvolvimento e demais
informagdes pertinentes que possam contribuir com o desenvolvimento técnico e
qualitativo dos servigos;

o Observar e fazer-se cumprir as especificacdes e condi¢cdes previstas nesta
proposta-projeto de atendimento para elevagao de escolaridade;

o Verificar esforgos e iniciativas com o fim de evitar a evasdo e garantir a
liberacéo dos trabalhadores para frequéncia as aulas;

o Implementar a¢des de incentivo aos trabalhadores para permanéncia nos
estudos.

1.6.4 Eixos Estruturadores de Atuacéao
1.6.4.1 O Eixo da Educagao

No SESI - Servigo Social da Industria, de uma maneira geral, sao
desenvolvidos programas educacionais que buscam fortalecer e destacar as
competéncias fundamentais de cada trabalhador da industria inserido na sociedade
do conhecimento, tendo como foco: a criatividade, a flexibilidade, o poder de
inovagao e o empreendedorismo. Em busca desses resultados alguns programas
foram desenvolvidos em 2012, sendo destacados os que seguem:
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e Programa | - SESI por um Brasil Alfabetizado
O Governo Federal desenvolveu um projeto juntamente ao SESI com o
objetivo de erradicar o analfabetismo existente no Brasil, tendo como publico alvo do
SESI os trabalhadores da Industria, através deste projeto no ano de 2012 foram
alfabetizados mais de 900 mil alunos, onde participaram as empresas e instituicdes
governamentais e ndo-governamentais.
e Programa Il - SESI Educagéo para o Trabalhador da Industria
Este tem como objetivo a elevagdo da escolaridade do trabalhador da
industria através dos cursos nos niveis do Ensino Fundamental, sendo este até a 82
série e em seguida os cursos para trabalhadores a nivel do Ensino Médio.
e Programa Il - SESI na Educacéao Infantil e Ensino Fundamental
Esse programa objetiva o resgate de valores basicos do cidaddo buscando
oferecer oportunidades de vida onde o aluno (ou trabalhador da industria) tenha
oportunidade de desenvolver-se na sua vida pessoal e profissional. Esse projeto
possui uma como caracteristicas: um corpo docente especializado, uma proposta
pedagogica inovadora, servigos integrados de saude, lazer e alimentagdo, uma
excelente infraestrutura, tendo como publico alvo alunos desde a Educagao Infantil
até o Ensino Fundamental.

e Programa IV - SESI de Educagao Continuada
Sabe-se que os cursos técnicos atualmente no Brasil sdo destacados como
qualificacdo pertinente e a certeza de uma contratacdo eficaz. Com esse
pensamento o SESI desenvolveu os cursos de Educacdo Continuada os quais séo
oferecidos com o objetivo da preparacao técnica de seus discentes ou trabalhadores
da industria, buscando um maior desenvolvimento dos setores industriais.

1.6.4.1.1 A Escola SESI — Eixo Educacgéao

Os programas desenvolvidos pelo SESI objetivam a elevagdo da
escolaridade do trabalhador das industrias brasileiras com idade superior a 14 anos,
pois em sua grande maioria ndo tem oportunidade dessa escolarizagado no periodo
correto pela necessidade de ajudar sua familia financeiramente. Com isso, o SESI
em parceria com as empresas e industrias fornecem essa escolaridade em prol do
crescimento pessoal do trabalhador e da possibilidade do crescimento industrial
através das habilidades adquiridas por seus funcionarios através desses cursos,
através desses atendimentos sdo beneficiados mais de 5 milhdes de alunos em todo
Brasil.

Sabe-se que o modelo tradicional de escolaridade ndo seria exitoso com
alunos de EJA — Educacgao de Jovens e Adultos, com isso os atendimentos vao além
da sala de aula, através de metodologias de ensino que visam as necessidades e
realidades vividas pelo aluno adulto para que ele possa encontrar sentido naquelas
informacdes que estdo |he sendo passadas e assim tornando-o um cidadao
participativo, critico e proativo.

EJA por se s0 ja se trata de uma modalidade complexa no que tange a sua
execugao, pois o atendimento praticamente é individualizado, visando e buscando
desenvolver individualmente cada aluno. Com a insercdo da EaD — Educacao a
Distancia, buscou-se sanar uma das dificuldades encontradas na EJA que trata do
elemento tempo, pois os alunos deveriam estar em sala de aula no horario de
trabalho que a empresa ndo gostava ou depois do expediente de trabalho onde o
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aluno ndo gostava pois estava cansado depois de uma rotina exaustiva. Com isso,
criou-se os cursos de EJA na modalidade EaD com os cursos que vao da
alfabetizacdo ao ensino médio, nas modalidades presencial e a distancia, onde o
aluno desenvolve atividades e assiste aulas a distédncia e também tem encontros
presenciais. Esses cursos sao desenvolvidos em duas modalidades, sendo eles: a
Educacao Basica e Educacao Continuada.

1.6.4.1.1 Educacéo Basica

A modalidade de ensino da Educagdo basica objetiva a elevagcao da
escolaridade dos trabalhadores da Industria através de metodologias que mostrem a
vivéncia e estas estejam relacionadas ao seu cotidiano, sendo estas adequadas e
inovadoras.

A Educacdo de Jovens e Adultos Basica é desenvolvida conforme as
seguintes defini¢cdes:

o Formacgao Inicial: que atingem os alunos do 1° ao 5° ano;

o Formagao Continuada do Ensino Fundamental: que atingem os
alunos do 6° ao 9° ano;

o Formagao Continuada do Ensino Médio: que atingem os alunos do
1° ao 3° ano do Ensino Médio.

1.6.4.1.2 Educacéao Continuada

O SESI tem na educagéo continuada o objeto de ampliar o conhecimento,
onde sua interacdo com os setores da produgcdo de cada industria, visa ajustar,
objetivamente, a oferta de servicos a demanda, o que é facilitado por um modelo de
gestado voltado para resultados e para as necessidades especificas de cada cliente
ou parceiro.

Com isso, compartihando do mesmo principio das mais modernas
organizagdes publicas e privadas do Brasil de que o maior diferencial competitivo
das organizagbes € a capacidade de gerenciar conhecimentos estes adquiridos e
formatados de acordo com a necessidade de cada industria.

Dessa forma, entende que capacitar permanentemente trabalhadores é uma
prioridade institucional, onde adota-se o paradigma de educag¢ao continuada que
tem por base a autonomia dos trabalhadores para estar permanentemente
aprendendo de forma sistematica e assistematica.

Dentro desta proposta, tanto o empregador quanto o empregado saem
ganhando ora conhecimento, ora habilidades a serem desenvolvidas diretamente ou
em parceria com diferentes setores ou instituicbes, proporcionando assim o
crescimento tanto do funcionario quanto da industria.

1.6.4.1.3 O RH na Escola com Objetivos e Metas da Educacéo

No desenvolvimento desta proposta criou-se alguns objetivos e metas que
sao desenvolvidos no decorrer de cada etapa:

o Promover a adequagao da proposta metodologica as dimensdes de
vivéncia e trabalho dos alunos-adultos e respectiva supervisdo das
atividades educacionais, observando a necessidade de adaptacdo e
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melhorias durante a execug¢do do programa, mobilizando em parceria com o
gestor local do Grupo e a forga de trabalho inscrita no Programa.

o Planejar e estruturar a elevagao da escolaridade de 688 trabalhadores
em 04 estados;

o Desenvolver o monitoramento e gestdo de indicadores de progresso
dos trabalhadores-alunos (educagao/aprendizagem).

o Contribuir com a melhoria da qualidade de vida do empregado
incentivando a conscientizagao para habitos e atitudes saudaveis.

1.6.4.1.4 O Servigo: Educacéo

Através da modalidade EaD — Educacéo a Distancia, realizar atendimentos
nos segmentos do Ensino Fundamental e Ensino Médio para alunos de EJA —
Educacao de Jovens e Adultos conforme apontamento da sondagem diagnostica a
ser programada e aplicada junto aos trabalhadores inscritos e conforme
entendimentos técnicos entre a gestdo de RH da Industria e as equipes técnicas do
SESI.

1.6.4.1.5 Estratégias Desenvolvidas de Ensino

Com a implantagao da modalidade EaD e suas metodologias foi permitido ao
aluno escolher a melhor forma para realizar seus estudos, isto é: frequentar
sistematicamente as aulas, assiduidade com carga horaria e frequéncia obrigatéria,
atendendo os dispositivos estabelecidos pelos Conselhos Estaduais de Educacéo,
com base nas estratégias semipresenciais e a distancia, podendo optar pela
frequéncia as salas de aula estabelecida de acordo com a carga horario do curso,
isto &, o estudante vai a escola/sala para tirar duvidas e realizar avaliagdo de
aprendizagem.

Com foco nos curriculos adotados, estes assumem a concepcdo de
educagao baseada em competéncias apoiados nos principios de flexibilizacao,
interdisciplinaridade, da contextualizagdo e da aprendizagem significativa e foco no
contexto profissional. Saem dos objetivos tradicionais do ensino para o que é
necessario aprender, proporcionando um itinerario na formagdo com possibilidade
de resultados intermediarios e conclusivos.

As metodologias de elevagao de escolaridade do SESI sao constituidas de
materiais didaticos contextualizados para os diversos setores industriais. O
atendimento aos trabalhadores da Industria contara com a contextualizagdo de
setores vinculados a cada segmento de atuagdo do Grupo conforme perfil laboral
dos alunos. Os materiais sdo compostos de Caderno do Aluno e Guia do Educador
para o 1° Segmento, 2° Segmentos do Ensino Fundamental e Ensino Médio.

Atendimento na industria, adequagcdao de conteudos as realidades da
atividade laboral dos trabalhadores, flexibilidade no avango e avaliacdo de
rendimento de forma a incentivar o aluno ao progresso no aprendizado,
metodologias de ensino reconhecidas e validadas por especialistas do SESI e
credenciadas pelos 6rgaos oficiais.

A Educacado de Jovens e Adultos do SESI tem como foco a Elevagédo da
Escolaridade do Trabalhador da Industria, ofertando metodologias adequadas as
especificidades de cada segmento industrial e as caracteristicas do adulto
trabalhador. O horario da aula presencial é estruturado de acordo com a
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necessidade da empresa, podendo ser realizada no préprio ambiente de trabalho ou
nas escolas do SESI.

O SESI conta com profissionais competentes e habilitados para o exercicio
da funcdo, sao professores, supervisores e coordenadores especializados em
Educacao de Jovens e Adultos.

Dentre as metodologias de atendimento vigentes no Sistema SESI
destacam-se:

1. Novo Telecurso:

m 23 livros para aluno

13 livros para professor
99 DVDs de Tele aulas

2. Metodologia SESI educa

o 62 livros para aluno

o 18 CDs-ROM para professor

Os atendimentos em educacdo de jovens e adultos nas metodologias
vigentes no SESI, executados conforme especificagdo definida pelos Departamentos
Regionais da Entidade vinculada as diretrizes técnicas e institucionais, sdo de
acesso subsidiado aos trabalhadores das Industrias, conforme as descricdes que se
seguem e deverdao ser disponibilizados preferencialmente nas instalagbes da
empresa.

1.6.4.1.6 Projetos Desenvolvidos pela Escola SESI

I. Educagao Continuada a Distancia

Periodo de Execugao do Projeto: 18 meses

O Que é o Projeto: O Projeto, ora apresentado pelo SESI-CE, intitulado
“‘Educacgao Continuada a Distancia”, contempla dois propdsitos, a saber:

a) transformar conteudos e metodologias dos cursos de Educagao
Continuada, ofertados atualmente pelo SESI-CE em cursos de Educagéo a Distancia
(EaD), via Web;

b) desenvolver conteudos e metodologias de novos cursos de Educagao
Continuada na modalidade Educacéao a Distancia, para serem ofertados via Web.

O pressuposto para tais propésitos esta na compreensao de que EaD segue
o principio da flexibilidade para aprender, por assegurar ao estudante a liberdade
para definir onde, quando, como e em que ritmo ira aprender os conteudos dos
cursos; também é uma ferramenta que promove meios de crescimento pessoal e
profissional, produzindo, assim, impactos positivos na industria, com o aumento de
sua competitividade e o desenvolvimento sustentavel.

Conforme Moore e Kearsley (2007, p. 25), a sociedade atual, também
denominada sociedade do conhecimento, estd na quinta geracdo de EabD,
fundamentada no uso intensivo da Internet, mediante o ensino e o aprendizado on-
line em cursos e instituicbes virtuais. Segundo esse autor, nas quatro geragdes de
EaD (que remontam do século XIX ao XX), ela evoluiu da instrugdo por
correspondéncia aos “cursos por audio e videoconferéncia transmitidos por telefone,
satélites, cabo e redes de computadores,” (MOORE; KEARSLEY, 2007, p. 25),
estratégias que, pelo contexto atual, ndo mais atendem (ou atendem em parte) as
necessidades.
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Para exemplificar, faz-se referéncia a experiéncia piloto que o SESI-CE, em
parceria com a Fundacdo Demdcrito Rocha, via Universidade Aberta, desenvolveu
em 2008, através do Curso de Educacao Continuada: Responsabilidade Social e
Sustentabilidade, através do qual atendeu 45 mil trabalhadores, uma confirmagao da
credibilidade de EaD pela sociedade.

Fazendo um apanhado histérico da atuagcdo do SESI em Educacao
Continuada para o trabalhador, encontram-se indicios de que ela acompanha a
trajetéria da Instituicdo, incorporada em acbes desenvolvidas nas areas-fim:
Educacado, Saude, Lazer e Responsabilidade Social. Entretanto, o grande impulso
da Educacao Continuada ocorreu a partir de 2007, com a elaboragcao do Plano
Estratégico do Sistema SESI de Educagao 2007-2015 e a implantagdo do Programa
Educacao para a Nova Industria, que trazem a definicdo de Educagao Continuada
concebida como conjunto de agdes que favorecem o amplo acesso as tecnologias
de informacao e comunicacéao (TIC), o desenvolvimento de competéncias basicas e
profissionais adequadas as necessidades do setor produtivo, considerando-se que
essas acdes devem contribuir para o fomento aos eixos estruturadores da Rede
SESI de Educacdo: empreendedorismo, criatividade/inovagao, ecossustentabilidade
e responsabilidade social.

Imbuido por essa compreensao de Educacédo Continuada, na perspectiva de
sua importancia estratégica e, considerando também seu potencial para responder
as demandas da industria, para qualificagdo permanente de seus trabalhadores
(levantadas na pesquisa Necessidades Educacionais e Competéncias para o
Trabalho nas Industrias Cearenses, 2007) e, ainda, os desafios decorrentes do
acordo celebrado entre CNI-SESI e o poder publico federal (Protocolo de
Compromisso CNI/SESI & MEC/TEM-MF/2008), o SESI-CE formatou varios cursos e
oficinas de Educacao Continuada, ofertados na modalidade Presencial.

Para atender as exigéncias do Edital de Fomento 2012 e seu
desdobramento da linha de atuagao “a”, “iii”, foram escolhidos os trés cursos, citados
abaixo, que terdo seus conteudos e metodologias transformados em EaD, para
oferta via Web:

Curso 1: Leitura e Inclusao Digital — 32h/a.

Curso 2: Matematica e Inclusao Digital — 32h/a.

Curso 3: Educacéao Tecnoldgica — 32h/a

No tocante ao desdobramento da linha de atuagdo “a”, “ii", do Edital de
Projetos de Fomento 2012, o SESI-CE se propde a desenvolver dois novos cursos
de Educacdo Continuada, desenvolvendo seus conteudos e metodologias na
perspectiva de EaD, para oferta via Web:

Curso 1: Responsabilidade Ambiental — 20h/a.

Curso 2: Relacionamento Interpessoal— 15h/a.

E importante esclarecer que as metodologias e conteido dos referidos
cursos encontram consonancia com as Diretrizes de Educacdo Continuada do
Sistema SESI| de Educagado, contidos no Manual Operacional de Educacido a
Distancia (versao 10, set. 2009, p. 16 a 18), especificamente as que seguem:

a) A oferta de Educacdo Continuada deve ser feita a partir de uma viséo
sistémica e transdisciplinar, articulando as diversas areas do SESI.

B) Aorganizagao da oferta deve adotar como referéncias as necessidades
de competéncias-chave e as demandas atuais e futuras expressas pela industria e
seus trabalhadores e, pelo SESI, no que se refere aos seus trabalhadores.

x) A énfase no conteudo educativo, nas vivéncias e praticas nas areas de
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educacao, saude, lazer e responsabilidade social devem nortear o trabalho.

d) A organizagédo de diferentes formatos na oferta de oportunidades de
aprendizagem, devem ocorrer por meio de - cursos presenciais, semipresenciais e a
distancia; - congressos, seminarios, palestras, oficinas/workshops; - bibliotecas e
ambientes virtuais de aprendizagem.

g) A oferta de cursos enquanto atividade de ensino-aprendizagem deve
ser pautada nos objetivos e processos de avaliagao previamente definidos.

Outro aspecto a ser considerado diz respeito aos conteudos gerais de
interesse de todos os trabalhadores, abordados nos cursos, o que garante a
possibilidade de imediata utilizagdo pelos Departamentos Regionais do SESI, como
acoes de Educacgao Continuada a Distancia, razao pela qual serao disponibilizadas e
licenciadas para uso dos que assim desejarem, sem necessidade de adaptagao.

1. Organizagao de Nucleo e Pdlos de Educacgao a Distancia

Periodo de Execucéao do Projeto: 18 meses

O Que é o Projeto: Este Projeto, denominado Organizagdo de Nucleo e
Polos de Educagao a Distancia, € uma iniciativa estratégica do SESI-CE em EaD,
com vistas a potencializar a oferta e expansdo da Educacdo Basica e Continuada
para seu publico-alvo - trabalhador da industria e seus dependentes.

Com a implantacédo do Nucleo e Pélo s de EaD, como espacos propicios ao
desenvolvimento de solugdes educacionais, sintonizadas com as necessidades da
industria, o SESI-CE faz jus ao cumprimento de seus objetivos estratégicos, em
especial, aqueles voltados a elevagdo da escolaridade basica do trabalhador da
industria, @ ampliacdo da oferta de educag¢ao continuada para o trabalhador da
industria, ao provimento de solugdes, com tecnologias e metodologias, para as
demandas identificadas junto aos segmentos industriais com vistas a melhoria do
processo educacional.

Considera-se que as estruturas propostas, além de viabilizarem o
cumprimento dos objetivos estratégicos da Instituicdo, serdo base e aporte para
desenvolvimento do Projeto Educacdo Continuada a Distancia, recentemente
aprovado pelo SESI-DN, no qual estdo previstos a formatagao/ transformacgao de
conteudo e metodologias dos cursos de Educacdo Continuada em EaD, para oferta
via Web.

Desse modo, ha duas diretrizes cruciais para este Projeto: organizacéo de
Nucleo e Pdlo s de Educagao a Distancia:

a) constituicdo de espacgos préprios, fisicos e institucional, devidamente
equipado com recursos de informatica, disponibilizagdo de pontos para Internet e a
designacgao de pessoal administrativo, de apoio e suporte as atividades;

b) montagem de uma equipe multidisciplinar e sua capacidade em torno das
propostas e metodologias da EaD.

Portanto, no ambito desse Projeto, estd a canalizacdo de esforgo
institucional para ampliar o atendimento na Educagdo Basica e Continuada,
visualizando a EaD como campo gerador de oportunidades para o cumprimento
desse proposito; assim também se considera que os produtos e processos advindos
desse Projeto poderdo ser utilizados como referéncias e modelos dos
Departamentos Regionais do SESI que assim desejarem.

1. Inclus&o Digital para Todos
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Periodo de Execugao do Projeto: 12 meses (janeiro/2011 a dezembro/2011)

O Que ¢ o Projeto: O Projeto Inclusdo Digital para Todos esta ancorado no
Plano Estratégico do Sistema SESI de Educagédo 2007-2015 (SESI-DN, 2010:9) e
atendera os profissionais do Sistema SESI de Educacgao nestas dimensoes:

a) acesso a tecnologia mediante distribuicdo de notebooks para as Escolas
SESI e os profissionais da educacéo;

b) conectividade, possibilitando o acesso a rede através de tecnologia
inalambrica, baseada na transmissao de ondas eletromagnéticas;

c) desenvolvimento de competéncias digitais dos profissionais da educagao.

Ic. Apoio Financeiro ao Trabalhador do Ensino Médio para o ENEM
Periodo de Execucéao do Projeto: 12 meses
O Que ¢é o Projeto: O presente Projeto prevé apoio financeiro ao trabalhador
da industria, concluinte e egresso do Ensino Médio, para oportuniza-lo participar do
ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio) em 2013. Esse apoio sera assegurado ao
trabalhador mediante realizagao de agdes educativas de Educagao Continuada.

G Recursos Pedagdgicos — Agdes para Enriquecimento do Capital Cultural

Periodo de Execugao do Projeto: 18 meses

O que é o Projeto: Politica da Rede SESI de Educacdao “Promover a
Educacdo Basica de qualidade a partir dos eixos: criatividade/inovacéo,
empreendedorismo, responsabilidade social, ecos sustentabilidade® de modo a
contribuir para o “desenvolvimento sustentavel do Brasil.” (SESI, 2007).

O Projeto Recursos Pedagdgicos — visa agdes para o enriquecimento do
Capital Cultural (aquisicdo de acervos bibliograficos), possui o0s seguintes
desdobramentos: reposicdo do acervo bibliografico das unidades escolares;
passeios culturais: cinema, museus, excursoes, teatros etc.; aquisicdo de biblioteca
movel e seu acervo.

Mediante essa iniciativa fomentada pelo SESI Nacional através do Programa
Educacao para a Nova Industria, alinhada a sua respectiva linha de agao, Programa
Enriquecimento do Capital Cultural, o SESI responde com agdes concretas a uma
das necessidades mais prementes da educagao brasileira — sua qualidade, focado
na certeza de que a educacao é a base para a competitividade da industria e o
desenvolvimento sustentavel do Pais. Através desse Projeto, o SESI implementara
acdes voltadas a democratizacdo do acesso a leitura, a pesquisa, a cultura, a
informacéao, o entretenimento, contribuindo, assim, para a melhoria da educacéao de
qualidade dos estudantes trabalhadores, de sua familia e dos profissionais do
Sistema SESI de Educagao.

Esse Projeto representa a solugdo pedagdgica para que o SESI-CE cumpra
com seus objetivos estratégicos, em especial, aqueles voltados a elevagéo da
escolaridade basica do trabalhador da industria, a ampliagcao da oferta de educagao
continuada para o trabalhador da industria, considerando-se que esses recursos
darao aporte didatico-pedagodgico para a Educagao Basica e Continuada.

cl. Mobilidade dos Servigos Estratégicos 2010 — DR-CE
Periodo de Execucéao do Projeto: 06 meses
O Que é o Projeto: O Projeto Construgdo de Unidades Moveis para
Educacao e Saude mantém consonéncia com as diretrizes e objetivos estratégicos
previstos no Edital Extraordinario/2012 — Mobilidade dos Servigos Estratégicos, e
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prevé a construcéo de 05 (cinco) Unidades Méveis para a Area da Educagdo para
atender “in company” o trabalhador da industria.

A proposta é investir em solucdes para elevacdo da escolaridade basica do
trabalhador, ampliando seu acesso a Educacao Basica e Continuada, bem como a
melhoria @ Saude e Seguranga no Trabalho, promovendo um estilo de vida saudavel
para esse cliente em potencial do SESI.

No ambito do Programa Educacgdo para a Nova Industria, as Unidades
Moveis (UM) terdo boa iluminacdo e climatizagdo, sendo que as cinco UM da
Educacado serdo constituidas por salas de aula e de leitura contendo mobiliario e
acessibilidade adequados, acesso do trabalhador a biblioteca, informatica,
permitindo, assim, mais flexibilidade, economia, agilidade e praticidade no
atendimento, inclusive “in company”, onde os trabalhadores poderao realizar cursos,
fazer leituras na midia impressa e digital, assistir a videos e palestras.

cIl. Reestruturagao Organizacional da area de Negocios Educagao do DR-CE

Periodo de execucdo: 12 meses

O que é o Projeto: Este Projeto de Reestruturacdo Organizacional da Area
de Negodcio Educagdo do DR-CE consta de duas agbes essenciais em seu
desdobramento:

(a) levantar as necessidades dessa area de negdcio;

(b) realizar pesquisa de mercado, a fim de identificar as demandas, para
atuagao no seu foco prioritario, resultando, como produto desse Projeto, o Plano de
Negécio da Educacdo 2007-2015 do DR-CE, contemplando as dimensobes
estratégicas e tatico-operacionais que norteardo os processos, projetos e planos de
acdo da Area de Negécio Educagdo conjuntamente com as unidades de ensino que
compdéem a Rede SESI-CE de Educagédo. Dessa forma, esse Projeto tera o
acompanhamento da metodologia desenvolvida pela Unidade de Educacédo SESI-
DN, Assessoria de Apoio aos DR para o Plano de Negdcio em Educacéo.

VIIl. Campanha de Mobilizagdo da Industria e Trabalhadores para Adesdo aos
Programas da Educagao Continuada e Elevagao da Escolaridade do Trabalhador no
DR CE novembro de 2011 a outubro de 2012

O que é o Projeto: Este projeto trata de customizagcdo e adaptacédo de
campanha de mobilizagdo da industria para adesdo aos programas de educagao
continuada e elevagédo da escolaridade do trabalhador em nivel de Departamento
Regional. Este projeto envolve basicamente o trabalho de apropriagédo, pelo
Departamento Regional, da Campanha publicitaria desenvolvida pelo Departamento
Nacional, e as tarefas a serem executadas estdo relacionadas a adaptacédo e
reproducgao de pegas, divulgacdo em midia e produgéo de eventos.

1.6.4.2 O Eixo Saude

Um dos servigos oferecidos pelo SESI e mais requisitados sdo aqueles
voltados para a saude e seguranga no trabalho, pois os acidentes de trabalho ainda
sdao fonte de preocupacdo para os industriais, o SESI, CNI, empresarios,
administradores publicos e trabalhadores.

Através do desenvolvimento do programa SESI Saude e Seguranga no
Trabalho, sdo realizadas inumeras agdes nas areas de meio ambiente, higiene
industrial e seguranga no trabalho, promogao e protegdo da saude do trabalhador,
educagao e prevengao, com o objetivo de conciliar a saude e o bem-estar do
individuo produtivo, com a seguranca no ambiente de trabalho e o desenvolvimento
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empresarial.

Muitas empresas sao orientadas na adogao de medidas preventivas que
preservem, com foco na reducdo de custos decorrentes de acidentes e de doencgas
ocupacionais, a integridade fisica e psicologica de seus empregados.

Sabe-se que a empresa atualmente busca superar-se através da
competitividade e que este elemento € bem trabalhado em seu planejamento
estratégico. Com vistas a esta necessidade das industrias, o SESI criou um mapa
Estratégico da Industria que possui como elementos de estudo e destaque a saude
dos trabalhadores, a qualidade de vida dos trabalhadores e ao bem-estar. Com base
nas caracteristicas e de cada empresa, o SESI oferece solugbes baseadas no
conceito de Industria Saudavel, através dos desenvolvimentos de algumas agdes
pontuais, tais como:

e Programa Preventivo para Adogao de um Estilo de Vida Saudavel

e Modelo SESI SST: Ambientes de Trabalhos Seguros e Saudaveis

e Oferta de Servicos de Saude Resolutivos e Economicamente Viaveis

1.6.4.3 O Eixo Lazer (Esporte e Cultura)

O SESI enquanto empresa é sabedora da importancia e necessidade do
investimento nas areas com comprometem positivamente e negativamente sua
sustentabilidade. Assim também ocorre nos servigos ofertados para seus clientes e
parceiros, ou seja, visa fatores decisivos que possibilitem a ado¢cdo de um estilo de
vida saudavel, com foco na diminuicdo do estresse e que possibilitem uma maior
unido dos trabalhadores no desenvolvimento de suas atividades, com o intuito de
possibilitar o trabalho em equipe.

Com isso, sdo organizadas competicées regionais e nacionais, anualmente,
onde visam o incentivo e participagao dos funcionarios das industrias em torneios
nas diversas modalidades desenvolvidas pelo SESI, buscando diretamente a
interacao entre os funcionarios e indiretame4nte a formacdo de equipes, € 0
conhecimento da importancia de firmar parcerias saudaveis e fortes, proporcionando
assim através da recreacgao, o desenvolvimento de profissionais dindmicos, habeis e
conscientes do potencial individual e coletivo.

I) Prémio CNI SESI Marcanténio Vilaga

O Prémio CNI SESI Marcantonio Vilaga foi desenvolvido com intuito de
estimular o desenvolvimento e apreciagdo pelas artes, sejam elas plasticas ou
cénicas.

o Artes Plasticas

As artes plasticas visam estimular as produgdes das Artes Plasticas no
Brasil, em se tratando da localidade busca-se o apregco por temas regionais,
contribuindo com a disseminacéo cultural local e estimulando a produgao da arte.

e SESI Bonecos do Brasil e do Mundo

O Projeto SESI de bonecos estd relacionado ao desenvolvimento e
disseminagédo das artes cénicas, objetivando o resgate, divulgagao, valorizagdo e
aperfeicoamento cultural do teatro de bonecos, possibilitando assim a inser¢ao do
trabalhador as manifestagdes artisticas da cultura popular brasileira.

II) Programa SESI Lazer Ativo

O Programa SESI Lazer ativo visa o estimulo da adogdo de uma vida
saudavel, motivando e incentivando o trabalhador a sua participacdo de atividades
como Ginastica na Empresa. Com isso, o trabalhador inicia o dia com atividades de
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alongamento e preparando 0o corpo para as atividades cotidianas, assim como ao
final do dia com atividades diversificadas como ginastica localizada e aerdbica.

[Il) Programa SESI Esporte

O programa SESI esportes visa disseminar o desenvolvimento de atividades
esportivas na industria, possibilitando assim a participagdo dos trabalhadores e de
empresas. Com a participagdo de ambos se consegue o fortalecimento da
responsabilidade social a ser desenvolvida na industria através dos seus membros
componentes.

1.6.4.4 O Eixo Responsabilidade Social

Com o objetivo de contribuir com o desenvolvimento sustentavel das
empresas industriais, este eixo de atuagao visa promover solugdes que gerem um
equilibrio sustentavel aos negdécios e a empresa, tendo como foco o aspecto
econdmico-social, assim como o ambiente de trabalho para que seja de qualidade
promovendo assim um ambiente agradavel e equilibrado. Com isso, sao
desenvolvidas técnicas através de ferramentas de gestao, tais como: Certificagao na
SA 8000, Norma Brasileira de Responsabilidade Social, Balang¢o Social, Inclusdo de
Portadores de Necessidades Especiais no Trabalho, Voluntariado Empresarial, entre
outros, através deste gerou-se duas agdes que seguem:

[) Prémio SESI de Qualidade no Trabalho

Este prémio € desenvolvido com o intuito de motivar e estimular as
empresas a investirem em melhores condicdes de trabalho para os seus
colaboradores, valorizando o trabalhador e suas atividades cotidianas.

II) Acao Global Nacional

A acgao global visa estimular o interesse de parceiros e sociedade para uma
discussado continua sobre responsabilidade social. Esta é realizada pelo SESI em
parceria com a TV Globo juntamente com um conjunto com outras instituicoes.

1.6.5 O Plano Estratégico desenvolvido na Escola SESI

As alteragcbes regulamentares ensejam um reposicionamento institucional,
que supde o compartiihamento de conceitos, diretrizes e estratégias nos varios
campos de atuacdo do SESI. Exige também, conforme determina o Artigo 69 do
Regulamento, a projecdo de metas e aplicagdo de recursos até 2014; essas
projegdes, por decisao institucional, foram estendidas até 2015, de modo a alinha-
los ao posicionamento estratégico da Instituigao.

Este novo ordenamento ressignifica e estrutura um Sistema de Educagao
que extrapola a Rede SESI de Educacdo, usualmente credenciada junto as
secretarias de educacgao estaduais, e se estende as demais areas de atuacido do
SESI. A concepgao de Sistema, parte da premissa que as agdes educativas sao
produzidas nas diferentes areas de atuacdo do SESI, com atributos e praticas
especificas, proprias de seus campos de conhecimento; essas acgdes interagem
entre si de forma organizada, tendo como objetivo a formagdo do trabalhador nas
suas multiplas dimensdes.
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O Sistema SESI de Educagao organiza-se, na dimensao conceitual, a partir
do Artigo 1° da Lei 9394/96 — Lei de Diretrizes e Bases da Educacado Nacional,
extrapolando o ambito escolar e as modalidades de ensino da Rede SESI de
Educacao, estendendo-se a outros ambientes, notadamente o ambiente do trabalho
e a praticas relacionadas a qualidade de vida.

A educagao abrange os processos formativos que se desenvolvem na vida
familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas instituicbes de ensino e
pesquisa, nos movimentos sociais e organiza¢des da sociedade civil e nas
manifestagdes culturais. (LDB, Art. 1°)

O Sistema SESI, em termos programaticos, desenvolve ag¢des de educagao
basica e continuada. Na perspectiva estratégica e operacional, pauta-se nas
projecoes estratégicas formuladas pelos Departamentos Regionais e Departamento
Nacional para o periodo 2007 — 2015, que se concretizam nas diversas areas de
atuacao do SESI.

Figura 4: Funcionalidade da Educac¢éo no SESI — DR/CE
Sistema SESI de Educagao

Educagéo Basica Educagéo Continuada

| Regular | | EJA | | Cursos | | Qutras agdes educativas |
+

Educagéo
Infantil
Ensino
Fundamental

Alfabetizacdo

Ensino

Lledic Ensino
Fundamental

Ensino
Ml&dio

-

W
dmpeténcia 3

P
Saude Lazer} RS ‘ SESI}

Congressos, Seminarios, FPalestras, Cursos

W

Educagio

Estudantes

— Responsabilidade social
—= FProfissionais do SESI

Fonte: Plano Estratégico 2007-2015.

Referenciado no Mapa Estratégico do Sistema SESI de Educagéo, o Plano
apresenta dez objetivos, que se relacionam aos resultados do processo educativo e
de sustentacao a acao educativa, estando assim definidos:

1)  Promover a elevagao da escolaridade basica de jovens e adultos com
foco no trabalhador da industria e seus dependentes;

2) Promover o atendimento de criancas e adolescentes na Educacgao
Basica Regular numa perspectiva de educagao integral;

3) Promover a educagao continuada preferencialmente para o trabalhador
da industria e seus dependentes, colaboradores do SESI e comunidade
condicionada a Responsabilidade Social da Industria;

4)  Disseminar as politicas e diretrizes do Sistema SESI| de Educagéo;
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5)  Prover solugdes para as demandas identificadas junto aos segmentos
industriais;

6) Disseminar praticas de referéncias no ambito do Sistema SESI;

7) Promover acbes para desenvolvimento de competéncias dos
profissionais de educagéo;

8) Prover o Sistema SESI de Educacao com tecnologias e metodologias
com vistas a melhoria do processo educacional;

9) Promover agdes proprias ou em parceria relacionadas a melhoria da
qualidade da educacéao basica no Brasil em todos os niveis;

10) Awvaliar os resultados do Sistema SESI de Educacéo.

O Plano Estratégico do Sistema SESI de Educagao 2007-2015 é organizado
em duas dimensdes: a primeira, de carater interno, € composta de uma série de
acdes voltadas para melhoria da oferta de Educacao Basica e Continuada; a outra
dimensao propde-se, a partir da expertise que a instituicdo detém, a contribuir para
melhoria da qualidade da educacéao basica nas diversas redes de ensino.
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o propoésito de atender aos objetivos desta pesquisa, que se propde a
estudar os impactos da moderna gestdo de pessoas, no desenvolvimento dom
planejamento estratégico aplicada na gestao escolar, com foco na sustentabilidade,
foi realizada uma pesquisa bibliografica com base em grandes autores como:
Bateman (1998), Chiavenato (2004), Drucker (1984), Maximiano (2006), Freire
(1985), Luckesi (1994), Vigotsky (1988) assim como os Parametros Curriculares
(PCN'’s), Referenciais Curriculares, Leis e Normativas que regem o nosso pais.

2.1 Descricao do Lugar do Estado

O desenvolvimento deste trabalho ocorreu na empresa SESI — CE — Servigo
Social da Industria do Estado do Ceara, onde de acordo com o SESI-DN (1998)
descreve sua estrutura como:

Composta por um Departamento Nacional e 27 Departamentos Regionais,
cuja capilaridade se faz presente em todos os Estados Brasileiros
cumprindo a missdo de promover a qualidade de vida do trabalhador,
estimular a gestdo socialmente responsavel nas corporagdes industriais,
contribuindo para a competitividade e o desenvolvimento sustentavel do
Brasil. A dimens&o de sua atuagdo pode ser traduzida pela presenga em
2.006 municipios de todo o pais, onde uma forga de trabalho composta por
cerca de 50 mil profissionais alocados em 1.963 unidades de atendimento,
que incluem 324 Centros de Atividades, 891 Unidades Operacionais e 748
veiculos intitulados por Unidades Modveis, que buscam desenvolver
atendimentos as industrias e seus trabalhadores, bem como promovem
agdes de inclusao social e promogéao da cidadania.

O Nucleo estudado esta situado a Avenida Francisco Sa n° 623 - Barra do
Ceara, Fortaleza - CE, 60310-003, com um contingente de 280 colaboradores
distribuidos nos quatro eixos (Educagao, Saude, Lazer e Responsabilidade Social).

2.2 Populacao e Amostra
De acordo com a pesquisa, foi definida, conforme tabela de n° 1 que segue:



Tabela 1: Distribuicdo de Populagdo e Amostra do Estudo
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Outros informantes

; Populagéo do Amostra Populagéo de o
Universo: 280 pessoas pestl.‘l} do 60% In?ormzmtes 24% sele_cwnados
aleatoriamente
e Educacéo (escola) temos: Diretor: 1 Gestor: 1 1 bibliotecaria 1 bibliotecaria
1 diretor (gestora), 1 bibliotecaria (gestora), 1 Coord.: 12 Coord. 8 1 secretaria 1 secretaria
secretaria escolar (gestora), 1 coordenadora geral Professores: 30 Prof. 17 escolar, 52 12 professores

(gestora), 11 coordenadores, 52 professores, 8 Demais Demais Func. 4 professores, 8 3 auxiliares
auxiliares de secretaria, 3 auxiliares da biblioteca, 3 Funcionarios: 7 auxiliares de
servigos gerais (escola, diregéo e biblioteca). secretaria, 3
auxiliares da
biblioteca, 3
Total = 81 pessoas Total: 50 Total: 30 servicos gerais. Total: 17
Total: 68
. Gestora: 1 Gestor: 1 16 atendentes, 3 atendentes,
® Saude (1 gestora, 6 coordenadores, 16 atendentes, Coord: 6 Coord. 3 21 professores 6| professores

21 professores - os médicos sao terceirizados),

Professores:12
Demais Func.: 8

Professores: 9
Demais Func.:3

Total: 27 Total: 16 Total 37 Total: 9
Total = 40 pessoas
Gestora 1 Gestor: 1 46 professores 10 professores
°
Lazfer (1 gestora, 10 coordenadores, 46 Coord 10 Coord.- 5
professores) Professores: 23 Professores: 14 Total: 46
Total: 34 Total: 20 Total: 10
Total = 57 pessoas
® Responsabilidade social (1 gestora, 2 auxiliares) Gesto_ra ! . Gestor: 1 ZadlEies e
Demais Func: 1
Total 2 Total 1 Total 2 Total 1
Total = 3 pessoas
. Gerente da educagao que fica na FIEC (1 Gerente: 1 Gestor: 1 4 analistas 1 analista
gerente, 4 analistas, 4 coordenadores) Coord.: 4 Coord.: 2
Demais Func: 2 Demais Func.: 1
Total = 9 pessoas Total 7 Total 4 Total 4 Total 1

Gerente do Nucleo (1 gestora, 2 secretarias), Gestora: 1 Gestor: 1 2 secretarias 1 secretaria
Demais Func: 1

Total = 3 pessoas Total 2 Total 1 Total 2 Total 1

. RH (1 gestora, 12 auxiliares); Gestora: 1 Gestor: 1 12 auxiliares 2 auxiliares
Demais Func: 6 Demais Func: 3

Total = 13 pessoas Total 7 Total 4 Total 12 Total 2

. Tl (1 gestor, 5 analistas) = 6 pessoas Gestora 1 Gestor: 1 5 analistas 1 analista
Demais Func: 3 Demais Func: 1 Total 5 Total 1
Total 4 Total 2

. Comercial (2 gestoras, 3 auxiliares), Gestora: 2 Gestor: 1 3 auxiliares 1 auxiliar
Demais Func: 2 Demais Func: 1

Total = 5 pessoas Total 4 Total 2 Total 3 Total 1

. Administrativo (2 gestoras, 3 atendentes, 2
telefonistas - os motoristas séo terceirizados),

Gestora 2
Demais Func: 3

Gestor: 1
Demais Func: 2

3 atendentes
2 telefonistas

1 atendente

Total = 7 pessoas Total 5 Total 3 Total 5 Total 1
. SGQ - Sistema Gestao da Qualidade - (1 Gestora 2 Gestor: 1 3 auxiliares 1 auxiliar
gestora, 3 auxiliares), Demais Func: 2 Demais Func: 1
Total = 4 pessoas Total 4 Total 2 Total 3 Total 1
. Refeitorio (1 gestora, 3 cozinheiros, 8 Gestor 1 Gestor: 1 3 cozinheiros, 8
auxiliares), Demais Func: 6 Demais Func: 4 auxiliares
Total = 12 pessoas Total 7 Total 5 Total 11 Total 0
. Servicos Gerais (12 pessoas para demais
setores), total = 12 pessoas
. Porteiros (9 porteiros - séo 3 portarias), total
=9 pessoas
Total = 21 pessoas 0 0 0 0
. Jardineiro (6 jardineiros),
Total = 6 pessoas
. Seguranga (1 gestor, 12 segurangas),
Total = 13 pessoas
Total 153 pessoas 12 gestores, 45 pessoas
TOTAL 18 coordenadores 230-45= 185
280 pessoas Unidade de Analise | 40 professores populacao de
20 demais func. informantes
Universo Populagao Amostra Populagao Amostra
280 (54,64%) 90 pessoas (60%) 198 45 (22,7%)

Fonte: Elaboragéo propria.

Desta forma, sendo definidos da seguinte forma:
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e Universo de Pesquisa: envolvendo o total de colaboradores do Nducleo
SESI/CE da Barra do Ceara, sendo 280 pessoas;

e Populagédo: foram todos os gestores, professores, coordenadores e alguns
funcionarios no total de 153 pessoas;

e Amostra: escolhida aleatoriamente entre coordenadores, professores e
demais funcionarios, sendo 60% da populacdo e para tornar-se mais
significativa foi feita com o total dos gestores, sendo esta no total 90 pessoas;

e Populacido de Informantes: 198 pessoas que contribuiram de forma direta ou
indireta com a pesquisa;

¢ Outros Informantes: sendo 24% de selecionados aleatoriamente da populacéo
de informantes.

Para melhor explicitar este tépico, foi criado a seguinte tabela:

2.3 Modelo, Tipo e Abordagem do Estudo

A presente pesquisa esta baseada no modelo ndao experimental porque nao
visa manipular variaveis. Sera de tipo descritivo, cunho transversal e abordagem
mista.

A pesquisa se realizara utilizando varios instrumentos que serdo aplicados
uma vez e num momento unico, para obter os dados de modo transversal.

A pesquisa ndo experimental se desenvolve na situagdo em que esta o
fendbmeno; o estudo ndo controla nem procura verificar uma relagao de causa-efeito
entre variaveis.

A investigagcao nao experimental, de acordo com Hernandez Sampieri et al.
(2010, p. 149) sao: “Estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de
variables y en los que solo se observan los fendmenos en su ambiente natural para
después analizarlos”.

Sendo um estudo descritivo, da modalidade estudo de caso, os dados serao
colhidos no estado natural do fenbmeno estudado, verificando as atividades da
gestao estratégica e educacional desenvolvidas no SESI/CE.

Hernandez Sampieri et al. (2006, p. 152) falam que o tipo descritivo, mais
especificamente o desenho transversal descritivo: “Indagan la incidencia de las
modalidades, categorias o niveles de una o mas variables en una poblacién, son
estudios puramente descriptivos”. Entende-se que, do ponto de vista cientifico, a
pesquisa ocorre no estado natural, assim como descrever € coletar dados, cujo
objetivo é selecionar uma série de questdes e realizar a medigdo das informagdes
que possibilitem a descrigdo do que se investiga.

Com relagdo aos estudos descritivos, Gil (2007) afirma que este tipo de
pesquisa € caracterizada por algumas técnicas de coletas de dados que ratificam a
utilizacdo de questionarios, assim como da observacao sistematica. Enquanto que
para Hernandez Sampieri et al. (2006), esta pesquisa busca a elucidagdo da
descrigao ora de situacdes, ora de eventos, ora de outras situagdes do cotidiano e
como se manifestam os fendmenos do dia-a-dia. Segundo ele, a investigacao
descritiva tem o objetivo de especificar as propriedades e caracteristicas, relatando
os fatos importantes dos fenbmenos analisados.

A pesquisa sera mista para obter dados ndo somente quantitativos, mas
também as opinides e percepgdes dos entrevistados, pois de acordo com Rodrigues
(2007), o método quantitativo contribui para a ampliar a visdo de conhecimento
sobre area que sera trabalhada, pois 0 mesmo devera ser visto como uma opgao
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importante a ser verificada, a qual sera transformada em uma base confiavel
fornecendo informagdes gerais e confiaveis aos pesquisadores.

Dantas e Cavalcanti (2006) verificam que esse método é adequado para
apurar dados, opinides e atitudes explicitas e conscientes, utilizando como
instrumentos questionarios de pesquisa, buscam uma amostra que seja
representativa de um determinado universo, para que os dados obtidos possam ser
generalizados e projetados para o universo do estudo. A mensuragao do teste de
hipéteses, € o seu maior objetivo, ja que os resultados sao concretos e menos
passiveis de erros de interpretacao.

Ainda com base no mesmo método, Richardson (1999) acrescenta que o
meétodo quantitativo tem como caracteristica o emprego da quantificagéo, e esta
ocorre nas modalidades de coleta de informagdes, assim como no seu tratamento, o
qual ocorre por meio de técnicas estatisticas.

Ja para Marconi e Lakatos (2003), esse método proporciona ao pesquisador
maior organizagdo e distribuicdo dos dados, os quais devem ser apresentados
através de medidas numéricas, podendo ser: tabelas ou graficos advindos da
pesquisa descritiva.

Segundo Creswell (2010, p.126), através do método quantitativo:

O determinismo sugere que o exame das relagbes entre variaveis é
fundamental para responder as questdes e hipdteses por meio de
levantamentos, a redugdo a um conjunto parcimonioso de variaveis,
rigidamente controlada pelo planejamento ou pela analise estatistica,
proporciona medidas ou observagdo para testar a teoria, a validade e a
confiabilidade das pontuagdes nos instrumentos conduzem as
interpretacdes significativas dos dados. (CRESWELL, p.176).

Hernandez Sampieri et al. (2010) apontam que as principais caracteristicas
da pesquisa quantitativa s&o:
1. Coletar dados em forma de pontuagdo e mostrar os atributos dos fendmenos,
objetos, animais, etc;
2. Analisar tais dados numeéricos em termos de suas variagoes;
3. A esséncia da andlise em comparar grupos ou relacionar fatores sobre tais
atributos mediante técnicas estatisticas.

Enfoque cuantitativo — usa la recoleccion de datos para probar hipétesis, con
base en la medicion numérica u el analisis estadistico, para establecer patrones de
comportamiento y probar teorias. (SAMPIERI et al, 2010, p. 4).

Diehl (2004) diz que a pesquisa quantitativa se utiliza de técnicas
estatisticas, no momento da quantificacdo, seja na coleta ou no tratamento das
informagdes. Isto ocorre com o intuito de objetivar os resultados alcangados e evitar
possiveis distor¢gdes de analise e interpretacao, possibilitando maior seguranca.

O enfoque quantitativo foi desenvolvido através de questionarios alvos
distintos, ou seja, gestores (diretor da escola, gerente do nucleo, gerente do NAT
Educacdo e gestores dos eixos), coordenadores (coordenador geral da escola e
coordenadores dos demais eixos), professores (da escola e demais eixos), demais
funcionarios.

De igual forma e importancia, também foram utilizados os métodos
qualitativos, o qual esta colaborando como instrumentos de coleta dos dados para
validagao desta pesquisa, através de pesquisa in loco e questionario de entrevistas.
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Por enquanto, o método quantitativo colabora com a coleta dos dados quantificaveis
e o qualitativo com a dos dados subjetivos.

Desta forma, pode-se dizer que o presente estudo utiliza o enfoque misto
(quali-quantitativo) tao reconhecido por grandes e renomados autores como
Sampieri (2008) que diz que as principais vantagens de uma pesquisa mista séo:

1. Possui uma visao mais holistica;

2. Deixa claro questodes dificeis;

3. Aumenta as possibilidades das dimensdes do projeto de
investigacao;

4. Possibilita um entendimento maior e mais rapido do assunto
abordado.

Enquanto que Creswell apud Sampieri et al. (2008) ratificam que todos os
métodos possuem limitagées, mas quando juntos e alinhados, podem apresentar
dados mais claros, possibilitando assim um maior conhecimento do objeto da
pesquisa.

A coleta de dados qualitativos, possibilita melhor interpretacdo e
entendimento das opinidbes e comportamentos dos entrevistados em relacdo a
assuntos abordados na pesquisa, possibilitando a compreensao da realidade
apresentada pelos participantes a respeito das demais questdes levantadas.

Segundo Richardson (1999), apud Lakatos e Marconi (2003), no lugar da
confeccdo de varias medidas quantitativas de caracteristicas, a pesquisa qualitativa
caracteriza-se pela tentativa de verificagdo detalhada dos varios significados e
caracteristicas de diversas situacdes evidenciadas pelos entrevistados.

Com isso, ratifica-se a importancia da abordagem qualitativa, nesta
pesquisa, pois os dados quantitativos serdo apresentados de forma fidedigna, mas
com a abordagem qualitativa ha uma tentativa de compreensao de depoimentos
ofertados, sendo verificado a necessidade dos ajustes necessarios, possibilitando
assim um alcance de resultados, os quais serao cada vez mais esclarecedores no
momento da implementacao desta proposta.

A partir destas reflexdes, percebe-se a importancia dessa jung¢ao, ou seja,
dos dados estatisticos com as dimensdes interpretativas préprias das pesquisas
qualitativas. Essa configuragcdo atualmente €& muito recomendada por muitos

estudiosos.
Se temos acesso a dados quantitativos e qualitativos, podemos usar ambas
as fontes de dados para entender com maior profundidade e amplitude o
problema da pesquisa; se os problemas de pesquisa que nos interessam
sédo tratados com diferentes abordagens e da perspectiva de diferentes
disciplinas, teremos melhores resultados. (CRESWELL APUD SAMPIERE,
2008, p. 797)

Desta forma, ratifica-se que esse tipo de abordagem se torna mais
adequada, pois vincula caracteristicas proprias da abordagem qualitativa, que
proporcionam um entendimento mais interpretativo e focado na analise, enquanto
que temos alinhados a isto as caracteristicas da abordagem quantitativas, as quais
proporcionam uma maior quantificacdo e mensuracdo de dados fornecidos pelos
participantes.
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2.4 Técnicas de Coleta de Dados

Ao falar de técnicas, a melhor mencgéo a ser feita € a de Henning (1998, p.
120), que afirma que as técnicas sao “recursos didaticos usados para efetivar parte
de um método envolvendo um conjunto de meios a serem usados na conducgéo do
pensamento e ag¢des, com vistas a um determinado objetivo”. Nesta pesquisa, foram
realizadas as seguintes técnicas: a observagao participante, questionarios,
entrevistas e analise documental, conforme destacado anteriormente.

Com isso, foi realizada uma pesquisa de campo na Escola SESI/CE,
localizada na Barra do Ceara, Fortaleza, Ceara; sendo utilizado para coleta de
dados e informagdes os seguintes instrumentais e roteiros:

e Visita in loco para verificagdes e pesquisas;

i. Enviado o oficio de solicitagdo para realizagdo da Pesquisa
(Apéndice J);

ii. Utilizagao do roteiro para verificagao in loco (Apéndice H);

iii. Pesquisa em acervo bibliografico na area de educagdo e
administragdo, com a utilizacdo do roteiro para analise documental
(Apéndice G);

iv.  Pesquisas divididas por setores;

v.  Acervo documental local — analise de textos oficiais;

e Questionarios direcionados, sendo assinado o termo de consentimento
livre e esclarecido (Apéndice I):

i. Aos gestores (Apéndice B);

ii. Aos coordenadores (Apéndice C);
iii. Aos professores (Apéndice D);
iv. Aos demais colaboradores (Apéndice E).

¢ Roteiro de Entrevistas Interpessoais (Apéndice F);

Sabe-se que a escolha da técnica se da pela necessidade de metodologias
novas serem implantadas, com isso, buscou-se evidenciar algo que ja é praticado e
que funciona no ambito escolar, a gestado estratégica com foco na sustentabilidade.
Moreira (2002, p. 52) entende essa técnica como ‘“relatos detalhados do que
acontece no dia-a-dia das vidas dos sujeitos e é derivado das notas de campo
tomadas pelo pesquisador”.

Essa verificagdo foi feita com o objetivo de agregar valor a uma pratica de
gestdo escolar, pois ndo € uma observacado simples, sem intengdo de valorizar a
pratica, trata-se de uma técnica, na qual o ato de observar torna-se sistematico, e o
pesquisador vivencia o mundo do pesquisador, as rotinas, as praticas, buscando
compreender, interagir, vivenciar para posteriormente intervir.

Uma definicdo bastante salutar € a de Valladares (2005, p. 154). “a
observacgao participante implica saber ouvir, ver, fazer uso de todos os sentidos e
que o observador se autodisciplina a observar e anotar sistematicamente”.

Minayo (2003, p. 59) ratifica sobre Observagao Participante quando diz:

A importancia dessa técnica reside no fato de podermos captar uma
variedade de situagdes ou fendbmenos que ndo sdo obtidos por meio de
perguntas, uma vez que, observados diretamente na prépria realidade,
transmitem o que ha de mais imponderavel e evasivo na vida real.

De acordo com Sampiere et al. (2008), a observagao néo é simplesmente um
ato de olhar ou registrar o que estad acontecendo, € mais que isso, é vivenciar as
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situacdes sociais, manter um papel vivo e, principalmente, ter reflexdes constantes e

permanentes.
A anadlise documental é outro tipo de estudo descritivo que fornece ao
investigador a possibilidade de reunir uma grande quantidade de informagéao
sobre leis estaduais de educacgao, processos e condigbes escolares, planos
de estudo, requisitos de ingressos, livros-textos e etc. (TRIVINOS, 1987 p.
111)

Foi necessaria essa técnica para investigar a trajetéria desta organizagao
empresarial e escolar, entendendo melhor as possiveis causas do éxito da gestado
estratégica. Sabe-se que a essa técnica complementa informagdes obtidas por
outras, apresentando aspectos novos, nao identificados anteriormente, do problema
pesquisado (LUDKE e ANDRE, 1986). Sampiere et al. (2008, p. 614) também
destaca a sua importancia dizendo que “le sirvem al investigador cualitativo para
conocer los antecedentes de um ambiente, las experiéncias, vivencias o situaciones
y su funcionamento cotidiano”.

2.5 Técnicas de Analise de Dados

Apos realizada a investigacéo cientifica e de campo na escola e no nucleo
SESI/CE, onde foram aplicados questionarios e realizadas entrevistas pessoalmente
com a amostra identificada, sera feita a analise dos dados com base nos indicadores
evidenciados no questionario.

Em seguida, foram organizados os dados e com a amostra identificada, foi
desenvolvido graficos estatisticos para melhor visualizagao dos resultados atingidos,
assim como para uma descricdo pormenorizada das informacdes obtidas na
pesquisa. Sendo assim, geradas dois tipos de informagdes:

e Informacdes Primarias: Através do historico da empresa.

e Informagdes Secundarias: Através dos funcionarios.

Com isso, inicia-se a producéao efetiva do texto que evidencia os resultados
obtidos, podendo assim gerar tabelas e definir os resultados encontrados, assim
como as conclusdes. Enfim, de posse dos dados, esses foram compilados e surge
entdo a organizagcdo e preparagcdo dos dados obtidos na pesquisa, ou seja, as
tabulagdes dos questionarios e das entrevistas estruturadas; sistematizacédo dos
registros que observamos nas observagbes e nos documentos escolares e
organizacionais. Apos serem reunidos e organizados, os dados, sdo atribuidos
significados, correlacionando com alguns autores inerentes a pesquisa e assim
criando um dialogo dando sentido ao todo de uma forma harmoénica e significativa.

A técnica da triangulacdo tem por objetivo basico abranger a maxima
amplitude na descrigdo, explicagdo e compreensdo do foco em estudo.
Parte dos principios que sustentam que € impossivel conceber a existéncia
isolada de um fendbmeno social, sem raizes histéricas, sem significados
culturais e sem vinculagdes estreitas e essenciais com uma macrorrealidade
social. (TRIVINOS, 1987, p.139)

Com isso, verifica-se que todas as questdes levantadas no inicio desta
pesquisa, estdo correlacionadas, inseridas no contexto, oportunizando assim um
otimo aprendizado a ser socializado com as demais empresas do mesmo ramo, pois
trata-se de uma experiéncia exitosa, a qual proporciona sustentabilidade ao seu
negocio, mas vamos verificar demais pontos que seguem.



98

3. RESULTADOS DA PESQUISA

No inicio ha questdes ou focos de interesses muito amplos,

que no final se tornam mais diretos e especificos. O pesquisador vai
pesquisando melhor esses focos a medida que o estudo se
desenvolve. (LUDKE e ANDRE, 1986, p.13)

3.1 Processamento e organizagao dos dados

Baseado, na nova perspectiva de gestdo e com foco na sustentabilidade da
escola, vé-se que os esforgos para assimilar uma nova ciéncia (administracédo na
educacéo) se faz necessario para obter um diferencial competitivo no mercado, pois
esta nova ciéncia proporciona organizagao, agilidade orientagao a muitas das agoes
que anteriormente eram desenvolvidas corriqueiramente.

O SESI faz parte da FIEC — Federagao das Industrias do Estado do Ceara, a
qual nasceu ha 60 anos a partir da associagao de cinco sindicatos existentes em
1950: Fiagdo de Tecelagem, Construgao Civil, Tipografia, Industria de Calgados,
Alfaiataria e Confec¢gdes de Roupas Masculinas. Com a diversificagdo do parque
Industrial, a FIEC passou a ter papel preponderante no atendimento a crescente
demanda da gestdo e mé&o-de-obra especializada. Desta forma, criou-se a CNI —
Confederacdo Nacional da Industria, a qual coordena o sistema sindical patronal
formado por 27 federagdes de industrias e cerca de 1.200 sindicatos filiados. Além
de representar os interesses do setor industrial, a CNI administra o Servico Nacional
de Aprendizagem Industrial (SENAI), o Servico Social da Industria (SESI) e o
Instituto Euvaldo Lodi (IEL). As trés instituicbes formam uma rede que oferece
educagao basica, formacado profissional, capacitacdo empresarial e solugdes
técnicas e tecnoldgicas para as industrias.

Sabe-se que o setor da industria do Ceara engloba 8.822 estabelecimentos
industriais, empregando 215.542 pessoas. O grafico 01 mostra que a maioria dessas
industrias é composta por micro e pequenas empresas (8.548 estabelecimentos).
Por outro lado, pode-se constatar que o parque industrial cearense tem uma
predominancia razoavel de dois setores: Téxtil, Vestuario e Artefatos de tecidos
(2.984 empresas) e Produtos Alimenticios, Bebidas e Alcool Etilico (1.935
empresas). Portanto, esses dois setores respondem por 55,76% do numero de
estabelecimentos da industria de transformagcédo do Ceara e por 48,01% de
empregos oferecidos por este setor.
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Grafico 01: Concentracdo de Empresas Industriais por Porte
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FONTE: Guia Industrial do Ceara 2010

Sendo assim com os dados pesquisados um total de:
e 82,9% empresas de porte micro
e 14% empresas de porte pequena
e 2,5% empresas de porte média
e 14% empresas de porte grande

Seguem os dados que a priori estdo dispostos em tabelas por segmentos
(gestor, coordenador, professor e demais funcionarios), os quais posteriormente
serao tratados, representados e sistematizados em graficos para melhor
interpretacao.

Apos a apresentacdo dos questionarios, sera realizada a Analise
Documental, na qual levou-se em consideragcdo as informagdes adquiridas nos
documentos originados do SESI e legislacdes pertinentes a pesquisa. Com isso, far-
se-a a verificagao in loco com base no roteiro do Apéndice A, instrumental VI, onde
sera verificados esses documentos norteadores e legislagdes inerentes ao caso.

E por fim, as entrevistas que seguiram o roteiro contido no apéndice A,
instrumental VIl as quais foram construida a partir dos segmentos com as narrativas
dos participantes, de acordo com a tematica e os questionamentos apresentados.

Diante do exposto, existem informagdes que sdo comuns a todos os
segmentos e serdo aqui disposta. Com isso, sabe-se que o Nucleo do SESI/CE da
Barra do Ceara (empresa pesquisada) desenvolve trabalho de sustentabilidade
dentro do préprio Nucleo, assim como na educagao. Com isso, 0 universo o total de
280 pessoas e como amostra total dos participantes desta pesquisa em todos os
eixos trabalhados pelo SESI é de 90 individuos, sendo de 62 mulheres (68,9%) e 28
homens (31,1%). A média de idade foi de 43 anos (variando entre 21 e 65 anos),
sendo 29% da amostra entre 21 e 31 anos; 43,9% tém idade entre 32 e 41 anos;
24,1% da amostra entre 42 e 52 anos e por fim 3% entre 52 e 65 anos.
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Tabela 2 — Sexo dos Pesquisados

SEXO QDE %
HOMENS 28 31,1
MULHERES 62 68,9
TOTAL 920

Fonte: Elaboracéo propria

Com relagao a verificagado do sexo dos entrevistados, a questao seguinte foi
sobre o nivel de escolarizagdo, a qual apresentou o seguinte cenario: 24,6% com
ensino fundamental incompleto, 24,4% Ensino Médio completo, 15,6% cursando
graduagdo ou ja concluida, 27,7% cursando especializagdo ou ja concluida, 4,4
cursando ou ja concluido o mestrado e 3,3 % cursando ou ja concluido o doutorado,
conforme apresenta a tabela 02 dividida por sexo e escolaridade.

Tabela 3 — Nivel de Escolaridade dos Pesquisados

Escolaridade Masculino % Feminino % Total %
Fundamental Incompleto 12 13,4 10 11,2 24,6
Ensino Médio Completo 6 6,7 16 17,7 24,4
Graduacao 2 2,2 12 13,4 15,6
Especializacao 7 7,7 18 20 27,7
Mestrado 0 0 4 4,4 4,4
Doutorado 1 1,1 2 2,2 3,3
TOTAL PARCIAL 28 31,1 62 68,9 100

Fonte: Elaboragéo propria

Observa-se que a maioria possui o nivel de especialista, sendo o total de
27,7%, onde destes, 7,7% sdo homens e 20% sao mulheres, verificando uma
populacao feminina ativa.

A tabela de n° 4 trata sobre o estado civil dos participantes, na qual foi
identificado que a maioria € casado, sendo um total de 39 individuos (43,5%),
seguido dos solteiros com 23 individuos (25,4%), apds os 19 divorciados (21,1%), e
apenas 9 (10%) viuvos.

Tabela 4 — Estado Civil dos Pesquisados

Estado Civil Masculino % Feminino % Total %
Solteiro 7 7,7 16 17,7 25,4
Casado 10 11,2 29 32,3 43,5
Divorciado 7 7,7 12 13,4 21,1
Vidvo 4 4,5 5 5,5 10
TOTAL PARCIAL 28 31,1 62 68,9 100
TOTAL GERAL 90 100

Fonte: Elaboragéao proépria

Apos essas observacgdes, através da aplicacao dos questionarios, verificou-
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se que com relacdo ao conhecimento sobre o planejamento estratégico
desenvolvido no SESI/CE, a pesquisa foi realizada com um total de 90
colaboradores, sendo 12 gestores, 18 coordenadores, 40 professores e 20 demais
funcionarios (atendentes, servigos, gerais, auxiliares, etc.). Algumas perguntas foram
feitas para grupos especificos e outros ndo, mas nas tabelas que seguem estao
devidamente identificadas, sendo observado a amostra do total em % (porcentagem)
dos pesquisados.
Desta forma, o total dos pesquisados estao distribuidos da seguinte forma:

e 12 gestores, sendo: 1 gerente do nucleo, 1 gerente do NAT Educacao, 1
diretor da escola SESI, 1 diretor da saude, 1 diretor do lazer, 1 diretor da
responsabilidade social, 1 gestor do refeitério, 1 gestor do administrativo, 1
gestor do comercial, 1 gestor do SGQ, 1 gestor do RH, 1 gestor da TlI;

e 18 coordenadores, sendo: 8 da educacado, 3 da saude, 5 do lazer, 2 da
FIEC;

e 40 professores, sendo: 17 da educagao, 9 da saude, 14 do lazer;

e 20 demais funcionarios, sendo: 4 da educacao, 3 da saude, 2 do lazer, 1
da FIEC, 3 do RH, 1 do TI, 1 do comercial, 1 do SGQ e 4 do refeitdrio.

3.2 Resultados Quantitativos: Questionarios

Os questionarios foram aplicados um para cada segmento, ou seja, gestores
(Apéndice A, instrumental 1l), coordenadores (Apéndice A, instrumental III)
professores (Apéndice A, instrumental 1V), e demais funcionarios (Apéndice A,
instrumental V), nos quais se buscou arrecadar dados sobre a importancia do
planejamento estratégico desenvolvido em uma instituicdo escolar.

3.2.1 Questionario com os gestores

Com o questionario aplicado aos gestores, buscou-se verificar a importancia
do planejamento estratégico no processo de gestdo, sabe-se que trata de uma
amostragem significativa, pois percebe-se, na tabela de n° 8 a qual apresenta todas
as perguntas diretamente relacionadas aos gestores , mas que, assim como nas
demais tabelas, estdo contidos o total de pesquisados, sendo apresentada o total de
gestores que responderam as perguntas, em seguida a porcentagem (%) de
gestores que responderam a questdo, de igual forma o total dos pesquisados e por
fim a porcentagem (%) de gestores diretamente relacionados ao total de
pesquisados, ou seja, com isso temos dois cenarios:

1. A porcentagem dos gestores em sua totalidade de 100% e

2. A porcentagem dos gestores alinhados ao total de pesquisados, em sua
totalidade de 13,3%.

Quanto a pergunta de n° 1, a tabela de n° 05 mostra que 12 (100%),
gestores responderam que foram consultados na elaboragao do plano estratégico do
SESI, observando que para esta pergunta utilizou-se o total dos pesquisados em 90
pessoas e com isso 13,3% dos gestores responderam que sim.

Na pergunta de n°® 2, evidencia-se que 10 (83,3%) gestores responderam
que foram ouvidos na elaboragcdo do Planejamento Estratégico de 2007 — 2015,
sendo ouvidos todos os segmentos totalizando 90 pessoas 11,1% responderam que
sim, enquanto que 2 (16,7%) pessoas responderam que nao foram ouvidos, sendo
esses do total pesquisado 2,2%
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N° PERGUNTAS RESPOSTA ks | GESTORES TOTAL | % GESTORES
1‘32'5;:::::3 PESQUISADOS | pesquisADOS
Vocé conhece o SIM 12 100% 13,3%
Planejamento Estratégico
1 | do SESI/CE desenvolvido . 90
para o periodo de 2007 — NAO 0 0% 0%
20157
Vocé foi ouvido na SIM 10 83,3% 11,1%
2 elaboragéo do 90
Planejamento Estratégico | NAO 2 16,7% 2,2%
de 2007 — 20157
SEMANAL 0 0% 0%
Qual a periodicidade do MENSAL 12 100% 24%
3 [ monitoramento de metas SEMESTRAL 0 0% 50 0%
atingidas? -
NAO SEI 0 0% 0%
SEMANAL 0 0% 0%
Qual a periodicidade da MENSAL 9 75% 18%
4 | avaliagao de metas S 50 S
atingidas? SEMESTRAL 0 0% 0%
NAO SEI 3 25% 6%
RELATORIO 0 0% 0%
Qy;al o instrumental PLANILHAS
g |Utilizado para DE 12 100% 30 40%
monitoramento de metas DESEMPENHO
atingidas?
NAO SEI 0% 0%
BEM 16,7% 2,8%
Como vocé se sente MAL 8,3% 1,5%
6 quando ha uma mudangca | TENTO ME 70
de atividades que vocé ADAPTAR 9 75% 12,8%
ainda nao conhece? RAPIDO
OUTROS 0 0% 0%
Quando as mudangas de | SIM 12 100% 13,3%
7 | atividades ocorrem, ha um ~ 90
treinamento? NAO 0 0% 0%
O planejamento SIM 9 75% 28,1%
estratégico do SESI esta
8 baseado na 32
sustentabilidade? Ele é NAO 3 25% 9,4%
avaliado e atualizado
periodicamente?
. DIRETOR a41,7% 15,6%
Se sim, quem se envolve
9 [ nessa tarefa de GERENTE 58,3% 32 21,8%
atualizagdo? PROFESSOR 0% 0%
Vocé considera o RH do SIM 12 100% 13,3%
10 | SESI atuante nas agbes da [—— 90
NAO 0 0% 0%

gestdo escolar?

Fonte: Elaboracao proépria
Com relagao a pergunta de n° 3 foi verificado que os 12 (100%) gestores
responderam que a periodicidade do monitoramento de metas atingidas dar-se
mensalmente, sendo verificados no total de 50 pessoas pesquisadas o percentual de
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24% com a mesma resposta.

Na pergunta de n° 4 que trata sobre a periodicidade da avaliagao de metas
atingidas, foi evidenciado que 9 (75%) dos gestores apontaram que essa ocorre
mensalmente, verificando do prisma onde o total de pesquisado foi de 50 pessoas,
enquanto que 3 (25%) gestores identificaram que ndo sabiam a periodicidade desta
acao.

No questionamento de n° 5, verificou-se que os 12 (100%) dos gestores
indicaram que o instrumento utilizado para o monitoramento de metas atingidas séo
as planilhas de desempenho, sendo esta questdo trabalhada com os segmentos:
gestores, coordenadores e professores, no total de 30 pessoas, com isso, verifica-se
que os gestores sao 40% do publico alvo.

Na indagacgao de n° 6 que trata sobre como cada um se sente com relagéo a
mudancas de atividades que ainda nao conhecem, foi utilizado o publico alvo que
trata dos gestores, coordenadores e professores, tendo no total de 70 funcionarios;
na qual observou-se que: 9 (75%) gestores tentam se adaptar rapido, do total dos
pesquisados sdo 12,80%; 2 (16,7%) gestores sentem-se bem com as mudangas, do
total dos pesquisados esses sdo 2,8% e apenas 1(8,3%) gestor sente-se mal com as
mudancas, do total de pesquisados esse evidencia 1,5%.

Viu-se unanimidade com relagéo a pergunta de n°® 7 que trata sobre quando
ocorrem mudancas de atividades se acontece algum tipo de treinamento, realizada
com todos no total de 90 pessoas, ou seja, os 12 (100%) gestores apontaram que
sim, que ocorre o treinamento, esses referem-se a 13,3% dos pesquisados.

Na pergunta de n° 8, viu-se que 9 (75%) gestores identificaram que o
planejamento estratégico do SESI esta baseado na sustentabilidade e é avaliado e
atualizado periodicamente, sendo esses do publico alvo de 32 pessoas (gestores e
demais funcionarios) 28% dos pesquisados, enquanto que 3 (25%) gestores
apontam que isto ndo acontece, totalizando 9,4% dos pesquisados.

A pergunta de n° 9 trata sobre quem se envolve na tarefa de atualizagao do
planejamento estratégico do nucleo e da escola, foram trabalhados com os publicos:
gestores e demais funcionarios, totalizando 32 pessoas, onde 5 (41,7%) gestores
apontaram como o responsavel dessa atualizagdo o diretor da escola, totalizando
15,60% dos pesquisados; enquanto que 7 (58,3%) gestores identificaram como
agente desta agéo o gerente do nucleo, totalizando 21,8% do total dos pesquisados.

Ja a pergunta de n° 10 trata sobre as agbes do RH do SESI na gestao
escolar, onde os funcionarios em sua totalidade 12 (100%) afirmaram que o RH
desenvolve agdes direcionadas a gestao escolar assim como aos demais eixos do
SESI.

3.2.2 Questionario com os coordenadores

De igual forma, foi trabalhado com o segmento dos coordenadores, em
quantidade significativa e dividida nos eixos, buscando-se, na utilizacdo do
questionario, ratificar a importédncia do alinhamento das ag¢des pedagdgicas as
administrativas, assim como o0 seu conhecimento sobre essas acdes e objetivos
contidos no planejamento estratégico, as metas atingidas e suas responsabilidades
frente aos professores, funcionarios, alunos e empresas atendidas.

Com este segmento, verificou-se que trata de um elo entre todos os demais,
buscando um alinhamento entre os processos, pois quem alimenta as planilhas com
informacdes sdo os coordenadores que repassam estas para os seus diretores.
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Informacdes como esta e outras estao evidenciadas na tabela de n° 9.

Na pergunta de n° 1, direcionada a todos os segmentos com o total de 90
pessoas, 18 (100%) coordenadores ratificaram que conhecem o Planejamento
Estratégico de 2007-2015 desenvolvido pelo SESI/CE, totalizando estes 20% dos
pesquisados.

De igual forma, ocorreu na questao de n° 2, onde verificou-se que 18 (100%)
coordenadores informaram que n&o foram ouvidos na elaboracdo do Planejamento
Estratégico, sendo esses 20% do publico alvo pesquisado com 90 pessoas.

Na questdo de n° 3 que trata sobre a periodicidade que ocorre o
monitoramento de metas, a pesquisa foi realizada com o publico alvo de 90 pessoas,
e 16 (88,9%) coordenadores indicaram que o monitoramento ocorre mensalmente,
totalizando 17,7% do total pesquisado, enquanto que 2 (11,1%) coordenadores
indicaram que esta ocorre semanalmente, sendo 2,3% dos pesquisados.

Na pergunta de n° 4, verifica-se que a periodicidade da avaliagdo das metas
atingidas, sendo esta realizada com o publico de 90 pessoas, 10 (55,6%)
coordenadores indicaram que ocorre mensalmente, ou seja, 11,1% do total de
pesquisados, enquanto que 8 (44,4%) coordenadores indicaram que esta ocorre
semanalmente, sendo estes 8,9% dos pesquisados.

No questionamento de n°® 5, observou-se que 16 (88,9%) coordenadores
ratificaram que o relatério € o instrumental utilizado para monitoramento das metas,
sendo esta direcionada a gestores, coordenadores e professores, totalizando 70
pessoas, ou seja, 22,8% dos pesquisados indicaram esta resposta; enquanto que 2
(11,1%) informaram que n&o sabiam qual o instrumento utilizado, totalizando esses
2,9% dos pesquisados.

Em seguida, na indagagédo de n° 6, viu-se que 10 (55,6%) coordenadores
ratificaram que quando ha uma mudanca de atividades que ainda ndo conhecem,
tentam se adaptar o mais rapido, sendo esta feita com 70 pessoas (gestores,
coordenadores e professores), totalizando 14,2% do total de pesquisados; enquanto
que 5 (27,7%) coordenadores se sentem mal com essa adaptagéo, totalizando 7,2%
do total e apenas 3 (16,7%) coordenadores se sentem bem nas mudangas,
totalizando 4,3% do total de pesquisados.

Na pergunta de n° 7, foi indagado se nas mudancas de agdes, ocorrem
treinamento e verificou-se que a resposta foi unéanime 18 (100%) coordenadores
indicaram que sim, sendo esta realizada com o publico total de 90 pessoas,
identificou-se que destas 20% s&o os coordenadores.
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TOTAL

TOTAL % COORD
N° PERGUNTAS RESPOSTA COORDENADORES % —
18 pessoas coorp | PESQUISADOS | pEsQuISADOS
SIM 18 100% 20%
Vocé conhece o Planejamento
1 Estratégico do SESI/CE 90
desenvolvido para o periodo de NAO 0 0% 0%
2007 — 20157
SIM 0 0% 0%
Vocé foi ouvido na elaboragéo do
2 | Planejamento Estratégico de 2007 — | 90
20157 NAO 18 100% 20%
SEMANAL 2 11,1% 4%
3 Qual a periodicidade do MENSAL 16 88,9% 50 32%
monitoramento de metas atingidas? | SEMESTRAL 0 0% 0%
NAO SEI 0% 0%
SEMANAL 44,4% 8,9%
4 Qual a periodicidade da avaliagao MENSAL 10 55,6% 50 11,1%
de metas atingidas? SEMESTRAL 0% 0%
NAO SEI 0% 0%
RELATORIO 16 88,9% 22,8%
Qual o instrumental utilizado para PLANILHAS o o
5 . <o | DE 0 0% 30 0%
monitoramento de metas atingidas? | peseMPENHO
NAO SEI 11,1% 2,9%
BEM 16,7% 4,3%
MAL 27,7% 7,2%
Como vocé se sente quando ha
6 | uma mudancga de atividades que TENTO ME 0 70 0
vocé ainda ndo conhece? ADAPTAR 10 55,6% 14,2%
RAPIDO
OUTROS 0% 0%
7 Quando as mudangas de atividades | SIM 18 100% 90 20%
ocorrem, ha um treinamento? NAO 0 0% 0%
Vocé conhece o planejamento de MUITo 5 27.7% 6.4%
8 | sustentabilidade desenvolvido pelo | POUCO 13 72,3% 78 16,6%
SESI na area da educagéo? NADA 0 0% 0%
Vocé acredita ser importante o MuITO 18 100% 31%
9 | desenvolvimento do Planejamento POUCO 0% 58 0%
Estratégico na area da Educagéo? NADA 0% 0%
MUITO 0% 0%
Vocé sente dificuldade em alinhar o 5 5
10 | planejamento estratégico em suas Pouco 12 66,6% 58 20,6%
funcbes pedagdgicas? NADA 6 33.4% 10,4%
Vocé considera o RH do SESI SIM 18 100% 31%
11 | atuante nas acdes da gestéo 90
escolar? NAO 0 0% 0%

Fonte: Elaboragéo propria
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Em seguida, no questionamento de n° 8, que trata sobre o conhecimento do
planejamento de sustentabilidade desenvolvido pelo SESI na area da educagao, foi
pesquisado com os coordenadores, professores e demais funcionarios, totalizando
78 pessoas, verificou-se que 13 (72,3%) coordenadores identificaram que conhecem
pouco esse planejamento, totalizando 16,6% dos pesquisados, enquanto que 5
(27,7%) coordenadores ratificaram que conhecem muito o planejamento de
sustentabilidade desenvolvido na area de educacdo, totalizando 6,4% dos
pesquisados.

Na pergunta de n° 9, verificou-se que os 18 (100%) coordenadores
acreditam na importancia do desenvolvimento do Planejamento Estratégico na area
da educacgado, sendo esta pergunta realizada com 58 pessoas (coordenadores e
professores), totalizando 31% dos pesquisados.

E por fim, a questdo de n° 10, que trata sobre as dificuldades em alinhar o
Planejamento Estratégico as suas fungbes pedagdgicas, esta foi trabalhada com os
coordenadores e professores, totalizando 58 pesquisados, onde 12 (66,6%)
coordenadores identificaram que sentem pouca, sendo estes 20,6% do total,
enquanto 6 (33,4%) ratificaram que ndo sentem dificuldade nenhuma, totalizando
10,4% do total de pesquisados.

Ja na pergunta de n° 11 trata sobre as a¢des do RH do SESI na gestao
escolar, onde os funcionarios em sua totalidade 18 (100%) afirmaram que o RH
desenvolve agdes direcionadas a gestdo escolar assim como aos demais eixos do
SESI.

3.2.3 Questionario com os professores

Na pesquisa com os professores, buscou-se identificar as dificuldades que
sentem no desenvolvimento de suas agbes pedagdgicas alinhadas a acgodes
administrativas, assim como o0 conhecimento do que os rodeia, ou seja, O
planejamento estratégico desenvolvido na escola que trabalham e sua participagao
ora de forma direta ora de forma indireta nos objetivos. Com isso, trabalhou-se as
perguntas da tabela de n° 7.

A verificagao dos objetivos deste questionario foram as mais dificeis, pois se
trata de um numero maior de participantes, cuja pergunta de n°® 1 (comum a todos os
questionarios), foi realizada com o publico de 90 pessoas, sendo indagado sobre o
conhecimento do Planejamento estratégico desenvolvido pelo SESI/CE no periodo
de 2007-2015, onde 22 (55%) professores informaram que conhecem, sendo esses
24 ,5% dos pesquisados; enquanto que 18 (45%) professores afirmaram que nao
conhecem, sendo esses 20% do total de pessoas pesquisadas.

Na pergunta de n° 2, verificou-se se os participantes foram ouvidos na
elaboragao do planejamento estratégico, essa foi realizada com 90 pessoas, € os 40
(100%) professores informaram que n&o foram ouvidos neste momento, totalizando
44,4% dos pesquisados.

No questionamento de n° 3, esta foi realizada com o publico de 70 pessoas
(gestores, coordenadores e professores) e verificou-se que 24 (60%) professores
tentam se adaptar o mais rapido quando as mudancas de tarefas ocorrem, sendo
34,3% do total dos pesquisados; enquanto 16 (40%) professores informaram que se
adaptam mal as mudancas, no total de 22,8% dos pesquisados.

Na indagagao de n° 4, participaram 90 pessoas, sendo indagado se ocorre
treinamento quando as atividades mudam, e 38 (95%) professores informaram que
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sim, totalizando 42,2% dos participantes da pesquisa, enquanto 2 (5%) professores

ratificaram que n&o ocorre treinamento, totalizando 2,3% do pesquisado.

Na pergunta seguinte de n° 5, que trata sobre o conhecimento do
planejamento de sustentabilidade desenvolvido pelo SESI na area da educacéo,
participaram 78 pessoas (coordenadores, professores e demais funcionarios), sendo
que 28 (70%) professores ratificaram que conhecem muito esse planejamento,
totalizando 48,3% dos pesquisados, e 12 (30%) professores conhecem pouco,

totalizando 20,6% dos pesquisados.

Tabela 7: Perguntas aplicadas em questionario aos professores

TOTAL

TOTAL | %PROFS
Ne PERGUNTAS REsPOSTA | PROFESSO | o proFs | PESQuISA
40 pessoas DOS PESQUISADOS
R i SIM 22 55% 24.5%
Vocé conhece o Planejamento —
1 | Estratégico do SESI/CE desenvolvido . 90
para o periodo de 2007 — 20157 NAO 18 45% 20%
Vocé foi ouvido na elaboracgao do SIM 0 0% 0%
2 | Planejamento Estratégico de 2007 — ~ 90
20159 9 NAO 40 100% 44,4%
BEM 0 0% 0%
. ) MAL 16 40% 22,8%
Como vocé se sente quando ha uma TENTO ME
3 nméugigrg]:ﬁedceegtlwdades que vocé ainda ADAPTAR o4 60% 70 34.3%
’ RAPIDO
OUTROS 0 0% 0%
SIM 9 42,29
4 Quando as mudancas de atividades 38 95% 90 2%
ocorrem, ha um treinamento? NAO 2 5% 2,3%
Vocé conhece o planejamento de MUITo 10 25% 12,8%
5 | sustentabilidade desenvolvido pelo POUCO 27 67,5% 78 34,6%
SESI na area da educagéo? NADA 3 7.5% 3,7%
Vocé acredita ser importante o MUITO 28 70% 48,3%
6 |desenvolvimento do Planejamento POUCO 12 30% 58 20,6%
estratégico na area da Educagéo? NADA 0 0% 0%
Vocé sente dificuldade em alinhar o MUITO 4 10% 6,9%
7 | planejamento estratégico em suas POUCO 23 57,5% 58 39,6%
fungbes pedagogicas? NADA 13 32,5% 22,4%
Nas reunides pedagodgicas sao SIM 31 77,5% 77,5%
8 |repassadas informacdes sobre o _ o 40 .
Planejamento Estratégico SESI? NAO 9 22,5% 22,5%
. SIM 23 57,5% 57,5%
9 Os professores estéo cientes das metas 40
atingidas no decorrer de cada periodo? |NAO 17 42.5% 42,5%
|M 0, 0,
10 Vocé considera o RH do SESI atuante nas S 22 55% 90 24,5%
agdes da gestéo escolar? NAO 18 45% 20%

Fonte: Elaboracgao prépria
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Com relagdo a pergunta de n° 6 que trata sobre a acreditagdo dos
funcionarios no desenvolvimento do planejamento estratégico na area da educacéo,
foi verificado um publico de pesquisa de 58 pessoas (coordenadores e professores),
sendo 28 (70%) professores ratificaram que acreditam muito, totalizando 48,3% dos
pesquisados, enquanto 12 (30%) professores informaram que acreditam ser pouco
importante, totalizando 20,6% dos participantes da pesquisa.

Na verificagcdo da pergunta de n° 7, observou-se que de igual forma foi
analisado o publico alvo de 58 pessoas, nas quais 23 (57,5%) professores
informaram que sentem pouca dificuldade no alinhamento do planejamento
estratégico as suas fungbes pedagdgicas, sendo esses o total de 39,6% dos
pesquisados, em seguida 13 (32,5%) professores ratificaram que n&do sentem
dificuldade nesse alinhamento, totalizando 22,4% dos pesquisados e por fim 4 (10%)
professores sentem muita dificuldade nesta adequacédo, totalizando 6,9% dos
pesquisados.

O questionamento de n° 8, foi desenvolvido somente com os professores, ou
seja, 40 pessoas, onde 31 (77,5%) professores ratificaram que sao repassadas
informagdes sobre o planejamento estratégico nas reunides pedagdgicas, enquanto
que 9 (22,5%) informaram que essas informagdes ndo sdo repassadas nas reunides.
A porcentagem (%) do total de participantes € semelhante a ja indicada, pois se trata
da amostra completa, assim como na pergunta seguinte.

No questionamento de n° 9, foi realizada com a mesma quantidade de
participantes, verificando-se que 23 (57,5%) professores afirmaram que estao
cientes das metas atingidas no decorrer década periodo, assim como 17 (42,5%)
ratificaram que nao estao cientes dessas metas.

Com relagdo a pergunta de n° 10 os professores ratificaram que 22
funcionarios (55%) afirmou que considera o RH atuante nas agbes da gestédo
escolar, pois visualizam os resultados e sdo envolvidos em suas agdes, enquanto
que apenas 18 funcionarios (45%) informaram que nao identificam essas agoes.
3.2.4 Questionario com os Demais Funcionarios

No desenvolvimento da pesquisa com o segmento dos demais funcionarios,
buscou-se uma representatividade de cada setor para que assim pudesse ser
verificado o grau de envolvimento dos demais funcionarios com o planejamento
estratégico que esta sendo desenvolvido desde 2007.

Com isso, foram trabalhadas as perguntas que seguem na tabela de n° 8.
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TOTAL D+ o o
N° PERGUNTAS RESPOSTA | FUNCIONARIOS Fﬁﬁ; PESTCI.)J-II-S‘:\AI\_DOS % D+ FUNC.
20 pessoas - Q PESQUISADOS
Vocé conhece o Planejamento | SIM 11 55% 12,2%
1 Estratégico do SESI/CE 90
desenvolvido para o periodo de | NAO 9 45% 10%
2007 — 20157
Vocé foi ouvido na elaboracdo | SIM 0 0% 0%
2 | do Planejamento Estratégico de [ _ 90
2007 — 20157 NAO 20 100% 22.2%
SEMANAL 0 0% 0%
Qual a periodicidade do MENSAL 13 65% 14,4%
3 m'onlftoramento de metas SEMESTRAL 0 0% 50 0%
atingidas? -
NAO SEI 7 35% 7,8%
SEMANAL 0 0% 0%
4 Qual a periodicidade da MENSAL 0 0% 50 0%
avaliagado de metas atingidas? | SEMESTRAL 2 10% 2,2%
NAO SEI 18 90% 20%
Quando as mudangas de SIM 16 80% 17,7%
5 | atividades ocorrem, ha um N 90
treinamento? NAO 4 20% 4,5%
O planejamento estratégico do | gim 20 100% 62,5%
SESI esta baseado na
6 | sustentabilidade? Ele é _ . 32 .
avaliado e atualizado NAO 0 0% 0%
periodicamente?
DIRETOR 8 40% 25%
7 | Se sim, quem se envolve nessa ['=epeNTE 12 60% 32 37,5%
tarefa de atualizagao?
PROFESSOR 0 0% 0%
Vocé conhece o planejamento | MUITO 0 0% 0%
de sustentabilidade o o
8 desenvolvido pelo SESI na POUCO 12 60% i 15.3%
area da educagao? NADA 8 40% 10,3%
0, 0,
Vocé sente dificuldade em MUITO 8 40% 40%
9 [ alinhar o planejamento POUCO 8 40% 20 40%
estratégico em suas fungdes? NADA 4 20% 20%
Vocé considera o RH do SESI | g 16 80% 17,7%
10 [ atuante nas acdes de gestao 90

Fonte: Elaboracao proépria

Na pergunta de n° 1, foram pesquisados todos os envolvidos, 90 pessoas
(todos os segmentos) com relagcdo ao conhecimento sobre o planejamento
estratégico desenvolvido pelo SESI/CE no periodo de 2007-2015, onde 11 (55%)
dos demais funcionarios identificaram que conhecem, sendo estes 12,2% do total
pesquisados, enquanto que 9 (45%) informaram que ndo conhecem, totalizando

10% dos pesquisados.

No quesito de n° 2, também com o mesmo publico alvo de 90 pessoas, foi
informado que os 20 (100%) dos demais funcionarios ndo foram ouvidos com
relagcdo a elaboracdo do planejamento estratégico que esta sendo executado de

2007-2015, sendo estes 22,2% do total pesquisado.
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A questado de n° 3 faz mencao a periodicidade do monitoramento das metas
atingidas, a qual trabalha com o mesmo publico no total de 90 participantes, onde 13
(65%) indica que esta é feita mensalmente, totalizando 14,4% dos pesquisados,
enquanto 7 (35%) informam que nao sabem informar esse periodo, totalizando estes
7,8% dos informantes da pesquisa.

Verificou-se na pergunta de n° 4 a periodicidade da avaliacdo das metas e
resultados atingidos, esta, de igual forma, utiliza o publico alvo de 90 participantes,
onde 18 (90%) demais funcionarios informam que ndo sabem informar, totalizando
assim 20% dos pesquisados, enquanto que apenas 2 (10%) funcionarios acreditam
que essa verificagdo se faz semestralmente, totalizando 2,2% dos pesquisados.

A questdo de n° 5 trata das mudancgas de atividades e indaga se ha um
treinamento para a nova fungao a ser executada, sendo trabalhado o publico de 90
participantes, onde se verifica que 16 (80%) demais funcionarios informam que ha
um treinamento para a nova fungao, totalizando estes 17,7% da amostra, enquanto
4 (20%) dos funcionarios indicaram que ndo existe um treinamento, sendo estes
totalizado em 4,5% dos pesquisados.

No quesito de n° 6, verifica-se se o planejamento estratégico do SESI esta
baseado na sustentabilidade e se € avaliado e atualizado periodicamente, sendo
esta trabalhada com o publico de 32 participantes (gestores e demais funcionarios),
onde em sua totalidade 20 (100%) demais funcionarios responderam que sim, sendo
esses 62,5% dos participantes da pesquisa.

Na pergunta de n° 7, foi indagado quem se envolve na atualizacdo do
planejamento estratégico, e de igual forma esta foi trabalhada com 32 praticantes, e
12 (60%) informaram que quem realiza esta atualizacédo é o gerente do nucleo,
sendo uma amostragem de 37,5% do total, enquanto que 8 (40%) dos demais
funcionarios ratificaram que esta atualizagdo € promovida pelo diretor da escola,
sendo estes 25% do total dos informantes.

A questao de n° 8 trata sobre o conhecimento dos praticantes no que tange
ao planejamento de sustentabilidade desenvolvido na area de educagado, onde
participaram 78 funcionarios (coordenadores, professores e demais funcionarios), e
12 (60%) dos demais funcionarios responderam que conhecem pouco sobre o
planejamento, sendo esses totalizados em 15,3% dos pesquisados, enquanto que 8
(40%) afirmaram que ndo conhecem nada sobre o referido planejamento, totalizando
estes 10,3% dos informantes da pesquisa.

Na pergunta de n° 9 foi indagado se sentem dificuldade no alinhamento das
acdes do planejamento estratégico as suas funcgdes, sendo esta desenvolvida
apenas com o0 segmento dos demais funcionarios, em sua totalidade de 20
participantes, onde 8 (40%) responderam que sentem muita dificuldade, 8 (40%)
responderam que sentem pouca dificuldade e 4 (20%) informaram que n&o sentem
dificuldade alguma no desenvolvimento desta agao.

E por fim, a pergunta de n° 10 visa verificar a atuagdo do RH do SESI no
eixo da educagao, ou seja na gestao escolar, sendo que 16 funcionarios (80%)
afirmaram que identificam a atuacdo do RH na Escola SESI através de suas acdes
administrativas, enquanto que apenas 4 funcionarios (20%) negaram essa
participacao.

3.3. Resultados da Analise Documental

No desenvolvimento desta parte da pesquisa, observou-se que a totalidade
das informacbdes € fundamental para uma tomada de decisdo assertiva, que os
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documentos sdo a base para toda e qualquer afirmacdo que se deseja ter e
conhecer. Com isso, fez-se necessario o conhecimento desses documentos e
buscou-se identificar nas entrelinhas algumas informagdes que geram
conhecimento.

Desta forma, criou-se um roteiro de a¢gdes e documentos que nao poderiam
deixar de serem analisados e verificados na integra buscando sempre os detalhes
que complementam cada estudo. Informacgdes estas que estao dispostas na tabela
de n° 9.

Tabela 9: Roteiro para verificagdo com foco na analise documental

ATENDEM
SPECTOS A SEREM ANALISADOS 3 N OBSERVAGOES

SIM | NAO

Verificar instrumentos utilizados na formulagao e Verificar o SGQ e seus instrumentos:
implementacéo estratégica processos e instrumentos de trabalho:

IT — Instrugcéo de Trabalho utilizadas pelo
SGQ desenvolvida na area da educagao;
PG — procedimentos de gestao utilizadas
pelo SGQ na educagéo.

Verificar o Planejamento Estratégico do SESI /CE X Verificar o planejamento estratégico e sua
2007-2015 composicéo.

Verificar o Regimento Escolar da Escola SESI/CE X Verificar identificacdo da escola, suas
finalidades, organizacdo administrativo
pedagogica, regime didatico e normas em
geral (alunos, professores, funcionarios,
etc), estrutura e funcionamento da escola.

Verificar a Proposta Curricular Pedagodgica da X Conhecer a matriz curricular:
Escola SESI Dr. Thomaz Pompeu de Souza Brasil Educagéao Basica;

Educagéo Continuada dos cursos;
Educacédo a Distancia

Verificar Proposta Pedagodgica do SESI para a X Identificar a filosofia da escola, proposta
Educacgao de Jovens e Adultos. curricular, finalidades da instituicao,
metodologias diversas, objetivos
educacionais da instituigao, metas
pedagdgicas e administrativas da escola,
sistema e processo de avaliagdo de
aprendizagem, critérios de promogédo e
recuperagdo do aluno, organizagdo do
ensino, planejamento dos professores e
avaliacdo do projeto pedagdgico da escola.

Verificar o Plano Estratégico de Agéo do Sistema Plano Estratégico de 2007-2017
SESI de Educagédo 2007-2015 Regulamento;

Objetivos e metas do sistema
Implementagao, monitoramento e
avaliagdo do plano estratégico
Processo decisodrio e planejamento

Fundamentos E Pressupostos Da Proposta
Curricular,

O Conhecimento,

O Ensino e a aprendizagem,

Relevancia e significado do ensino da EJA
Verificar Proposta Curricular da EJA — Educagéo na formagéao do cidadao,

de Jovens e Adultos X As Areas Do Conhecimento E Sua
Importancia,

Fundamentos E Pressupostos, Niveis De
Ensino (1° segmento, 2° segmento e
ensino médio),

Avaliagéo das aprendizagens e as
competéncias por area de conhecimento

X A Educacéo a Distancia no Atendimento a
X Jovens e Adultos
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Verificar Proposta Pedagdgica de Educacédo a
Distancia para EJA — Educagdo de Jovens e
Adultos

Bases Legais e Normativas,
Fundamentos Tedrico-pedagdgicos,
Diretrizes Pedagdgicas,

Diretrizes Técnico-operacionais,
Estrutura e Funcionamento,
Organizagao Curricular,

Duragéo do Curso,

Faixa Etaria para Ingresso nos Cursos,
Metodologia; Meios/Recursos Disponiveis
para Atendimento,

Acompanhamento e Sistema de Tutoria

Verificar leis, pareceres e resolugbes e Plano
Nacional de Educagdo que fundamental a
educacao no SESI/CE

Bases Legais e Normativas, Lei N°
9.394/96, PNE N° 10.172/2001, Conselho
Nacional de Educagdo, Decreto N°
5.622/2005, Resolugdo CEC N° 363/2000,
Resolugdo CEC N° 372/2002, Norma
1ISO9001

Verificar Manual da CNI — Educagédo para Nova
Industria

Mapa Estratégico da Industria;

Perfis profissionais alinhados as regibes
industriais;

Novas tecnologias alinhadas a aceleragao
do ritmo de crescimento,

Principais agbes da educagdo basica,
continuada e profissional que compéem o
Programa, Propostas de acdo para
Educacéo Basica e Continuada do SESI;
Educacédo Profissional (desafios, metas,
investimentos, recursos humanos,
infraestrutura e recursos didaticos),

Modelo de Prospeccéo.

Verificar guia didatico SESI — Servigo Social da
Industria - Empreendedorismo e
Responsabilidade Social

Formas empreendedoras de gestéo;

A responsabilidade social no cotidiano;
Dicas de empreendedorismo;

Gestéo do negdcio

Verificar relatorios de sustentabilidade dos anos
de 2011 e 2012

Indices de Sustentabilidade dos eixos,
educagao, saude, lazer e responsabilidade
social por periodo;

Metas planejadas e realizadas por periodo;
Fatores que impactam na sustentabilidade
da educacio;

Verificar as formas de treinamento/formagao
utilizadas para introduzir novas rotinas

Verificar treinamento introdutério;
Instrumental de solicitagdo de treinamento;
Instrumental de rotinas escolares
administrativas (solicitagédo de alteragao de
carga horaria, horario, ponto, etc).

Verificar espagos no Nucleo, os setores de cada
eixo.

Nucleo (administrativo, comercial, SGQ,
RH, TI, refeitério, piscinas, lanchonete,
portarias, estacionamento, quadras);
Educacéao (escola, diregéo, secretaria,
coordenacgao, sala dos professores, sala
de aula presencial, laboratérios,
biblioteca);

Saude (diregéo, consultério, recepcio,
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coordenacao);

Lazer (direcdo, sala dos professores,
recepcgao, coordenagéo)
Responsabilidade Social (diregédo)

Verificar documentos norteadores da gestao por X Instrumentais de gestdo por competéncia;
competéncias e remuneragao X Tabela de habilidades e competéncias;
Instrumental de apresentagéo das
competéncias e habilidades e
oportunidade de melhoria

Controle e tabelas de remuneracao

Plano de cargos e salarios

Fonte: Elaboragao propria
3.4. Resultados da Verificagao in loco

Acredita-se que uma pesquisa dar-se através da triangulagdo de varios
pontos que devem ser verificados, um deles é a verificagdo in loco, pois com a
utilizacdo dos questionarios, temos o ponto de vista do participante da pesquisa, o
qual, muitas vezes, ndo sabe muito bem disponibilizar as informa¢des que sao
necessarias; na entrevista as duvidas que tinhamos com relagcéo as perguntas dos
questionarios podem ser sanadas, na analise documental tem-se acesso aos
documentos legais que norteiam a instituicdo e seus processo, ja com a verificagao
in loco, o pesquisador podera adentrar nos setores, observar e correlacionar se o
que esta escrito no papel é verossimil, podemos assim ter meios para tomada de
decisao e conclusdo da pesquisa. Entdo se concluiu que a verificacdo in loco,
também chamada observacdo direta, da um direcionamento verdadeiro,
possibilitando assim uma triangulagao dos dados.

Com base na tabela de n° 10, criou-se um roteiro que possibilita a
verificagdo de alguns pontos julgados importantes para averiguagao:

Tabela 10: Roteiro para verificagao in loco

. SITUAGAO
EMATICAS SIM. | NAO OBSERVAGOES
Evidéncias do uso de instrumentos para o) Planilha de desempenho;
formulagéo e implementagéo estratégicano | x B) Relatorio Mensais;
SESI ¥) Memodria das Reunides.
Se o planejamento estratégico do SESI é a) Plano Estratégico de 2007-2017
completo b) Regulamento;
. c) Objetivos e metas do sistema
d) Implementag&o, monitoramento e
avaliacao do plano estratégico
e) Processo decisério e planejamento
O monitoramento é feito periodicamente o) Através de uma planilha de
X desempenho que é alimentada por
relatérios enviados dos nucleos.
Existe uma periodicidade para o
X X Mensalmente
monitoramento das metas?
Existe uma periodicidade para avaliar as
~ . X Mensalmente
acdes desenvolvidas?
Como as intervencdes que sido propostas? Com foco na obtencio das metas
Quais as areas criticas para a a) Comunicacéo Interpessoal;
administragdo estratégica obter resultados b) Trabalho em Equipe;
favoraveis? ¢) Conhecimento dos processos;
d) Parcerias com empresas;
e) Unanimidade nos processos.
Quais as condigbes que o Plano f) Posicionar-se, até o ano de 2015, como
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Estratégico busca no desenvolvimento do
seu Planejamento de 2007-20157?

instituicao lider na oferta de educagéo basica de
qualidade para jovens e adultos trabalhadores
da industria em todo o Brasil;

b) Posicionar-se, até o ano de 2015, como
instituicdo de referéncia na oferta de Educacao
Basica a distancia — e-learning - no Brasil € no
mundo;

c¢) Colocar-se como instituicdo de referéncia na
implantagéo de processos articulados entre
educacao e trabalho, liderando a producgéao de
inovagdes educacionais que sejam referenciais
a expansao da qualidade de Educagao;

d) Colocar-se como instituicdo de referéncia na
oferta de educacéo integral no ensino
fundamental e médio de criangas e
adolescentes, articulando com as areas de
saude, lazer, responsabilidade social e
educagao profissional;

e) Tornar-se referéncia institucional no pais até
2015, em Educacao Continuada e na produgéo
de processos inovadores para o
desenvolvimento de competéncias.

Quais os indicadores utilizados no trabalho
com competéncias: procedimentos e
praticas utilizadas -  levantamento,
acompanhamento e avaliacao da
realizacdo do PE na area da educagao?

g6®@  N°de alunos matriculados;

g) N° de alunos certificados por nivel de ensino;
h) indice de permanéncia do aluno;

i) Média matematica e ENEM;

j) Percentual de alunos atendidos;

¢) N° de alunos atendidos;

v) N° de planos elaborados;

1) N° de equipes distribuidas;

1) N°de acervo atualizado;

©) N° de DR'’s atendidos pelos programas;

Quais as principais estratégias de atuagao
para o desenvolvimento do PE na escola
SESI?

a) Atuar em parceria com empresas industriais e
sindicatos;

b) Articular e mobilizar projetos setoriais,
através Parceria Publica Privada (PPP)

¢) Aplicar a gratuidade para trabalhador e para
empresa

d) Diversificar a matriz de oferta para atender as
especificidades da demanda (presencial,
semipresencial, a distancia, certificacdo de
competéncias);

e) Mobilizar entidades, parceiros do ambiente
regulatério da EJA e formadores de opinido para
valorizacao da elevagao de escolaridade de
adultos;

f) Estabelecer politicas e diretrizes para o
Ensino Médio

Existem beneficios encontrados na pratica
administrativa desenvolvida pela escola
SESI?

Sustentabilidade adquirida para todos os eixos
através do:

S5®  Planejamento;

§®  Organizagao;

mo Monitoramento das agdes;

2@  Avaliagdo dos processos.
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O PE do SESI/CE esta divido por niveis no a) Estratégico
que tangue sua atuagao? Quais sdo? X b) Tatico
c) Operacional
Como se desenvolve a gestdo por a) Planilha de desenvolvimento das
competéncias na Escola SESI? competéncias e habilidades de cada
funcionario;
X b) Programa que verifica as competéncias

diariamente disponivel ao funcionario;
c) Projeto de desenvolvimento de competéncias
e habilidades mensal por funcionario

Como se desenvolve o programa de a) Programa de cargos e salarios desenvolvido
remuneragao na Escola SESI? nos 4 eixos;
X b) Planilha de controle de competéncias

vinculadas ao salario;
c¢) Instrumental de remuneracéo variavel

Fonte: Elaboragao proépria

3.5. Resultados das Entrevistas

Nesta fase da pesquisa, objetiva-se disponibilizar informag¢des de cunho
qualitativo em forma mais completa. Com isso, serdo apresentados os
questionamentos desenvolvidos de forma contextualizada, alinhadas a algumas
perguntas que se destacaram as demais, proporcionando assim um diferencial na
construcao desta conclusdo. Ratificando que na selecédo da citagao esta o trabalho
do pesquisador, quem seleciona, escolhe e utiliza 0 que vai servir para apoiar a ideia
principal (construto ou categoria) da pergunta. Diante do exposto, foi elaborada a
tabela de n° 11 com a compilagao desses dados e sua melhor verificagao

Tabela 11: Compilagédo das perguntas e repostas obtidas na pesquisa

NARRATIVAS
Pesquisador — Perguntas Participantes — Respostas
contextualizadas
Impressao do uso da ciéncia administrativa ‘a administragdo estda em todo lugar, quer seja nas
no meio pedagégico da escola? empresas, em nossa vida particular e por que nédo nas
Sabe-se que no cotidiano escolar ndo é comum agdes escolar, meio que precisa intensamente dessa pratica. O que
administrativas em meio pedagdgico. Como vocé vé a vejo na escola do SESI é o que possa falar: vejo
pratica administrativa nas a¢des pedagdgicas? organizagdo, veja ajustes, vejo metas sendo atingidas para
Essa pergunta foi feita para todos os segmentos e obteve- | um bem maior. Isso da muito trabalho, mas p resultado é um
se as mais variadas respostas, destacando-se: s6: qualidade!” (C3)'
“Noés professores nao nos envolvemos muito com essa
pratica, chegamos damos nossa aula e pronto. Mas o que se
vé é que uma escola atipica e que muitas escolas ja estio
adotando a pratica administrativa.” (P15)?

Coordenadora de n° 3 do eixo da Educagéao
% Professor de n° 15 do eixo Educagdo
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- Conhecimento do planejamento estratégico
do SESI 2007-2015

O SESI como instituigdo organizacional, € conhecido
nacionalmente por seus processos, organizagao, agdes
sistematizadas; como € de se esperar de uma grande
empresa. Com isso, ele estd embasada estrategicamente
em um planejamento que foi elaborado para o periodo de
2007 a 2015.

Vocé conhece o Planejamento Estratégico do SESI/CE?

‘Aprendemos coisas novas todos os dias e as vezes
executamos e nem sabemos do que se trata. Vocé me
pergunta se conhego o planejamento estratégico, nao sei se
é isso, mas todos os dias temos metas a cumprir e no final
do més somos cobrados sobre isso”. (P7)?

‘olha, nunca ouvi esse nome (planejamento estratégico),
acho que devem ser estratégias. Minha diretora fala nas
reunides que vamos bater a meta estipulada e lutamos muito
pra isso, acho que & isso!”. (D4)*

Acreditagdao do cumprimento total desse
planejamento

Sabe-se que o cumprimento do PE em sua totalidade esta
relacionado a varios pontos como sustentabilidade,
readequagéo de metas ndo atingidas até o total alcangado
de metas planejadas e realizadas. Com o que vocé
conhece e vem acompanhando desde quando vocé
chegou no SESI até hoje, vocé acredita no cumprimento
total desse planejamento estratégico?

“Olha, eu estou aqui desde 2009 e todos os dias me
surpreendo com acgdes novas a serem implantadas e
discutidas. Pode até ser que néo dé certo, mas o que vejo
sdo pessoas trabalhando a finco para atingir metas
altissimas e conseguindo!” (G5)°

“Tenho certeza que sim! Porque antes de qualquer coisas,
existe um planejamento por traz de tudo. N&o vou mentir pra
vocé é muito dificil atingir essas metas, algumas vezes
pensamos que ndo vamos conseguir, mas na verdade é
muito gostoso tudo isso!” (C1)°

® Professor de n° 7 da Saude

* Demais funcionarios de n° 4 da Educagéo

®> Gestora de n° 5 da Responsabilidade Social
® Coordenador de n° 1 do eixo da Satde
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Participacao na elaboragao do planejamento
De acordo com o informado o PE ¢é elaborado pelo DR,
ouvindo os DN’s, verificando assim as caracteristicas de
cada Regional. Em algum momento vocé foi consultado
em relagdo a algum objetivo e metas estipuladas no
planejamento estratégico de 2007-2015?

“Na elaboragdo do PE apenas os gestores contribuem
evidenciando as situagbes do cotidiano, tragando um perfil
de cada nucleo, para que a partir de entdo os gerentes dos
DRs (Diretérios Regionais), juntamente com o DN (Diret6rio
Nacional) possam elaborar o PE de cada periodo”. (G2)’

“Afff, vamos ter que fazer isso também? Nao sei se vou
saber” (D1)®

“N&o. Pelo que sei essa funcio séo dos gestores.” (D3)*

Sentimento de sua participagao

Com base no que foi respondido na pergunta anterior,
como vocé se sente com relagdo a sua participagao neste
processo?

“Bem, sei que esta sendo bem feito pelos gestores, pois
quando necessario nos escutam para levar aos superiores
deles!” (P12)"

“Tranquilo. N&o me estresso por pouca coisa.” (D2)"

Periodicidade do monitoramento do
planejamento estratégico

O planejamento estratégico, como qualquer plano de agéo
deve ser monitorado e verificado periodicamente sua
eficiéncia e eficacia no que tange a sua execugao e
obtenc&o de resultados. Com isso, surgem alguns
questionamentos a este ponto:

Qual a periodicidade do monitoramento de metas do
planejamento estratégico? Esse monitoramento acontece

“Sei que essas reunides ocorrem porque sempre estou
proxima de minha coordenadora e muitas vezes ela esta
assoberbada de planilhas e relatérios a serem entregues
nestas reunides, mas nunca fui convocada a participar”.
(P3)12

“Mensalmente a secretaria tem que enviar informagdes das
acbes executadas, alunos matriculados, certificados
entregues, etc para a FIEC, apds essa acéo recebemos uma

” Gerente do Nucleo da Barra do Ceara

& Demais funcionarios de n° 1 da Tl

® Demais funcionarios de n° 3 do eixo da Saude
19 Professor de n° 12 do eixo do Lazer

" Demais funcionarios de n° 2 do Administrativo
12 Professora de n° 3 da Educacéo
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realmente? Como ele é desenvolvido?

planilha de desempenho indicando a meta planejada e a
meta realizada, ap6s essa temos uma reunido para
ajustarmos as estratégias.” (G1)"

Instrumental do monitoramento

Sabe-se que o monitoramento ocorre periodicamente.
Qual a sua periodicidade?

Qual o instrumental utilizado para esta agao?

“Temos que entregar mensalmente um relatorio a dire¢do da
escola, mas esses dados nos retornam em forma de planilha
na reunido que temos mensalmente para verificagdo de
metas”. (C4)"

“Temos que enviar os dados em forma de relatorio
mensalmente.” (C5)"

“Mensalmente enviamos a FIEC os dados em forma de
relatdrios e nos devolvem em forma de planilha de dados ou
planilha de desempenho para que possamos analisar e
tragar novos caminhos para atingir os resultados que ainda
nao foram atingidos.” (C1)"

Sentimento com as mudancgas de rotina
Periodicamente as organizagdes devem se adaptar as
mudangas que surgem em sua rotina e com isso, as
rotinas de trabalho sdo modificadas e consequentemente
os funcionarios que as executam também precisam se
adaptar. Qual o seu sentimento quando essas mudangas
acontecem e vocé tem que aprender uma nova agéo?

“Ja estou aqui a 7 anos e vi muita coisa mudar a todo tempo
e as coisas vem sempre de cima pra baixo, chegam e vocé
tem que se adaptar répido, gostaria que isso fosse melhor
trabalhado com os funcionarios” (C7)"

"Ha 15 anos estou aqui, ja fui auxiliar de coordenagéo,
trabalhei na secretaria e hoje sou professora e sempre foi
assim, uma mudanga rapida e ndo gosto disso”. (P21)"

Treinamentos: se tem e atendem as
necessidades satisfatoriamente

Quando essas mudangas ocorrem, as grandes
organizagdes, promovem um treinamento para que o
colaborador aprenda a exercer a nova fungéo com
exceléncia, evitando assim possiveis erros.

Como acontece no SESI? Esse treinamento ocorre? Como
se chama?

“Todos os funcionarios do nucleo recebem um treinamento
intitulado Treinamento Introdutério ao chegar ao Nucleo no
ato de sua contratagdo, para que assim possam conhecer
todo o nucleo e seus setores. Sempre que ajustes de
atividades o responsavel pelo SGQ ajusta o procedimento e
vai em cada setor treinar os envolvidos na nova atividade.”
(G3)19

“ 0 SGQ - Sistema de Gestdo da Qualidade desenvolve
todos os processos e instrucdes de trabalho junto com os

3 Gestora de n° 1 do eixo Educagéo (diretora da escola)
% Coordenadora de n° 4 da Educacéo

1> Coordenadora de n° 5 do eixo Educagao

'8 Coordenadora de n° 1 do eixo Lazer

7 Coordenador de n° 7 do eixo da Saude

'8 Professor de n° 21 do eixo da Educagéo

1% Gestora de n° 3 do RH — Recursos Humanos
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responsaveis de cada setor, ele que me dizem como
acontece cada fungdo. Sempre que ha necessidade de
ajustes, esses me chamam e me orientam na modificacéo da
atividade para que assim possamos passar 0 novo
treinamento para as pessoas envolvidas.” (G2)®

Politica de sustentabilidade do plano
estratégico adotado

Como dito anteriormente, o planejamento estratégico
possui objetivos a serem atingidos e esses existem para
proporcionar a instituicdo uma sustentabilidade.

Vocé conhece a politica de sustentabilidade do SESI/CE?

“Quando desenvolvido, o PE, foi verificado todos os pontos
da andlise SWOT e assim tragamos as nossas estratégias e
plano de agdo para cada objetivo. Muitas metas séo
audaciosas, mas 0 nosso crescimento é de 11,5% neste ano
e precisamos de metas audaciosas para garantir um
crescimento quase 100% e garantir uma fatia do mercado
das industrias”. (G4)*

“Posso lhe dizer que o PE é avaliado diariamente, tanto nas
metas que sdo atingidas como nas que temos dificuldades, e
essas agoes sdo verificadas por nds e por nossos gestores
que ficam na FIEC, pois eles também s&o cobrados’. (G6)%

Como esse plano visa a sustentabilidade
educacional

Com a execugao da politica de sustentabilidade os eixos
sdo divididos e cada um executa a sua, buscando uma
maior % de sustentabilidade. Vocé conhece o indice de
sustentabilidade da Educagao?

“Sim. Em nossas reuniées sempre nos é repassado para que
possamos assim implementar as estratégias para aumentar
esse indice, mesmo sabendo que a Educacéo é subsidiada
e nosso indice sempre esta baixo, temos um e ele tem que
aumentar.” (C2)%

“N&o. Essa informagéo néo temos acesso. Parece que isso
n&o nos interessa.” (P2)*

“N&o seil Esse indice é importante? Ainda n&o ouvi falar
dele.” (D3)*®

Opiniao sobre a correlagao do planejamento
estratégico na sustentabilidade
organizacional do Nucleo do SESI da Barra
do Ceara

Sabe-se que a importancia do monitoramento do
planejamento estratégico é fundamental no processo.
Como vocé verifica a importancia do PE na
sustentabilidade do Nucleo do SESI?

“O nosso nucleo é muito grande ndo s6 em tamanho, mas
também em agdes, se ndo tivéssemos um roteiro (digamos
assim), um rumo, um planejamento de agbes que definam
nosso caminho, é muito tendencioso ao desequilibrio. Por
isso, eu acredito que o planejamento estratégico (bem
desenvolvido) é de suma importancia na sustentabilidade
deste nlcleo e da escola também.” (C2)%®

“Importante, claro que sim! Se nao ficariamos sem rumo,
sem metas!” (C6)”

% Gestora de n° 2 do SGQ — Sistema de Gest&o da Qualidade

1 Gestora de n° 4 do eixo Lazer

2 Gestora de n° 6 do eixo da Saude

% Coordenadora de n° 2 do eixo da Educagéo
* Professora de n° 2 do eixo da Educacéo

» Demais funcionarios de n° 3 do Refeitorio
% Coordenador de n° 2 do eixo Educacéo

¥ Coordenadora de n° 6 do eixo Saude
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Opinido sobre o planejamento estratégico
ser desenvolvido na escola através do
gestor escolar, em suas ag¢oes cotidianas
Normalmente vé-se um PE sendo desenvolvido por
empresas de diversos ramos, no caso do SESI, trata-se de
uma empresa também educacional, pois tem uma escola.
Como vocé vé a execugéo de uma agao administrativa ser
desenvolvida por uma escola através do diretor escolar?
Tem algum impacto? Ele consegue desenvolver com
exceléncia essa fungédo?

nas outras escolas que trabalhei nunca foi feito isso e
nunca fecharam!”(P6)*

“Claro que sim! O diretor escolar € um gestor como qualquer
outro. S6 muda o ramo de atividade. Na escola acrescenta-
se a vida, pois estamos tratando com o aprendizado dos
serem humanos!” (P1)%

“Nao é a minha realidade, pois trabalho com a salude, mas
acredito que seja tdo importante na educagdo como é na
saude, também desenvolvemos atividades atipicas onde a
administracdo é fundamental.” (P4)®

Nivel do indice de sustentabilidade
alcangado pelo SESI/CE em 2011 e 2012
Sabe-se que os nucleos s&o autossuficientes no que tange
a sua sustentabilidade, pois executam agdes e arrecadam
dessas para poderem sanar as despesas. Vocé conhece 0
indice de sustentabilidade do seu eixo nos anos de 2011 e
20127 Essas informagdes sdo repassadas para vocé? Se
sim de que forma?

“Conhego. A da educagdo esta baixo, pois somos
subsidiados e nossos cursos ndo sdo cobrados as
empresas, e desta forma n&o entra dinheiro por parte das
empresas para cobrir 0s custos, essa verba vem direto do
DN e nunca é o suficiente. Isso nos é repassado
mensalmente.” (C3)°'

“‘Sou do Lazer e essas informagbes nos sdo repassadas
mensalmente, estamos em 2° no ranking do nucleo.” (C2)%

Importancia do planejamento estratégico nas
acoes da gestdo escolar

Sabe-se que administrar uma escola dar-se por atos
administrativos e agdes proprias de gerenciamento e
monitoramento de resultados e pessoas. Vocé acredita ser
importante o PE nas agdes do diretor escolar?

“ Acho que sim! Porque? Ele ¢ diferente dos outros?” (D4)®

“ E muito importante, porque a educacéo ou a escola precisa
muito desorganizacao, e se planejamento eles chegam Ia!”
(D2)34

“Sim. E de suma importancia, pois eles precisam de um
planejamento que mostre 0 que devem realizar e 0 nosso
tem até objetivos!” (P4)®

Tipo de reunioes desenvolvidas para
avaliagdo dos processos e ajustes de
informagées no decorrer do ano

Sabe-se que o monitoramento assim como a avaliagéo de
resultados sao imprescindiveis para o éxito de qualquer
ato administrativo. Para isso, qual o tipo de reunido é
desenvolvida para verificar a execugéo dos processos?
Vocé participa delas? Vocé as conhece?

“Temos reunides o tempo todo, essas servem de ajustes, ora
estdo envolvendo todos os setores, ora sdo desenvolvidas
por eixos.” (G7)*

“Sim. Temos a RAC — Reunido de Andlise Critica realizada
mensalmente para analisar as dificuldades encontradas na
execucdo das estratégias, assim como para deixar todos os
eixos e setores cientes das metas atingidas. Temos também
a RNG - Reunido do Nicleo Gestor que cada eixo faz com
seu grupo para tratar de assuntos de responsabilidade
comum.” (G2)¥

Acoes desenvolvidas pelo RH do SESI.

Um RH atuante desenvolve dentro das
organizagoes formas de potencializar seus
colaboradores a atingir suas metas e assim
as metas e objetivos do planejamento
estratégico.

Vocé considera o RH do SESI atuante nas
acoes de gestdo da escola? Quais agbes vocé

“Trabalho em vérias escolas e com certeza a Escola SESI
nao é igual as demais, pois aqui temos agdes administrativas
e ndo apenas temos que dar aulas, temos que monitorar as
metas, controlar a evaséo, etc. E todo més temos reunides
para que possamos saber como esta 0 desempenho da
escola frente aos demais eixos do SESI” (P2)*

‘O RH do SESI como um todo é muito atuante, pois

8 Professor de n° 6 do eixo da Educacéo

» Professora de n° 1 do eixo Educacéo

% Professor de n° 4 do eixo Salude

31 Coordenador de n° 3 do eixo Educacéo

32 Coordenador de n° 2 do eixo do Lazer

¥ Demais funcionarios de n° 4 do eixo Educacéo
* Demais funcionarios de n° 2 do Refeitério

* Professor de n° 4 do eixo Educacéo

% Gestora de n° 7 do Comercial

37 Gestora de n°2 do SGQ - Sistema de Gestdo da Qualidade

* Professora da Educacgéo de n° 2



121

indica como sendo do RH? E quais agdes da

direcao escolar?

sabemos que todas as agbes desenvolvidas nos demais
eixos também sdo desenvolvidas na Educagdo e em
contrapartida na escola. Temos oportunidades de melhoria
de saldrio e constantemente estdo monitorando nosso
desempenho e nos dando feedback para que possamos
melhorar, sem falar nos muitos cursos que temos direito no
decorrer do ano, possibilitando assim melhoria no curriculo e
no crescimento no conhecimento” (C3)*

Fonte: Elaboragao propria

3.6. Sintese dos Resultados

Diante do exposto, vé-se que na realizagao desta pesquisa, que muito dados
foram encontrados e estes relevantes para a tomada de decisdao, sendo necessario
um ultimo momento, no qual poderemos contemplar os resultados atingidos de

forma sintética.

Tabela 12: Demonstrativo Geral da Participacdo dos Envolvidos na Pesquisa

! o,
PERGUNTAS RESPOSTA PUBLICO ALVO TOTAL TOTAL % DOS PESQUISADOS
GESTOR | COORD | PROFS | D+FUNC GESTOR | COORD | PROFS | D+FUNC
Vocé conhece o SIM 12 18 22 11 13,3% 20% 25% 12,2%
Planejamento
Estratégico do
SESI/CE _ 90 . o o o
desenvolvido para o NAO 0 0 18 9 0% 0% 20% 10%
periodo de 2007 —
2015?
Vocé foi ouvido na SIM 12 0 0 0 13,3% 0% 0% 0%
elaboragdo do
Planejamento N 90
Estratégico de 2007 — | NAO 0 18 40 20 0% 20% 44,4% 22,3%
2015?
SEMANAL 0 2 0 0 0% 4% 0% 0%
Qual a periodicidade | MENSAL 12 16 0 13 24% 32% 0% 26%
do monitoramento de | gepESTRAL 0 0 0 2l 0% 0% 0% 0%
metas atingidas? _
NAO SEI 0 0 0 0% 0% 0% 14%
SEMANAL 0 8 0 0 0% 16% 0% 0%
Qual a periodicidade | MENSAL 9 9 0 0 18% 20% 0% 0%
da avaliagéo de 50
metas atingidas? SEMESTRAL 0 0 0 2 0% 0% 0% 4%
NAO SEI 3 0 0 18 6% 0% 0% 36%
RELATORIO 0 16 0 0 0% 53,3% 0% 0%
Qual o instrumental PLANILHAS
utilizado para DE 12 0 0 0 30 40% 0% 0% 0%
monitoramento de DESEMPENHO
metas atingidas?
NAO SEI 0 2 0 0 0% 6,7% 0% 0%
BEM 0 3 0 0 0% 4,2% 0% 0%
Como vocé se sente | yaL 0 5 16 0 0% 71% | 22,9% 0%
quando ha uma
mudanga de TENTO ME 70 0 0 . .
atividades que voce | ADAPTAR 12 10 24 0 17,1% 14,2% | 34,3% 0%
ainda ndo conhece? RAPIDO
OUTROS 0 0 0 0 0% 0% 0% 0%

¥ Coordenadora da Educagéo de n° 3
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SIM 12 18 38 16 13,3% 20% 42,2% 17,7%
Quando as mudangas
de atividades 20
ocorrem, ha um NAO 0 0 2 4 0% 0% | 23% | 45%
treinamento?
O planejamento SIM 9 0 0 20 75% 0% 0% 62,5%
estratégico do SESI
esta baseado na
sustentabilidade? Ele ~ 32
é avaliado e NAO 3 0 0 0 25% 0% 0% 0%
atualizado
periodicamente?
. DIRETOR 0 0 0 8 0% 0% 0% 25%
Se sim, quem se
envolve nessa tarefa | GERENTE 12 0 0 12 32 37,5% 0% 0% 37,5%
de atualizagao?
PROFESSOR 0 0 0 0 0% 0% 0% 0%
Vocé conhece o MUITO 0 5 10 0 0% 6,4% 12,8% 0%
planejamento de POUCO 0 13 27 12 0% 16,6% | 34,6% | 15,3%
sustentabilidade 78
desenvolvido pelo
SESI na area da NADA 0 0 3 8 0% 0% 3,8% 10,3%
educagao?
Vocé acredita ser MUITO 0 18 28 0 0% 31,1% | 48,3% 0%
importante o
desenvolvimento do POUCO 0 0 12 0 58 0% 0% 20,6% 0%
Planejamento
estratégico na area NADA 0 0 0 0 0% 0% 0% 0%
da Educagéo?
\Vocé sente MUITO 0 0 4 0 0% 0% 6,9% 0%
dificuldade em alinhar | poc 0 12 23 0 0% | 20,6% | 39,6% | 0%
o planejamento 58
estratégico em suas
funcGes NADA 0 6 13 0 0% 10,4% | 22,5% 0%
pedagdgicas?
Nas reunides SIM 0 0 31 0 0% 0% 77,5% 0%
pedagdgicas sao
repassadas
informagdes sobre o 5 40
P|anejamento NAO 0 0 9 0 0% 0% 22,5% 00/0
Estratégico SESI
2007 — 20157
SIM 0 0 23 0 0% 0% 57,5% 0%
Os professores estao
cientes das metas 40
atingidas no decorrer | NAQ 0 0 17 0 0% 0% | 425% | 0%
de cada periodo?
Vocé sente MUITO 0 0 0 8 0% 0% 0% 40%
dificuldade em alinhar | pouco 0 0 0 8 0% 0% 0% 40%
o planejamento 20
stratégico em suas
?ungaeglz em su NADA 0 0 0 4 0% 0% 0% 20%
Vocé considera o RH
do SESI atuante nas o o o o
agBes da gestdo SIM 12 18 22 16 13,3% 31% 24.5% 17,7%
escolar? 90
NAO 0 0 18 4 0% 0% 20% 4,5%

Fonte: Elaboragao proépria

Com a tabela 12, acredita-se que a visualizagao das respostas de todos os
envolvidos na pesquisa fique mais clara, proporcionando assim uma verificagao
geral, mas faz-se necessario a analise dos graficos que seguem, sendo estes
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dispostos com todos os segmentos, evidenciando assim quais grupos participaram
de cada pergunta.

Grafico 2: Conhecimento sobre o Planejamento Estratégico desenvolvido pelo SESI no periodo de
2007-2015

m SIMm NAO

Demais Funcionarios

Professores
Fonte: Elaboragéo propria

Percebe-se, portanto, no grafico de n° 2 que sua maioria, ou seja, 68,9 %
afirmaram que conhecem o PE desenvolvido no SESI/CE enquanto que 31,1% dos
pesquisados informaram que ndo conhecem. Com base nas entrevistas, verificou-se
que desse contingente que responderam ndo, ou seja, 14 (15,5%) pessoas
conhecem parcialmente, apenas nao identificaram com essa nomenclatura, mas

desenvolvem as ag¢des e sabem o motivo das mesmas
Grafico 3: Pessoas consultadas sobre a Elaboragdo do Planejamento Estratégico do SESI/CE

mSIM mNAO

23%
Demais Funcionarios

Professores

20%
Coordenadores

I

Fonte: Elaboragao propria

Nota-se no grafico 3 a prevaléncia da negativa, pois 86,7% dos
entrevistados afirmaram nao foram consultados no momento da definicdo do
planejamento estratégico, enquanto que apenas 13,3% destes afirmaram que foram
ouvidos, ou seja, este fato se da pois apenas os gestores responsaveis pelos
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setores participam, com sugestdes, estas muitas vezes podendo ndo serem levadas
em consideracdo no momento de tomada de decisao, pois 0 PE é elaborado pelo
SESI/DN (Diretorio Nacional) e os envolvidos sdo os gerentes dos DR’s que
escutam os gerentes dos NAT's, esses reunem-se com os gerentes de cada nucleo
e diretor dos eixos (educagdo, saude, lazer e responsabilidade social) para
ajustarem as necessidades e quando for ouvida pelo DR, criarem as estratégias
para cada realidade, verificando o seu potencial, buscando assim uma meta
atingivel.

Gréfico 4: Periodicidade do Monitoramento do Planejamento Estratégico do SESI/CE
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Fonte: Elaboragao proépria

Conforme verificado no grafico de n°® 4, a periodicidade do monitoramento
ocorre mensalmente, pois foi identificado com 68,9% dos participantes que estao
cientes desse periodo, enquanto que 31,1% nao souberam responder> Isso ocorre
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porque os respondentes foram 18 (20%) professores e 10 (11,1%) demais
funcionarios, os quais nao participam de forma direta desses encontros.

Grafico 5: Periodicidade da Avaliagdo do Planejamento Estratégico do SESI/CE
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Fonte: Elaboragéo propria

Conforme o gréafico de n° 5, é verificada a periodicidade da avaliagcédo do PE
2007-2015, obtendo os resultados distintos, por motivos distintos, ou seja, 35,6%
respondeu que este €& feito semanalmente, 42,1% mensalmente, 2,3%
semestralmente enquanto que 20% n&o souberam responder. Isso ocorreu porque
nao entenderam como essa avaliagdo é realizada e do que se trata, mas a sua
maioria 42,1% respondeu correto, ela ocorre mensalmente e apenas alguns setores
sao envolvidos, sendo sempre socializado com todos em reunides especificas.

Grafico 6: Tipo de Instrumental utilizado no Monitoramento de Metas e Resultados Atingidas
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De acordo com o grafico de n° 6, verificou-se que os gestores (17,2%)
responderam que utilizam as planilhas de desempenho, enquanto que os
coordenadores (25,7%) utilizam os relatérios, enquanto que os professores (57,1%)
nao souberam responder, pois ndo desenvolvem esse tipo de acédo. Nas entrevistas,
verificou-se que se gera apenas um instrumental (a planilha de desempenho), mas
essa ¢é elaborada e alimentada com base nos relatérios enviados pelos
coordenadores aos gestores e estes enviam ao responsavel pela compilagdo dos
dados na FIEC, que apds o alinhamento das informagbes gera-se uma planilha de
monitoramento de desempenho utilizada pelos gestores nas reunides para a devida
tomada de decisdes e alinhamento das estratégias.

Grafico 7: Sentimento dos colaboradores com relagdo as mudangas
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Fonte: Elaboragao proépria

Com o auxilio do grafico de n° 7, verifica-se qualitativamente os dados com
relacdo a qualidade de vida do colaborador e bem estar, quando responderam que
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30% dos entrevistados sentem-se mal quando ocorrem mudancas nas atividades
que desenvolvem, sabe-se que responderam por impulso e alguns estédo
enquadrados no grupo dos que ja ndo estao se sentindo bem na empresa, enquanto
que os 70% que responderam o contrarios estdo buscando ascensao salarial e

acreditam na proposta, assim como que seja facil e necessaria essa adaptacgao.
Grafico 8: Treinamento com relagdo as mudangas de atividades
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Fonte: Elaboragéo propria

No grafico de n°® 8, observa-se que 93,2% afirmam que para cada mudanga
de atividade ha um treinamento especifico, enquanto que 6,8% dos pesquisados
ratificaram que ndo ha nenhum tipo de treinamento. Sabe-se que o responsavel
pelos treinamentos € o RH e que este ocorre quando o SGQ — Sistema de Gestao
da Qualidade modifica o procedimento ou o instrumental de trabalho adequado a

nova atividade, com isso o grupo ou pessoa que desenvolvera a nova fungao.
Gréfico 9: Planejamento Estratégico do SESI/CE - Sustentabilidade do Nucleo
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Fonte: Elaboragao propria
Com relagao ao grafico de n° 9, que trata sobre o planejamento estratégico
do SESI baseado na sustentabilidade do nucleo, sua avaliagdo e atualizagao,
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verificou-se que o grupo envolvido na pesquisa, ou seja, os gestores e demais
funcionarios foram unanimes, com 100% de afirmativa que sim, pois acreditam nesta

pratica que ja vem sendo vivenciada ha 6 anos.
Gréfico 10: Pessoas envolvidas na atualizagao do Planejamento Estratégico do SESI/CE
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Fonte: Elaboracao prépria

No grafico de n° 10, foi verificado que 25% apontaram que a
responsabilidade das atualizagbes no Planejamento Estratégico é do diretor escolar,
isso ocorre porque no momento das reunides quem repassa as informagdes e
delega responsabilidades sobre cada agéo € o responsavel de cada segmento e no
caso da escola o diretor escolar, sendo que os 8 (25%) funcionarios séo da escola,
com isso, muitos acreditam que seja ele o responsavel de forma geral pelo
planejamento estratégico desenvolvido na escola, pois trata-se de uma das
caracteristicas da escola SESI. Enquanto que 75% apontaram que o responsavel
pela atualizacéo é o gerente do nucleo, que € a afirmativa correta.

Grafico 11: Conhecimento do Planejamento de Sustentabilidade na area da Educagéao
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Fonte: Elaboragéo propria

No grafico de n® 11 que trata sobre o conhecimento sobre o planejamento de
sustentabilidade desenvolvido pelo SESI na area da educacao, foram trabalhados os
publicos: coordenadores, professores e demais funcionarios no total de 78
funcionarios, evidenciando-se que 46,2% afirmaram que conhecem muito, enquanto
que 43,5% afirmaram que conhecem pouco e apenas 10,3% informaram que
conhecem pouco.

Foi verificado que eles conhecem o que |Ihes é repassado nas reunides, e
que apenas 50% dos coordenadores (vistos como gestores de equipes) conhecem
muito e a outra metade assumiu que conhece pouco, ou seja, verifica-se um elo
fraco, pois esses, em suas totalidades devem conhecer muito, pois irdo gerenciar o
grupo dos professores. Enquanto que, de igual forma, o grupo dos professores e
demais funcionarios estédo divididos, sendo 22 (28,2%) de professores e 12 (15,3%)
demais funcionarios esses se justificam por uma quantidade de novatos que ainda
estao assimilando a nova pratica.

Grafico 12: Importancia do Desenvolvimento do PE na area da Educacgao
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Fonte: Elaboragao proépria

Com relagdo ao grafico de n° 12, trabalhou a importdncia do
desenvolvimento do Planejamento Estratégico na area da Educacéo, e 79,4% dos
pesquisados responderam que acreditam muito que o PE é importante na area da
educacgéao, enquanto que 20,6% acreditam que é pouco importante essa pratica na
area da educacao. Observa-se que os coordenadores na sua totalidade acreditam
muito nesta pratica e que 1/3 dos professores acreditam pouco, isso se justifica
pelos novatos que ainda ndo conhecem a proposta e ndo acreditam no que ainda

nao foi vivenciado.
Grafico 13: Alinhamento do Planejamento Estratégico as Fungcbes Pedagdgicas
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Fonte: Elaboragéao propria

O grafico de n° 13, ratifica a relagdo do alinhamento do planejamento
estratégico com as fungdes pedagodgicas, diante disto, foi verificado que em sua
maioria, 60,2% dos pesquisados sentem pouca dificuldade nesse alinhamento e que
32,9% nao sente nenhuma dificuldade, enquanto 6,9% apontaram que sente muita
dificuldade nessa pratica. Observa-se que 1/3 dos coordenadores ainda sentem um
pouco de dificuldade, enquanto 10,4% deles ndo sentem nenhum tipo de dificuldade.
Ja com os professores o minimo deles, ou seja, 6,9% que s&o novatos e ainda estéo
se adaptando a nova pratica pedagdgica, enquanto 39,6% sentem pouca dificuldade
e 22,5% nao sentem nenhuma dificuldade.

Gréfico 14: Repasse de informacgdes do PE nas Reunides Pedagdgicas
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Verifica-se no grafico de n® 14 sobre o repasse das informagdes contidas no
Planejamento Estratégico, ou seja, se sao repassadas no ato das reunides
pedagdgicas, foi feito levantamento com o grupo de professores e observou-se que
65% apontaram que sim e apenas 35%, ou seja, 14 professores pesquisados
evidenciaram que ndo. A pratica do planejamento estratégico na escola SESI/CE ja
existe ha muito tempo, mas muitos ainda ndo conseguem compreender quando fala-
se de sustentabilidade ou metas a atingir.

Grafico 15: Professores cientes das metas atingidas
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O grafico de n° 15 trabalha se os professores estdo cientes das metas
atingidas no decorrer de cada periodo, com base no PE da escola, no qual verificou-
se que 57,5% estao cientes e 42,5% destacaram que ndo. O que se identifica é que
os professores buscam apenas desenvolver a pratica do ensino aprendizagem com
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seus discentes e que a acdo administrativa ainda nao lhes é uma pratica definitiva.
Grafico 16: Dificuldades em alinhar o Planejamento Estratégico as suas fungdes
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Fonte: Elaboragao propria

No gréafico de n° 16 trata sobre as dificuldades em alinhar o Planejamento
Estratégico as demais funcgdes, e verificou-se que 40% evidenciaram que sentem
muita dificuldade neste alinhamento de fungdes, de igual forma, 40% também
identificaram que sentem pouca dificuldade e apenas 20% n&o sentem nenhum tipo
de dificuldade.

Grafico 17: RH atuante na gestao escolar
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O ultimo grafico de n°® 17 trata sobre a atuagdo do RH SESI na Escola SESI
no que tange as agbes da gestdo escolar e seus funcionarios. Sabe-se que as
dificuldades em desenvolver agdes administrativas dentro de uma escola séo
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inumeras, mas no caso da escola SESI os funcionarios ja estdo acostumados, pois
esta pratica ja é desenvolvida. Esta pergunta foi comum para todos os grupos,
totalizando 90 pessoas, sendo que 12 gestores (13,3%) afirmara que essas acgdes
ocorrem, 18 coordenadores (20%) dos pesquisados também afirmaram a pratica,
enquanto que dos professores 22 (24,5%) informaram que sim e 18 (20%) afirmaram
que nao, enquanto que os demais funcionarios do Nucleo 16 (17,7%0 ratificaram
que sim e apenas 4 (4,5%) informaram que né&o.

Através das entrevistas, pode-se verificar que os funcionarios que sentem
nenhuma dificuldade possuem algumas caracteristicas em comum: ja trabalham na
empresa ha mais de 5 anos, trabalham préximos ou diretamente com os gestores,
vivenciando assim a pratica administrativa no seu cotidiano e desejam aprender para
mudar de cargo.

Como se pode observar pelos relatos e justificativas em cada quesito
abordado, apesar dos muitos dados quantitativos, a entrevista auxiliou na verificacéo
da resposta verdadeira que realmente evidencia a realidade, pois apesar dos
funcionarios responderem que ora nao sabia ora nao conhecia, 0S processos e
planilhas existem e sdo repassados de forma unica para todo o grupo, mas alguns
estdo ha mais tempo, conhecem mais, etc. Desta forma, verifica-se que sem a
entrevista ndo seria possivel a obtencdo da resposta verdadeira ou de forma
qualitativa, acrescentando assim mais informagdes a pesquisa.

E de igual forma a contribuigcdo dos dados demogréficos, pois através deste
pbde-se tragar um perfil, verificando assim as perguntas corretas a serem aplicadas
a cada segmento e pessoa na sua individualidade como ser social. Apesar que, na
visita ao RH da empresa, verificou-se que a necessidade de pré-requisitos para
alguns cargos ou fung¢des, como: escolaridade, idade, sexo de acordo com suas
caracteristicas, mas a permanéncia neste é definido por sua competéncia ou
conhecimento do individuo.

A visita in loco proporcionou uma visdo da realidade em varios pontos, ou
seja:

1° Entrevista como foi explanado acima;

2° Analise Documental, onde se péde ter de forma concreta todo o
embasamento legal do que estava sendo verificado. O préprio planejamento
estratégico do SESI que esta sendo implementado desde 2007 foi fundamental para
ter uma visao ampla de todas as agdes desenvolvidas na Escola SESI/CE. As acoes
desenvolvidas pelo RH como gestdo por competéncia, balanced scorecard,
remuneragao variavel e propostas de ensino, assim como o regimento edocumentos
norteadores e instrumentais proporcionaram um aprofundamento no que tange ao
pedagogico que € desenvolvido nesta escola. De igual forma, a legislagdo que
norteia todo esse processo. Esses possibilitaram um melhor detalhamento, com
mais critérios, de todas as fases e acdes desenvolvidas, assim como verificar os
instrumentais utilizados na escola e no nucleo de uma forma geral.

3° Verificagao da estrutura, onde buscou o alinhamento do que estava sendo
explanado com a realidade. Com as visitas aos espacos, o comparativo entre o que
estava nos documentos e no cotidiano eram inevitaveis, ou seja, ao chegar a
biblioteca, secretaria, a contabilizacdo do que estava descrito serviu para confirmar a
idoneidade do SESI como uma empresa grande e séria.

Enfim, a triangulacdo de algumas perguntas ou itens auxiliou a esclarecer
melhor o objeto de estudo, possibilitando assim sanar algumas duvidas que ficaram
nas respostas dos questionarios. O momento da entrevista, como dito, possibilitou a
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aproximagao com os respondentes e oportunizou conhecer pontos que néo estavam
levantados na pesquisa como: o SGQ — Sistema de Gestdo da Qualidade que
mapeia todos os processos, sejam eles organizacionais ou escolares, oportunizando
assim a qualquer instituicdo obter a certificagdo 1SO:9001, assim como organizar
todos os setores e agdes da sua escola desde a dire¢cao até os servigos gerais e de
portaria.
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4. CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

Os “olhos” com que “revejo” ja ndo séo os “olhos” com que
“vi”. Ninguém fala do que passou a ndo ser na e da perspectiva do
que passa” (Paulo Freire, 2003)*

A organizagao estudada trata-se do SESI — Servigo Social da Industria, a
qual visa proporcionar ao trabalhador da industria, além de uma inclusdo social
através da educacao, uma qualidade de vida dentro da empresa que ele desenvolve
suas atividades laborais. Através do RH atuante encontrou o caminho para
proporcionar ao seu colaborador, indiferente do qual seja o eixo, desenvolvimento
profissional de forma significativa e consciente, pois com um planejamento
estratégico contempla sua formagdo nas acbes da gestdo por competéncia,
potencializando suas habilidades e proporcionando anualmente formacbes para o
desenvolvimento significativo do seu trabalho.

Sendo assim, o SESI, através de sua escola, ora estudada, desenvolve
estudos constantes em prol da melhoria continua, mostra-se em termos de
competitividade de mercado uma das ou sendao a maior organizagao dentro de um
sistema a oferecer o servigo abordado, assim como conta com um grupo significativo
de colaboradores treinados e capacitados com uma visao sistémica, em busca de
atingir resultados significativos com foco no planejamento estratégico que vai de
2007 a 2015.

Este estudo foi iniciado a partir de uma questao central: Qual a importancia
da moderna gestdo de pessoas, sendo o RH um diferencial ativo na gestdo
estratégica da Escola SESI em Fortaleza - Ceara? Com o objetivo avaliar a
importancia da moderna gestdo de pessoas tendo o RH como um diferencial ativo
na gestao estratégica da Escola SESI| em Fortaleza - Ceara.

Para dar resposta a esta questao, foram verificados os objetivos especificos:
nos quais, com base nas pesquisas bibliograficas, pdde-se descrever a gestao
estratégica e gestdo educacional com foco na moderna gestdo de pessoas e
planejamento estratégico, gestdo por competéncia e remuneracao variavel e fixa,
podendo assim analisa-las e criar um comparativo; Assim como, através da visita in
loco e analise documental foi verificado o processo de elaboracdo, execucao,
atualizacao e avaliagdo do planejamento estratégico e demais a¢des desenvolvidas
pelo RH do SESI/CE em sua escola; De igual forma constatar a evidéncia do
cumprimento com as normas e leis na execucdo do planejamento estratégico do
SESI/CE, com base na legislagao em vigor; Este momento de pesquisa oportunizou
a identificagdo dos indices de sustentabilidade encontrados na gestdo escolar
através da gestdo estratégica, permitindo o conhecimento nos demais eixos e
justificativas; E por fim, descrever os documentos norteadores do planejamento
estratégico desenvolvido pelo SESI/CE em sua escola, verificando sua
potencialidade, abrangéncias, relagdo com os demais eixos e exigéncias. Considera-
se que todos os objetivos tenham sido atingidos, verificando assim, apds a
realizacao a possibilidade de outros.

No inicio da pesquisa, levantou-se 3 (trés) hipdteses, as quais duas foram
confirmadas, pois enquanto a de investigacao ratifica que as ag¢des administrativas
do RH proporcionam a Escola SESI um diferencial em sua gestado estratégica, foi
verificado que o desenvolvimento do planejamento estratégico e demais acdes

* Segundo FREIRE, Paulo. Cartas a Cristina. Reflexdes sobre a minha vida e minha praxis. Sdo
Paulo, Editora UNESP, 2003.
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estratégicas possibilita muitas vantagens ao seu desenvolvedor, inclusive a
sustentabilidade, excluindo assim totalmente a nula que negava a investigacdo. A
hipétese alternativa 1 diz que A administragdo estratégica possibilita ao gestor
escolar do SESI ferramentas que proporcionam crescimento sustentavel de sua
instituicdo de ensino, pois assim como nos demais eixos a educagédo estd com o
nivel de sustentabilidade satisfatério, ndo estando no grau de exceléncia pelo
impacto da gratuidade em sua pratica administrativa, no que tange a cobrancga pela
execugao dos cursos.

Diante disto, foi realizada uma pesquisa bibliografica — documental acerca
da gestao estratégica desenvolvida por esta instituicdo, tendo como fonte primaria
nos autores: Freire (1985), Chiavenato (2014), Drucker (1984), Luckesi (1994), e
legislagdes tipo: regimentos do SESI, LDB — Lei de Diretrizes e Bases, Referenciais
entre outros; caracterizei funcionarios e gestores diretamente envolvidos, assim
como 0s pensamentos expressos nas falas dos entrevistados acerca da forma de
gestdo, monitoramento e acompanhamentos dos processos.

A visita in loco foi fundamental para o desenvolvimento desta pesquisa, pois
se pdde obter dados concreto com base nos documentos legais utilizados pelo SESI
em suas praticas com relagdo a todos os eixos (educacdo, saude, lazer
responsabilidade social). Assim como informagcbes com base nos depoimentos
através das entrevistas, as quais complementaram os questionarios de forma
qualitativa, apresentando assim os sentimentos e realidades que n&o conseguimos
resgatar apenas com o questionario.

Com isso, observou-se que ndo ha, entre os entrevistados, unanimidade
quanto a visao do processo de gestdo no que tange a aplicagdo do planejamento
estratégico nas agdes escolares, o que foi ratificado foi que para um pedagogo a
pratica administrativa mostra-se sempre supérflua, como se fosse algo inventado
como um modismo que vai passar.

As falas sugerem que se deve pensar se, de fato, enxerga-se o
planejamento estratégico como essencial nas praticas da escola, pois muitos ainda
nao inseriram no seu cotidiano como algo fundamental para a sustentabilidade
escolar. Apesar dos diretores e alguns coordenadores acreditarem nessa vertente.

Desta forma, inserido no contexto, o RH do SESI trabalha todos os eixos
(Educagao, Saude Lazer e Responsabilidade Social) de forma unica como um
complexo que envolve todos em um s6. A Escola acaba tendo como vantagem o
aprendizado das agdes administrativas em sua gestéo, pois o diretor da escola deve
acompanhar indicadores, buscar atingir objetivos e metas previamente estipuladas e
assim tragas estratégias para sua obtencdo. Por isso, visa a formagado dos seus
colaboradores em busca do atendimento com qualidade e eficacia, pontos
identificados nas falas de alguns entrevistados.

Em muitos momentos fica evidente a importancia do reconhecimento do
trabalho e a vontade pessoal de crescer na empresa, através da gestdo por
competéncia e da remuneracgao variavel que é desenvolvida a escola também tem
um diferencial para que o funcionario busque uma melhoria e saia do status quo,
pois obtendo uma promog¢ao o funcionario sera reconhecido enquanto colaborador,
proporcionando o bom andamento e sucesso da organizagdo, com isso o retorno
nao s6 sera para o funcionario, como também para a empresa, € uma equipe
trabalhando de forma unida, com certeza os resultados serdo bem melhores, através
de reunides no setor desejado pedindo opinides de todos que estdo relacionados a
equipe produzira melhor e conseguira como consequéncia dar resultados
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satisfatérios a empresa.

Vale salientar que com relagdao a pratica educativa da escola, o SESI tem
como referéncia o trabalho e estudos desenvolvidos por Paulo Freire na Educacgao
de Jovens e Adultos, o qual o publico alvo trata-se de trabalhadores das industrias,
onde a pratica pedagogica, vivenciada na Escola SESI Dr. Thomaz Pompeu de
Souza Brasil, baseia-se na vivéncia do aluno e a pesquisa descreve como um dos
pré-requisitos para haver um bom relacionamento e uma boa produgao €&, sem
duvida, o que leva o ser humano a se comportar de maneiras especificas e
diretamente ligadas a suas necessidades, sejam estas a nivel fisiolégico e ou
cognitivos, o que torna, a pratica um tanto complexa, subjetiva e diretamente ligada
a personalidade de cada individuo, pois o trabalho é desenvolvido de forma
individual, verificando as necessidades individuais de cada aluno e as trabalhando
pontualmente.

Muitas agbes do RH sao identificadas, dentre outros estd o grau de
comprometimento das pessoas. Dentro desta abordagem, o papel do professor,
coordenador, diretor, bibliotecario, secretario, ou seja, todos que fazem parte do
Nucleo Gestor da Escola, gerenciando pessoas, é que efetivamente traduzam os
objetivos da escola na pratica pedagdgica, revelando assim uma teoria adotada por
muitos autores que ratificam a importancia da construgcdo do saber associado ao
real.

Vale destacar, ainda, que os resultados desta pesquisa e as analises e
sugestoes feitas buscam contribuir para o crescimento qualitativo da gestao
estratégica escolar e de seus autores, bem como do Nucleo do SESI / CE da Barra
do Ceara situado em Fortaleza, instituicio com uma extensa histéria na formagao
profissional no Ceara.

A partir do que foi pesquisado, péde-se concluir que a moderna gestao
estratégica de pessoas, presente na realidade da Escola SESI Dr. Thomaz Pompeu
de Souza Brasil, proporciona sustentabilidade a escola e um diferencial competitivo,
assim como aos demais eixos através do planejamento estratégico e gestdo por
competéncia, pois no mesmo esta estipulada metas a serem atingidas e a partir de
entdo se cria a planilha de acompanhamento de desempenho para ser monitorado e
avaliado mensalmente.

Com isso, algumas reunides sado realizadas periodicamente, uma delas é a
RAC — Reunido de Analise Critica, na qual sao apresentadas as dificuldades
encontradas nos setores para desenvolver as agdes especificas do planejamento.
Assim como a RNG — Reunido do Nucleo Gestor, na qual sdo apresentadas as
metas atingidas e sao tragadas estratégicas para atingir as que ficaram abaixo do
esperado, assim como o indice de sustentabilidade de cada eixo.

Enfim, verificou-se que o planejamento estratégico e demais acoes
desenvolvidas pelo RH sao ferramentas que proporcionam que a organizagao possa
projetar-se no tempo, tragando estratégias e metas que devem ser atingidas num
tempo especifico. Para o éxito desta pratica, necessita-se de um monitoramento
constante, no caso do SESI esse monitoramento € mensal, onde nas reunides
descritas acima sao pontuadas a¢des a serem desenvolvidas.

Sabe-se que trata de uma pratica que nao é facil de ser executada,
principalmente pela escola, pois ndao envolve apenas os gestores (diretor e
coordenadores) e sim os professores e demais funcionarios, aos quais todos estao
diretamente relacionados em algum momento ou objetivo, e esses sentem
dificuldades na execugdo de algumas tarefas, como quantidade de alunos
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matriculados e efetivamente concluidos em cada curso.

As metas sao altas, tipo: em 2012 com 1.200 alunos matriculados na
Educacao Basica e 14.200 alunos matriculados na Educagéo Continuada, devendo
estes finalizar os cursos que estdo inseridos no ano em questao. Para o éxito desta
acao, devem-se envolver todos os colaboradores, mas muitos ndo entendem a sua
pratica enquanto captador de alunos por parte dos professores e coordenadores,
enquanto devem desenvolver o ensino aprendizagem alinhado a este, tendo assim
em sua pratica a pedagogia alinhada a administragao.

No desenvolvimento deste estudo, muitas informagdes extras a pesquisa
surgiram, tal como, o desenvolvimento de treinamento direcionado aos
coordenadores e professores com foco no plano de acdo, planejamento de
marketing e de sustentabilidade, mas o que mais chamou a atencgao foi o fato de
uma escola com a Certificacdo 1SO:9001, atestando-lhe exceléncia e qualidade,
mapeando-lhe todos os processos e proporcionando-lhe uma organizagdao e
conhecimento maior de todas as areas e acoes.

O importante aqui pontuado € que as consideragbes expostas de forma
alguma sao conclusivas, mas buscam um comecgo de inumeras reflexdes, pois ao
final de todo o processo, verifica-se a importancia desta pesquisa para a ciéncia, no
que tange a sua fundamentacdo e contribuicdo para o crescimento qualitativo da
gestdo estratégica escolar, tendo como foco a organizagdao, mapeamento das
atividades e responsabilidades, planejamento das agbes com foco no resultados e
principalmente, a consciéncia que as escolas precisam de agdes com focadas na
sustentabilidade, pois como qualquer outra empresa precisa manter-se no mercado
e prosperar.

Assim como verificou-se que os principios da Politica de Gestdo com
Pessoas do SESI foram definidos a partir da implementacédo do Planejamento
Estratégico na empresa e sao:

e Valorizagdo do ser humano;

e Comprometimento das liderancas na Gestado com Pessoas;

e Incorporagao de valores e cultura existentes nas atividades da empresa,;

e Transparéncia, flexibilidade, abertura e inovagdo na Gestdo com Pessoas e
na relacdo com entidades representativas.

O Plano de Cargos e Salarios (Remuneragédo) € um instrumento utilizado
pelas organizagdes para estimular o desenvolvimento das pessoas e da empresa.
Por meio desta ferramenta, o RH estrutura cargos, define salarios e estabelece
possibilidades de carreira para os seus colaboradores. Esse representa uma forma
de recompensar e incentivar o desempenho de cada profissional, necessario ao
desenvolvimento da empresa.

Uma importante agdo realizada pelo RH do SESI, foi a aprovagao e
implantacdo de um novo cargo de remuneragdo, buscando estimular o
desenvolvimento das pessoas, facilitar o planejamento das carreiras, permitir a
visualizacdo de perspectivas profissionais, proporcionar remuneragao compativel
com o mercado, fomenta a cultura da produtividade e o foco em resultados. O
projeto foi realizado com a participacdo dos colaboradores, sob apoio consultivo de
empresas especializadas.

A implantacdo do novo Plano envolveu o levantamento de todas as
atribuicdes realizadas, a avaliagdo de cargos e fungdes a definicdo de cargos
amplos e suas diversas fungbes e o desenvolvimento de pesquisa salarial com
empresas de porte semelhantes. A metodologia adotada mensurou a importancia e
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a complexidade relativas aos resultados esperados de cada fungao, analisando trés
fatores basicos de avaliagdo: know-how, processo mental e responsabilidade por
resultado.

Com a implantacdo do novo plano de cargos e salarios, a politica de
desenvolvimento dos recursos humanos, alcangcou um novo patamar. Tornou-se,
entdo, indispensavel a adogcdo de uma ferramenta que viabilizasse o gerenciamento
das carreiras.

Em 2008, foram treinados nas diversas areas 140 profissionais, com énfase
em ferramentas de Gestdo da Qualidade. Neste mesmo ano, foi realizado o
diagnostico das necessidades de treinamento para 2009 e assim sucessivamente
até a data de hoje. Nesse sentido, destaca-se um importante referencial em relagéo
aos anos anteriores: o levantamento foi realizado tomando por referencial as
demandas de desenvolvimento definidas no planejamento estratégico da época
tendo como foco 2017. Dentro dessa nova concepg¢ao os investimentos em T&D
tiveram uma abordagem de escolas de conhecimento, relacionando as demandas
com os objetivos estratégicos.

Com objetivo de otimizar os processos e possibilitar a descentralizagéo das
decisbes como importante metodologia de Gestdo com Pessoas para o
desenvolvimento pessoal e profissional, foram reduzidos os numeros de cargos apos
analise dos espacgos ocupacionais e alinhamento com a estratégia da organizacgao.
Varias atividades foram reunidas em um mesmo cargo ampliando-o e enriquecendo-
o possibilitando a redefinicdo de todas as Descri¢coes e as Analise de Cargos.

Os cargos foram agrupados em trés categorias:

e Graduados: para as fungdes que exigem habilitacées especificas de
profissionais, cuja complexidade requer formacdo especifica em
determinado campo de conhecimento. Exemplo: analista de gestao,
médico do trabalho, engenheiro, advogado, analista quimico —
industrial, bidlogo e gedlogo;

e Operacionais: para as atividades de linha, mais diretamente ligadas a
linha de producdo de servicos. Exemplo: Assistente Operacional,

e Técnico — Administrativos: para as atividades de assessoria, apoio,
controles e suporte aos processos produtivos. Exemplo: Técnico
Administrativo Operacional,;

O sistema de Remuneragdo adotado na organizagdo, por Modalidade
Funcional, estabeleceu os equilibrios internos e externos dos salarios. O equilibrio
externo € atingido quando os empregados percebem a politica salarial praticada na
organizagao competitiva em relagdo ao mercado.

O critério utilizado é através da avaliagao de desempenho, para a definicdo
de pontos por merecimento € composto por competéncias, exemplo:

e Foco em resultados;

e Foco em clientes;

e E outros.

Para tradugéo da estratégia € utilizado o Balanced Scorecard (BSC) que se
configura como principal ferramenta de apoio ao planejamento e gerenciamento
estratégico. O processo de implantagdo do BSC foi iniciado a partir da revisdo do
Planejamento Estratégico (PE), em 2007 e vem sendo adequado continuamente até
a sua efetiva consolidacao.
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Constitui-se um grupo de trabalho composto por representantes de todas as
Diretorias, com apoio de consultoria externa, responsavel por realizar analise do
ambiente interno (pontos fortes e fracos), ambiente externo (oportunidades e
ameacas) e macrodefinicbes estratégicas (negocio, missao, visao, valores e fatores
criticos de sucesso).

A formulacao das perspectivas estratégicas com base no BSC: econémico-
financeira, clientes, tecnologia e processos, aprendizado e crescimento e
responsabilidade social e ambiental. Definicdo dos objetivos estratégicos, projetos
estruturadores, indicadores de desempenho para cada objetivo e proposta de metas
em consonancia com o plano de metas do governo e indicadores dos agentes
financiadores.

A realizacdo de evento de validagdo das macrodefinicbes estratégicas,
objetivos, indicadores, metas corporativas e projetos estruturadores e
desenvolvimento dos planos setoriais com todo o corpo gerencial. O
desenvolvimento e negociagcdo dos planos de acgao setoriais, com simulagdo e
integracdo orgamentaria para o atingimento das metas pactuadas. A validacdo do
planejamento estratégico 2007/2015 com o Conselho de Administracdo do SESI.
Divulgagcdo em toda empresa.

Finalmente, a resposta para a pergunta do problema levantada no inicio
desta pesquisa, ou seja, qual a importancia da moderna gestao de pessoas, sendo o
RH um diferencial ativo na gestéo estratégica da Escola SESI em Fortaleza - Ceara?
Verificou-se que a Escola SESI/CE vem desenvolvendo com nivel de exceléncia
todas as ac¢des educativas e administrativas, pois € o unico eixo do nucleo da Barra
do Ceara que possui Certificacdo de Exceléncia 1SO:9001, isso atesta que todos os
seus processos estdo devidamente padronizados, o qual se justifica no
desenvolvimento do planejamento estratégico. Sabe-se que através da execugao do
seu PE a sua escola, assim como os demais eixos (saude, lazer e responsabilidade
social) atingem um nivel de sustentabilidade que gira em média 80 a 70%,
dependendo do més e do eixo. Tornando-a assim uma escola atipica para aquele
tempo, ou seja, ha 6 anos, em 2007, pois na atualidade muitas escolas ja adotam
essa pratica de gestdo, buscando um diferencial competitivo, assim como uma
organizagao nos processos e atividades sejam elas pedagdgicas ou administrativas.

4.1 Recomendacgoes

Verifica-se que a administracdo estratégica das instituicdbes de ensino esta
sendo implantada e executada cada vez mais pelas escolas. Entre as
recomendagdes praticas, desta pesquisa, pode-se mencionar:

a) Promover formacé&o para a equipe gestora no que tange aos processos

administrativos, tais como, uso de planilhas, formas de desenvolvimento e
monitoramento dos objetivos contidos no planejamento estratégico,
viabilizando o conhecimento sobre a importancia do bom desenvolvimento de
cada uma das acdes, assim como da importancia da participacao de cada
membro;
Sugestoes de formagdes: composicdo do planejamento estratégico;
Monitoramento e avaliagdo do planejamento estratégico; A arte de dar e
receber feedback, A importancia do trabalho em equipe; Alinhamento das
estratégicas pedagdgicas com as estratégias administrativas; como motivar
devidamente seu funcionario?
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b) Socializagdo dos instrumentais e suas nomenclaturas com a equipe inteira,
todos devem saber a que corresponde cada documento e sua importancia
para o éxito do planejamento estratégico;

c) Conscientizacdo de todos os funcionarios sobre a sustentabilidade do nucleo,
seu nivel e a responsabilidade de cada um na execucgao de suas funcgoes;

d) Elaboracao de instrumentais adequados para o refeitorio, portaria e servigos
gerais, onde esses possam realizar o controle diario de suas agoes,
possibilitando assim a entrega do relatério no final de cada més ou periodo;

e) Orientagcdo aos professores sobre a importdncia das metas e a sua
participacao direta na obtencdo de cada uma delas;

f) Interligar as agendas dos coordenadores da escola com a Direcao, unifica-las
de forma virtual, assim como os gestores dos eixos com a gerencia do
Nucleo.

Pode-se dizer que esta pesquisa foi extremamente norteadora de acgdes
para que uma Instituicdo de ensino, possa ter uma administracdo estratégica e
atingir altos indices de sustentabilidade, assim como grandes organizagbes de
outros ramos. Na realizacao deste, verificou-se outras possibilidades de crescimento
escolar, ndo s6 no que tange a modalidades de cursos tais como: EJA vinculada a
EaD, cursos técnicos diversos, educacao basica e educacao continuada in loco etc,
mas principalmente no que se refere a organizagao de todos os processos escolares
para que os referidos cursos possam obter um grau de exceléncia na sua execugao.
Neste, faz-se mencéao a implantacédo da Certificacdo ISO: 9001 nas escolas para que
tanto tenham seus processos mapeados, monitorados e avaliados corriqueiramente,
como possa receber a Certificagdo ISO de Qualidade através de um 6rgéao de
certificacdo com base na ABNT, atestando-lhe a qualidade da sua gest&o escolar.

Com isso, ficam algumas recomendacbes para pesquisas futuras, como:
estudar a gestdo educacional, ou seja, indagar sobre o potencial da gestdo baseada
num plano estratégico com foco na formagao integral da pessoa humana, pois
algumas vertentes adotam o modelo administrativo-empresarial, amiude com efeitos
detrimentais com respeito a formacéo integral da pessoa, deixando de lado a
construcao social e cidada dos alunos, focando num modelo muito economicista.
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